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  Prólogo


  Prologar un libro siempre es una responsabilidad. Hacerlo para una de las obras de Luis Muñiz es además un gran reto. Más aún cuando este libro nos proporciona respuestas a las necesidades de la nueva era postdigital y neoanalógica.


  Únicamente un enfoque sistemático, estructurado y riguroso en el modo de pensar analógico permitirá utilizar las herramientas digitales con un óptimo rendimiento, como un medio para su explotación y no como una finalidad en sí misma. Observar, pensar, controlar, analizar, evaluar, planificar de un modo analógico y servirse de las herramientas digitales para conducir y optimizar la eficiencia de ese proceso de gestión del conocimiento es el enfoque que define esta era neoanalógica. Por ello, la madurez en el uso de las herramientas precisamente está íntimamente ligada a la madurez del directivo, del consultor, del empresario, pertenezca a una pequeña o a una gran empresa. Este es un enfoque que caracteriza la obra de Luis Muñiz y que encontramos también en este libro.


  En un mundo cambiante, como el que corresponde a esta era, las personas y las organizaciones necesitan, más que nunca, controlar en tiempo real sus actividades y resultados y gestionar con efectividad las desviaciones respecto a los objetivos. Para ello, es necesario que el empresario cuente con un sistema de control de gestión que le permita disponer de un modo amigable y efectivo de los datos e información imprescindibles para realizar un seguimiento, reconducir y alcanzar los objetivos establecidos. En la era postdigital y neoanalógica, pensar de un modo global y sistémico, disponer de una buena estrategia y hacerla operativa es una realidad ineludible y, por tanto, se hace imprescindible disponer de un sistema de control amigable y factible para el seguimiento de los resultados. Pues bien, Luis Muñiz afronta esta realidad del mundo actual y conduce al lector, como escritor consolidado de dilatada experiencia que es, hacia el modo de evaluar y estructurar un sistema de control de la gestión práctico y riguroso.


  Decimos habitualmente en el ámbito de la Calidad que «Aquello que no se mide no se puede mejorar». Este libro no solo nos abre muchas puertas clave para la medición en la gestión, sino que nos proporciona las herramientas que nos permiten ponerla en práctica. Por una parte, nos ofrece un decálogo básico de preguntas, un soporte al que acudir para cuestionarnos nuestro propio enfoque y actividades de control de gestión; por otra, desde su inicio y de un modo incremental, va afianzándonos el concepto del control de gestión y facilitándonos cómo conocer el funcionamiento del sistema que lo sustenta y desarrolla. De un modo dinámico, cada capítulo es un avance, una mejora continua en nuestro conocimiento y conceptualización de lo que es y de cómo se articula un buen sistema de control de la gestión.


  Además, en este libro el lector experimenta su propia experiencia. Esta es otra de las aportaciones de Luis: la practicidad y la personalización. Según se avanza, el lector puede valorar de un modo individualizado el estado de cada componente del sistema de control de gestión de su propia organización, que le servirá como conceptualización, reforzamiento y mejora del mismo. Y ello a través de un ejercicio analógico y una utilidad digital, un software en Excel©, presentado como un cuestionario de evaluación y diagnóstico. Con esta estrategia pedagógica, el lector irá entendiendo el funcionamiento del control de gestión, a la vez que podrá identificar las herramientas y los componentes necesarios para diseñar un buen sistema. Por tanto, se trata de un libro que no solo nos indica sobre recursos, herramientas y métodos, sino que aporta una utilidad informática para disponer de un sistema de control de gestión eficiente y transparente.


  Luis Muñiz en esta obra nos hace ver que, como en toda gestión de calidad, aquella organización que no sea capaz de detectar, analizar, evaluar y reconducir sus errores está abocada al fracaso. Hace un pormenorizado recuento de las ineficiencias de un control de gestión. El primero, cómo no, está ligado a la conceptualización. Por ello afirma: “No tener bien definido el concepto de control de gestión implica no poder valorar el grado de cumplimiento de objetivos, ni tener una herramienta para la toma de decisiones, ni poder evaluar la consecución de resultados por los diferentes responsables”. Nos alerta sobre elementos básicos de un sistema de control, tales como tener objetivos definidos y estrategias de cómo alcanzarlos; aceptar su control y la auditoría por otros diferentes a quienes los establecen; equilibrar los elementos, y no obviar la posibilidad de desviaciones o no conformidades en el índole de fraudes, malversaciones, robos y estafas. Además profundiza en el concepto de que disponer de un sistema de información eficiente es crucial, a fin de no incrementar dispersión y labilidad en contenidos significativos que acarrearían costes y riesgos de difícil control. La empresa postdigital ya asume que una gran cantidad de datos y una gran cantidad de información no la hacen más fuerte, sino, por el contrario, más frágil y costosa. Este tipo de empresa neoanalógica sabe que es precisamente el conocimiento, es decir la fiabilidad y el acceso seguro al análisis de la información, lo que la hace coste/efectiva.


  La evaluación de los riesgos; la comparación continuada con otros competidores directos o indirectos; la ineludible existencia de un sistema de costes; el control del coste de la no-calidad y del impacto medioambiental, junto a los necesarios planes de control y reducción de costes generales y específicos; la existencia de un presupuesto bien definido de lectura diáfana; de un sistema de indicadores fiables, consistentes, adecuados y apropiados; así como la existencia de un hábito de utilización del reporting de control de gestión, enmarcan la sustancia de este libro de cabecera pragmático. En definitiva, en él encontrará un buen marco teórico sobre la planificación estratégica y el control de gestión, que además le proporciona las herramientas para que usted mismo realice su diagnóstico, evalúe su organización y la mejore. Un claro ejemplo de propuesta de valor. Valor añadido tan necesitado en el ámbito de los servicios y tan frecuentemente escaso.


  La obra general de Luis Muñiz, conformada ya por 11 libros que preceden a este y por numerosos artículos y seminarios, ha contribuido importantemente a la socialización de la estrategia y del control de gestión de las organizaciones. No estamos ante un escritor que contribuye a edificar “rascacielos sobre arena”. Por el contrario, nos encontramos frente a un empresario, directivo, consultor y auditor con un enorme bagaje profesional, cuya extensa trayectoria en el ámbito de la estrategia empresarial y el control de gestión, unida a sus altas capacidades analíticas y su dominio de las Tecnologías de la Información y la Comunicación, y de las herramientas digitales, le confieren unas aptitudes profesionales tan necesarias siempre como imprescindibles en el contexto económico actual. Un claro ejemplo de profesional capaz de dar respuesta a los retos de la empresa neoanalógica. Y todo ello sobre la base de unos sólidos valores como persona, donde su honestidad, compromiso, dedicación y pasión, unidas a su gran capacidad de trabajo y esfuerzo, conforman el sustrato que le permiten poner a disposición de los demás su conocimiento y experiencia empresarial con un enfoque cercano, pragmático e innovador. Son precisamente los valores y aptitudes de Luis los paradigmas de esa nueva sociedad de los «neonativos digitales», que rompen con el criterio de algunos directivos que siguen empeñados en opinar que la informática es materia del departamento de informática y un fin en sí mismo, y que minimizan la importancia del control de la estrategia y del control de gestión.


  Todos los profesionales de la gestión hemos de estar muy satisfechos de su obra, tanto por lo que contribuye de forma directa a nuestro trabajo, como por su aportación a la mejora de la gestión empresarial en general, y por ende a la mejora de la competitividad de nuestra economía y de nuestra sociedad. Un claro ejemplo de lo que denomino «Responsabilidad Social Empresarial». I Muchas gracias Luis! Y a usted, lector de este libro, le deseo un fructífero viaje en la mejora del control de gestión de su organización. La claridad y concisión que caracteriza la obra de Luis Muñiz, unida a las herramientas informáticas que provee, le permitirán utilizar e incorporar sus propuestas desde el primer momento.
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  Introducción


  Todas las organizaciones y empresas tienen la necesidad de poder controlar su actividad y más concretamente los resultados obtenidos, para ello es necesario que exista un sistema de control de gestión que permita poder medir, valorar e informar sobre el cumplimiento y la evolución de los objetivos fijados y que además permita prever la evolución futura de los mismos y ayude a mejorar su cumplimiento. No es menos cierto que la empresa está dentro de un entorno cambiante tanto por efectos internos como externos a ella, por eso es necesario pensar que el sistema de control de gestión existe para poder disminuir los efectos negativos que todos los componentes del entorno envían a la empresa. De ahí que sea ineludible poder partir de un concepto claro de lo que es el sistema de control de gestión ya que en muchas ocasiones se confunde con el concepto de control de gestión, por ello el objetivo de este libro ha sido proporcionar al lector una serie de elementos para que pueda implantar y evaluar un sistema de control de gestión en la empresa, pero también para que entienda la existencia, utilidad e importancia de este.


  Independientemente de que una empresa ya tenga un sistema de control de gestión en funcionamiento o quiera diseñarlo, debería plantearse las siguientes preguntas:


  
    ¿Ha comprobado que sus objetivos están relacionados con el presupuesto anual y con el sistema de control de gestión?


    ¿Existe en la empresa un responsable del sistema de control de gestión que informa de forma independiente y neutral?


    ¿Sabría cómo realizar la selección de personal de un controller para su empresa?


    ¿Ha evaluado si su sistema de control de gestión tiene todos los componentes necesarios y funcionan de forma eficaz?


    ¿Ha comprobado que su presupuesto contiene toda la información necesaria y sin errores?


    ¿El sistema de reporting de gestión que tiene en la actualidad facilita toda la información clave para el control de la actuación de los diferentes responsables?


    ¿Ha revisado que realmente es eficaz y útil el proceso de cierre mensual?


    ¿Dispone de un sistema de información que le sirve como guía para la toma de decisiones y el control de la consecución de objetivos?


    ¿Ha verificado el diseño y funcionamiento del sistema de control de gestión que tiene?


    ¿Sabe cómo diseñar un sistema de control de gestión o mejorar el que tiene?

  


  La empresa tiene que tener un sistema que le permita analizar su situación desde un punto de vista global, para ello se crea el sistema de control de gestión que permite unir todas las áreas y departamentos de la empresa con un fin común que es en definitiva medir el resultado de una gestión respecto al cumplimiento de unos objetivos previamente fijados. En la actualidad las empresas se mueven en un entorno empresarial cada vez más competitivo, más dinámico, con mayor complejidad y muy cambiante, por ello el sistema de control de gestión debe estar preparado para evolucionar e ir adaptándolo a los diferentes cambios. Este libro Cómo Implantar y evaluar un sistema de control de gestión se divide en tres partes: la primera describe el contenido del sistema de control de gestión; la segunda, los componentes del mismo, y la tercera, los resultados obtenidos.


  
    
      	
        PARTE 1: INTRODUCCIÓN AL CONTROL DE GESTIÓN


        Capítulo 1: El control de gestión en la empresa


        Capítulo 2: Las funciones del responsable de control de gestión o controller

      
    


    
      	
        PARTE 2: PRINCIPALES COMPONENTES DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTIÓN


        Capítulo 3: Las herramientas y los soportes técnicos del sistema de control de gestión.


        Capítulo 4: El sistema de costes como soporte del sistema de control de gestión.


        Capítulo 5: Planes de negocio y elaboración del presupuesto.


        Capítulo 6: El sistema de control de gestión como sistema de información.

      
    


    
      	
        PARTE 3: RESULTADOS OBTENIDOS AL IMPLANTAR EL SISTEMA DE CONTROL DE GESTIÓN


        Capítulo 7: Cierre mensual e informes de reporting.


        Capítulo 8: Pasos necesarios para el diseño y la puesta en marcha del sistema de control de gestión.

      
    


    
      	
        ANEXO: Modelo en Excel de cuestionarios para realizar la evaluación del sistema de control de gestión. (ver página. 23)

      
    

  


  


  Pero lo más importante es como sacar el máximo rendimiento a este libro, ya que el objetivo es que se pueda, con el contenido del mismo y un software que sirve como cuestionario de evaluación y diagnóstico, valorar el estado de cada componente del sistema de control de gestión en la empresa mediante la experiencia del lector, ello servirá de ayuda para cuantificar la situación actual del sistema de control de gestión de una empresa determinada.


  Este libro permite a los usuarios poder conocer todos los elementos y herramientas que componen el sistema de control de gestión y además evaluar para una determinada empresa el estado de sus diferentes componentes, cada capítulo tiene: un resumen de los objetivos, un resumen del capítulo y el resumen de los conceptos a evaluar del capítulo, complementado todo ello con un software en Excel que sirve como cuestionario de evaluación y diagnóstico. A continuación se explican estos conceptos.


  
    
      	
        Contenido del software de evaluación

      
    


    
      	
        CONTENIDO

      

      	
        COMENTARIOS

      
    


    
      	
        Cuestionario de evaluación

      

      	
        Se adjunta un programa informático para que el lector pueda revisar en una empresa el estado o situación de cada tema tratado, mediante un archivo en Excel, como un cuestionario de evaluación automatizado.

      
    

  


  


  El proceso de evaluación mediante un software aportará a la empresa un diagnóstico sobre el estado de su sistema de control de gestión:


  [image: Image]


  A medida que se va leyendo el libro se irá entendiendo el funcionamiento del control de gestión, las herramientas y los componentes necesarios para diseñar un sistema de control de gestión, por eso este libro no solo ayuda en el proceso de implantación de un sistema de control de gestión sino también a analizar y evaluar la situación del ya existente en la empresa. De una forma resumida a continuación se van a explicar las relaciones existentes entre los diferentes capítulos:


  PARTES DEL LIBRO: CÓMO IMPLANTAR UN SISTEMA DE CONTROL DE GESTIÓN EN LA PRÁCTICA


  
    
      	
        PARTES

      

      	
        OBJETIVOS

      
    


    
      	
        Parte 1: introducción al control de gestión

      

      	
        Base teórica sobre el control de gestión y la planificación estratégica

      
    


    
      	
        Capítulo 1: el control de gestión en la empresa


        Capítulo 2: las funciones del responsable de control de gestión o controller

      

      	
        • Qué significa control de gestión y cuáles son sus objetivos y limitaciones.


        • Por qué y cuándo una empresa debe tener un controller como responsable del sistema de control de gestión.

      
    


    
      	
        Parte 2: principales componentes del sistema de control de gestión

      

      	
        Herramientas necesarias para que funcione el sistema de control de gestión

      
    


    
      	
        Capítulo 3: las herramientas y los soportes técnicos del sistema de control de gestión


        Capítulo 4: el sistema de costes como soporte del sistema de control de gestión


        Capítulo 5: planes de negocio y elaboración del presupuesto


        Capítulo 6: el sistema de control de gestión como sistema de información

      

      	
        • Saber cuáles son las herramientas necesarias para que funcione el sistema de control de gestión.


        • Conocer cómo con un sistema de costes bien diseñado y un control de los mismos permite ser más eficaz el sistema de control de gestión.


        • Utilizar el presupuesto como sistema de control y mejora para poder cumplir con los objetivos fijados.


        • Se deben conocer los indicadores que miden los aspectos clave y el contenido de informes necesarios para el control del cumplimiento de los objetivos fijados.

      
    


    
      	
        Parte 3: resultados obtenidos al implantar el sistema de control de gestión

      

      	
        Obtención del sistema de control de gestión

      
    


    
      	
        Capítulo 7: cierre mensual e informes de reporting


        capítulo 8: pasos necesarios para diseño y la puesta en marcha del sistema de control de gestión

      

      	
        • Es necesario poder analizar la evolución de los ingresos y gastos reales y presupuestarios y los motivos de su variación.


        • Conocer todo el proceso para diseñar e implantar el sistema de control de gestión con sus ventajas e inconvenientes.

      
    


    
      	
        Anexo: Modelo en excel de cuestionarios para realizar la evaluación del sistema de control de gestión

      

      	
        Ejemplos prácticos de las herramientas y del funcionamiento del archivo Excel para poder evaluar el sistema de control de gestión.

      
    

  


  


  Con este libro el lector puede ser capaz de identificar el estado del sistema de control de gestión en su empresa pero también debe conocer en detalle algunas de las consecuencias de no tener los componentes del sistema en un funcionamiento adecuado y eficaz. A continuación se explican algunos ejemplos de ineficiencias de dichos componentes que el lector podrá identificar de forma rápida en la realidad empresarial:


  EJEMPLOS DE INEFICIENCIAS DE LOS DIFERENTES COMPONENTES DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTIÓN


  
    
      	
        COMPONENTES DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTIÓN

      

      	
        EJEMPLOS DE INEFICIENCIAS

      
    


    
      	
        Definición de control de gestión

      

      	
        • No tener bien definido el concepto de control de gestión implica no poder valorar el grado de cumplimiento de objetivos, ni tener una herramienta para la toma de decisiones, ni poder evaluar la consecución de resultados por los diferentes responsables.

      
    


    
      	
        Planificación estratégica

      

      	
        • No tener definidos los objetivos a conseguir en la empresa implica dedicar recursos a la consecución de trabajos que pueden no ser rentables ni útiles.


        • No definir las estrategias para conseguir unos objetivos valorados implica no tener control sobre la actuación de los diferentes responsables ni control sobre los resultados a conseguir.

      
    


    
      	
        Existencia de un responsable de control de gestión

      

      	
        • No tener un responsable de control de gestión implica no disponer de un sistema de información eficaz y completo para controlar la evolución del negocio.


        • No disponer de un controller que actúe de forma independiente y como staff de la dirección general implica que los propios directivos sean los que controlen la consecución de objetivos y el sistema de información, lo que crea una subjetividad elevada para la medición de las diferentes actuaciones y el análisis de la información, generando un instrumento poco eficaz para el control y la toma de decisiones.

      
    


    
      	
        Sistema de plan de cuentas y centros de coste

      

      	
        • No disponer de una combinación equilibrada de estos elementos implica una gran dificultad para analizar y controlar la evolución de ingresos y gastos.

      
    


    
      	
        Sistema de control interno

      

      	
        • Cuando la empresa como organización no dispone de un mínimo sistema de control interno la posibilidad de fraudes, malversaciones, robos y estafas aumenta.

      
    


    
      	
        Programas para la gestión global de la empresa

      

      	
        • No disponer de un programa integrado de gestión implica dedicar más recursos administrativos y de otros departamentos para obtener toda la información necesaria para la gestión de la empresa, así como tener un sistema de información poco eficaz.

      
    


    
      	
        Sistemas de protección de datos e informática

      

      	
        • El sistema de información se sustenta en la fiabilidad de la información y en el acceso seguro a ella, así una gran cantidad de información no mejora la gestión de la empresa y el libre acceso a ella pone en peligro la viabilidad futura de la misma.

      
    


    
      	
        Evaluación de los riesgos fiscales

      

      	
        • No conocer los riesgos fiscales de la empresa implica que los esfuerzos realizados para conseguir buenos resultados se vean afectados y, en muchos casos, minimizados.

      
    


    
      	
        Técnicas de Benchmarking

      

      	
        • No conocer las formas de trabajo o determinados procesos de otras empresas de la competencia o no generar un exceso de gastos, inversiones ineficientes, y una mala gestión en general, llevando a la empresa a una situación difícil de arreglar.

      
    


    
      	
        Existencia de un sistema de costes

      

      	
        • Las consecuencias de no tener un sistema de costes eficaz y útil puede generar más gastos de los previstos y no poder controlar la rentabilidad de los productos o servicios de la forma adecuada.

      
    


    
      	
        Control de costes de calidad y de no calidad

      

      	
        • Si la empresa no dispone de mecanismos de medición y control de los agentes y procesos que producen costes de calidad y de no calidad, el volumen de resultados a medio plazo se verá muy afectado.

      
    


    
      	
        Control de costes medioambientales

      

      	
        • No disponer de un control de estos costes implica tener un exceso de costes y riesgos externos con los organismos oficiales, así como tampoco se conoce la posibilidad de obtener ingresos adicionales.

      
    


    
      	
        Existencia de planes de control y reducción costes

      

      	
        • El hecho de que la empresa no disponga de un sistema de seguimiento, reducción y contención de gastos puede hacer que estos alcancen un nivel tan elevado que después intentar reducirlos sea muy difícil.

      
    


    
      	
        Sistema de detección de riesgos

      

      	
        • Toda organización empresarial está sometida a distintos tipos de riesgos los cuales deberían estar identificados y, si es posible, cuantificados de lo contrario el futuro de la empresa puede verse comprometido.

      
    


    
      	
        Existencia de un presupuesto

      

      	
        • La fijación de objetivos y las estrategias para conseguirlos a corto plazo deben estar plasmados en un presupuesto que involucre a toda la organización sino existe este documento o es poco eficiente es muy difícil poder alcanzar los resultados previstos y medir la actuación de los diferentes responsables.

      
    


    
      	
        Identificación de aspectos clave de la empresa

      

      	
        • Todo sistema de control de gestión se debe sustentar en un principio básico, la información tiene un coste y si no se identifican y controlan de forma razonable los aspectos clave del negocio el sistema de información es muy poco eficiente.

      
    


    
      	
        Existencia de un sistema de indicadores

      

      	
        • Diseñar e implantar el sistema de indicadores es necesario para poder medir el grado de cumplimiento de los diferentes objetivos no disponer de estos deja a la empresa sin un control eficaz.

      
    


    
      	
        Utilización del reporting de control de gestión

      

      	
        • El reporting de control de gestión es el resultado o consecuencia de que la empresa tenga un sistema de control de gestión si este documento no contiene un mínimo de información y que además sea relevante, su finalidad principal no la cumplirá y servirá bien poco para identificar posibles problemas y efectos negativos que afecten a la gestión de la empresa.

      
    


    
      	
        Proceso de cierre mensual

      

      	
        • No disponer de un proceso de cierre fiable y rápido en la generación de la información hace que la empresa tenga poca capacidad de respuesta para detectar y disminuir los efectos de los problemas que pueden ir surgiendo.

      
    


    
      	
        Sistema de análisis de reporting del control de gestión

      

      	
        • Si se dispone de un reporting de control de gestión poco preciso, muy general e incompleto en su contenido, dejará a los responsables o directivos con poco margen de maniobra para disminuir los efectos de las desviaciones que se produzcan respecto a los objetivos fijados

      
    

  


  


  Todos estos efectos negativos se podrán minimizar aplicando las diferentes soluciones que aporta este libro para cada uno de los componentes del sistema de control de gestión.


  
    Instrucciones para obtener el software de este libro

  


  Este libro viene acompañado de un software que usted puede descargarse de manera gratuita en nuestra web www.profiteditorial.com, siguiendo estas instrucciones.


  1. Entre en www.profiteditorial.com,


  2. Teclee en la casilla de la izquierda en el apartado «Buscar en este sitio» el título del libro «Cómo implantar y evaluar un sistema de Control de Gestión» y luego clique en «Buscar» y aparecerán en la pantalla los resultados de la búsqueda. Seleccione «Libro» y se le abrirá la ficha del mismo.


  3. Seleccione el apartado «Material adicional».


  PARTE I


  Introducción al Control de Gestión


  Capítulo 1

  El control de gestión en la empresa


  Capítulo 2

  Las funciones del responsable de control de gestión o controller


  1


  El control de gestión en la empresa


  
    Objetivos del capítulo:


    • Definir el concepto de control de gestión y la importancia de este como herramienta del control de la evolución de la empresa.


    • Analizar la diferencia y la relación que existe entre control de gestión y el sistema de control de gestión.


    • Identificar los efectos externos e internos que afectan al control de gestión.


    • Aprender cuáles son los principales requisitos del control de gestión.


    • Analizar cuáles son los principales objetivos del control de gestión.


    • Conocer las diferentes limitaciones que afectan al control de gestión.


    • Evaluar el estado de la situación del control de gestión en su empresa.

  


  
    1.1 DEFINICIÓN DE CONTROL DE GESTIÓN

  


  
    1.1.1 La existencia del control de gestión en la empresa

  


  La primera cuestión previa que se plantea es definir qué es el control desde el punto de vista de la empresa o de otro tipo de organización que necesite un sistema para controlar los efectos económicos de su actividad. En la vida real empresarial, el control se define como aquella situación en que se dispone de conocimientos ciertos y reales de lo que está pasando en la empresa, tanto internamente como en su entorno, y pueden planificar en cierta manera lo que pasará en el futuro. Así la empresa como organización estructurada debe tener un sistema que controle su situación interna y externa. De esta manera el control en la empresa es cada vez más necesario debido a las siguientes causas: la empresa está en crecimiento o expansión, existe una competencia y entorno cambiante, se producen cambios tecnológicos y en los hábitos de consumo. El control en la empresa es necesario y surge como una necesidad para poder valorar, evaluar y mejorar la gestión de la misma en toda su amplitud.


  
    1.1.2 Definición del control de gestión

  


  El control de gestión es un instrumento administrativo creado y apoyado por la dirección de la empresa que le permite obtener las informaciones necesarias, fiables y oportunas, para la toma de decisiones operativas y estratégicas. El control de gestión es el proceso que mide el aprovechamiento eficaz y permanente de los recursos que posee la empresa para el logro de los objetivos previamente fijados por la Dirección, tiene un papel fundamental como sistema de información para la misma.


  El control de gestión desde un punto de vista global permitirá:


  • Reducir los riesgos y contingencias del negocio.


  • Dirigir por objetivos asignados a los diferentes responsables y controlar el grado de cumplimiento.


  • Anticipar el futuro a largo plazo (planificación estratégica).


  • Adaptar y modificar la estructura y dimensión de la empresa en función de los resultados obtenidos.


  • Adaptar y modificar los objetivos a largo plazo en función de los resultados obtenidos y esperados.


  
    1.1.3 Los niveles del control de gestión

  


  La creación y aplicación de un sistema de control de gestión tiene diferentes niveles que deben seguir un orden, primero debe existir un nivel mínimo de control que da respuesta a cómo evoluciona en la actualidad la empresa, segundo debe existir un sistema de control presupuestario que da respuesta a qué pasará a corto plazo en la empresa y, por último, un sistema integrado de gestión que dará respuesta a cómo evolucionará la empresa en el largo plazo, a continuación la figura 1.1 explica los diferentes niveles de control de gestión existentes.


  Figura 1.1. Niveles de control de gestión


  
    
      	
        NIVEL

      

      	
        CARACTERÍSTICAS

      
    


    
      	
        Primer

      

      	
        Existe un mínimo control.

      
    


    
      	
        Segundo

      

      	
        Existe un control presupuestario y un sistema de previsiones.

      
    


    
      	
        Tercer

      

      	
        Existe un control de gestión integrado en toda la empresa.

      
    

  


  Para obtener el máximo grado de nivel de control de gestión se deben ir sumando los componentes del primer al tercer nivel.


  A. Primer nivel: existencia de un mínimo control


  Es el nivel mínimo de control que debe poseer la empresa para poder ser gestionada de forma eficiente, es un proceso previo a la fijación de objetivos y a la utilización de presupuestos, pues estos necesitan de una base de información fiable muy actual y de una estructura organizativa eficiente y competitiva. Sus principales características son:


  • Análisis de la situación actual de la empresa en el ámbito de su gestión diaria.


  • Identificación de los principales riesgos y ventajas competitivas.


  • Valoración del funcionamiento de su estructura organizativa y de los procedimientos administrativos de los diferentes departamentos.


  • Conocimiento inmediato de los resultados obtenidos mediante el informe de control de gestión de forma periódica y pueden ser comparados con los de períodos anteriores.


  • Elaboración del informe de control de gestión: análisis de la cuenta de explotación, balance y principales indicadores de gestión, de forma mensual y acumulada, comparada con el período anterior.


  B. Segundo nivel: control presupuestario y previsiones


  A partir de la información anterior se puede iniciar este segundo nivel de confección del control presupuestario y realización de previsiones en el que se deben asignar las responsabilidades y los objetivos en valores económicos a cada departamento o responsable en forma de presupuesto. Sus principales características son:


  • Anticipar el futuro a corto y medio plazo para eliminar los imprevistos, coordinando de forma conjunta los medios de toda la organización.


  Analizar y corregir las desviaciones de los resultados reales respecto a los objetivos previstos.


  • Redefinir objetivos y responsabilidades en función de los resultados obtenidos.


  Definir la estructura organizativa más eficiente para cada departamento y al responsable correspondiente.


  • Elaboración del informe de control de gestión de forma mensual y acumulada para poder ser comparados los datos reales y presupuestados.


  • Confección del plan financiero mensual: cuenta de explotación, balance y ratios de gestión.


  C. Tercer nivel: sistema de control integrado de gestión


  El hecho de haber alcanzado los dos niveles anteriores con éxito nos permite llegar a una tercer nivel que llamaremos control integrado de gestión. De esta forma nos anticiparemos al futuro mediante el establecimiento de un sistema de análisis y evaluación de forma continua de las estrategias futuras de la empresa. En este nivel se consigue planificar la estrategia de la empresa a largo plazo (máximo 3 años) y poder llevar así la aplicación del sistema de control de gestión hasta sus últimas consecuencias. Sus principales características son:


  • Anticipar los resultados de la estrategia a largo plazo para minimizar los riesgos, amenazas y contingencias que afectan a la empresa.


  • Preparar un plan que tenga en cuenta las posibles crisis que puedan afectar a la empresa.


  • Gestionar la empresa en función de responsabilidades y objetivos fijados en una estrategia.


  • Evaluar la dimensión y estructura organizativa de la empresa según los resultados previstos.


  • Modificar la estrategia a corto y largo plazo en función de los resultados obtenidos.


  • Elaboración de un plan estratégico general que incluirá: objetivos y planes por departamentos y un plan financiero a tres años vista.


  • Elaboración de un informe de control de gestión por departamentos, y de forma general para un plazo de 3 años vista como mínimo.


  
    1.1.4 Relación entre control de gestión y sistema de control de gestión

  


  Llegado a este punto es necesario poder relacionar el control de gestión con el sistema de control de gestión sin profundizar demasiado ya que el resto de capítulos nos llevarán a saber cómo diseñar e implantar un sistema de control de gestión, en la siguiente figura 1.2 se detalla la relación entre ambos.


  Figura 1.2. Relación entre el control de gestión y el sistema de control de gestión


  [image: Image]


  Es necesario que la empresa tenga una cultura que apoye y crea en la existencia de un control, si ello es así entonces el siguiente paso es poder identificar, desarrollar y mejorar todos los componentes del sistema de control de gestión ya que a partir de ello vamos a obtener los resultados necesarios para poder controlar la gestión de la empresa al menos en cuanto a cumplimiento de objetivos y tener una base sólida para proceder a la toma de decisiones. Aunque en próximos capítulos se va a desarrollar todo este proceso, sí se puede anticipar una primera aproximación al concepto de sistema de control de gestión: se trata de un proceso compuesto de diferentes elementos que implica a toda la organización cuyo objetivo final es dar información para poder controlar la gestión de la empresa en toda su amplitud.


  El sistema de control de gestión debe permitir conocer cómo, cuándo y dónde se han empleado todos los recursos de la empresa (humanos, técnicos, productivos, comerciales, etcétera) puestos a disposición de los diferentes responsables para poder obtener unos resultados concretos en función de los objetivos previstos. Para ello la empresa debe tener un sistema organizativo basado en áreas o departamentos de responsabilidad muy bien definidos mediante las funciones y tareas a realizar por cada responsable.


  
    1.2 FACTORES QUE INFLUYEN SOBRE EL CONTROL DE GESTIÓN

  


  Los factores que afectan al concepto de control de gestión asumido y entendido por todos los responsables de la empresa van a determinar en el futuro las exigencias y nivel de calidad de todos los componentes del sistema de control de gestión.


  
    1.2.1 Factores internos a la empresa

  


  En este apartado se van a enumerar los principales factores que afectan a la empresa de forma interna y que pueden influir en el grado y la forma de control de gestión a implantar:


  • El sistema de organización y estructura de la empresa u organigrama.


  • El tipo y estilo de la dirección o de los propietarios.


  • La forma de plasmar la estrategia y las prestaciones del sistema de información.


  • El tipo de personal y el sistema de retribución existente.


  • La existencia de un responsable del control de gestión y el nivel de autonomía de este.


  • La existencia de una necesidad de control y un sistema de control de gestión.


  
    1.2.2 Factores externos a la empresa

  


  En este apartado se van a enumerar los principales factores que afectan a la empresa de forma externa y que pueden influir en el grado y la forma de control de gestión a implantar:


  • La existencia de mercados abiertos a nivel internacional ha permitido poder operar con los productos y clientes de diferentes países o mercados.


  • La competencia externa también es muy diversa, lo que obliga a adaptar las estrategias de forma diferente.


  • La actividad, el sector y la posibilidad de poder ampliar los productos y mercados.


  • Cambios en los hábitos y las exigencias de calidad de los clientes, lo que ha implicado tener mayores gamas de productos.


  • Las diferentes legislaciones a aplicar en función de la región o país.


  • La utilización de las nuevas tecnologías para promocionar mejor los productos.


  
    1.3 REQUISITOS DEL CONTROL DE GESTIÓN

  


  Los requisitos del control de gestión son aquellas características generales que todo sistema de control debe cumplir como mínimo para que sea eficaz para alcanzar los objetivos. A continuación se detallan los requisitos más importantes:


  • Debe permitir saber si la empresa está controlada, y si además se controla lo verdaderamente importante.


  • Debe contener un sistema de control preventivo que permita poder prever la evolución de los acontecimientos futuros.


  • Debe servir como sistema para poder controlar el grado de cumplimiento de los objetivos y de los resultados obtenidos.


  • Debe servir como sistema de información, para que cada área de la empresa y/o responsable reciba la información que necesite para el control de objetivos y la toma de decisiones.


  • Debe permitir medir la capacidad de todos los recursos de la empresa para que sean eficaces en la consecución de los objetivos.


  • Debe permitir conseguir que los individuos estén motivados para alcanzar todos los objetivos previstos.


  • Debe servir como herramienta de control de la gestión global de la empresa y ser utilizado por todos los responsables.


  
    1.4 OBJETIVOS DEL CONTROL DE GESTIÓN

  


  Los objetivos del control de gestión van unidos al desarrollo del sistema de información que posee la empresa y afecta a todos los responsables y departamentos de la misma. Mediante su consecución se crea una relación global entre los mismos. Los objetivos deben plasmar una cuestión concreta y cómo se alcanza. De esta manera podemos definir los siguientes objetivos:


  • Control de la evolución de la empresa desde un punto de vista de valores económicos e indicadores.


  • Atribuir responsabilidades a los diferentes responsables mediante el establecimiento de objetivos y su posterior cumplimiento.


  • Desarrollar un sistema de control a corto plazo mediante el informe de control de gestión.


  • Establecer un sistema de planificación estratégico en la empresa a largo plazo.


  • Racionalizar las estructuras jerárquicas y funcionales de la empresa.


  • Optimizar el funcionamiento interno del sistema de información, los circuitos administrativos y la forma de transmitir la información.


  • Controlar la evolución de la empresa desde un punto de vista de evaluación de datos económicos.


  • Medir la actuación de los diferentes responsables mediante el establecimiento de objetivos y su posterior cumplimiento.


  • Desarrollar el sistema de control mediante el informe o reporting de control de gestión, que permita medir los aspectos clave del negocio.


  • Evaluar el grado de implantación del sistema de planificación estratégica en la empresa.


  • Medir la eficacia en la gestión de las estructuras jerárquicas y funcionales de la empresa.


  
    1.5 LIMITACIONES DEL CONTROL DE GESTIÓN

  


  El control de gestión se ve amenazado porque también existen limitaciones o una serie de efectos que producen las diferentes variables de su entorno, como son:


  • La situación coyuntural en que se encuentra la empresa respecto a todas las variables que están incluidas en su entorno: clientes, competencia, legislación, normas, proveedores, materias primas, etcétera


  • La forma o el tipo de objetivos plasmados en la estrategia condicionan el control de gestión, por ejemplo no es lo mismo objetivos de rentabilidad que de crecimiento.


  • La estructura de la empresa, los departamentos, los responsables y la forma en que se asumen las responsabilidades condicionarán el control de gestión.


  • El tipo de empresa según su tamaño y volumen de negocio implica que el control de gestión sea diferente según sea mayor el tamaño de la empresa y exista una mayor necesidad de control.


  • La historia, los principales acontecimientos, la conducta humana de sus trabajadores y directivos así como la cultura de la empresa hacen que el control de gestión sea diferente en cada empresa.


  • Entender el control de gestión como un sistema de control policial, es decir utilizarlo y entenderlo como un proceso que solo sirve para controlar lo que pasa en la empresa y no utilizarlo como un sistema de autocontrol para poder efectuar una mejora continua y evitar peores consecuencias en el futuro.


  • La formación, capacitación y las cualidades de todos los trabajadores y directivos de la empresa limitan que se pueda tener un control de la gestión más o menos desarrollado.


  • La cultura de la empresa es un factor de limitación fundamental y puede estar representada por infinidad de factores como son la propiedad, la forma de la dirección, la formación de los trabajadores, el tipo de directivos, etcétera En definitiva, es un factor determinante.


  
    1.6 RESUMEN DEL CAPÍTULO 1

  


  
    • El objetivo de este capítulo es definir qué es el control de gestión y cómo relacionarlo con el sistema de control de gestión, debido a que muchas empresas tienen los elementos necesarios más o menos desarrollados para utilizar el sistema pero no tienen claros los objetivos del control de gestión.


    • Una vez profundizado en su definición se debe analizar en qué nivel de evolución está situada la empresa, también es necesario conocer los factores internos y externos que influyen en la existencia de un control de la gestión más o menos desarrollado.


    • Se desarrollan los principales requisitos que debe cumplir el control de gestión ya que son necesarios para poder pasar a una etapa posterior que es marcar cuáles son los objetivos del mismo, es decir, controlar por controlar es un coste excesivo para la empresa por ello será necesario tener siempre claras las prioridades y la forma de obtener la información ya que en muchas ocasiones el coste es muy elevado y su utilización es muy poca.


    • Todos estos puntos nos llevan a reflexionar y a pararnos a pensar en que en toda empresa existen unas limitaciones al desarrollo del control de gestión, que se deben tener muy en cuenta sobre todo porque no siempre es posible cambiarlas o eliminarlas y estas influirán de una forma directa en el diseño posterior del sistema de control de gestión.

  


  
    1.7 CUESTIONARIO DE EVALUACIÓN SOBRE EL NIVEL DE CONTROL DE GESTIÓN EXISTENTE

  


  
    
      	
        ÁREA

      

      	
        CUESTIONES

      
    


    
      	
        Control de gestión

      

      	
        • Se debe tener en cuenta si existe la necesidad de tener un sistema de control eficaz.


        • Comprobar qué niveles de control de gestión tiene o cumple la empresa.


        • Verificar si existen todos los niveles de control o solo parte de cada uno de ellos.


        • Se debe analizar la existencia del control de gestión y su grado de efectividad.


        • Se debe evaluar el contenido del control de gestión que tiene la empresa en ese momento.


        • Identificar las áreas de responsabilidad, las funciones y tareas a realizar por cada responsable, relacionadas con el control de gestión.

      
    


    
      	
        Factores que influyen sobre el control de gestión

      

      	
        • Identificar cuáles son los factores internos que afectan al control de gestión.


        • Identificar cuales son los factores externos que afectan al control de gestión.


        • Analizar la forma de minimizar los efectos de los factores internos y externos del control de gestión.


        • Tratar de explicar los efectos de los factores internos y externos sobre el control de gestión.

      
    


    
      	
        Requisitos del control de gestión

      

      	
        • Analizar si la empresa tiene un control de gestión que cumple todos los requisitos especificados.


        • Analizar en qué grado se cumplen los requisitos del control de gestión.


        • Explicar y justificar por qué no se cumplen los requisitos de control de gestión.

      
    


    
      	
        Objetivos del control de gestión

      

      	
        • Determinar los principales objetivos del control de gestión de la empresa.


        • Verificar si todos los objetivos son coherentes y se cumplen.


        • Definir la prioridad de los objetivos a cumplir por el control de gestión.

      
    


    
      	
        Limitaciones del control de gestión

      

      	
        • Identificar las posibles limitaciones que afectan al control de gestión.


        • Tratar de minimizar los efectos sobre las limitaciones encontradas.


        • Considerar todas las limitaciones y sus efectos en el control de gestión a ejercer.

      
    

  


  2


  Las funciones

  del responsable de control

  de gestión o controller


  
    Objetivos del capítulo:


    • Definir cuál es la situación del responsable de control de gestión en la empresa.


    • Desarrollar cuáles son las principales funciones del controller.


    • Explicar qué cualidades debe cumplir un controller para ejercer su trabajo de forma eficaz.


    • Qué características se necesitan y cómo buscar un puesto de trabajo de controller.


    • Cómo empezar a desarrollar un nuevo puesto de trabajo como controller.


    • Aprender cuáles son los tipos de causas que hacen fracasar al controller en su trabajo.

  


  
    2.1 UBICACIÓN DEL CONTROLLER EN EL ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA

  


  En este apartado se va a explicar la situación y actuación del responsable de control de gestión que llamaremos controller desde su máximo grado de desarrollo hasta su grado de desarrollo más bajo. La situación óptima y más eficiente se produce cuando se desarrolla al máximo grado la función de control de gestión y para el resto de situaciones se demuestra en la práctica que no son tan eficientes. Pero no obstante debe quedar claro que siempre debe existir un responsable de la función de control de gestión y que, según las necesidades y el volumen de empresa, es aconsejable que exista un controller independiente de la función administrativo-financiera y que además debe ser staff de la dirección general o gerencia. La figura 2.1 muestra las distintas ubicaciones del controller dentro del organigrama empresarial:


  Figura 2.1. Las distintas ubicaciones del controller dentro del organigrama empresarial


  [image: Image]


  
    2.1.1 Máximo grado de desarrollo de la función de controller

  


  Las principales características cuando el controller desarrolla su función al máximo grado son:


  • El controller se sitúa muy próximo a la alta dirección de la empresa, como staff y no como línea.


  • Realiza una función de coordinador dentro de la empresa.


  • Posee independencia respecto al resto de direcciones funcionales.


  • Debe tener el máximo apoyo de la dirección y comprobar que sus observaciones son tomadas muy en cuenta.


  • Debe existir un sistema de control de gestión en el que participen todos los directivos con un alto grado de delegación.


  • Desarrolla su función en empresas donde los instrumentos de control y los sistemas de información están muy desarrollados, con amplios niveles de descentralización y delegación.


  
    2.1.2 Grado de desarrollo medio

  


  Las principales características cuando el controller desarrolla su función en un grado de desarrollo medio son:


  • El controller se sitúa como un director funcional más, al mismo nivel de decisión que el resto de directores.


  • Se hace coincidir la función del controller con la de dirección Administrativo-Financiera.


  • Pierde bastante independencia al estar en línea y tener poder de decisión.


  • La pérdida de independencia hace más difícil la labor de coordinación necesaria en la función de realizar el control de gestión.


  • Es difícil realizar las dos funciones a la vez por parte de la dirección Administrativo-Financiera. En consecuencia el control de gestión queda totalmente desvirtuado.


  • Se desarrolla el control de gestión en empresas donde los instrumentos de control y los sistemas de información están desarrollados a un nivel medio y la descentralización y delegación también.


  
    2.1.3 Grado de desarrollo bajo

  


  Las principales características cuando el controller desarrolla su función en un grado de desarrollo bajo son:


  • La función de controller está incluida en el departamento financiero y por debajo de las direcciones funcionales.


  • Pierde bastante independencia al no estar en línea y tener que depender de la dirección Administrativo-Financiera.


  • Se reporta a la dirección financiera ocupando una situación de staff respecto al resto de funciones.


  • La excesiva pérdida de independencia hace muy difícil la labor de coordinación necesaria en la función de control de gestión.


  • Es difícil asumir la responsabilidad de las dos funciones a la vez por parte de la dirección Administrativo-Financiera, y el control de gestión queda totalmente desvirtuado.


  • En esta caso se realiza su función en empresas donde los instrumentos de control y los sistemas de información están poco desarrollados y la descentralización y delegación también.


  
    2.2 DESARROLLO DE LAS PRINCIPALES FUNCIONES DEL CONTROLLER

  


  Las funciones del controller se dividen en dos tipos: el primero incluye aquellas que son más generales y el segundo aquellos que son más particulares de cada área (planificación presupuestaria, planificación financiera, contabilidad analítica, informes comerciales, procedimientos de cierre, informe de control de gestión, control de inversiones, control de activos, supervisión de circuitos, gestión del riesgo y control de los sistemas de información).


  
    2.2.1 Funciones generales del controller

  


  A continuación se van a enumerar las funciones más generales que debe realizar el controller:


  • Diseñar los diferentes instrumentos del sistema de control de gestión de modo que pueda suministrar información fiable, oportuna y significativa, para entregarla a los diferentes responsables con el objeto de poder apoyar la correcta toma de decisiones.


  • Diseñar los sistemas de contabilidad analítica y conseguir la aprobación de los mismos.


  • Contribuir al diseño de la estructura organizativa mediante el desarrollo de los centros de responsabilidad y diseñar los soportes para realizar los presupuestos.


  • Diseñar el sistema de información de la empresa y las tecnologías a aplicar en el mismo.


  • Implantar el informe o reporting de control de gestión de la empresa como documento básico de la consecución de logros y objetivos, siendo este el resumen final del sistema de información.


  • Realizar el informe o reporting de control de gestión para la Dirección y para los diferentes responsables que debe incluir los diferentes estados financieros y, los factores clave de gestión de la empresa tanto internos como externos a ella, analizando sus desviaciones.


  • Realizar un análisis de las tendencias de los indicadores clave de gestión en el presente y para el futuro.


  • Realizar el control de riesgos o posibles crisis de la empresa mediante el seguimiento de los mismos.


  • Coordinar y controlar los presupuestos de la empresa, es decir, asegurar que los objetivos generales que la Dirección de la empresa establezca para el futuro tienen un reflejo correcto y adecuado en los presupuestos futuros.


  • Desempeñar el papel de coordinador entre la dirección general y las direcciones funcionales. En este sentido se considera un asesor de la Dirección por lo que sus informes han de servir de contraste de los emitidos por las distintas áreas de actividad y de síntesis para el resto de la empresa.


  • Realizar el control presupuestario y de los objetivos fijados, mediante el análisis de las desviaciones producidas, conjuntamente con los directores funcionales y en función de este análisis se tomarán una serie de decisiones para corregir las desviaciones.


  • Con su conocimiento y experiencia puede aconsejar en la toma de decisiones a la Dirección y a los diferentes responsables, pero no es responsable de corregir las desviaciones ya que las decisiones tomadas son responsabilidad de los directores funcionales.


  • Participar en la planificación financiera y analizar la viabilidad de las decisiones estratégicas de la empresa como nuevas inversiones, nuevos mercados, nuevos productos, etcétera


  • Evaluar de forma permanente las tendencias tecnológicas, económicas y sociales del entorno, analizando su incidencia en la empresa y advirtiendo a la Dirección de cualquier oportunidad, problema o contingencia que pueda afectar positiva o negativamente a la marcha de la misma.


  • Dirigir el departamento de control de gestión, supervisar el personal a su cargo y coordinar el trabajo del personal de otros departamentos relacionados con el mismo.


  • Coordinar y participar en todo el proceso de realización de la planificación estratégica a largo plazo.


  • Coordinar las reuniones mensuales entre la Dirección General y los diferentes directivos responsables.


  
    2.2.2 Planificación presupuestaria a corto plazo

  


  A continuación se enumeran las principales funciones relacionadas con la planificación del presupuesto:


  • Obtener las directrices y objetivos generales para la realización del presupuesto anual.


  • Realizar y distribuir el manual del presupuesto a los distintos responsables.


  • Obtención de la información para coordinar la preparación de los presupuestos por departamentos o áreas de responsabilidad.


  • Obtener el conjunto de información presupuestaria para presentar a la dirección y a los responsables de cada departamento.


  • Colaborar en la revisión y negociación del presupuesto.


  • Participar en la aprobación del presupuesto anual.


  
    2.2.3 Planificación financiera a largo plazo

  


  A continuación se enumeran las principales funciones relacionadas con la planificación financiera a largo plazo:


  • Elaboración de los estados financieros para tres años en función de la estrategia de la empresa a largo plazo: cuenta de explotación, presupuesto de tesorería y balance.


  • Obtención del informe de control de gestión con los indicadores clave de gestión de la empresa a largo plazo para los diferentes departamentos.


  
    2.2.4 Contabilidad analítica y control de presupuestos

  


  En este apartado se desarrollan las principales funciones relacionadas con la contabilidad analítica y el control presupuestario:


  • Elaborar los procedimientos y normas de contabilidad analítica, estableciendo los centros de coste y los sistemas de reparto de costes a utilizar, así como asesorar a los usuarios del sistema de contabilidad analítica.


  • Proporcionar información sobre la rentabilidad por centros de coste, familias de productos y por clientes.


  • Analizar la variación de los costes y gastos generales comparando los resultados reales con los presupuestados.


  • Realizar el análisis de la evolución de los costes para tomar decisiones sobre cómo medir los efectos en los precios de venta, disminuir o eliminar los costes que no aporten valor añadido, fijar los precios de venta, fabricar o subcontratar, eliminar actividades o productos no rentables y sustituir equipos productivos, etcétera.


  • Controlar las desviaciones presupuestarias: proponiendo las medidas correctivas oportunas y ajustando los presupuestos.


  
    2.2.5 Informes de la gestión comercial mensuales

  


  Una función importante es desarrollar todos los informes para el área comercial y los análisis correspondientes tales como:


  • Analizar las desviaciones entre las ventas presupuestadas y las reales detallando sus causas.


  • Analizar las ventas por clientes, por familias de productos, por unidades de negocio y por zonas geográficas, acumulado y por meses.


  • Realizar informes sobre la evolución de la competencia y del entorno.


  • Confeccionar la comparación de las ventas del ejercicio actual respecto al ejercicio anterior, por meses y acumulado, por clientes, por familias de productos, por unidades de negocio y por zonas geográficas.


  • Analizar los distintos tipos de gastos comerciales: por zonas de ventas, por tipos de productos, por tamaño de pedidos, por métodos de venta y por vendedores, etcétera


  
    2.2.6 Sistemas y procedimientos del cierre mensual y anual

  


  Preparar y confeccionar los diferentes sistemas y procedimientos que afectan al cierre como son:


  • Organizar con todos los responsables de cada área el proceso de cierre, especificando los plazos, las normas y los procedimientos.


  • Reducir todo tipo de trabajos que influyen en el cierre: eliminar las aprobaciones y archivos innecesarios, documentar y automatizar los procesos de forma adecuada, eliminar actividades duplicadas, planificar muy bien la realización de los trabajos diarios relacionados con el cierre, formar al personal para realizar el cierre de forma precisa y rápida.


  • Implicar y organizar a todo el personal del departamento administrativo en el proceso de cierre.


  • Asegurar el buen funcionamiento de los diferentes sistemas de información del departamento administrativo-financiero.


  • Participar en la implantación de nuevos sistemas de trabajo y de sistemas de información.


  
    2.2.7 Informe o reporting de control de gestión

  


  A continuación se explican las diferentes funciones relacionadas con la confección del reporting de control de gestión:


  • Diseñar y supervisar la realización del informe de control de gestión, sus políticas y procedimientos, y su aplicación a los distintos departamentos y a la totalidad de la empresa.


  • Implantación y comprobación de los controles precisos para garantizar la máxima fiabilidad de la información.


  • Fijar el contenido del informe de control de gestión mensual: cuenta de explotación, balance, presupuesto de tesorería y el cuadro de indicadores clave de gestión para cada departamento.


  • Elaborar el análisis del informe de control de gestión, por tipos de gastos y departamentos.


  • Reportar la información de control de gestión a la dirección y a los diferentes responsables, prestándoles su apoyo en la elaboración y ejecución de planes de mejora.


  • Realizar el control de la estructura financiera mediante el análisis del coste del capital, del apalancamiento financiero, del endeudamiento del riesgo financiero y del cuadro de ratios del análisis económico-financiero.


  • Realizar el control de la liquidez mediante el análisis del presupuesto o plan financiero a largo plazo, del período medio de maduración y del análisis de la gestión bancaria.


  • Realizar el control de los gastos financieros presupuestados con los reales, analizando las desviaciones.


  • Verificar el control de la gestión de tesorería mediante el análisis de desviaciones del presupuesto previsional de tesorería mensual con el real.


  • Supervisar la elaboración del informe de indicadores o ratios de la gestión financiera.


  
    2.2.8 Control y realización de la gestión de inversiones

  


  A continuación se desarrollan las funciones relacionadas con el control de inversiones:


  • Realizar los análisis y estudios de las propuestas de inversión, según los planes de inversión sean para la sustitución del equipo existente o para aumentar la capacidad productiva.


  • Definir la inversión: descripción del proyecto, rentabilidad, recuperación, fases y aprobación del mismo.


  • Revisar y analizar las alternativas de inversión: alquiler de equipos, compra a terceros o subcontratación.


  • Analizar para las inversiones: su riesgo, la recuperación y rentabilidad.


  • Realizar el presupuesto de las inversiones aprobadas.


  • Controlar la ejecución de las inversiones reales con las presupuestadas, con la evaluación de los resultados y la medición de riesgos.


  
    2.2.9 Gestión del control de activos

  


  A continuación se desarrollan las funciones relacionadas con el control de activos fijos:


  • Establecimiento de los procedimientos de funcionamiento y control del registro de inmovilizado fijando las políticas de amortización, las normas para decidir sobre la activación de las inversiones o sobre su registro como gastos, el control de las altas, bajas y traspasos de inmovilizado y el análisis de las situaciones especiales de activos totalmente amortizados, obsoletos y ociosos.


  • Elaborar la información sobre la evolución de los gastos de reparación y mantenimiento respecto al inmovilizado y el control para asegurar que no sean inversiones a activar.


  • Realización del control de ubicaciones, traslados, cambios o modificaciones del inmovilizado, verificando la situación con una correcta identificación e inventario físico.


  • Realizar la gestión de seguros mediante el control de riesgos a que está sometida la empresa para asegurar que está protegida contra ellos, la selección y valoración de los riesgos asegurables: activos, actividad de la empresa y responsabilidad ante terceros y el control de vencimientos de pólizas de seguro y realización de trámites con la compañía aseguradora.


  
    2.2.10 Gestión del control de existencias

  


  A continuación se desarrollan las funciones relacionadas con el control de existencias:


  • Realizar la gestión de existencias mediante el control de la realización de inventarios en las diferentes ubicaciones, mensual, rotativo o anual, verificando la confección de las instrucciones de recuento (definición de ubicaciones, forma del recuento, equipos de recuento y documentación del mismo).


  • Comprobar la realización del corte o cierre del período mensual en la recepción y expedición de las mercancías.


  • Obtener de la información sobre inventarios y realizar la verificación de la misma así como la de su valoración, realizar el control de stocks (rotación de existencias, obsolescencia, diferencias de inventarios, bajas de inventario) y obtener la correcta información para la contabilización de la variación de existencias.


  
    2.2.11 Supervisión de los procedimientos y circuitos administrativos

  


  A continuación se desarrollan las funciones relacionadas con la supervisión de procedimientos y circuitos administrativos:


  • Supervisión de los procedimientos administrativos mediante la definición de todos los trabajos y tareas a realizar por cada persona en función de su puesto de trabajo; la definición de los controles contables, administrativos y operativos que aseguren una separación de tareas; el registro adecuado de todas las operaciones, los procedimientos de autorización y la justificación de las transacciones; la definición de los tiempos y plazos para realizar los distintos trabajos y de las reuniones con el personal, y la definición de las formas de evaluar al personal en función del trabajo realizado.


  • Analizar los circuitos administrativos para asegurar su correcto funcionamiento, para reducir la carga de trabajo y para reducir el número de documentos.


  • Evaluar el funcionamiento del control interno que permita asegurar la protección de los activos, verificar la exactitud y fiabilidad de los datos así como eliminar o reducir todos aquellos procesos que no aporten valor a la empresa.


  • Implantar y mantener una forma de trabajo que permita mediante una adecuada segregación de funciones controlar y evitar errores. Cada tarea ejercida por una persona tiene que servir para realizar el trabajo de otra persona, con ello se evitan esperas y se comprueban los datos realizando al mismo tiempo la siguiente tarea.


  
    2.2.12 Gestión del riesgo

  


  A continuación se desarrollan las funciones relacionadas con el control de riesgos:


  • Definir los tipos de riesgos posibles que pueden afectar a la empresa y el nivel de riesgo a asumir, en función de las diferentes áreas.


  • Examinar otros posibles riesgos a que puede estar sometida la empresa: ataques económicos externos: (extorsión, sobornos, opas, ataques informativos externos, averías y reclamaciones de los clientes, catástrofes medioambientales o accidentes importantes, imitadores, sabotajes y creación de rumores falsos), factores sanitarios (prevención de enfermedades y accidentes laborales), factores de imagen (daños a la reputación de la empresa), factores de recursos humanos (cambio de personal y ambiente de trabajo).


  • Definir un plan de riesgos que incorpore los siguientes puntos: crear los mecanismos de detección de riesgos posibles, la preparación contra estos riesgos, evaluar las posibilidades de contención y aguante de los riesgos, identificar los medios necesarios para efectuar una recuperación de los efectos de los riesgos cuando produzcan consecuencias y, en función de los efectos producidos, planificar el futuro.


  
    2.2.13 Control y supervisión de los sistemas de información

  


  A continuación se desarrollan las funciones relacionadas con el control y supervisión de los sistemas de información:


  • Supervisión y control de los diferentes sistemas que posee la empresa para obtener, procesar y distribuir la información a los diferentes responsables de los departamentos.


  • Marcar y comprobar los requisitos de la información: su frecuencia, su presentación, su fiabilidad, su cobertura y su objetividad.


  • Definir la finalidad, el contenido, el diseño y la distribución de los diferentes informes según su destinatario.


  • Supervisor de la instalación en la empresa de sistemas de gestión integrados tipo ERP.


  
    2.2.14 Apoyo a la realización y seguimiento del plan de negocio

  


  Es muy importante que la empresa disponga de un plan de negocio al menso de tres años el Contoller debe:


  • Dar el soporte necesario a la Dirección para poder confeccionar el plan de negocio.


  • Crear el modelo adecuado que facilite el soporte técnico, utilizando un sistema de software.


  • Evaluar todos los supuestos, cálculos y datos que incorpora el plan de negocio.


  • Analizar cada año si se está cumpliendo el plan de negocio y explicar las desviaciones.


  • Actualizar el plan de negocio cuando sea necesario.


  
    2.3 CUALIDADES ESENCIALES DEL CONTROLLER

  


  El puesto de controller es un tipo de trabajo para el cual no se nace sino que se hace, es decir, debe de cumplir una serie de requisitos que son necesarios e imprescindibles para que realice su función con eficacia para la empresa:


  • Alta capacidad para relacionarse y comunicarse con el resto de la empresa, con actitud conciliadora y capacidad para promover la labor en equipo.


  • Capacidad y habilidad para mentalizar al resto de la empresa en la importancia de la función de control de gestión y en la utilidad generando confianza en sus superiores.


  • Visión global y alto conocimiento de la empresa: sus operaciones, su tecnología, productos, normas, objetivos, historia, organización y sector en que compite.


  • Capacidad de síntesis y análisis que le permita determinar con claridad los problemas, dando o proponiendo soluciones concretas y rápidas.


  • Espíritu inquieto, en lo referente a la constante búsqueda de los temas que no funcionan bien, informando de forma imparcial.


  • Espíritu de trabajo muy constructivo, intentando ayudar y proponer soluciones para resolver los problemas.


  • Buenos conocimientos de las técnicas y procedimientos de control de gestión, del tratamiento de la información y de la informática.


  • Debe ser una persona sin ambición de mando, con una mentalidad abierta para prestar un servicio a los demás responsables.


  • Capacidad para interpretar los resultados y realizar su seguimiento mediante análisis e interpretaciones.


  • Capacidad para prever las necesidades de información, analizarla y comunicarla de forma clara y precisa.


  • Estar alerta ante situaciones nuevas y adelantarse a los acontecimientos futuros.


  • Detectar y plantear abiertamente los problemas y las oportunidades.


  • Dar prioridad al futuro sobre el pasado y tener capacidad para realizar proyecciones.


  • Debe poseer una excelente experiencia en contabilidad, finanzas, tesorería, impuestos, costes, presupuestos, informática de gestión, idiomas necesarios y conocimientos del resto de funciones desarrolladas por la empresa.


  
    2.4 DIFERENCIAS FUNCIONALES ENTRE EL CONTROLLER Y EL RESPONSABLE DE LA DIRECCIÓN ADMINISTRATIVO-FINANCIERA

  


  
    2.4.1 Relación entre las funciones del controller y el Responsable de Administración y Finanzas

  


  Es necesario separar las funciones del controller (como responsable de control de gestión) de las funciones del Director Administrativo-Financiero (como responsable de la gestión contable, financiera y administrativa). Ello es así porque para que el control de gestión sea más eficiente en su cometido debe ser lo más independiente posible de la función financiera. Otro aspecto muy importante es que el controller no tiene poder de decisión y el responsable de la dirección financiera sí, ya que es un director funcional más. Además en determinadas empresas la carga de trabajo y las diferentes obligaciones hacen que el responsable del área administrativo-financiera no pueda tampoco realizar de forma eficiente las funciones de control de gestión. En función de todos los apartados anteriores y de las experiencias surgidas en la práctica empresarial, es necesario que la función de control de gestión esté separada de la dirección financiera tal como se detalla en los apartados siguientes. A continuación se exponen de forma resumida las funciones principales de ambos para que se pueda analizar de una forma rápida como es más eficaz en la mayoría de casos que el control de gestión dependa de un controller.


  
    2.4.2 Funciones generales del controller

  


  A continuación se exponen las funciones más generales del responsable de Control de Gestión o controller:


  • Planificación presupuestaria y financiera a largo plazo.


  • Contabilidad analítica y control presupuestario y elaboración del informe comercial.


  • Procedimientos de cierre.


  • Elaboración del informe de control de gestión mensual.


  • Elaboración del informe de control de la gestión financiera.


  • Gestión de inversiones y del inmovilizado no financiero.


  • Control de procedimientos y circuitos administrativos.


  • Diseño y supervisión del sistema de información.


  • Verificación, control y distribución de la información.


  • Gestión del riesgo / crisis en la empresa.


  • Mide la eficacia y eficiencia de la gestión empresarial.


  
    2.4.3 Funciones generales de la Dirección Administrativo-Financiera

  


  A continuación se exponen las funciones más generales del responsable del área Administrativo-Financiera:


  • Contabilidad general y obtención de estados financieros oficiales.


  • Gestión de impuestos, gestión de asuntos fiscales y mercantiles.


  • Políticas y gestión del circulante.


  • Fuentes de financiación e inversión de fondos.


  • Gestión y negociación con bancos.


  • Gestión del disponible.


  • Presupuesto de tesorería.


  • Control del negocio bancario.


  • Estructura de los fondos propios.


  • Estudio de las condiciones del mercado.


  • Gestión de clientes y proveedores (crédito y cobro).


  • Gestión de la inversión de fondos sobrantes de tesorería


  • Reputación financiera de la empresa.


  • Obtención de estados financieros.


  • Gestión y custodia de activos de la empresa.


  • Relaciones con asesores legales y auditores.


  
    2.5 CÓMO DEBE AFRONTAR EL CONTROLLER LA ENTRADA AL NUEVO PUESTO DE TRABAJO

  


  La entrada en el nuevo trabajo normalmente y de acuerdo con la situación o el motivo para el que se es contratado se debe realizar de forma prudente. Nos tienen que presentar a las personas que se van a relacionar con nuestro trabajo de forma directa y también otras personas que sea conveniente que conozcamos, en los primeros días es mejor ver, oír y callar. Además se deberían analizar todas las situaciones o asuntos que nos afecten desde diferentes puntos de vista. Para poder corroborar los anteriores comentarios se van a definir a continuación unas pautas necesarias para tener en cuenta los primeros días de incorporación a un nuevo trabajo como controller en una empresa, en la figura 2.2 se detallan una serie de pautas para la entrada al nuevo puesto de trabajo.


  Figura 2.2. Pautas para afrontar la entrada a un nuevo puesto de trabajo como controller


  
    
      	
        PAUTAS

      

      	
        CARACTERÍSTICAS

      
    


    
      	
        Conocimiento del entorno de trabajo

      

      	
        • Realizar una presentación del personal de la empresa y recorrer las diferentes ubicaciones, dependencias, oficinas, etcétera.


        • Conocer el funcionamiento de los sistemas de trabajo administrativo y obtener por escrito los mismos si es necesario.


        • Aprender cuáles son las normas y costumbres que no están escritas.


        • Realizar las oportunas preguntas de una forma discreta e indirecta.


        • Asegurarse de obtener todos los temas logísticos: horarios, accesos, teléfonos, e-mails, tarjetas, software, hardware, ubicaciones de fotocopiadoras, etcétera.

      
    


    
      	
        Presentaciones al personal

      

      	
        • Escuchar, observar y evitar comentarios desafortunados.


        • Averiguar qué aspecto físico y vestuario están de acuerdo con el puesto y con el entorno.


        • Demostrar seguridad, vitalidad y entusiasmo pero controlado.


        • Escuchar y preocuparse por los demás, ser justo, con buen sentido del humor, no ser ni arrogante ni prepotente.


        • Inspirar confianza, mantener siempre la calma ante situaciones límite y convencer a los demás de las capacidades que se poseen con hechos y no solo con palabras.

      
    


    
      	
        Conocimiento del puesto de trabajo

      

      	
        • Mantener una reunión con el superior o jefe directo para plantearle todos los objetivos a cumplir, y averiguar cuáles son las funciones y trabajos a realizar.


        • Obtener de forma clara y concisa cuáles son los objetivos del puesto: qué se debe conseguir en los próximos meses y qué aportaciones se esperan.


        • Averiguar de qué recursos se disponen: presupuesto operativo, equipo de trabajo, elementos técnicos, servicios de personal y accesorios.

      
    


    
      	
        

        Evaluar la situación

      

      	
        • Averiguar exactamente en qué sitio o empresa se va a trabajar, el tipo de departamento, el tipo de equipo de trabajo y el resto de directivos.


        • Localizar las normas y reglamentos de la empresa.


        • Poder hablar con el antecesor en el puesto si lo había y conseguir que realice un comentario sobre la situación.


        • Averiguar la existencia de diferentes conflictos entre personas o departamentos.


        • Analizar la situación económica de la empresa y sus estados financieros.


        • Averiguar si se están utilizando prácticas comerciales ilegales.

      
    


    
      	
        Análisis del departamento y del equipo de trabajo

      

      	
        • Preparar una entrevista con los diferentes miembros de equipo en un lugar adecuado de forma individual.


        • Conseguir un objetivo claro en las entrevistas que es conocer al máximo posible en detalle el entorno laboral.


        • Preparar las preguntas a realizar: que expliquen en que consiste su puesto de trabajo, de qué dependen para poder realizar su trabajo, qué medios necesitan, qué más valoran y cuál creen que es la situación actual.


        • Hacer una reunión de grupo para los temas que sean necesarios y más aconsejables y marcar unos objetivos a conseguir con el fin de centrar el tema y evitar las pérdidas de tiempo.


        • Reunirse con el resto de empleados o directores que se crea oportuno y obtener de ellos la identificación de problemas y las mejoras.

      
    


    
      	
        Planificación del trabajo o plan de acción

      

      	
        • Analizar los riesgos y problemas que existen más relevantes e importantes y que son una amenaza para conseguir los objetivos de la empresa.


        • Determinar qué resultados se deben alcanzar en los próximos meses.


        • Solventar a nivel personal las carencias encontradas para poder desarrollar de forma óptima el puesto de trabajo (más formación, más conocimientos, etcétera).


        • Planificar con el equipo de trabajo la forma de solventar los problemas existentes.

      
    

  


  


  
    2.6 CAUSAS DEL FRACASO DE LA ACTUACIÓN DEL CONTROLLER

  


  Es necesario definir las principales causas de fracaso que pueden afectar al controller en el desempeño de su trabajo y que se pueden clasificar en dos tipos: las directas, o que provoca él mismo por una serie de circunstancias, o las indirectas, que son provocadas por las diferentes actuaciones de los responsables de la empresa, en la figura 2.3 y 2.4 se detallan ambos casos.


  Figura 2.3. Causas directas del fracaso del controller


  
    
      	
        CAUSAS DIRECTAS

      
    


    
      	
        Cualidades o actitudes que puede llegar a realizar el controller:


        • No discrepar con las opiniones de los superiores, no corriendo riesgos.


        • Confiar plenamente en la gente.


        • No hacer nada por temor a equivocarse.


        • Dedicarse solo a obedecer o seguir la corriente del superior sin más.

      
    


    
      	
        Centrarse en la perfección de las técnicas e instrumentos de control, abandonando la visión de conjunto del sistema.

      
    


    
      	
        Usurpar las funciones de los directores funcionales reservándose información y entrometiéndose en la formulación de la toma de decisiones.

      
    


    
      	
        Carecer de un profundo conocimiento de las actividades internas de la empresa y de su organización, y carecer de conocimientos del entorno de la empresa.

      
    


    
      	
        Generar un exceso de información, buscando una gran exactitud de datos y no una calidad de la misma.

      
    


    
      	
        Pensar que los planes y los presupuestos son la única referencia para contrastar los resultados obtenidos, cuando el punto de referencia será el cumplimiento de los objetivos y las estrategias.

      
    


    
      	
        Incumplir los plazos de realización y emisión de informes, de forma continuada.

      
    


    
      	
        Centrarse más en explicar el pasado que en explicar el futuro, dar prioridad al corto plazo en vez de al largo plazo; por tanto no enmarcar el sistema de control en la estrategia de la empresa.

      
    


    
      	
        Carecer de capacidad para las relaciones interpersonales y para el trabajo en equipo y no asumir una actitud de servicio al resto de la empresa.

      
    


    
      	
        Limitarse al control de las operaciones de la empresa, como entidad cerrada, sin contemplar las características y la evolución del entorno en el que actúa.

      
    


    
      	
        Cuando el controller no consigue que todos los componentes de la empresa participen y colaboren en el sistema de control de gestión.

      
    

  


  


  Figura 2.4. Causas indirectas del fracaso del controller


  
    
      	
        CAUSAS INDIRECTAS

      
    


    
      	
        El controller no está apoyado por la Dirección en todos los ámbitos de su actuación y no es respetado por el resto de responsables de la empresa desde su función de staff.

      
    


    
      	
        Carecer para el desarrollo de su trabajo de los medios técnicos y humanos necesarios para realizarlo de forma eficiente.

      
    


    
      	
        Cuando ciertos directivos con suficiente poder real o aparente hacen que sus subordinados oculten o registren indebidamente transacciones o hacen que los documentos se tramiten fuera del procedimiento establecido, lo que puede dar lugar a una tergiversación de los resultados, la función del controller queda totalmente devaluada.

      
    


    
      	
        El controller no es apoyado por los directivos o responsables de la empresa porque están en una situación actual muy cómoda y no quieren ser controlados de ninguna forma nueva.

      
    


    
      	
        El controller de un área de negocio no sabe a quién, cómo y cuándo reportar los problemas encontrados al responsable de dicha área o bien al controller general, con lo que el ocultar datos a uno u otro, o facilitar la información a destiempo, es causa de ineficiencia y conflictos interpersonales.

      
    


    
      	
        Cuando los responsables y directivos de utilizar y colaborar con el sistema de control de gestión y con el controller no se comprometen a apoyarlos ni lo utilizan en sus áreas de actuación, se genera una situación de caos y descontrol de consecuencias imprevisibles.

      
    


    
      	
        Cuando los responsables y directivos de la empresa no se hacen responsables de identificar y explicar la evolución de sus áreas de control y desviaciones respecto al presupuesto, ni proponen medidas para corregir las desviaciones sino que responsabilizan de esto al controller.

      
    


    
      	
        Dar al controller trabajos y tareas de otras áreas que están más relacionados con el día a día de la empresa, por ejemplo, hacer el seguimiento de cobros de un cliente o encargarle que realice la compra de determinada maquinaria.

      
    


    
      	
        Cuando el controller se encuentre ante una situación en que la Dirección de la empresa y los directivos falsean los resultados u otro tipo de datos con argumentos poco justificables y se está ante un delito mercantil, debe dimitir porque él no puede participar de esta situación y porque no tiene poder para cambiar esta forma de actuar.

      
    

  


  


  
    2.7 RESUMEN DEL CAPÍTULO 2

  


  
    • Las funciones del controller están relacionadas con la ubicación que ocupa este en el organigrama de la empresa, lo que a su vez nos dará como resultado el grado de desarrollo de dicha función.


    • Es necesario conocer en detalle todas las funciones a realizar por el controller y realizar el análisis de cuáles de ellas sirven para aplicar en la empresa.


    • El controller debe de tener una serie de cualidades que utilizará para realizar con eficacia los diferentes trabajos.


    • Es muy importante para una figura como el controller empezar un nuevo trabajo de la mejor forma posible, por ello se explican los puntos más significativos a tener en cuenta en la incorporación a dicho puesto.


    • La función de controller no siempre es del todo efectiva en la empresa porque existen una serie de causas de fracaso directas (identificadas con las cualidades del propio controller) y otras causas de fracaso indirectas (identificadas con el funcionamiento interno de la propia empresa y sus directivos). Es necesario poder identificarlas y poder combatirlas.

  


  
    2.8 CUESTIONARIO DE EVALUACIÓN SOBRE LAS FUNCIONES DEL CONTROLLER

  


  
    
      	
        ÁREA

      

      	
        CUESTIONES

      
    


    
      	
        Ubicación del controller en el organigrama de la empresa

      

      	
        • Identificar quién es el responsable de control de gestión en la empresa si no existe la figura del controller.


        • Determinar cuál es la ubicación óptima del controller en la empresa.


        • Analizar de forma detallada qué características cumple la ubicación del controller en la empresa.

      
    


    
      	
        Desarrollo de las principales funciones del controller

      

      	
        • Analizar si el responsable de control de gestión o controller realiza todas las funciones definidas.


        • Seleccionar y controlar qué funciones del controller son prioritarias para el control de gestión de la empresa.


        • Comprobar que no existan funciones del controller que no se realizan porque no se han tenido en cuenta y son importantes para la empresa.

      
    


    
      	
        

        Cualidades esenciales del controller

      

      	
        • Verificar si el responsable del control de gestión cumple con las principales cualidades o requisitos.


        • Analizar si el controller realiza o cumple con eficacia todas sus obligaciones.


        • Plantear la realización de sistemas de mejora mediante formación y apoyo del resto de responsables hacia el controller.


        • El controller debe ser no solo el que genere toda la información sino quien incite y eduque a los diferentes responsables para que utilicen el sistema de control de gestión.

      
    


    
      	
        Diferencias funcionales entre el controller y el responsable de la dirección administrativo-financiera

      

      	
        • Definir claramente cuáles son las funciones y responsabilidades del controller y del responsable del área administrativo-financiera.


        • Verificar que todas las personas responsables del área administrativo-financiera cumplen con las funciones definidas y no hay duplicidades o solapamiento con las funciones del controller.


        • Comprobar que el controller realiza una función de coordinador y asesor y que el director del área administrativo-financiera es responsable de ello y actuar en consecuencia tomando decisiones.

      
    


    
      	
        Cómo debe afrontar el controller la entrada al nuevo puesto de trabajo

      

      	
        • Es necesario poder conocer el entorno de trabajo a nivel de ubicaciones y personas.


        • La forma de presentarse al personal se debe realizar correctamente y con seguridad.


        • Conocer el puesto de trabajo y analizar la situación de la empresa es de vital importancia.


        • Analizar y conocer la situación del equipo de trabajo es necesario.


        • Realizar un plan de acción para poder cumplir con los objetivos es necesario.

      
    


    
      	
        Causas del fracaso de la actuación del controller

      

      	
        • Identificar las posibles causas de fracaso directas o indirectas.


        • Minimizar los efectos de las causas de fracaso mediante mayor formación para el controller y mejorar la colaboración por parte de los responsables de la empresa.


        • Plantear las causas indirectas identificadas a la Dirección General y así minimizar su efecto.
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  Las herramientas

  y los soportes técnicos

  del sistema de control

  de gestión


  
    Objetivos del capítulo:


    • Facilitar las técnicas necesarias para poder analizar un plan de cuentas y diseñarlo.


    • Describir cómo funciona el sistema de control interno contable, las funciones de los diferentes responsables y la forma de detectar deficiencias en la gestión.


    • Conocer todo el proceso de selección de un programa administrativo-financiero, su funcionamiento y su implantación práctica.


    • Revisar los conceptos que debe conocer el controller del área de sistemas informáticos.


    • Saber identificar los temas fiscales más importantes que afectan a los resultados de la empresa.


    • Utilizar las técnicas de Benchmarking para mejorar los procesos de gestión.

  


  
    3.1 LA CODIFICACIÓN CONTABLE Y ANALÍTICA

  


  
    3.1.1 Definición y características del plan de cuentas

  


  Es necesario tener una herramienta que sustente, por un lado, el control de los gastos e ingresos, e incluso sirva para recoger los saldos de activo y pasivo que se generan en la actividad de la empresa, que llamaremos el plan de cuentas. A continuación se citan algunas de las características que debe cumplir el plan de cuentas:


  • Su diseño debe plasmar la realidad administrativa de la empresa.


  • Además debe expresar todos los tipos de ingresos y gastos necesarios para controlar la actividad económica de la empresa.


  • Su amplitud debe ser la correcta, ya que un número exagerado de cuentas o un número escaso genera problemas al utilizar el plan de cuentas para trabajar y analizar después la información.


  • Debe comprender todas las cuentas necesarias de activo pasivo, de gastos e ingresos, y además mantener la relación entre ambas.


  • Las cuentas deben estar en sintonía con los centros de coste o bien departamentos de la empresa.


  • Las cuentas a utilizar en el activo y pasivo también deben tener el desglose necesario para poder identificar las diferentes actividades de la empresa en cuanto a: inmovilizados, inversiones, existencias, deudores, tesorería, deudas, acreedores, etcétera.


  
    3.1.2 Diseño y utilización de un plan de cuentas y su relación con los centros de coste

  


  Para poder diseñar un plan de cuentas por naturaleza de gastos o ingresos se debe tener en consideración también la naturaleza de los centros de coste o departamentos de la empresa, por ello a continuación a través de un ejemplo se va a describir todo el proceso de diseño y utilización de un plan de cuentas y su relación con los centros de coste e ingresos. Es muy práctico y aconsejable trabajar con pocas cuentas y los diferentes centros de coste o ingreso en su defecto, ya que simplifica el trabajo, sirve para asignar responsabilidades, ayuda a controlar los objetivos y a realizar los diferentes tipos de análisis posteriores.


  A continuación mediante un ejemplo se va a describir todo el proceso de creación de un plan de cuentas y la relación con los diferentes centros de coste o departamentos:


  Descripción de la empresa y actividad


  La actividad de esta empresa es la fabricación de materiales para la construcción de edificios, a continuación en la figura 3.1 se explica todo este proceso para cada fase de fabricación:


  Figura 3.1. Proceso de fabricación


  [image: Images]


  Descripción del proceso de fabricación: en la fase 1 se utilizan las materias primas y los centros de fabricación para obtener los productos semiterminados de la fase 2, a partir de estos se vuelven a utilizar en la fase 3 los productos semiterminados para que en los centros de fabricación se acaben los productos y queden terminados.


  Descripción de los centros de costes o departamentos


  En la figura 3.2 se describe el detalle del personal por centro de coste que tiene esta empresa asociados al personal:


  Figura 3.2. Distribución del personal


  
    
      	
        TIPO

      

      	
        NÚMERO

        PERSONAS

      

      	
        CENTROS DE COSTE

      
    


    
      	
        Director General

      

      	
        1

      

      	
        Dirección

      
    


    
      	
        Director de Administración

      

      	
        1

      

      	
        Administración

      
    


    
      	
        Personal de administración

      

      	
        4

      

      	
        Administración

      
    


    
      	
        Director Comercial

      

      	
        1

      

      	
        Comercial

      
    


    
      	
        Personal comercial

      

      	
        4

      

      	
        Comercial

      
    


    
      	
        Director de Personal

      

      	
        1

      

      	
        Personal

      
    


    
      	
        Ingeniero jefe taller fabricación

      

      	
        1

      

      	
        Taller fabricación

      
    


    
      	
        Personal taller de fabricación

      

      	
        6

      

      	
        Taller fabricación

      
    


    
      	
        Ingeniero jefe taller acabado

      

      	
        1

      

      	
        Taller acabado

      
    


    
      	
        Personal taller de acabado

      

      	
        

      

      	
        Taller acabado

      
    


    
      	
        Parque y productos de expedición

      

      	
        5

      

      	
        Almacén

      
    


    
      	
        Mantenimiento

      

      	
        3

      

      	
        Soporte a la fabricación

      
    


    
      	
        Calefacción

      

      	
        3

      

      	
        Soporte a la fabricación

      
    


    
      	
        Manutención

      

      	
        3

      

      	
        Soporte a la fabricación

      
    

  


  


  En la figura 3.3 se describe el detalle por centro de coste que tiene esta empresa y su relación con el tipo de costes y la forma de repartirlos:


  Figura 3.3. Centros de coste o departamentos


  [image: Images]


  


  Creación del plan de cuentas de gastos relacionándolo con los centros de coste o departamentos


  A continuación en la figura 3.4 se presenta el plan de cuentas ya creado y relacionado con los centros de coste:


  Figura 3.4. Relación entre cuentas y centros de coste


  
    
      	
        N°. DE CUENTA

      

      	
        CONCEPTO

      

      	
        IMPUTACIÓN A CENTROS DE COSTE O DEPARTAMENTOS

      
    


    
      	
        601

      

      	
        Compra de cementos

      

      	
        Taller Fabricación

      
    


    
      	
        601

      

      	
        Compra de amianto

      

      	
        Taller Fabricación

      
    


    
      	
        601

      

      	
        Compra lacas y resinas

      

      	
        Taller Acabado

      
    


    
      	
        601

      

      	
        Compra otros suministros

      

      	
        Taller Fabricación

      
    


    
      	
        602

      

      	
        Combustibles

      

      	
        Soporte de la fabricación

      
    


    
      	
        602

      

      	
        Productos de mantenimiento

      

      	
        Soporte de la fabricación

      
    


    
      	
        

        602

      

      	
        Aprovisionamiento de taller fabricación

      

      	
        Taller Fabricación

      
    


    
      	
        602

      

      	
        Aprovisionamiento de taller acabado

      

      	
        Taller Acabado

      
    


    
      	
        602

      

      	
        Aprovisionamiento de almacén

      

      	
        Almacén

      
    


    
      	
        602

      

      	
        Envases y embalajes

      

      	
        Almacén

      
    


    
      	
        607

      

      	
        Subcontratación

      

      	
        Taller Fabricación


        Taller Acabado


        Soporte de la fabricación


        Almacén

      
    


    
      	
        610

      

      	
        Variación de materias primas

      

      	
        Taller Fabricación


        Taller Acabado

      
    


    
      	
        620

      

      	
        Estudios e investigación

      

      	
        Taller Fabricación


        Taller Acabado

      
    


    
      	
        620

      

      	
        Cánones Patentes marcas

      

      	
        Taller Fabricación


        Taller Acabado

      
    


    
      	
        621

      

      	
        Alquileres de locales

      

      	
        Servicios generales

      
    


    
      	
        622

      

      	
        Reparaciones y mantenimiento

      

      	
        Taller Fabricación


        Taller Acabado


        Soporte de la fabricación


        Almacén


        Servicios generales

      
    


    
      	
        623

      

      	
        Comisiones y corretajes sobre ventas

      

      	
        Comercial

      
    


    
      	
        623

      

      	
        Honorarios de profesionales externos

      

      	
        Administración

      
    


    
      	
        624

      

      	
        Transporte de compras

      

      	
        Almacén

      
    


    
      	
        

      

      	
        Transporte de ventas

      

      	
        Almacén

      
    


    
      	
        625

      

      	
        Primas de seguros

      

      	
        Servicios generales

      
    


    
      	
        626

      

      	
        Servicios bancarios

      

      	
        Administración

      
    


    
      	
        627

      

      	
        Publicidad y Anuncios

      

      	
        Comercial

      
    


    
      	
        

      

      	
        Obsequios a clientes

      

      	
        Comercial

      
    


    
      	
        

        

      

      	
        Catálogos e impresos comerciales

      

      	
        Comercial

      
    


    
      	
        628

      

      	
        Suministros: agua

      

      	
        Taller Fabricación


        Taller Acabado


        Soporte de la fabricación


        Almacén


        Servicios generales

      
    


    
      	
        628

      

      	
        Suministros: gas

      

      	
        Taller Fabricación


        Taller Acabado


        Soporte de la fabricación


        Almacén


        Servicios generales

      
    


    
      	
        628

      

      	
        Suministros: electricidad

      

      	
        Taller Fabricación


        Taller Acabado


        Soporte de la fabricación


        Almacén


        Servicios generales

      
    


    
      	
        628

      

      	
        Suministros: teléfonos y fax

      

      	
        Taller Fabricación


        Taller Acabado


        Soporte de la fabricación


        Almacén


        Servicios generales, Dirección,


        Comercial, Personal, Administración

      
    


    
      	
        628

      

      	
        Suministros: teléfonos móviles

      

      	
        Taller Fabricación


        Taller Acabado


        Soporte de la fabricación


        Almacén


        Servicios generales, Dirección,


        Comercial, Personal, Administración

      
    


    
      	
        629

      

      	
        Viajes y desplazamientos

      

      	
        Taller Fabricación


        Taller Acabado


        Soporte de la fabricación


        Almacén


        Servicios generales, Dirección,


        Comercial, Personal, Administración

      
    


    
      	
        629

      

      	
        Gastos de correos

      

      	
        Servicios generales

      
    


    
      	
        629

      

      	
        Material de oficina

      

      	
        Servicios generales

      
    


    
      	
        

        629

      

      	
        Mensajeros

      

      	
        Taller Fabricación


        Taller Acabado


        Soporte de la fabricación


        Almacén


        Servicios generales, Dirección,


        Comercial, Personal, Administración

      
    


    
      	
        629

      

      	
        Gastos diversos

      

      	
        Taller Fabricación


        Taller Acabado


        Soporte de la fabricación


        Almacén


        Servicios generales, Dirección,


        Comercial, Personal, Administración

      
    


    
      	
        631

      

      	
        Impuestos y tasas

      

      	
        Soporte de la fabricación


        Servicios generales

      
    


    
      	
        640

      

      	
        Gastos de personal

      

      	
        Taller Fabricación


        Taller Acabado


        Soporte de la fabricación


        Almacén


        Servicios generales, Dirección,


        Comercial, Personal, Administración

      
    


    
      	
        641

      

      	
        Indemnizaciones

      

      	
        Taller Fabricación


        Taller Acabado


        Soporte de la fabricación


        Almacén


        Servicios generales, Dirección,


        Comercial, Personal, Administración

      
    


    
      	
        642

      

      	
        Seguridad Social a cargo de la empresa

      

      	
        Taller Fabricación


        Taller Acabado


        Soporte de la fabricación


        Almacén


        Servicios generales, Dirección,


        Comercial, Personal, Administración

      
    


    
      	
        649

      

      	
        Otros gastos sociales: formación

      

      	
        Taller Fabricación


        Taller Acabado


        Soporte de la fabricación


        Almacén


        Servicios generales, Dirección,


        Comercial, Personal, Administración

      
    


    
      	
        

        66

      

      	
        Gastos financieros

      

      	
        Administración

      
    


    
      	
        67

      

      	
        Gastos extraordinarios

      

      	
        Gastos extraordinarios

      
    


    
      	
        68

      

      	
        Dotación amortizaciones

      

      	
        Taller Fabricación


        Taller Acabado


        Soporte de la fabricación


        Almacén


        Servicios generales, Dirección,


        Comercial, Personal, Administración

      
    


    
      	
        69

      

      	
        Dotaciones para provisiones

      

      	
        Dotaciones para provisiones

      
    

  


  


  La imputación a centros de coste o departamentos se debe realizar siempre teniendo en cuenta la importancia de los gastos a repartir y además la dificultad de dicho reparto.


  Creación del plan de cuentas de ingresos relacionándolo con diferentes variables


  En este caso la empresa vende dos productos, el A y el B, que podríamos relacionarlos de la siguiente forma:


  • Crear las cuentas de ingresos por ventas, a su vez de crear dos divisiones: ventas de producto A y ventas de producto B.


  • Los productos a su vez se venden en diferentes zonas comerciales por lo que se pueden crear zonas de venta: zonas por regiones geográficas, por ciudades, por división del país (centro, norte, sur, etcétera).


  • Además se puede crear otra codificación por tipo de distribuidor, representante o vendedor.


  El objetivo de todo ello es contestar a las siguientes preguntas:


  ¿Cuánto se ha vendido de cada producto?


  ¿Dónde se ha vendido el producto?


  ¿Cómo se ha vendido el producto?


  ¿Quién ha vendido el producto?


  Este sistema también sería útil para desarrollar, vía cuentas o vía otra sub-división, los diferentes tipos de abonos o devoluciones que recibe la empresa, así se podrían codificar los motivos de la siguiente forma: abono por devoluciones (por motivos), abonos por promociones y descuentos, rappels, etcétera.


  
    3.1.3 Planes de cuentas sectoriales

  


  Se hace necesario mencionar que existen planes de cuentas para determinadas empresas según la actividad y el sector al que pertenezcan, y que según la normativa contable están obligadas a seguirlos al menos en la presentación de sus cuentas a los organismos oficiales.


  
    3.2 SISTEMA DE CONTROL INTERNO

  


  
    3.2.1 Definición de control interno

  


  El sistema de control interno de una empresa es otro elemento muy importante que el responsable de control de gestión tiene que asumir como objeto de supervisión y control ya que del control interno va a depender en buena parte que la información, por un lado, y las operaciones que se realizan en la empresa, por otro lado, sean válidas y reales. El control interno se define como el conjunto de procedimientos necesarios para asegurar el cumplimiento y la eficacia de todas las operaciones que realiza la empresa con su actividad, la validez de todos los informes contables-financieros y el cumplimiento de las normas y leyes de la legislación vigente. De esta definición podemos extraer tres aspectos importantes:


  • El control interno abarca a todos los departamentos afectados, a las personas implicadas en las operaciones y a los procesos de la empresa.


  • Es un sistema de control vulnerable en la medida que los individuos no cumplan con las normas y requisitos que de él emanan.


  • El sistema depende de las personas responsables de él, por ello su efectividad y el resultado a obtener dependerá de la actuación de cada una de las personas implicadas en hacer que sea un sistema eficaz.


  
    3.2.2 Componentes del sistema de control interno

  


  El sistema de control interno se va a nutrir de un conjunto de normas y procedimientos que estarán plasmados en un manual que deberá estar siempre actualizado y adaptado a las nuevas circunstancias. A continuación se van a explicar los diferentes elementos de que se compone un sistema de control interno más relacionado con trabajos y procesos del área de administración y finanzas, pero los procedimientos y controles son extensibles a otras áreas en función de las necesidades y riesgos:


  Entorno de control


  El entorno de control se basa en el grado de aplicación y cumplimiento de los controles utilizados y en la implicación de la dirección para que estos se cumplan. Por ello se deben analizar una serie de factores que hacen que este entorno de control sea más o menos favorable a que el sistema de control interno sea efectivo:


  • La política de los accionistas y de la dirección de la empresa a tener y cumplir las normas para obtener una situación correcta en sus estados financieros.


  • Las características del organigrama de la empresa y la implicación de los máximos responsables en revisar y hacer cumplir las normas y procedimientos marcados.


  • La situación de los diferentes factores internos de gestión de la empresa: asignación de responsabilidades, delegación de funciones, el control presupuestario, la existencia de un responsable de auditoría interna, los efectos de cambios en las leyes, etcétera.


  Tipos de controles


  A continuación se van a exponer algunos de los diferentes tipos de controles que utiliza el sistema de control interno:


  • Los que mantiene la empresa como organización empresarial: normas de funcionamiento general.


  • Los controles que permiten la salvaguarda de los activos, la prevención de errores y la validez de los estados financieros.


  • El control de los cambios y del sistema de autorizaciones para las diferentes operaciones de la empresa.


  • Los controles de normas y procedimientos sobre la gestión de documentos, informes y sistemas de información.


  • Los controles sobre las normas de supervisión y gestión de la empresa.


  • Los controles sobre el efecto del entorno externo a la empresa o la manera en que los responsables de la empresa afrontan la influencia de los efectos de externos.


  Características del sistema de contabilidad


  A continuación se van a enumerar las principales características que debe cumplir un sistema contable en relación con el control interno:


  • Definir los métodos y procedimientos necesarios para poder realizar la gestión contable.


  • Registrar los hechos contables en el momento que se produzcan según su devengo.


  • Registrar las transacciones contables que sean válidas de la forma correcta y por el valor que les corresponda.


  • Generar la información de la forma adecuada y precisa para los informes financieros que lo requieran.


  • Tener una segregación de funciones del personal administrativo: separando la contabilización, del control de activos y de la gestión de autorizaciones.


  • Competencia y profesionalidad del personal administrativo.


  • Dejar constancia de los procedimientos de autorización y registro de las operaciones por escrito.


  • Definir la forma y manera de tener controles físicos de inversiones, efectos a cobrar, cheques, efectivo, etcétera.


  Requisitos que debe cumplir el sistema de contabilidad


  El sistema de contabilidad debe cumplir los requisitos del sistema de control interno que permitan salvaguardar los activos, registrar todos los pasivos y generar una información contable real y efectiva, para ello deberá cumplir los requisitos siguientes según indica la figura 3.5:


  Figura 3.5. Evaluación de los requisitos del sistema de contabilidad


  [image: Images]


  


  A pesar de que existe un sistema de control interno, su eficacia y seguridad no es al 100% ya que es muy difícil evitar la existencia de todos los riesgos por los siguientes motivos: no se pueden revisar todas las operaciones contables, el trabajo de auditoría está limitado en el tiempo, los empleados conocen los sistemas y controles de trabajo, surgen continuamente nuevas anomalías, el sistema depende del comportamiento humano en cada momento, etcétera.


  La evaluación del sistema de control interno


  A continuación en la figura 3.6 se van a enumerar los diferentes aspectos que sirven como punto de apoyo para que se pueda realizar una evaluación de control interno:


  Figura 3.6. Aspectos a evaluar del sistema de control interno


  
    
      	
        

        ASPECTOS A EVALUAR DEL SISTEMA DE CONTROL INTERNO

      

      	
        DETALLE DE LOS ASPECTOS

      
    


    
      	
        Identificar y evaluar los procesos de gestión y sus objetivos de control interno

      

      	
        • Control de riesgos de clientes.


        • Control de pedidos a servir a clientes.


        • Control de que los pedidos entregados han sido facturados.


        • Control de los procesos de producción según los estándares fijados


        • Control de saldos de dudoso cobro.


        • Control de bajas y regularizaciones de inventarios.


        • Control de inversiones autorizadas.

      
    


    
      	
        Definir los objetivos del control interno

      

      	
        • Realizar un registro y una contabilización de operaciones adecuados.


        • Verificar que las normas de autorización de las operaciones se han cumplido.


        • Diseñar un sistema en que la salvaguarda de los activos debe ser realizada por personas independientes.


        • Los cuadres entre los registros de activos fijos, de existencias, de inversiones y de pasivos con la contabilidad deben ser realizados.


        • La valoración de los activos y pasivos debe ser la correcta.

      
    

  


  


  
    3.2.3 Responsables del sistema de control interno

  


  Cuando se plantea efectuar un detalle de los diferentes responsables del sistema de control interno se produce una situación de difícil definición ya que no se pueden seguir normas fijas al respecto porque cada empresa puede tener diferentes responsables y definidas sus responsabilidades también según las necesidades, no obstante se van a definir a continuación como ejemplo en la figura 3.7 los responsables y sus funciones:


  Figura 3.7. Ejemplo de responsables directos del control interno


  
    
      	
        

        RESPONSABLES

      

      	
        RESPONSABILIDADES

      
    


    
      	
        Dirección de la empresa

      

      	
        • Verificar que existe un sistema de control interno eficaz.


        • Verificar que las normas y conductas de los empleados se cumplen.


        • Verificar la existencia de controles de detección de los posibles riesgos y errores.


        • Ser responsables de las normas y procedimientos que soportan el sistema.

      
    


    
      	
        Dirección Administrativo-Financiera

      

      	
        • Es responsable de que funcione y se cumpla todo lo referente al sistema de control interno.

      
    


    
      	
        Auditor Interno

      

      	
        • Responsable de verificar y comprobar que el sistema de control interno está funcionando de forma óptima según las normas y procedimientos marcados.


        • Realiza pruebas, comprobaciones y muestreos del sistema.

      
    


    
      	
        Auditor Externo

      

      	
        • Como experto externo a la empresa debe efectuar pruebas selectivas para verificar que el sistema de control interno está funcionando correctamente

      
    

  


  


  
    3.2.4 Tipos de anomalías e irregularidades

  


  Los procedimientos de detección de anomalías o irregularidades son en muchas ocasiones el resultado final de acciones de fraude, malversación de fondos, robo o apropiación indebida, por lo que en este apartado se van a diferenciar tres tipos de anomalías que todas al final tendrán incidencia antes o después en la contabilidad y en los resultados de la empresa:


  Figura 3.8. Tipos de anomalías e irregularidades


  
    
      	
        TIPOS

      

      	
        EJEMPLOS

      
    


    
      	
        

        Alteración de registros, documentos y procesos contables

      

      	
        • Utilizar servicios de la empresa para uso personal (teléfonos, materiales, vehículos, etcétera).


        • Falsear los documentos de gastos de viaje añadiendo y modificando gastos.


        • Recibir de clientes o proveedores regalos por realizar descuentos o compras anómalas.

      
    


    
      	
        Alteración de informes financieros

      

      	
        • Los directivos presionados por diferentes aspectos u objetivos a cumplir pueden modificar los datos de los informes en provecho de ellos.


        • Incapacidad para solucionar los problemas y por ello prefieren manipular los datos.


        • Como tienen los directivos el sueldo vinculado a unos resultados pueden modificarlos y adaptarlos.


        • Adaptar los informes por motivos externos: bancos, accionistas, cotización en bolsa, etcétera.

      
    


    
      	
        Existencia de irregularidades en la gestión operativa de la empresa

      

      	
        • Incumplimiento de las normas de control interno por parte de los directivos: no se controlan los gastos, no se cumplen las normas, no se respeta a los empleados, etcétera.


        • Presiones de diferente tipo sobre el equipo de directivos hace que estos manipulen o hagan manipular los gastos para su provecho.


        • Situaciones personales obligan a los empleados a realizar determinados actos de malversación de fondos.

      
    

  


  


  
    3.3 SELECCIÓN Y ANÁLISIS DE UN PROGRAMA PARA LA GESTIÓN ADMINISTRATIVO-FINANCIERA

  


  
    3.3.1 Los programas de gestión administrativo-financiera como soporte del control de gestión

  


  Es necesario que el controller tenga conocimientos del sistema administrativo-financiero ya que es un punto vital dentro del sistema de control de gestión. Además hay muchas empresas que no tienen sistemas integrados de gestión (ERP), pero sí tienen programas de gestión del área administrativo-financiera como el que aquí vamos a describir y analizar. Las empresas necesitan tener un sistema automatizado o programa que les permita gestionar toda su actividad administrativa y de gestión, tal como se explica en la figura 3.9:


  Figura 3.9. Detalle de los componentes de un sistema de gestión informatizada


  
    
      	
        GESTIÓN ADMINISTRATIVO-FINANCIERA

      

      	
        GESTIÓN COMERCIAL

      

      	
        OTROS

      
    


    
      	
        Contabilidad financiera

      

      	
        Gestión de ventas

      

      	
        Gestión de la producción

      
    


    
      	
        Tesorería

      

      	
        Gestión de compras

      

      	
        Gestión de nóminas

      
    


    
      	
        Impuestos

      

      	
        Gestión de stocks

      

      	
        Gestión de recursos humanos

      
    


    
      	
        Activos fijos

      

      	
        

      

      	
        

      
    

  


  


  En este apartado se van a comentar los aspectos que afectan a la gestión administrativa, contable, financiera y a parte de la gestión comercial. Se va a explicar la metodología a seguir para poder tomar la decisión de qué tipo de programa se puede adquirir y cómo se va a implantar, se dividirá el proceso en tres partes: la primera se trata de realizar un análisis de la situación actual, la segunda decidir qué programa satisface al máximo todas las necesidades pero con unos costes económicos y de implantación razonables, y la tercera cómo se realiza el proceso de implantación y puesta en marcha, en la figura 3.10 se resume este proceso:


  Figura 3.10. Proceso de búsqueda de un programa administrativo-financiero


  
    
      	
        N°.

      

      	
        FASES DE IMPLANTACIÓN

      

      	
        DESARROLLO

      
    


    
      	
        1

      

      	
        Análisis de la situación actual

      

      	
        Análisis de necesidades y de cambios a efectuar

      
    


    
      	
        2

      

      	
        Selección de un programa

      

      	
        Análisis de programas, prueba y selección del mismo

      
    


    
      	
        3

      

      	
        Implantación del programa

      

      	
        Puesta en marcha y funcionamiento

      
    


    
      	
        4

      

      	
        Revisión posterior

      

      	
        Análisis y conclusiones sobre la puesta en marcha y el funcionamiento

      
    

  


  


  El análisis de la situación de la empresa, la selección de un programa y su puesta en marcha son un proceso muy importante en la actualidad ya que no solo nos asegura el buen funcionamiento administrativo sino que también será la base del sistema de control de gestión como sistema de información, ello implica que se deberá dedicar un tiempo y esfuerzo al proceso de seleccionar un programa o contratar asesoramiento externo que sirva a la empresa para llevar a cabo el mismo con éxito.


  
    3.3.2 Análisis de la situación actual y de los diferentes tipos de necesidades

  


  La implantación en la empresa de un programa integrado de gestión administrativa, contable, financiera y comercial debe asegurar que contemple todas sus necesidades básicas de gestión y además debe servir para dar soporte a la situación actual y a la previsión de la evolución futura del negocio. Es decisivo realizar un análisis de necesidades de la empresa, para realizar la búsqueda de un nuevo programa y para confirmar o redefinir las características del programa que se quiera implantar, para ello los responsables de implantar el programa deben analizar toda la información disponible y también cómo se realiza la integración de necesidades entre las diferentes áreas o departamentos de la empresa. A continuación se describen los diferentes procesos relacionados con el análisis de necesidades.


  Características generales de un sistema integrado de contabilidad


  Las características más generales son:


  • Su misión específica será la de procesar las transacciones financieras habituales que constituyen operaciones corrientes de la empresa.


  • Tiene un papel clave en la medición de los resultados financieros de la empresa.


  • La obtención de informes financieros o de otro tipo permite a la dirección de la empresa evaluar la actuación de la organización en función de los planes previstos.


  • Realizar un seguimiento, medir e informar de los acontecimientos financieros en la empresa u organización.


  • El programa de gestión integrada debe dar soporte a las funciones básicas del negocio o actividad.


  • Si se producen cambios significativos en los procesos y en las necesidades de información de la empresa el sistema debe dar respuesta.


  • Debe permitir recoger la información de diferentes ubicaciones, procesarla y ofrecerla a los diferentes departamentos y usuarios.


  Análisis de los diferentes tipos de necesidades


  En este apartado vamos a analizar algunos de los aspectos que hacen referencia a necesidades que puede tener la empresa y que no cubre el programa actual o bien todos aquellos aspectos que se quieren mejorar. En la empresa un cambio de programa puede venir motivado por diferentes causas:


  • Surgen necesidades de gestión administrativa y de información que no cubre el programa actual.


  • Se realizan trabajos y procesos de forma poco racional y con mucho trabajo.


  • Se quieren mejorar los sistemas de trabajo y procesos.


  • Surgen nuevas necesidades legales, mercantiles y fiscales.


  • Surgen nuevas necesidades de información, tanto para clientes externos como internos.


  • Las empresas actúan de forma más global en más ubicaciones y con distintas actividades.


  • El hardware de la empresa está anticuado y se aprovecha para cambiarlo.


  • El sector, el tipo de actividad y la competencia hacen que surja la necesidad de instalar un nuevo sistema de gestión.


  
    3.3.3 Análisis de necesidades de supervisión y de control por áreas

  


  En este apartado se explicará con detalle las necesidades que puede tener la empresa por funciones, documentos y además el nivel de requisitos para los diferentes tipos de operaciones.


  Área de ingresos


  Presentamos las funciones principales y los documentos que las soportan en la figura 3.11.


  Figura 3.11. Funciones y documentos del área de ingresos


  
    
      	
        FUNCIONES

      

      	
        DOCUMENTOS

      
    


    
      	
        Obtener datos de clientes

      

      	
        Abrir fichas con datos de clientes

      
    


    
      	
        Otorgar crédito a los clientes

      

      	
        Control de crédito por el programa

      
    


    
      	
        Obtener pedidos de clientes

      

      	
        Introducir pedidos

      
    


    
      	
        Entrega de productos o prestación de servicios

      

      	
        Emitir pedidos de entrega

      
    


    
      	
        Realizar facturas de ventas

      

      	
        Generar facturas

      
    


    
      	
        Realizar descuentos por pronto pago

      

      	
        Generar descuentos en facturas

      
    


    
      	
        Realizar facturas de devoluciones y descuentos

      

      	
        Realizar facturas de abono

      
    


    
      	
        Contabilizar la venta

      

      	
        Asientos contables

      
    


    
      	
        Contabilizar comisiones de ventas

      

      	
        Facturas y asientos contables

      
    


    
      	
        Gestión del cobro: cuentas a cobrar

      

      	
        Emisión de recibos y documentos para el cobro

      
    


    
      	
        Provisionar cuentas de dudoso cobro

      

      	
        Asientos contables

      
    


    
      	
        Recuperar morosos

      

      	
        Asientos contables

      
    


    
      	
        Contabilizar IVA repercutido

      

      	
        Facturas, asientos contables y liquidaciones

      
    


    
      	
        Generar provisiones por garantías

      

      	
        Asientos contables

      
    

  


  


  Área de gastos


  Presentamos las funciones principales y los documentos que las soportan en la figura 3.12:


  Figura 3.12. Funciones y documentos del área de gastos


  
    
      	
        FUNCIONES

      

      	
        DOCUMENTOS

      
    


    
      	
        Obtener datos de proveedores

      

      	
        Abrir fichas con datos de proveedores

      
    


    
      	
        Conseguir poder seleccionar proveedores

      

      	
        Histórico de proveedores y tipos de productos

      
    


    
      	
        Preparar solicitudes de compras

      

      	
        Introducir y emitir pedidos compras

      
    


    
      	
        

        Recibir productos o prestación de servicios

      

      	
        Introducir pedidos de compras

      
    


    
      	
        Recibir facturas de compras

      

      	
        Registrar facturas de compras

      
    


    
      	
        Recibir descuentos por pronto pago

      

      	
        Generar descuentos en facturas

      
    


    
      	
        Recibir facturas de devoluciones y descuentos

      

      	
        Realizar facturas de abono

      
    


    
      	
        Contabilizar la compra

      

      	
        Asientos contables

      
    


    
      	
        Control de calidad de mercancías y servicios

      

      	
        Gestión y registro de los controles

      
    


    
      	
        Gestión del pago: cuentas a pagar

      

      	
        Recepción de recibos y documentos para el pago

      
    


    
      	
        Contabilizar IVA soportado

      

      	
        Facturas, asientos contables y liquidaciones

      
    

  


  


  Área de inversión y financiación


  Presentamos las funciones principales y los documentos que las soportan según la figura 3.13.


  Figura 3.13. Funciones y documentos del área de inversión y financiación


  
    
      	
        FUNCIONES

      

      	
        DOCUMENTOS

      
    


    
      	
        Control de bancos

      

      	
        Registro de datos de entidades bancarias

      
    


    
      	
        Gestión del crédito

      

      	
        Obtención de financiación y gestión de su pago

      
    


    
      	
        Administración del efectivo y de los medios de cobro y pago

      

      	
        Sistema detallado para todos los medios de cobro y pago

      
    


    
      	
        Financiación interna e inversiones

      

      	
        Documentos mercantiles y financieros

      
    


    
      	
        Control del devengo, del cobro o pago de intereses y de los dividendos

      

      	
        Liquidaciones y documentos bancarios

      
    


    
      	
        Custodia del efectivo y las inversiones

      

      	
        Detalles de cajas y detalle de inversiones

      
    


    
      	
        Control de las deudas y de las diferentes financiaciones

      

      	
        Detalle de acciones, préstamos, empréstitos y otros similares

      
    


    
      	
        Control de seguros, planes de pensiones y otros pasivos a pagar

      

      	
        Registro detallado de todos los documentos que impliquen obligaciones sociales de la empresa

      
    

  


  


  
    3.3.4 Análisis de necesidades de administración y finanzas

  


  Estas necesidades sirven como guía general para poder analizar las características de los diferentes módulos que tiene el programa a seleccionar, a continuación se van a explicar cada una de ellas y para las diferentes áreas.


  Necesidades generales de contabilidad


  • Existencia de un sistema de segregación de funciones.


  • Se debe realizar un informe o reporting a Dirección de forma periódica.


  • Se realizan análisis y comparaciones de datos reales con datos presupuestados y con datos de períodos anteriores.


  • Se necesita un plan de cuentas completo y detallado.


  • Se necesita un sistema de soporte de los asientos bien explicados y documentados.


  • Se dispone de la gestión de diferentes empresas y además se consolidan.


  • Se disponen de diferentes departamentos y de diferentes delegaciones por empresa.


  • Se realizan transacciones fuera del ámbito nacional.


  • Se dispone de un elevado número de elementos de inmovilizado y en diferentes ubicaciones.


  Necesidades de aprobación y control de gastos


  • Se necesita un sistema de aprobación de gastos e inversiones, por persona o naturaleza.


  • Se dispone de un sistema de comprobación de los gastos antes de su pago.


  • Se dispone de un sistema que informe del gasto autorizado antes de que llegue al departamento contable.


  • Existe un sistema automatizado que permita comprobar los gastos en detalle antes de ser contabilizados.


  • El sistema permite evitar realizar pagos no autorizados o duplicar pagos.


  Necesidades de tesorería


  • El sistema permite separar las funciones de contabilidad de las de control de tesorería.


  • Permite el sistema realizar el seguimiento de los cobros y pagos pendientes por fechas, por cliente o proveedor, por bancos y por tipo de pago.


  • Se pueden realizar pagos, remesas, cheques, recibos, cartas de pago y cobro mediante el programa y según ficheros aprobados en formato estándar bancario.


  • Permite el sistema tener un registro detallado de los datos de las cuentas bancarias: límites de crédito, límites de remesa, persona de contacto, dirección, código de cuenta, bloqueo de cuenta contable, etcétera.


  • Se pueden realizar conciliaciones bancarias directamente entre el sistema y la cuenta bancaria de forma automática.


  Necesidades de cuentas a cobrar: clientes y deudores


  • Se necesita obtener la composición de saldo del cliente.


  • Se efectúa el cuadre entre el saldo contable y la cartera de efectos a cobrar.


  • Se analiza la antigüedad de saldos, por vencimientos y por clientes.


  • Se pueden comprobar los datos de un cliente: condiciones de cobro, dirección, crédito, bloqueo de cuenta, etcétera.


  • Se puede incorporar la aprobación de crédito al cliente, el límite y la fecha.


  • Se necesita un control de los efectos descontados pendientes de vencimiento y se controla según los límites concedidos.


  Necesidades de cuentas a pagar: proveedores y acreedores


  • Se necesita obtener la composición de saldo de los proveedores.


  • Se efectúa el cuadre entre el saldo contable y la cartera de efectos a pagar.


  • Se analiza la antigüedad de saldos, por vencimientos y por proveedores.


  • Se pueden comprobar los datos de un proveedor: condiciones de pago, dirección, crédito, bloqueo de cuenta, etcétera.


  Necesidades de existencias


  • La empresa necesita o tiene diferentes tipos de existencias a gestionar.


  • La empresa tiene diferentes almacenes y se producen movimientos entre ellos.


  • Se necesita un control por tipo, clases u otras características del producto.


  • Existe la necesidad de realizar inventarios de diferentes formas: globales, por partes, por tipos, por clasificaciones, etcétera.


  • Exige el sistema que todo tipo de movimiento sea de entrada, salida o traspaso, esté autorizado o justificado.


  • Existe la posibilidad de tener controladas las existencias en poder de terceros o, al contrario, en depósitos.


  • Permite el sistema realizar listados de inventarios con efectos retroactivos (fechas posteriores).


  • Existe la posibilidad de realizar ajustes de inventario con efecto retroactivo.


  • Permite el sistema un análisis de rotaciones de stocks para analizar la antigüedad de las existencias.


  Necesidades del inmovilizado financiero


  • Permite el sistema tener una relación de inversiones financieras.


  • Se necesita una ficha detallada de cada inversión realizada.


  • Se necesita un sistema que controle el cálculo de intereses y el control de los plazos de cobro.


  Necesidades del inmovilizado material


  • Se necesita un sistema que permita el control por tipos de bienes, por localizaciones o centros.


  • Permite el sistema contable clasificar las compras en bienes de inmovilizado o de gasto de reparación.


  • El sistema permite calcular amortizaciones por diferentes sistemas y elemento por elemento.


  • Se necesita un sistema que permita registrar las altas y bajas de bienes de inmovilizado.


  • Permite el sistema cuadrar los saldos contables con los importes según el registro de inmovilizado.


  • Permite el registro y cálculo de leasings y su efecto positivo.


  • Se necesita tener un control de las reparaciones y mantenimiento por elementos.


  
    3.3.5 Informe resumen de valoración de la situación actual

  


  Una vez realizado el análisis de todas las necesidades globales que tiene la empresa, se deberá realizar un resumen de las mismas, ello permitirá, aplicando las instrucciones que se desarrollan en los siguientes apartados, identificar las características del nuevo programa a adquirir. Este informe debe servir para:


  • Detallar lo que queremos cambiar: se trataría de enumerar las operaciones y procesos que queremos cambiar dentro de la empresa.


  • Detallar lo que cumple el programa actual y también qué deberá cumplir el nuevo programa.


  • Detallar las funciones que no realiza el programa actual y sí debería realizar el nuevo.


  • Determinar qué funciones no realizan actualmente y sí deberían realizar las personas con un nuevo programa.


  • Determinar las necesidades de información para cada área de la empresa y determinar la forma de mejorar su acceso a la información.


  • Comunicar de forma práctica y resumida las necesidades que tiene la empresa a los diferentes proveedores de software.


  • Determinar que el programa adquirido satisfaga las necesidades actuales y futuras de la empresa.


  
    3.3.6 Análisis de los módulos del nuevo programa contable

  


  En este apartado se describirán todos aquellos módulos que puede tener un programa de contabilidad. Cada módulo permitirá de una forma rápida evaluar las características y requisitos que debe cumplir un programa administrativo-financiero.


  Características generales


  Figura 3.14. Características generales


  
    
      	
        REQUISITO FUNCIONAL

      
    


    
      	
        Funcionamiento de las ayudas y de los menús.

      
    


    
      	
        Integración con Windows.

      
    


    
      	
        Funcionamiento de los manuales: impresos o en el programa.

      
    


    
      	
        Funcionamiento de las consultas por forma y tipo.

      
    


    
      	
        Generación de informes por cada módulo y generales: listados y ratios según necesidades del usuario y por defecto.

      
    


    
      	
        Exportación de datos a otras aplicaciones: Excel, Word, Access, etcétera.

      
    


    
      	
        Importación de datos de otras aplicaciones.

      
    


    
      	
        Niveles de seguridad por módulos por menús, submenús y usuarios.

      
    


    
      	
        Integración automatizada entre los diferentes módulos.

      
    


    
      	
        Consulta e impresión de listados: para los diferentes módulos, creados de origen o bien que se puedan incorporar por el usuario o por encargo al proveedor del software.

      
    


    
      	
        Búsqueda de asientos, documentos, importes, cómo se realiza y como se analizan.

      
    


    
      	
        

        Configuración o parametrización del programa y de los diferentes módulos: se adapta, es flexible y polivalente o es rígida y cerrada.

      
    


    
      	
        Múltiples empresas y aspectos comunes entre ellas: comparten plan de cuentas, datos de cliente, proveedores, etcétera.

      
    


    
      	
        Usuarios: configuración e información sobre la utilización.

      
    


    
      	
        Estadísticas de utilización del programa: número de asientos, de facturas, de pagos, de cobros, etcétera.

      
    


    
      	
        Actualización de las operaciones y consultas contables en tiempo real entre todos los módulos.

      
    


    
      	
        Control de calidad en los procesos: la modificación de datos queda registrada, no se pueden modificar asientos registrados.

      
    


    
      	
        Se puede trabajar de forma multidivisa tanto para operaciones contables como para consultas.

      
    


    
      	
        Inclusión de textos y comentarios en diferentes opciones del programa.

      
    


    
      	
        Tipo de consultas: por listados, pantallas y envíos de ficheros.

      
    


    
      	
        Numeración de asientos, documentos y otras operaciones necesarias para trabajar que lo requieran.

      
    

  


  


  Características de la contabilidad general


  Figura 3.15. Características de contabilidad


  
    
      	
        REQUISITO FUNCIONAL

      
    


    
      	
        Plan de cuentas: diseño del plan, creación de cuentas, bloqueo de cuentas, autorizar uso y consultas, características de las cuentas, consulta de saldos y movimientos por cuentas, asignación a centros o departamentos.

      
    


    
      	
        Informes de estados financieros: creación de balances y cuentas de pérdidas y ganancias, u otros a medida.

      
    


    
      	
        Presupuestos: su realización y análisis, por centros de coste, por diferentes períodos, por diferentes presupuestos, copia y duplicados.

      
    


    
      	
        Consolidación: permite las diferentes formas, para diferentes empresas y mediante un proceso rápido y reversible.

      
    


    
      	
        Diarios de contabilidad: permite la creación y registro por diferentes diarios o usuarios, crear asientos predefinidos o modelo, analizar la forma de introducir asientos.

      
    


    
      	
        

        Gestión fiscal y mercantil: calcula, imprime o realiza un fichero con los datos oficiales, calcula el IVA, el IRPF, declaración operaciones (>30.000 €)., el impuesto sobre sociedades, el intrastat, etcétera.

      
    


    
      	
        Cierre del ejercicio: forma del cierre, reversible o no, tiempo del proceso, contabilizar operaciones en ejercicios posteriores y definición de diferentes períodos contables.

      
    


    
      	
        Divisas: gestión multidivisa de cobros, pagos, contabilidad, existencias y bancos, realización de todas las operaciones con cualquier divisa (incluida el euro).

      
    

  


  


  Características de la tesorería, cuentas a cobrar y a pagar


  Figura 3.16. Características de bancos y cartera


  
    
      	
        REQUISITO FUNCIONAL

      
    


    
      	
        Bancos: creación de fichas con todos los datos de los bancos, consulta de movimientos por tipos de pagos y cobros, además de estadísticas por bancos.

      
    


    
      	
        Confección de medios de pago: selección de facturas a pagar, confección de cheques, órdenes de pago por transferencias o cheques mediante papel y ficheros para bancos, con carta para el proveedor.

      
    


    
      	
        Remesas a clientes: propuesta de remesas, tipos de remesas al cobro o por vencimiento en papel y en ficheros para enviar a bancos, con carta para el cliente y elaborar remesas de factoring y cartas de reclamación a clientes.

      
    


    
      	
        Contabilización de cobros y pagos: mediante la cartera de efectos a cobrar y a pagar, mediante el control y la contabilización automática del riesgo en curso.

      
    


    
      	
        Conciliaciones bancarias: conciliar de forma automática o manual los extractos contables con las cuentas bancarias.

      
    


    
      	
        Cuentas en divisas: pagos y cobros contabilizados en divisas y consultas y cálculos en divisas.

      
    


    
      	
        Estado de cobros y pagos: análisis a partir de las cuentas de tesorería por períodos del saldo de tesorería, global, por fechas y por bancos.

      
    


    
      	
        Cuadre cartera: detalle o listado de cuadre de saldos y cartera entre clientes y proveedores.

      
    


    
      	
        Gestión de impagados: recibir impagados y volver a registrarlos quedando identificados.

      
    


    
      	
        Banca electrónica: crear órdenes de pago y remesas según normativa Consejo Superior Bancario.

      
    

  


  


  Características de las ventas


  Figura 3.17. Características de ventas


  
    
      	
        REQUISITO FUNCIONAL

      
    


    
      	
        Ficha del cliente: introducir todos los datos necesarios del cliente, obtener consultas de saldo y movimientos, obtener estadísticas de ventas, descuentos por cliente, múltiples direcciones, formas de envío, control de crédito a clientes, diferentes formas y plazos de cobro, cálculo de comisiones de ventas por vendedor, periodicidad de facturación, cálculo de intereses por aplazamientos, etcétera.

      
    


    
      	
        Ventas a clientes: incluye la realización de ofertas, introducción de pedidos y modificación, entrega de pedidos, confección de albaranes, de facturas y recibos, además de realización y control de abonos.

      
    


    
      	
        Diario de ventas: realización y consulta de la contabilidad y de los movimientos de las transacciones de ventas.

      
    


    
      	
        Consulta y reimpresión de documentos: se debe poder consultar la oferta, el pedido, el albarán, la factura de venta, el recibo y el abono.

      
    


    
      	
        Listados específicos: pedidos pendientes de servir, "abc" de clientes, relación de comisiones, consultas de facturación, gestión de créditos, deudas pendientes por cliente y vencimiento y estadísticas de ventas.

      
    

  


  


  Características de las compras


  Figura 3.18. Características de compras


  
    
      	
        REQUISITO FUNCIONAL

      
    


    
      	
        Ficha del proveedor: introducir todos los datos necesarios del proveedor, obtener consultas del saldo y movimientos, obtener estadísticas de compras, descuentos por proveedor, múltiples direcciones, direcciones de pedido, autorización de compradores, control de deudas pendientes, diferentes formas y plazos de pago, cálculo de rappels de compras, etcétera.

      
    


    
      	
        Compras a proveedores: incluye la generación de pedidos, la entrega de pedidos y recepción de facturas, control de abonos, etcétera.

      
    


    
      	
        Diario de compras: realización y consulta de la contabilidad y de los movimientos de las transacciones de compras.

      
    


    
      	
        Consulta y reimpresión de documentos: se debe poder consultar el pedido, la factura de compra y el abono.

      
    


    
      	
        Listados específicos: pedidos pendientes de recibir por proveedores o artículos, "abc" de proveedores, consultas de facturas recibidas y estadísticas de compras.

      
    

  


  


  Características de las existencias


  Figura 3.19. Características de existencias


  
    
      	
        REQUISITO FUNCIONAL

      
    


    
      	
        Fichas de productos: datos del producto, precios de compra, diferentes subdivisiones por familias, diferentes tipos de valoración, lista de materiales por producto, cambios de precios por fechas, asignación a diferentes almacenes y reserva por productos.

      
    


    
      	
        Consultas: estadísticas por producto o artículo, movimientos, disponibilidad y listados para inventarios.

      
    


    
      	
        Tarifas: listas de precios o tarifas múltiples para un mismo producto de venta, y para distinto tipo de cliente.

      
    


    
      	
        Almacenes: creación de diferentes almacenes.

      
    


    
      	
        Proveedores alternativos: para un mismo tipo de producto y precios de compra alternativos para los mismos productos.

      
    


    
      	
        Descuentos: por cantidad de ventas y compras: cálculo de descuentos por cantidad vendida o comprada, por cliente, proveedor o producto.

      
    


    
      	
        Diario de movimientos: registro desde entradas de compras, regularizaciones con efectos retroactivos, salidas por ventas y traspasos entre almacenes.

      
    

  


  


  Características de los activos fijos


  Figura 3.22. Características de activos fijos


  
    
      	
        REQUISITO FUNCIONAL

      
    


    
      	
        Ficha de activos: creación de activos con todos sus datos, tipo, referencia, localización, ubicación, centro, subdivisión o componente de otro activo, proveedor de compra y bloqueo.

      
    


    
      	
        Operaciones con activos: adquisición, reclasificación, apreciación, depreciación, revalorizaciones, provisiones, distribuciones por centros o departamentos, ventas y bajas contables.

      
    


    
      	
        Mantenimiento de activos: control, plazos, avisos, responsable, consulta de intervenciones y revisiones.

      
    


    
      	
        Seguros: creación de seguros por activos, consulta por activo, estadísticas, movimientos contables, control del total asegurado, aviso de vencimientos, control de cobertura, riesgo y prima anual.

      
    


    
      	
        Cálculo de la amortización: por períodos, simulaciones, por activo, por diferentes sistemas, según criterios contables y fiscales, cambiando el criterio e introducción de datos manuales.

      
    


    
      	
        

        Diario o contabilización: de todas las operaciones, de seguros, amortizaciones y mantenimientos.

      
    


    
      	
        Presupuestos: creación de presupuestos y seguimiento con las compras reales.

      
    

  


  


  
    3.3.7 Toma de decisión: selección del nuevo programa

  


  Análisis de los requisitos esenciales


  Una vez realizado el análisis de necesidades, se deberán establecer unos requisitos para cada área o módulo del programa que pensamos adquirir, ello permitirá realizar mejor las sesiones de pruebas y facilitar una información más precisa a los proveedores de software, según la figura 3.21 vemos que cada módulo deberá dividirse en cuatro tipos de requisitos:


  Figura 3.21. Detalles de requisitos del programa


  
    
      	
        REQUISITOS

      

      	
        OBJETIVOS

      
    


    
      	
        Requisitos del proceso

      

      	
        Definir qué funciones debe realizar el módulo.

      
    


    
      	
        Requisitos de la consulta

      

      	
        Definir de qué forma y manera se deben realizar las consultas para las diferentes opciones.

      
    


    
      	
        Requisitos de la generación de informes

      

      	
        Definir qué tipo de informes se utilizarán y su contenido.

      
    


    
      	
        Requisitos de los datos

      

      	
        Definir las características de los datos a introducir: tipo número de caracteres, etcétera.

      
    

  


  


  El número de requisitos y su extensión deben ser razonables, dado que se puede realizar un gran número de requisitos que no pueda cumplir ningún programa o también definir pocos y muy generales que los pueda cumplir cualquier programa. Todo ello permitirá poder identificar también los módulos y las prestaciones de los mismos que sean prioritarias para la empresa.


  Solicitud de ofertas a proveedores


  Una vez analizadas las necesidades de la empresa y preparado el resumen de requisitos, podemos confeccionar un documento resumen que contenga un detalle de la oferta a los proveedores según la figura 3.22:


  Figura 3.22. Detalles de la oferta a proveedores


  
    
      	
        CONTENIDO

      

      	
        DETALLE DEL CONTENIDO

      
    


    
      	
        Carta de solicitud

      

      	
        Carta que debe contener la información general de la oferta, los plazos, las personas responsables y el formato de la oferta.

      
    


    
      	
        Instrucciones para cumplimentar la oferta

      

      	
        Detalle de los datos de cómo realizar la oferta, cómo se realizará la selección y la responsabilidad de la oferta que es del proveedor.

      
    


    
      	
        Información general de la empresa

      

      	
        Datos y estadísticas que interesen y orienten al proveedor: datos del programa actual, del hardware, horas de funcionamiento, etcétera.

      
    


    
      	
        Cuestionario de evaluación

      

      	
        Se detallan preguntas sobre el proveedor: tipo de clientes que tiene, localización y volumen de empresa, tipo de soporte técnico, cómo realizan la implantación, frecuencia y condiciones de las actualizaciones, documentación del sistema, antigüedad, número de instalaciones realizadas, renovación del producto.

      
    


    
      	
        Detalle de costes

      

      	
        Detalle de todos los costes de implantación tanto de software como de trabajos de análisis e implantación.

      
    


    
      	
        Requisitos del programa

      

      	
        Detallar los requisitos del sistema que queremos y que deberá orientar al proveedor sobre si su producto es el adecuado o se puede adaptar.

      
    

  


  


  Búsqueda del nuevo programa


  La búsqueda de un nuevo programa puede realizarse de las siguientes maneras:


  • Mediante la consulta de revistas y publicaciones especializadas.


  • Mediante las consultas a otras empresas del sector, en el caso de ser sectores especializados.


  • Contratando a una empresa externa para que realice el estudio y análisis de qué programa conviene.


  Entrega de ofertas de los proveedores de software


  Es importante, una vez seleccionados diferentes proveedores, saber a cuáles de ellos merece la pena enviar la oferta, para ello deberemos tener en cuenta: dónde está ubicado físicamente el proveedor, qué configuración del hardware necesita el software seleccionado, proveedor especializado o genérico, características en detalle del proveedor, etcétera. En general el número de solicitudes a enviar es recomendable que esté entre cuatro y seis, dejando un plazo prudencial para que el proveedor responda.


  Evaluación de ofertas de los proveedores


  Las ofertas recibidas se deben analizar y ser seleccionadas solo aquellas que cumplan con las necesidades mínimas de la empresa. Deberemos realizar el análisis de los diferentes tipos de software, de aplicación y de sistema según la figura 3.23:


  Figura 3.23. Evaluación de las ofertas de los proveedores


  
    
      	
        TIPOS DE SOFTWARE

      

      	
        CARACTERÍSTICAS

      
    


    
      	
        Software de aplicación que sirve para que funcione el programa para el usuario final

      

      	
        • Se deberá poder adaptar a las necesidades y permitirá su utilización durante varios años, etcétera.


        • Debe ser fácil de utilizar, se actualiza, informa en pantalla de las diferentes incidencias y está bien documentado, etcétera.


        • Se controlan y actualizan en tiempo real las transacciones, existe un sistema de seguridad por niveles y usuarios, informa de los errores y se controlan los datos antes de gravarse, etcétera.

      
    


    
      	
        Software de sistema que hace posible que pueda funcionar el software de aplicación

      

      	
        • Tipo de sistema operativo y de bases de datos.


        • Lenguaje de programación y velocidad de registro.


        • Mantenimiento, seguridad y restauración de ficheros.


        • La protección de ficheros, el diseño de pantallas, los listados e informes impresos.


        • Posibilidad de conectar con otros sistemas y de utilizar los nuevos sistemas de comunicaciones.

      
    

  


  


  Además se debería poder visitar, si fuera necesario, algún usuario que ya trabaje con el programa seleccionado y poder plantearle algunas de las cuestiones que hemos explicado en los puntos anteriores. Es importante tener una visión del programa funcionando en una empresa real y poder realizar preguntas sobre su funcionamiento, adaptación y puesta en marcha.


  


  Prueba del programa y demostraciones


  Es muy importante realizar una prueba previa del programa, hay diferentes formas de realizarlo:


  Evaluación del programa


  Este punto es quizás el más importante de todos ya que nos va a permitir realizar una evaluación de todos aquellos aspectos tratados con anterioridad y poder tomar una decisión final sobre el mismo. Se debe efectuar una evaluación global del programa que puede tener el siguiente guión:


  • Cumplimiento de requisitos y necesidades funcionales de la gestión administrativa, contable, financiera y comercial.


  • Utilización para los usuarios, sistema de información, creación de informes, exportación e importación de datos.


  • Características del proveedor: valorar su organización, la implantación y la formación.


  • Coste del programa según las prestaciones, mantenimiento y actualizaciones.


  • Número de empresas que utilizan el programa.


  • Tipo de hardware a utilizar y tipo de bases de datos que utiliza el programa.


  • Valorar si el programa es de un solo proveedor o bien el mismo programa tiene varios proveedores que lo comercializan e instalan.


  Firma del contrato


  Una vez tomada la decisión sobre qué programa se va a adquirir es el momento de negociar un contrato con el proveedor, los aspectos más importantes a tener en cuenta son:


  • Se deben definir todas las responsabilidades del proveedor en la instalación, incluso podemos pactar el pago a plazos y el último 25% cuando finalice la implantación y puesta en marcha del programa.


  • El contrato debe recoger todos los aspectos pactados para la adquisición y puesta en marcha del programa.


  • El contrato debe ser revisado por personal experto en sistemas de información, se deben revisar todas las condiciones y comentar con el proveedor todos los aspectos. Y además también debe ser revisado por el departamento jurídico o el asesor legal de la empresa.


  • Es necesario que conste: el coste de las necesidades de hardware, el soporte para su instalación, las características estándar y las adaptadas a la empresa, los plazos de instalación y los medios necesarios que aporte la empresa y el proveedor.


  • Se deben especificar los costes: del programa estándar, de las adaptaciones, de las mejoras, de la instalación, de la formación, del soporte técnico, de las actualizaciones, de la garantía (plazo de inicio y renovación) y del número de usuarios.


  Selección del hardware


  Es muy importante seleccionar un programa que satisfaga las necesidades de la empresa, la mayoría de las veces un cambio del software es el responsable de cambiar también el hardware, vamos a citar algunos aspectos a tener en cuenta en la selección del hardware aunque este tema requiere conocimientos técnicos específicos como son:


  • Se deben seguir las instrucciones del fabricante del software y tener en cuenta el tipo de bases de datos en que se soporta.


  • Medir las prestaciones necesarias del servidor y de los ordenadores de los usuarios.


  • Analizar las posibilidades de futuras ampliaciones y que sea además con prestaciones cliente-servidor.


  • Sistemas abiertos a las nuevas formas de comunicación.


  • Experiencia del proveedor, soporte técnico, fiabilidad y posibilidades de ampliación.


  
    3.3.8 Gestión del proyecto de implantación

  


  Organización y gestión del proyecto de implantación


  La gestión de proyectos es el proceso mediante el cual un determinado proyecto se planifica, se ejecuta y termina. Su objetivo es llevar a cabo el proyecto de un modo sistemático y organizado con el fin de reducir la incertidumbre y fomentar la productividad. El objetivo de la gestión de un proyecto es planificar y controlar el proyecto desde el inicio hasta el fin, con un nivel elevado de productividad, para que esta tenga un nivel alto, los miembros del equipo de implantación deben estar liderados, motivados, aconsejados e informados.


  Técnicas y herramientas de la gestión de proyectos


  En cualquier proyecto de implantación se deben utilizar técnicas y herramientas que permitan plasmar la evolución y situación del proyecto, en la figura 3.24 se definirán algunas de ellas:


  Figura 3.24. Ejemplos de técnicas y herramientas de la gestión de proyectos


  
    
      	
        HERRAMIENTAS

      

      	
        TÉCNICAS

      
    


    
      	
        • Documentar por escrito el alcance del proyecto.

      

      	
        Estructurar el proyecto documentando los objetivos, designando los miembros, los medios y los controles.

      
    


    
      	
        • Plan de trabajo detallando las actividades a realizar, tiempo necesario, quién lo realizará y plazo de finalización.

      

      	
        Planificar el proyecto: plan de trabajo, medios, plan de gestión de riesgos, control de calidad de la implantación y aprobación.

      
    


    
      	
        • Informes que indican lo conseguido y lo que falta por realizar.

      

      	
        Informar periódicamente de la situación del proyecto.

      
    


    
      	
        • Diario de problemas: asuntos que requieren tomar decisiones para su resolución.

      

      	
        Control diario del proyecto por los miembros del mismo.

      
    


    
      	
        • Reuniones del proyecto: sirven para comunicar como está la situación entre todos los implicados.

      

      	
        Analizar la situación y proponer alternativas.

      
    


    
      	
        • Detalle de cambios o modificaciones que se deben autorizar.

      

      	
        Control de la evolución del proyecto y de sus resultados.

      
    


    
      	
        • Documentos del proyecto: alcance del proyecto, organización, planes, normas, procedimientos y autorizaciones.

      

      	
        Control del proyecto por el responsable y verificar que todo lo previsto se ha cumplido.

      
    

  


  


  Control de la gestión de los diferentes riesgos


  El riesgo en la implantación e integración de software es la probabilidad de que el proyecto no termine a tiempo o dentro del presupuesto, o que una vez terminada la implantación el programa no funcione como se esperaba debido a diferentes causas. La gestión de riesgos utiliza instrumentos y técnicas para detectarlos y poner en marcha estrategias para eliminarlos.


  Control del riesgo global del proyecto


  La detección de los diferentes tipos de riesgos implica:


  • Hasta qué punto están bien definidos el alcance, los resultados a entregar, las ventajas y los requisitos del proyecto de implantación.


  • Incluye el equipo del proyecto, un responsable con conocimientos técnicos y experiencia suficientes y personal especializado.


  • Cuenta el proyecto con el respaldo de la dirección y de los usuarios.


  • Se ha valorado hasta qué punto cambiarán los sistemas actuales de trabajo, las normas, los procedimientos y la estructura organizativa.


  La evaluación de riesgos significa que en esta fase se evalúan los riesgos detectados.


  Control de la gestión del cambio


  La gestión del cambio en un contexto de gestión de proyectos tiene dos aspectos importantes:


  • Es una técnica dirigida a los recursos humanos afectados por el proyecto: determina la resistencia a los cambios originados por la implantación del proyecto, se analizan esas resistencias y se ponen en marcha estrategias de gestión del cambio para superarlas.


  • Es un mecanismo a través del cual los cambios del proyecto pueden solicitarse, seguirse, investigarse y rechazarse o aprobarse durante el proceso de implantación.


  Un proyecto de implantación de software puede implantarse con éxito en sí mismo, pero si los cambios producidos en los flujos de trabajo, normas y procedimientos no son aceptados ni entendidos por los usuarios, puede fracasar la totalidad del proyecto de implantación.


  Control de la gestión de la calidad del proyecto


  La gestión de la calidad es el uso de herramientas y técnicas para introducir la calidad en el proyecto. El aseguramiento de la calidad es el conjunto de medidas puestas en marcha para introducir la calidad en un proyecto, son medidas preventivas a priori. El control de calidad comprueba y corrige las excepciones en los proyectos terminados, son medidas a posteriori. La gestión de la calidad implica introducir estrategias de calidad en un proyecto de implantación de principio a fin.


  Componentes del proyecto


  La organización del proyecto es un aspecto crítico del proceso de planificación. Antes de que comience la implantación del mismo, se deben determinar los componentes o miembros del mismo y sus responsabilidades. Seleccionando las personas oportunas para desempeñar los siguientes papeles:


  • Patrocinadores del proyecto: tienen la autoridad final del proyecto y son responsables finales del mismo, financian el proyecto, resuelven los conflictos sobre normas u objetivos, proporcionan orientación a alto nivel y aprueban la gestión del proyecto.


  • Responsables de departamentos: tienen funciones directivas en la organización y de algún modo están afectados en menor o mayor medida por el proyecto.


  • Responsable o jefe del proyecto: tiene la responsabilidad fundamental de la dirección de todo el proyecto, incluyendo la administración, planificación y programación, resolución de problemas y liderazgo. Su dedicación es necesaria para la coordinación entre el equipo de desarrollo y las diferentes áreas de la empresa. El papel del responsable del proyecto es el de líder y director del proceso. Como líder es responsable de gestionar y comunicar una clara visión de los objetivos del proyecto y motivar al personal para alcanzarlos. Como director del proceso debe conseguir que se realice el trabajo en el tiempo previsto, con los recursos apropiados y en la secuencia correcta. El responsable del proyecto no necesariamente debe ser una sola persona. Es frecuente repartir esta responsabilidad entre dos, el primero es miembro del departamento de informática y controlará los aspectos más técnicos de la implantación, el segundo debe ser una persona con una visión general de la empresa y con conocimientos técnicos de gestión administrativa elevados.


  • Equipo de apoyo: intervienen en mayor o menor medida en la implantación del proyecto.


  • Usuarios del programa: intervienen en la transición de sistemas y en la integración del nuevo sistema.


  • Proveedor del software: es quien entrega y ayuda a instalar el programa.


  En caso de que sea necesario puede haber una empresa externa de asesoría o consultoría que se haya contratado para realizar el papel de ser el responsable del proyecto y ayudar a la implantación del mismo o bien ser una ayuda externa para poder realizar la implantación.


  
    3.3.9 Implantación del programa

  


  En la fase de implantación del programa se hace necesario tener una serie de instrumentos y procesos que permitan que esta se realice de la mejor forma posible, a continuación se explican algunos de ellos.


  Ejemplo de planning de selección e implantación del programa


  En la figura 3.25 se expone un ejemplo de planning de implantación de un programa, con todos su plazos y tareas a realizar:


  Figura 3.25. Fases del planning de implantación


  [image: Images]


  Instalación del programa


  Trabajos y tareas necesarias para realizar la instalación del programa:


  • Instalación del hardware: se debe cambiar en muchos casos el hardware existente por uno nuevo, para ello se seguirá también un proceso de instalación.


  • Instalación del software: entre el responsable del área de informática, el proveedor y el responsable del proyecto deben establecer la forma y manera de instalar el programa, tanto en su versión para configurar como en la de pruebas y la definitiva.


  • Adaptación y diseño del programa: se debe adaptar el programa al funcionamiento desde el punto de vista del usuario final. Se deben tener diseñados los parámetros, tablas, ficheros, interfaces, así como los formularios e informes para cada módulo.


  • Pruebas previas creando una empresa como ejemplo: se tratará aquí de realizar una serie de pruebas del programa una vez configurado este para comprobar su funcionamiento y prestaciones.


  • Parametrización o configuración del programa: se debe configurar de forma definitiva el programa y adaptarlo a las características de la empresa y a las necesidades de información.


  • Diseño del traspaso de datos: se tratará de diseñar aquí el sistema de traspaso de datos principales de una aplicación a otra, además se debe prever la forma de introducir los datos iniciales.


  • Pruebas definitivas: se tratará de demostrar que el programa funciona en/y para todas las áreas o módulos que se han adquirido, además se comprueba que todas las interfaces, programas de conversión y adaptaciones funcionan correctamente y se adaptan al usuario.


  • Desarrollo de manuales de procedimientos: deben existir manuales de procedimientos que definan cada tipo de usuario cómo debe utilizar el programa.


  • Realización de la formación de usuarios: se debe realizar en unas instalaciones fuera de la empresa, si es posible, y además deben poder probar el programa con casos reales y llegar a conclusiones sobre su funcionamiento.


  • Planificación de la transición o cambio de un programa a otro: se deberá planificar la forma de realizar el cambio de aplicación, existiendo manuales de procedimientos para ello, se determinarán los plazos y el tiempo y forma de trabajar en paralelo si es necesario, aunque no se recomienda utilizar este último sistema ya que se duplica el trabajo y se produce una improductividad encubierta de los usuarios.


  Puesta en marcha


  La puesta en marcha definitiva del programa requiere de las siguientes tareas:


  • Pruebas de funcionamiento en paralelo: según sea el caso se puede probar el programa actual y el antiguo en paralelo y si los resultados coinciden, se abandona el antiguo programa.


  • Controles y cuadres: se deben realizar diariamente o en un período determinado controles y cuadres de todos aquellos aspectos del programa que se puedan comprobar.


  Finalización de la implantación


  A partir de un momento prudencial, 6 meses por ejemplo, de la puesta en marcha se deberá realizar la revisión final del funcionamiento del programa para determinar:


  • Si se han alcanzado los objetivos previstos en todos los aspectos (plazos, prestaciones, etcétera).


  • Si hay deficiencias en soporte técnico, en la formación de usuarios en los manuales y en las prestaciones.


  • Si el presupuesto de costes inicial se ha cumplido o hay desviaciones.


  • Si los informes, la utilización y la seguridad del sistema funciona.


  • Si se deben mejorar determinados aspectos del funcionamiento de los módulos del programa.


  • Si el funcionamiento de todos los módulos es correcto al 100% o hay puntos pendientes.


  Para efectuar una revisión posterior del funcionamiento del programa, deberemos revisar muy bien las condiciones del contrato, entrevistar a los usuarios para saber la situación del mismo, revisar todo el funcionamiento y prestaciones del programa, y detallar las conclusiones y mejoras a realizar.


  
    3.4 EL DEPARTAMENTO DE INFORMÁTICA Y EL SISTEMA DE CONTROL DE GESTIÓN

  


  
    3.4.1 Relaciones entre el responsable de informática y el controller

  


  Es necesario que exista una relación fluida y continua entre el responsable de control de gestión y el responsable del departamento de informática, a continuación se van a detallar algunas de las relaciones que ambos van a compartir:


  • Colaboración en el control y acceso a las bases de datos, ya que es el núcleo más importante del sistema de información.


  • Colaboración en el mantenimiento del sistema de gestión o software ERP que tenga la empresa, ya que sirve de punto de apoyo para el sistema de control de gestión.


  • Colaboración en el sistema de reporting de la empresa: forma de diseñarlo y forma de transmitirlo al resto de usuarios autorizados.


  • Colaboración en la gestión de la realización de informes para uso diario o periódico.


  • Colaborar en el diseño de los sistemas de seguridad y accesos a las consultas de los diferentes datos y listados.


  
    3.4.2 Resumen de temas informáticos que debe conocer el responsable de control de gestión

  


  Es muy importante que el responsable de control de gestión tenga unas nociones básicas de todo o parte de los elementos o sistemas de la gestión informática de la empresa, a continuación se citan a algunos de ellos:


  • Conocer los factores de riesgo en relación a la seguridad informática: control de accesos, intrusión de terceros en la red de trabajo, copias ilegales, siniestros, accidentes, sabotajes, modificación de datos de forma ilegal, virus y crisis informáticas.


  • Conocer la existencia de los controles de acceso a los sistemas de información tanto a nivel de archivos como de hardware y la política de seguridad existente respecto a ellos: utilizar contraseñas de acceso, registro de conexiones y tiempos de los usuarios, accesos a los programas, accesos al hardware.


  • Conocer los controles de seguridad en los sistemas de bases de datos: aplicar una segregación de funciones entre las personas implicadas, dar accesos solo al personal autorizado y dar permisos de consulta pero sin que se puedan modificar los datos.


  • Aplicar sistemas de seguridad para cada tipo de usuario: según su trabajo y según sus necesidades.


  • Sistemas de seguimiento y control de cambios en los programas: poder dejar constancia de los cambios efectuados, verificar que los cambios están autorizados y que se realizan correctamente y dan el resultado esperado. Además dichos cambios deben estar explicados en un manual de procedimientos.


  • Conocer los sistemas de seguridad contra incendios, inundaciones, de datos (almacén externo a la ubicación de la empresa), coberturas de seguros, existencia de planes de recuperación de la información en caso de accidentes, catástrofes y emergencias para poder seguir trabajando.


  • Saber cómo probar que todos los empleados conocen y aplican las normas del sistema de información y gestión de la empresa.


  • Realizar revisiones de seguridad y funcionamiento independientes sobre: cobertura de riesgos y efectividad de las medidas de seguridad.


  
    3.5 LOS RIESGOS FISCALES Y LA PLANIFICACIÓN DE IMPUESTOS

  


  Aunque el control de la situación fiscal de la empresa normalmente no es responsabilidad directa del controller, sí que este debe tener conocimiento de la situación fiscal que tiene la empresa y conocer las consecuencias a nivel fiscal de las diferentes operaciones o actividades que realiza la empresa. El controller deberá saber valorar la importancia que tiene cada tipo de impuesto, evaluar los riesgos fiscales existentes, conocer las diferencias entre criterios de las normas fiscales y de las normas contables aplicados y mantenerse al día de los cambios en la normativa. A continuación se van a explicar algunos aspectos relevantes que surgen de la aplicación de las normas fiscales y que el controller debe conocer:


  • Las normas de valoración del activo fijo aplicadas coinciden o no con las normas según criterios fiscales.


  • Si la empresa adquiere fondos de comercio es real y se amortiza según los criterios correspondientes.


  • Los gastos de proyectos de I+D por proyectos fallidos son gastos y al contrario, si son proyectos válidos se deben activar y registrar su propiedad.


  • Entender y conocer por qué los criterios por dotaciones a provisiones aplicados difieren de las normas y criterios fiscales.


  • Conocer la existencia de gastos por sanciones y multas y comprobar el tratamiento aplicado.


  • Las bases y cuotas del IVA (impuesto sobre el valor añadido) están cuadradas con los registros contables y con los gastos soportados.


  • Las bases y cuotas del IRPF (impuesto sobre rentas del trabajo) declarados son coherentes con los gastos registrados en la empresa.


  • Conocer la existencia e incidencia de los gastos que no se consideran deducibles del impuesto sobre beneficios.


  • Conocer la situación de todos los diferentes tipos de retribución que percibe el personal y que están sujetos a retención de impuestos a cuenta (IRPF).


  • Entender la situación de los saldos de los clientes de dudoso cobro y comprobar los criterios utilizados y las diferencias existentes con los criterios fiscales.


  • Conocer la existencia de las deducciones y bonificaciones que existen y cómo se puede beneficiar la empresa de ello.


  
    3.6 TÉCNICAS DE BENCHMARKING

  


  
    3.6.1 Definición y tipos

  


  El sistema o técnicas de benchmarking funciona como un proceso continuo y sistemático en el tiempo para evaluar y comparar productos, servicios, procesos de trabajo y procesos de fabricación de otras empresas de reconocido éxito y liderazgo para poder mejorar las diferentes áreas de la empresa. Para aplicar la técnica de benchmarking se requiere mucho rigor, identificar los aspectos o áreas a mejorar, elegir con quién se efectuará la comparación y realizar el estudio e implantar las mejoras obtenidas.


  Los diferentes tipos de benchmarking son:


  • Interno: se trata de aprender las mejoras que aplican otros departamentos de la empresa analizando qué actividades se realizan, dónde y qué resultados obtienen.


  • Comparativo con la competencia: se trata de utilizar la competencia para aprender de ella y aplicarlo en la empresa.


  • Comparativo de liderazgo: se trata de realizar las comparaciones con empresas líderes de la competencia, pero también con empresas de otros sectores y mercados en los temas que se quieren comparar, y aplicar después las mejoras en la empresa.


  
    3.6.2 Proceso de realización de un análisis de benchmarking

  


  Este proceso de divide normalmente en 5 etapas:


  PRIMERA: decidir qué actividades o procesos se deben analizar


  En este aspecto se pueden analizar: los tipos de productos o servicios, los procesos de fabricación, las formas de prestar los servicios, los circuitos de trabajo comercial o administrativo, los sistemas de trabajo de otros departamentos como son almacenes y postventa, los diferentes tipos de estrategia, etcétera. A continuación se presentan una serie de cuestiones a analizar durante esta etapa:


  • Analizar cuál es el factor más crítico para el cual tiene más éxito un producto o servicio vendido.


  • Analizar qué tipos de problemas más importantes tiene la empresa en su actividad y dónde o quién los produce.


  • Averiguar como se diferencian los productos o servicios respecto a los de la competencia.


  • Analizar si la importancia de los costes de los productos o servicios de la empresa son similares a los de la competencia


  • Comprobar si los productos o servicios son de igual forma que los que entrega la competencia y por qué el cliente está satisfecho.


  • Averiguar por qué los clientes prefieren los productos o servicios de la competencia.


  • Obtener una lista de actividades que se pueden mejorar y clasificarlas por su orden de importancia.


  SEGUNDA: asignar a los responsables del proceso de benchmarking


  Para todo proceso de benchmarking debe existir un responsable que debe estar apoyado por un equipo de trabajo. Las principales cualidades del responsable son: conocer bien las características de la empresa, tener conocimientos profundos del tema que se trate, gran capacidad de dirección de equipos y buen nivel de comunicación.


  Las principales cualidades del equipo de trabajo son: ser elegidos los miembros del mismo según el tipo de estudio a realizar, pueden ser de diferentes departamentos, pueden ser consultores externos a la empresa, deben tener plena disponibilidad e identificarse con los objetivos del proyecto.


  TERCERA: determinar las empresas con que se van a realizar las diferentes comparaciones


  Para tomar la decisión de con quién se debe realizar el proceso de benchmarking se deberá tener en cuenta:


  • Buscar las diferentes fuentes de información para mejorar la situación actual.


  • Concretar los objetivos de análisis de benchmarking.


  • Comprobar si las fuentes de información son accesibles.


  • Comprobar la validez y consistencia de las fuentes de información.


  CUARTA: presentación de los resultados del análisis


  En primer lugar se debería reunir toda la información obtenida en el proceso por los distintos medios y prepararla de forma que exprese el objetivo a alcanzar por el proceso de benchmarking utilizado, posteriormente se presentará un informe de todo lo realizado, de los cambios a efectuar y el programa de acciones a realizar.


  QUINTA: etapa final


  En esta etapa se debe llegar a aplicar todo aquello que se ha obtenido en el estudio de benchmarking y además se deberá definir el sistema de seguimiento y control de los cambios propuestos.


  
    3.7 RESUMEN DEL CAPÍTULO 3

  


  
    • El sistema de control de gestión necesita de una serie de herramientas y soportes para poder servir como sistema de información, este capítulo explica las más importantes.


    • La necesidad de tener un plan de cuentas que sirva como herramienta de gestión e información es muy importante para después realizar todo tipo de análisis y controles de gastos e ingresos.


    • Otro pilar importante es el sistema de control interno que toda empresa debe tener y que debe servir para salvaguardar los activos y evitar fraudes, por ello se describen todos los componentes y responsables necesarios para que funcione en condiciones óptimas y además se detallan una serie de ejemplos sobre anomalías que se pueden generar en el sistema.


    • La selección y las características de los programas de gestión administrativo-financiera son los pasos necesarios para después poder realizar la fase de implantación con éxito y obtener unos resultados que mejoren la situación administrativa.


    • Hay otros tres aspectos que también deben ser considerados como herramientas del sistema de control de gestión que el controller debe conocer y dominar: en primer lugar debe existir una buena colaboración con el responsable de informática, en segundo lugar conocer los aspectos y riesgos fiscales que afectan a la empresa y, por último, saber utilizar las técnicas de benchmarking como una forma de mejorar los procesos de la empresa.

  


  
    3.8 CUESTIONARIO DE EVALUACIÓN SOBRE LAS HERRAMIENTAS Y SOPORTES TÉCNICOS DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTIÓN

  


  
    
      	
        ÁREA

      

      	
        CUESTIONES

      
    


    
      	
        La codificación contable y analítica

      

      	
        • Conocer el funcionamiento de un plan contable, sus características, su utilidad y la información que transmite.


        • Saber diseñar planes de cuentas que estén en consonancia con las necesidades de información de la empresa y de sus centros de coste.


        • Conocer la existencia de planes de cuentas sectoriales que en cierta manera se deben respetar.

      
    


    
      	
        El sistema de control interno

      

      	
        • Conocer el significado de tener un sistema de control interno y qué abarca dentro de la empresa.


        • Identificar los componentes del sistema de control interno y su grado de aplicación: tipos de controles, aspectos contables y evaluación de su funcionamiento.


        • Saber identificar quiénes son los responsables del control interno y cuáles son sus obligaciones.


        • Identificar los diferentes tipos de anomalías e irregularidades que afectan a la contabilidad y a la salvaguarda de los activos de la empresa.


        • Implantar un sistema que tenga en la medida de lo posible la segregación de funciones como una norma básica a aplicar a los diferentes tipos de procedimientos y trabajos.

      
    


    
      	
        Selección y análisis de un programa para la gestión administrativo-financiera

      

      	
        • Conocer todo el proceso de identificación de necesidades de un departamento de contabilidad y la forma en que las puede cubrir un programa.


        • Hay que saber cómo iniciar un proceso de selección de software contable: identificando las necesidades, asistiendo a demos de programas y analizando las ofertas de los proveedores de software.


        • Determinar cómo se va a realizar el proceso de implantación de un programa, qué tipo de controles se efectuarán y quiénes van a participar como equipo de trabajo.

      
    


    
      	
        El departamento de informática y el sistema de control de gestión

      

      	
        • Las buenas relaciones entre el responsable del departamento de informática y el controller son indispensables para que un sistema de control de gestión funcione de forma óptima.


        • Se deben conocer los aspectos básicos que afectan tanto al software como al hardware de la empresa tanto a nivel de seguridad como de riesgos.


        • Entender el funcionamiento de las bases de datos, la forma de acceder y la manera de extraer y combinar la información para poder dar soporte al sistema de control de gestión.

      
    


    
      	
        Los riesgos fiscales y la planificación de impuestos

      

      	
        • Conocer la existencia de los riesgos fiscales de la empresa y las consecuencias valoradas de ellos.


        • Obtener información actualizada de los cambios en las normativas fiscales y los efectos que tiene para la empresa.


        • Saber utilizar toda la información sobre temas fiscales para poder realizar las previsiones del futuro en cuanto a resultados.

      
    


    
      	
        Técnicas de benchmarking

      

      	
        • Determinar qué tipo de estudio de benchmarking se desea realizar y cómo se va a enfocar.


        • Conocer todo el proceso de la técnica de benchmarking desde que se decide qué analizar, quién lo va a realizar y quiénes van a participar.


        • El resultado final del estudio se debe poder presentar de forma que sean ya aplicables las conclusiones y los resultados obtenidos.

      
    

  


  4


  El sistema de costes

  como soporte del

  sistema de control de gestión


  
    Objetivos del capítulo:


    • Entender la relación entre el concepto de costes y el sistema de costes.


    • Conocer los diferentes tipos de costes que se utilizan para clasificarlos y aplicarlos en cada caso.


    • Analizar las ventajas e inconvenientes de utilizar los diferentes sistemas de costes.


    • Comprender las diferentes etapas del diseño de un sistema de costes y ver cómo le afectan los cambios que se producen.


    • Conocer la evolución de los costes de obtener o no la calidad y su relación con el control de gestión.


    • Valorar los efectos de los costes de la gestión medioambiental y los riesgos a asumir.


    • Conocer la forma de identificar los costes a reducir y los efectos de los aumentos de costes.


    • Identificar los diferentes tipos de riesgos y las causas que los generan.


    • Analizar mediante un ejemplo las diferencias entre los sistemas de costes.

  


  
    4.1 INTRODUCCIÓN A LOS SISTEMAS DE COSTES

  


  
    4.1.1 Definición de coste y su relación con el sistema de costes

  


  Se debe definir el coste como la expresión monetaria de los recursos consumidos para conseguir un objetivo fijado y el sistema de costes como la herramienta que sirve para medir la cantidad de recursos consumidos. Finalmente, se define el coste incurrido en un período de los productos vendidos como gasto realizado. El sistema de costes permite conocer el coste de un producto, de una gama de productos, de un proyecto y de un departamento, proporciona además la forma de valorar las existencias de los productos en curso y terminados, el coste de los productos vendidos y por último nos permite también tomar decisiones referentes a los distintos productos o servicios. Por lo tanto el sistema de costes es un componente básico del sistema de control de gestión tal como se irá comprobando a lo largo de los diferentes capítulos.


  Pero, además, el sistema de costes permite también obtener la siguiente información que ayuda a la toma de decisiones:


  • Calcular el punto de equilibrio de la empresa.


  • Decidir si se acepta la realización de un pedido o de un proyecto.


  • Determinar qué productos se deben fabricar internamente y qué productos es mejor subcontratar.


  • Decidir qué tipo de productos fabricar en función de la capacidad de producción instalada.


  • Revisar la rentabilidad de los productos y servicios, para poder eliminar los que no sean rentables.


  
    4.1.2 Tipos de costes en función de su utilización

  


  Otra situación es conocer cuáles son los diferentes tipos de costes, para qué sirven y cómo se utilizan tal como explica la figura 4.1.


  Figura 4.1. Tipos de costes


  
    
      	
        TIPOS DE COSTES

      

      	
        CARACTERÍSTICAS

      
    


    
      	
        Costes directos

      

      	
        Se trata de aquellos costes que se pueden identificar directamente con un producto, centro de coste o departamento.

      
    


    
      	
        Costes indirectos

      

      	
        Se trata de aquellos costes que se pueden repartir entre centros de coste o departamentos, ya que son consumidos por todos a la vez.

      
    


    
      	
        Costes variables

      

      	
        Se trata de aquel tipo de costes que varían según cambia el volumen de producción, se produce un aumento en términos globales y proporcionales, pero se mantiene igual el coste unitario.

      
    


    
      	
        Fijos

      

      	
        Se trata de aquel tipo de costes que no varían según cambia el volumen de producción, pero sí varían de forma escalonada según unos rangos, en cambio el coste fijo unitario sí que puede variar según varíe el rango utilizado para la producción.

      
    


    
      	
        Controlables

      

      	
        Se trata de costes que dependen directamente de un responsable o departamento.

      
    


    
      	
        Específicos

      

      	
        Se trata de aquellos costes que están en función de las características técnicas de un producto o servicio.

      
    


    
      	
        Discrecionales

      

      	
        Se trata de costes que dependen de la decisión de un órgano de dirección o gerencia.

      
    


    
      	
        Comprometidos

      

      	
        Se trata de costes que están asegurados para un período y que no se pueden cambiar.

      
    


    
      	
        De oportunidad

      

      	
        Son costes que se producen cuando se elige una alternativa que no es la adecuada.

      
    

  


  


  
    4.2 TIPOS DE SISTEMAS DE COSTES

  


  
    4.2.1 Definición de sistema de costes

  


  El principal objetivo de un sistema de costes es poder dar la información necesaria sobre cómo se consumen los recursos que tiene la empresa, y que finalmente servirán para valorar los productos en curso y los productos terminados.


  
    4.2.2 Tipos de sistemas de costes

  


  A continuación se van a definir de forma resumida los más importantes sistemas de costes y sus principales características, pero antes de utilizar un determinado sistema de costes hay que analizar muy bien, para cada tipo de empresa, el producto o servicio que fabrican ya que las características de los mismos van a marcar el sistema de costes a utilizar.


  Sistemas de costes completos (full costing)


  La principal característica de este sistema de costes es que imputan a los productos o servicios producidos todos los costes asociados al proceso de fabricación del período considerado. Se pueden utilizar de dos formas:


  • Cuando se utilizan sistemas de fabricación en serie para productos que son siempre iguales tratan de conseguir, por los costes totales incurridos y según el número de unidades producidas, un coste unitario medio.


  • Cuando se utilizan sistemas de fabricación por pedido u órdenes de trabajo, porque cada producto o servicio fabricado es distinto.


  Sistemas de coste estándar


  Se trata de un sistema que sigue la pauta de los sistemas de costes completos y para producciones en serie, pero con la diferencia de que se fijan costes estándar por unidad de producto de la siguiente forma:


  • Se fijan para los costes directos los precios unitarios (mano de obra y materiales).


  • Se fijan los costes indirectos a partir de una tasa por unidad de producto surgida de los costes generales de producción previstos.


  Sistemas de coste variables (direct costing)


  Este tipo de sistema de costes es el que registra solo los costes variables relacionados directamente con la producción, ya que considera que cualquier coste que sea fijo es del período y no se debe imputar al coste del producto o servicio.


  Sistemas de costes por actividades ABC


  Este sistema se basa en utilizar todas las actividades de la empresa y no solo los centros de coste de producción. A partir de las actividades identificadas se deben asignar con las tasas de reparto los diferentes costes indirectos de fabricación. El proceso a seguir será el siguiente: identificar y valorar las actividades, calcular las tasas de reparto y aplicarlas a los costes indirectos hasta obtener el valor final.


  
    4.2.3 Ventajas e inconvenientes de los diferentes tipos de sistemas de costes

  


  A continuación se detallan algunas de las ventajas e inconvenientes de los sistemas de costes:


  Sistemas de costes completos o full costing


  • Se limitan a recoger los costes reales producidos.


  • Permite comparar solo costes actuales con costes pasados.


  • Lleva a resultados los costes cuando se venden los productos.


  • Se limitan a recoger todos los costes de producción.


  • Sobrevalora el valor de stocks de producto en curso y terminados respecto a utilizar un sistema de costes variables.


  • Reparte todos los costes de producción entre los productos elaborados y olvida el resto de actividades de la empresa.


  • Utiliza factores de reparto según el volumen de producción.


  Sistemas de costes estándar


  • Permite comparar costes estándar con reales y medir la eficiencia de la gestión.


  • Se valoran los stocks según el estándar utilizado y se incorporan a resultados las desviaciones.


  Sistemas de costes variables o direct costing


  • El margen bruto obtenido es diferente a los sistemas anteriores.


  • Calcula el margen por producto.


  • Permite controlar mejor los costes fijos.


  Sistemas de costes por actividades


  • Mejora la obtención del coste unitario.


  • Da mejor información sobre el consumo de recursos de las actividades.


  • Asigna mejor los costes indirectos de fabricación.


  • Da mejor información sobre el consumo de recursos de las actividades.


  
    4.3 DISEÑO DEL SISTEMA DE COSTES

  


  
    4.3.1 Características a tener en cuenta antes de diseñar el sistema de costes

  


  El sistema de costes es un componente muy importante del sistema de control de gestión y por ello se verá afectado por los diferentes aspectos que condicionan a dicho sistema, se deben tener en cuenta las siguientes características para diseñar el sistema de costes:


  • Conocer la actividad de la empresa a nivel de procesos de fabricación, tipos de servicios y productos.


  • El tipo de información a obtener del sistema de costes que permita controlar mejor la evolución de los costes.


  • El tipo de sistema informático, la formación y experiencia del personal implicado.


  • La posibilidad de tener actualizado el sistema de costes ya que dependerá de la forma en que se introduce la información.


  • Considerar el resto de factores que influyen en la actividad empresarial: tipo de competidores, tipo de productos sustitutivos, entorno político, marco legal, tipos de mercados, tipos de clientes, sistema de información y soporte del mismo.


  
    4.3.2 Etapas o pasos para diseñar el sistema de costes

  


  De esta manera se puede ver en la figura 4.2 los diversos requisitos o propiedades que deben tener los sistemas de costes y su utilidad en cuanto nos planteemos analizar su diseño:


  Figura 4.2. Requisitos o propiedades que deben tener los sistemas de costes


  
    
      	
        TIPO DE REQUISITOS DEL SISTEMA DE COSTES

      

      	
        OBJETIVOS DE LA INFORMACIÓN

      
    


    
      	
        Identificar los costes directos

      

      	
        Se trata de identificar todos los costes directos de un producto, servicio, departamento o centro de coste.

      
    


    
      	
        Identificar los centros de coste, directos e indirectos

      

      	
        Se deben poder identificar los diferentes centros de coste (sean de una empresa de producción o servicio) y el tipo de costes que en ellos se pueden recoger.

      
    


    
      	
        Asignar los costes directos a los productos o servicios

      

      	
        Los costes directos (personal, materiales, suministros, componentes, etcétera) deben ser asignados por el sistema de forma directa y lo más automática posible a los diferentes productos o servicios.

      
    


    
      	
        Repartir los costes indirectos: de los centros de costes a los productos

      

      	
        Los costes indirectos que se recogen en cada centro de costes se deben repartir a los productos o servicios en función de una medida de la actividad representativa: unidades producidas, horas de máquina, horas de hombre, ventas en unidades monetarias, tipo de actividad, etcétera.

      
    


    
      	
        Obtener los costes de los productos o servicios

      

      	
        Mediante la suma de costes directos e indirectos se deben obtener los costes unitarios y totales de los productos producidos.

      
    

  


  


  
    4.3.3 Alteraciones, modificaciones o cambios en los sistemas de costes

  


  Es necesario conocer los efectos de las alteraciones y modificaciones a las que está expuesto un sistema de costes, bien de forma directa o de forma indirecta. Algunos de los efectos que se producen se explican a continuación:


  • Existe una necesidad muy importante de conocer con exactitud la información sobre el coste de los productos o servicios.


  • El aumento de los costes indirectos sobre los costes directos y la necesidad de prever los costes y no utilizar solo costes reales del pasado.


  • La competencia es cada vez más agresiva y los sistemas de costes deben dar respuesta a la presión del mercado.


  • La evolución de los procesos y sistemas de fabricación que son más automatizados y con menor participación del componente humano hacen que los criterios de reparto se deban cambiar.


  • Las continuas adaptaciones a los nuevos objetivos implican tener sistemas de costes flexibles que se deben adaptar a las nuevas estrategias.


  • Los nuevos programas de gestión integrada o ERP permiten un mejor control de los costes y posibilitan obtener una mejor información para el usuario final.


  • La incorporación de nuevo personal a la empresa, con una mayor experiencia y formación puede revisar el sistema de costes actual y aportar modificaciones o mejoras.


  
    4.4 COSTES DE CALIDAD Y DE NO CALIDAD

  


  Este apartado va a describir todos aquellos aspectos más relacionados con el control de la calidad y la relación que tiene con el sistema de control de gestión, y no profundiza sobre el sistema de calidad de la empresa (cumplimiento normas ISO y certificación por ejemplo). Lo que se intenta explicar es que toda empresa debe tener un mínimo sistema de control de la calidad que asegure una realización de productos o servicios adecuada y con unos costes de calidad razonables, controlables y que se puedan medir.


  
    4.4.1 Costes de obtención de la calidad

  


  Definición de costes de obtención de la calidad


  Los costes de obtención de la calidad son los que se producen cuando se activan las medidas de prevención (evitar los fallos) y evaluación (detectar los fallos) del sistema de control de la calidad que tiene la empresa. Son costes controlables por la empresa, ya que se puede fijar el nivel de prevención en función de los controles a realizar y permiten detectar los problemas de funcionamiento en las diferentes áreas de la empresa.


  Tipos de costes de obtención de la calidad


  Se trata de definir dos tipos de costes de obtención de la calidad:


  • Costes de prevención de la calidad: son los necesarios para intentar minimizar o evitar los fallos, su finalidad es disminuir al máximo la mala calidad de los productos o servicios.


  • Costes de evaluación de la calidad: son costes necesarios para evitar que el cliente reciba productos o servicios defectuosos.


  A continuación la figura 4.3 dará ejemplos de costes de prevención y evaluación.


  Figura 4.3. Ejemplos de costes de prevención y evaluación


  
    
      	
        TIPOS DE COSTES

      

      	
        EJEMPLOS

      
    


    
      	
        Costes de prevención

      

      	
        • Costes de revisiones, mantenimientos preventivos y manuales de calidad.


        • Costes del departamento de calidad y de formación.


        • Costes de equipos de medición y control de fallos.

      
    


    
      	
        Costes de evaluación

      

      	
        • Costes de inspecciones de calidad de: materiales, productos, sistemas de diseño, etcétera.


        • Costes de homologaciones, certificaciones, pruebas, ensayos, etcétera.

      
    

  


  


  
    4.4.2 Costes de no calidad

  


  Definición de costes de no calidad


  Los costes de no calidad son consecuencia de no alcanzar los niveles de calidad esperados de los programas de control de calidad.


  Tipos de costes de no calidad


  Se trata de definir dos tipos de costes de no calidad:


  • Costes de fallos de los procesos internos: son los que se localizan antes de la entrega del servicio o producto al cliente.


  • Costes de fallos de los procesos externos: se localizan una vez que el producto o los servicios ya hna sido entregados al cliente.


  A continuación en la figura 4.4 se proporcionan ejemplos de los diferentes tipos de costes de fallos internos y externos.


  Figura 4.4. Ejemplos de costes de fallos internos y externos


  
    
      	
        TIPOS DE COSTES

      

      	
        EJEMPLOS

      
    


    
      	
        Costes de fallos de los procesos internos

      

      	
        • Productos defectuosos, dañados y deteriorados.


        • Retrasos en la producción y revisiones repetidas.


        • Accidentes por mala organización.


        • Deficiente planificación de entregas.


        • Robos y pérdidas de productos.


        • Costes de la deficiente formación y de la desmotivación de los trabajadores.

      
    


    
      	
        Costes de fallos de los procesos externos

      

      	
        • Coste del servicio de postventa.


        • Costes de abonos o bonificaciones a clientes.


        • Costes de indemnizaciones y costes jurídicos por pleitos y garantías a cubrir.


        • Costes de la deficiente imagen de la empresa.


        • Costes de tener clientes insatisfechos.


        • Costes de desplazamientos y transportes para solucionar los problemas al cliente.


        • Clientes que dejan de pagar cuando no aceptan la calidad de los productos.


        • Coste de la mayor promoción y publicidad para recuperar la imagen de un producto o de la empresa.

      
    

  


  


  
    4.5 COSTES DE LA GESTIÓN MEDIOAMBIENTAL

  


  
    4.5.1 Aspectos que afectan a la empresa en su gestión medioambiental

  


  La gestión medioambiental es un tema que en la actualidad es de vital importancia en el funcionamiento de las empresas sea por las mayores exigencias de la normativa vigente o bien por la repercusión social que tiene. Por ello este apartado tratará de relacionar todos aquellos aspectos de los costes de la gestión medioambiental valorando los efectos internos y externos a la empresa, y cómo afecta al sistema de control de gestión, la figura 4.5 detalla algunos de estos aspectos.


  Figura 4.5. Aspectos internos y externos de la gestión medioambiental


  
    
      	
        ASPECTOS INTERNOS Y EXTERNOS

      

      	
        ELEMENTOS IMPLICADOS

      
    


    
      	
        Exigencias de los clientes sobre aspectos medioambientales

      

      	
        Exigencias y percepciones de los clientes.

      
    


    
      	
        Existe una dura competencia entre las empresas que se adaptan a las medidas medioambientales e innovan en esta materia y las que no

      

      	
        Situación de los competidores al respecto.

      
    


    
      	
        En una primera fase de adaptación se incrementan los costes pero después disminuyen con la optimización del sistema y la obtención de ingresos adicionales

      

      	
        Reducción de costes y obtención de ingresos adicionales o complementarios.

      
    


    
      	
        La ubicación de las empresas se ve afectada por todos los aspectos del medio ambiente

      

      	
        Zona de ubicación de una nueva empresa y elementos necesarios para desarrollar su actividad así como la normativa local.

      
    


    
      	
        La normativa medioambiental existente y el control de los organismos públicos que ejercen sobre la empresa

      

      	
        La regulación normativa afecta a: la gestión de aguas residuales, residuos, humos, combustibles, etcétera.

      
    


    
      	
        Los proveedores externos de la empresa, las instituciones financieras, las empresas aseguradoras y los accionistas externos

      

      	
        Todos ellos exigen a la empresa que cumplan con sus obligaciones a nivel de gestión medioambiental.

      
    

  


  


  
    4.5.2 Tipos de costes medioambientales

  


  Es necesario que se puedan identificar los diferentes tipos de costes medioambientales, por eso a modo de ejemplo se citan a continuación los más representativos en la figura 4.6.


  Figura 4.6. Ejemplos de costes medioambientales


  
    
      	
        TIPOS DE COSTES

      

      	
        EJEMPLOS DE COSTES

      
    


    
      	
        Relacionados con el sistema de información y prevención medioambiental

      

      	
        Participación en asociaciones e instituciones necesarias para poder estar informado al respecto, detección y prevención de la contaminación, sistemas y equipo de información para la gestión.

      
    


    
      	
        Relacionados con el control de la gestión medioambiental, el mantenimiento y las tecnologías necesarias para ello

      

      	
        Estudios, análisis, formación, seguros, maquinarias, equipos, instalaciones de depuración, inspección, limpieza, conservación, reutilización de materiales, recuperación de elementos naturales, gestión de residuos, de vertidos, agentes que contaminan la atmósfera, etcétera.

      
    


    
      	
        Como consecuencia del cumplimiento de normas y leyes

      

      	
        Pago de tasas, cánones, impuestos, permisos, recogida de residuos y basuras, sanciones, permisos y licencias, etcétera.

      
    


    
      	
        Relacionados con la comercialización de productos y el marketing medioambiental

      

      	
        Certificar el estado medioambiental, publicidad y marketing medioambiental, mejorar la imagen de la empresa mediante actividades sociales y públicas.

      
    


    
      	
        Debidos a incidencias internas y externas al proceso de fabricación

      

      	
        Mantenimiento de instalaciones, paradas de máquinas, accidentes y problemas del personal, imposiciones de los clientes y proveedores, control y mantenimiento del sistema, estados de las instalaciones según el grado de contaminación.

      
    

  


  


  
    4.5.3 Tipos de ingresos medioambientales

  


  De forma más resumida la figura 4.7 también muestra algunos de los ingresos más representativos que se pueden generar desde la perspectiva de la gestión medioambiental, pero la empresa debe analizar la posibilidad de conseguir los que pueda según su actividad se lo permita:


  Figura 4.7. Ejemplos de ingresos medioambientales


  
    
      	
        TIPOS DE INGRESOS

      
    


    
      	
        Ayudas y subvenciones para sustentar la actividad medioambiental.

      
    


    
      	
        Ventas de productos generados gracias a la gestión medioambiental.

      
    


    
      	
        Ventas de residuos y desechos generados por el sistema de producción basado en un proceso medioambiental.

      
    


    
      	
        Ventas por productos tratados y reciclados por los diferentes procesos.

      
    


    
      	
        Reutilización de productos y subproductos que salen del sistema de producción y se vuelven a utilizar.

      
    

  


  


  
    4.5.4 Tipos de riesgos medioambientales para la empresa

  


  Las empresas mediante la actuación de sus responsables deben conocer en qué tipo de riesgos se está incurriendo.Y si no tienen un buen sistema de gestión y control medioambiental no podrán identificarlos, la figura 4.8 muestra algunos ejemplos de tipos de riesgos:


  Figura 4.8. Tipos de riesgos medioambientales


  
    
      	
        EJEMPLOS DE TIPOS DE RIESGOS

      

      	
        CONSECUENCIAS

      
    


    
      	
        No se conocen los riesgos por accidentes, litigios o demandas producidos por negligencias en el ámbito de la gestión medioambiental

      

      	
        Las compañías de seguros pueden no asumir el pago de seguros, los trabajadores no colaboran con la empresa por estar en una situación de indefensión, mala publicidad e imagen de la empresa respecto a sus clientes, etcétera.

      
    


    
      	
        No se es consciente de la responsabilidad de asumir los riesgos de incumplimiento de normas

      

      	
        Riesgos por multas, sanciones, paralización de la actividad, reparaciones, especiales, cierres de instalaciones, traslado de actividades, etcétera.

      
    


    
      	
        Incumplimiento de las normas contables y mercantiles con riesgo para los administradores de la empresa

      

      	
        Se omiten pasivos en la contabilidad, no se valoran las demandas que tiene pendientes la empresa, se pierden recursos por paralización de la actividad de la empresa, falta de inversiones y provisiones por obsolescencia de equipos, etcétera.

      
    

  


  


  
    4.6 PLANES DE CONTROL Y REDUCCIÓN DE COSTES

  


  
    4.6.1 Cómo analizar la importancia y el origen de los costes

  


  Este apartado dará una guía al responsable de control de gestión para poder analizar la importancia y el origen que tienen los diferentes gastos que se producen en la empresa y que en algunos casos pueden asimilarse más al concepto de coste y que será la que se utilizará a efectos prácticos. A continuación se van a dar una serie de pautas para poder analizar los gastos y su origen:


  • Para analizar la situación de los costes y su evolución debe realizar una clasificación de todos los gastos por tipos, por importancia o por naturaleza, con el objetivo de que ayude a su clasificación para ser analizados.


  • Analizar los costes clasificados por períodos midiendo las variaciones e identificando los aumentos y los motivos por los que se han producido, deben analizarse los aumentos más significativos e importantes.


  • Clasificar los costes de la siguiente forma: los que se pueden reducir de forma progresiva aplicando mejoras, los que se pueden reducir de una forma inmediata pero no del todo y los que se deben eliminar al instante porque no tienen razón de ser por la actividad de la empresa.


  • Determinar para los diferentes tipos de costes el análisis de las tendencias en función de algún tipo de parámetro o relación.


  • Determinar para cada tipo de coste quién es el responsable y a qué departamento o sección pertenecen. Ello ayudará a su gestión de control y reducción posterior.


  • No iniciar un análisis pensando que se pueden reducir todos los costes de forma indiscriminada sino que solo se pueden reducir los mismos a partir de su análisis y efectos que tienen en la gestión de la empresa.


  • Analizar si el tipo de Dirección, el personal directivo y el resto de personal tienen una cultura empresarial de control y reducción de gastos, además el personal debe estar motivado para poder cumplir con lo anterior.


  • Comprobar qué efectos (como son la rotación, la falta de formación, la poca calidad profesional del personal, la falta de asignación de responsabilidades, la duplicidad de funciones, la poca delegación de funciones, etcétera.) son los responsables de que el control y la reducción de gastos no funcionen.


  • Hay que analizar otros aspectos más subjetivos pero que también afectan a la situación actual y que pueden producir unos costes elevados, algunos de ellos pueden ser: cuando existen sistemas de control muy caros de mantener y poco efectivos, el exceso de recursos financieros hace que no se dé un control de gastos exhaustivo, las decisiones se toman por inercia y siguiendo la rutina anterior, etcétera.


  
    4.6.2 Ejemplos de actividades que provocan costes elevados

  


  Las siguientes figuras de la 4.9 a la 4.14 muestran ejemplos de costes para las diferentes áreas de la empresa, de los que el responsable de control de gestión debe saber o averiguar la forma en que se puedan reducir o aminorar.


  Figura 4.9. Área comercial


  
    
      	
        TIPO DE COSTES

      
    


    
      	
        Gama de productos muy elevada con muchas diferencias entre ellos y variedad de procesos de fabricación, embalaje y almacenamiento.

      
    


    
      	
        Se produce un exceso de costes de estructura en determinadas delegaciones comerciales.

      
    


    
      	
        La gestión de cobro a clientes es deficiente y acaba generando retrasos e impagados.

      
    


    
      	
        La calidad de los productos entregados: devoluciones, abonos, entregas no puntuales, generan más gastos financieros por reducir los cobros previstos.

      
    


    
      	
        Las comisiones de ventas se pactan según porcentajes y no en función de objetivos, el vendedor cobra siempre de clientes casi cautivos.

      
    


    
      	
        Los costes por no disponer de una política de riesgos de cobro de clientes, ni un control de límites, ni una revisión del riesgo, genera costes de impagados.

      
    


    
      	
        Las políticas de generar campañas de publicidad y acciones de promoción de forma descontrolada y sin objetivos claros producen gastos innecesarios o sin resultados.

      
    

  


  


  Figura 4.10. Área de producción


  
    
      	
        TIPO DE COSTES

      
    


    
      	
        Equipos de producción e instalaciones infrautilizadas: que generan gastos de mantenimiento y conservación.

      
    


    
      	
        Deficiente utilización de las máquinas e instalaciones, lo que provoca mayores costes por infrautilización.

      
    


    
      	
        Mantenimiento y reparaciones elevadas en precio y en cantidad.

      
    


    
      	
        Exceso de paros técnicos, de retoque de productos, de reciclajes, de revisiones, etcétera.

      
    


    
      	
        No existencia o insuficiencia de controles de calidad o inadecuación de estos.

      
    


    
      	
        Planes de prevención y mantenimiento inadecuados.

      
    


    
      	
        La calidad de los productos: devoluciones, abonos, entregas no puntuales, etcétera.

      
    


    
      	
        El control de las mermas y desechos si no cumple los estándares previstos genera más costes.

      
    


    
      	
        La deficiente coordinación de horarios, el absentismo y los accidentes laborales generan más costes de personal.

      
    

  


  


  Figura 4.11. Área de compras, almacenes y existencias


  
    
      	
        TIPO DE COSTES

      
    


    
      	
        Gestión de compras: precios, entregas, calidad del producto o servicio, descuentos, rappels, etcétera. Si no se negocian nuevas condiciones de compras o se buscan otros proveedores que disminuyan el coste de las compras, los costes aumentan.

      
    


    
      	
        Tener diferentes tipos de transportes a clientes que son inadecuados y con tarifas caras.

      
    


    
      	
        Se concentran las compras en unos proveedores con el riesgo de no poder renegociar condiciones por depender de ellos y acomodarse a sus servicios o productos.

      
    


    
      	
        Los controles de calidad son deficientes y generan costes de almacenaje y transporte al tener que reciclar productos que no son correctos.

      
    


    
      	
        Datos para efectuar las compras deficientes: poco conocimiento de los proveedores alternativos, imprecisa información para realizar las compras etcétera.

      
    


    
      	
        Lenta rotación de los productos y materiales en el almacén.

      
    


    
      	
        Gestión del almacén poco eficiente por mala organización del mismo.

      
    


    
      	
        Estado de las ubicaciones, almacenes, instalaciones y conservación de los mismos.

      
    

  


  


  Figura 4.12. Área de administración y finanzas


  
    
      	
        TIPO DE COSTES

      
    


    
      	
        Tener una política de concesión de créditos, plazos de cobro y formas a clientes descompensada.

      
    


    
      	
        Poca agilidad administrativa en la gestión de reclamación de cobros y de impagados.

      
    


    
      	
        No tener control de los gastos de mensajería, correos e incluso no tener un control de los envíos duplicándose estos a un mismo destinatario.

      
    


    
      	
        Los costes de teléfono, fax y móviles requieren políticas de control de gastos específicas, de lo contrario aumentan exponencialmente.

      
    


    
      	
        Gastos en fotocopias, impresos y material de oficina deben tener definidas muy bien sus políticas de compras en cantidad y precio, de lo contrario su control es muy difícil.

      
    


    
      	
        Los gastos energéticos deben ser controlados con campañas informativas, medios técnicos y negociación de tarifas, de lo contrario se disparan los consumos sin control.

      
    


    
      	
        Gastos y dietas por viajes y desplazamientos: es necesario justificar los viajes, tener normas para imputar gastos, aprovechar las tarifas más económicas, estudiar las rutas, etcétera.

      
    


    
      	
        Servicios de asesores externos y consultores deben de estar justificados y aprobados previamente.

      
    


    
      	
        Servicios de limpieza y seguros son gastos que se pueden analizar y buscar alternativas fácilmente.

      
    


    
      	
        Los plazos y formas de pago no se acomodan a los cobros de la empresa lo que genera la utilización de una mayor financiación.

      
    


    
      	
        La no renegociación y control tanto de los gastos como de los servicios bancarios genera mayores costes.

      
    


    
      	
        La inexistencia de un control de servicios y gastos de tipo general por ser en muchas ocasiones poco considerados: mensajería, teléfonos, suministros, limpieza, etcétera.

      
    

  


  


  Figura 4.13. Área de recursos humanos


  
    
      	
        TIPO DE COSTES

      
    


    
      	
        Los sistemas utilizados para seleccionar y contratar personal son muy deficientes por lo que se generan más costes de los inicialmente previstos en diferentes áreas.

      
    


    
      	
        El elevado índice de rotación provoca más costes de selección, formación y adaptación al puesto de trabajo.

      
    


    
      	
        La falta de motivación, incentivos y formación provoca una menor productividad con el consecuente aumento de costes.

      
    


    
      	
        El reparto y asignación del personal a los diferentes departamentos está descompensado y ello provoca entre otras cosas tener recursos ociosos y costes por horas extras.

      
    


    
      	
        No se conoce el origen ni las razones exactas de las horas extras realizadas.

      
    


    
      	
        Existen directivos clave que concentran mucho poder y conocimientos, si se marchan de la empresa pueden generar problemas de funcionamiento operativo importantes.

      
    


    
      	
        La falta de unos objetivos concretos e indicadores para medir la actividad de los responsables de recursos humanos hace que sus costes aumenten o disminuyan sin un control.

      
    

  


  


  Figura 4.14. Área de organización empresarial


  
    
      	
        TIPO DE COSTES

      
    


    
      	
        La delegación de responsabilidades es muy baja o escasa.

      
    


    
      	
        Formación y experiencia del equipo directivo muy deficiente y poca asunción de responsabilidades.

      
    


    
      	
        Hay exceso de personal en las diferentes áreas por falta de actividad de la empresa.

      
    


    
      	
        No existe una proporción razonable entre el número de directivos, encargados y responsables, y los trabajadores de menor categoría.

      
    


    
      	
        No dispone la empresa de una normativa clara para la autorización y supervisión de los gastos por departamentos.

      
    


    
      	
        La comunicación, reuniones y acuerdos entre los diferentes departamentos son poco efectivos lo cual generará duplicidades, errores y más gastos.

      
    


    
      	
        La Dirección de la empresa no implica a los directivos en las responsabilidades del funcionamiento de la misma, por lo que se genera desconfianza e ineficiencia.

      
    


    
      	
        La empresa no dispone de un organigrama, ni de unas funciones determinadas para cada departamento y persona, por lo que se cruzan los trabajos, se duplican e incluso en ocasiones se dejan de hacer por falta de un responsable concreto.

      
    

  


  


  
    4.7 LOS RIESGOS COMO GENERADORES DE COSTES

  


  
    4.7.1 Efectos de los riesgos en la empresa

  


  Es necesario que el responsable de control de gestión no se quede solo con la idea de analizar en la empresa lo que pasa y por qué pasa, basándose en la comparación de datos reales con los previstos y vaya más allá pudiendo detectar el indicio de situaciones de riesgos que pueden acabar generando una crisis en la empresa de carácter irreversible o de muy difícil solución a medio plazo por los costes que ello implica. Este tipo de riesgos es muy variado y no afecta igual a todas las empresas, lo que pasa en la práctica es que el inicio de un problema que representa un riesgo para la supervivencia de la empresa, y que acaba generando una crisis, es de muy difícil detección y atención por parte del directivo, las causas y motivos pueden ser muchos y diversos, pero se pueden resumir en los siguientes:


  • No se da la importancia a un suceso que genera un riesgo porque nunca sucedió en el pasado.


  • Los sistemas de información de la empresa no son capaces de valorar los efectos futuros de un problema que empieza a ser un riesgo de supervivencia para la empresa.


  • La falta de conocimientos y visión empresarial de los directivos implica que no puedan identificar situaciones de riesgo.


  • La ineptitud y miedo a tomar decisiones difíciles y complicadas por parte de los principales directivos hacen que el inicio de un riesgo acabe siendo una crisis total.


  • La ignorancia o desconocimiento de los riesgos que pueden afectar a la empresa por parte de los responsables de la misma.


  • La Dirección de la empresa no se reúne con los directores de departamentos, ni mantiene reuniones conjuntas con lo que se pierde la posibilidad de que la suma de opiniones y conocimientos sirva para detectar posibles riesgos para la empresa.


  • La Dirección empresarial se basa en una persona que adapta la empresa a su manera y forma de ser ignorando las normas más elementales de dirección y organización.


  • La Dirección de la empresa solo cree en sus ideas y convicciones, no escucha ni obtiene opiniones del resto de personal, lo que le hace tomar decisiones muy arriesgadas.


  Pero lo más importante es detectar en una situación de riesgo cómo afectará en el futuro a la empresa, la figura 4.15 muestra la evolución de un riesgo y su desenlace final.


  Figura 4.15. Evolución de un riesgo y su desenlace final.


  [image: Image]


  En primer lugar, si no se detecta un riesgo y no se toman las primeras medidas preventivas se empiezan a producir los primeros problemas que, en el caso de que sigan en aumento porque no se toman medidas más enérgicas y contundentes, producirán un estado de crisis mucho más grave, situación que aún se puede controlar porque de lo contrario si la crisis va en aumento tiene lugar una debacle o situación final y terminal (suspensión de pagos definitiva, quiebra, pérdidas continuadas, etcétera.).


  
    4.7.2 Ejemplos de tipos de riesgos

  


  A continuación en la figura 4.16 se citan algunos de los riesgos que puede desencadenar una crisis en la empresa a medio plazo, los riesgos son diferentes para cada empresa aunque muchos de ellos se repiten en el transcurso del tiempo y hacen desaparecer incluso a las empresas.


  Figura 4.16. Ejemplos de riesgos


  
    
      	
        EJEMPLOS DE TIPOS DE RIESGOS

      
    


    
      	
        Cuando una empresa tiene un producto o servicio consolidado y quiere cambiar su mix de productos, pasando a vender nuevos productos o servicios y además ese tipo de expansión lo hace con financiación externa, tiene que prever que realmente se producirá la venta y el cobro, porque de lo contrario el estrangulamiento financiero le puede conducir a una crisis final de suspensión de pagos y cierre.

      
    


    
      	
        Cuando los accionistas o propietarios son muy conservadores y no quieren realizar cambios, sino que están de acuerdo con la situación actual de la empresa, las amenazas externas pueden acabar a medio plazo con una empresa que no tiene un proceso de expansión y progreso empresarial.

      
    


    
      	
        Si una empresa depende de una persona en su ámbito comercial y gerencial, entonces el riesgo de seguir el negocio es elevado ya que depende de esa persona, dado que en el momento que falte se paraliza la actividad e incluso puede desaparecer.

      
    


    
      	
        Cuando una empresa no tiene posibilidades de generar más pedidos y su cartera está vacía, a corto plazo las posibilidades de supervivencia son escasas.

      
    


    
      	
        Empresas que tienen una estructura organizativa y de ubicaciones muy elevada y compleja.

      
    


    
      	
        Cuando se tiene una dependencia de las ventas muy elevada en un solo cliente o en muy pocos, existe el peligro de que la pérdida de estos si no se pueden obtener otros nuevos, a corto plazo ocasione a la empresa una crisis irreversible.

      
    


    
      	
        Directivos que se incorporan a las empresas y toman decisiones equivocadas sin realizar un análisis previo de la situación, implican que todas las decisiones que tomen puedan ser equivocadas y generar a corto plazo muchos problemas de gestión.

      
    


    
      	
        Gerentes o directores generales de empresa que no son conscientes de que deben acometer determinados cambios, dado que si no los realizan, la empresa quedará amenazada y con pocas posibilidades de continuidad.

      
    


    
      	
        El no tener una mínima seguridad para las bases de datos y el acceso a la información pueden generar problemas a corto plazo leves, pero a largo plazo pueden ser de tipo irreversible. Sería necesario tener un plan de contingencias para el sistema informático.

      
    


    
      	
        Una política de no prevención y poco tiempo dedicado al mantenimiento, reparaciones correctas y seguridad de instalaciones pueden producir situaciones de paro técnico que en algunos casos generen o hagan estallar otro tipo de amenazas latentes, con lo cual la empresa queda muy vulnerable.

      
    


    
      	
        Espionaje, extorsión a directivos, chantajes u otro tipo de coacción que pueda sufrir el personal responsable de la empresa puede generar problemas que son muchas veces el inicio de crisis imprevisibles.

      
    


    
      	
        El no tener una política de blindaje respecto a las personas del área comercial hace que la empresa en cualquier momento sufra la pérdida de clientes y áreas de negocio enteras si no es capaz de buscar una solución.

      
    


    
      	
        Las catástrofes naturales o no pueden causar daños irreparables y costes difíciles de asumir por una empresa, por lo que si no existe una preparación previa el efecto de estas puede ser letal.

      
    


    
      	
        El sabotaje, los atentados, el envenenamiento de productos, las falsificaciones u otro tipo de acoso a la empresa o a sus empleados pueden generar efectos ante los consumidores finales o no, muy negativos y dejar de comprar los productos o servicios de la empresa.

      
    


    
      	
        Las noticias que afecten a la imagen de la empresa, su producto o servicio también pueden generar la pérdida de confianza en el mercado, con lo cual la actividad de la empresa puede reducirse hasta niveles muy bajos.

      
    


    
      	
        Los despidos de empleados de todo tipo o bien exclusivos de directivos pueden generar problemas por llegar información a la competencia o por generar una imagen más negativa de la empresa.

      
    


    
      	
        El ignorar, no conocer o incumplir determinadas normas puede poner en peligro la continuidad de la empresa por multas o sanciones, por ejemplo: incumplir la normativa de la ley de protección de datos, la ley de prevención de riesgos laborales, leyes mercantiles, leyes sanitarias, etcétera.

      
    

  


  


  
    4.8 RESUMEN DEL CAPÍTULO 4

  


  
    • El coste de los productos y los diferentes sistemas de costes que los soportan son dos herramientas de información muy importantes para que un sistema de control de gestión funcione correctamente. Por ello se define qué es un coste qué relación tiene con el sistema de costes elegido y como se utiliza.


    • Conocer el funcionamiento de un sistema de costes y sus características ayudan a la empresa a tomar la decisión sobre cuál utilizar.


    • El diseño de un sistema de costes implica, por un lado, conocer las características y particularidades del mismo relacionado con el tipo de empresa donde se quiere implantar. Y por otro lado es necesario conocer las etapas para su diseño y los efectos de las modificaciones y cambios que se produzcan en el futuro en el sistema de costes.


    • Los costes para obtener la calidad y la no calidad tienen mucha importancia y efectos en la estructura de costes que tiene la empresa, por lo que se trata de conocer los diferentes tipos de costes de calidad y cómo poder medirlos, para poder ejercer su control.


    • También los efectos de los costes de la gestión medioambiental son importantes en el sistema de costes de la empresa, así se describirán qué aspectos formales afectan a la gestión medioambiental y qué tipo de costes e ingresos se producen con todo ello. Por último se deben poder medir el efecto de estos costes mediante indicadores y poder también identificar los riesgos de la gestión medioambiental.


    • En todo sistema de costes hay diferentes sistemas de control y reducción de los mismos que se deben conocer, para ello se explican los efectos de los aumentos de costes para las diferentes áreas de la empresa.


    • La gestión del riesgo en la empresa requiere tener previamente establecido un sistema de detección del mismo, por ello se hace necesario conocer su funcionamiento. Además los diferentes ejemplos de tipos de riesgos aportados deben servir como punto de partida para que cada responsable identifique los riesgos en su empresa.

  


  
    4.9 CUESTIONARIO DE EVALUACIÓN SOBRE EL SISTEMA DE COSTES COMO SOPORTE DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTIÓN

  


  
    
      	
        ÁREA

      

      	
        CUESTIONES

      
    


    
      	
        Introducción a los sistemas de costes

      

      	
        • Conocer los objetivos principales de los diferentes tipos de costes en la empresa.


        • Saber utilizar los sistemas de costes para ser utilizados como herramientas para la toma de decisiones.


        • Seleccionar los diferentes tipos de costes según las necesidades de la empresa y del sistema de información a utilizar.

      
    


    
      	
        Tipos de sistemas de costes

      

      	
        • Se debe conocer qué es un sistema de costes y cómo debe proporcionar toda la información y datos necesarios.


        • Hay que analizar qué tipo de sistema de costes debe utilizar la empresa en función de sus necesidades.


        • Para decidir sobre qué sistema de costes elegir hay que conocer las ventajas e inconvenientes de los mismos.

      
    


    
      	
        Diseño del sistema de costes

      

      	
        • Diseñar un sistema de costes requiere previamente conocer las características de la empresa.


        • Conocer las etapas necesarias e imprescindibles para poder diseñar el sistema de costes.


        • Hay que saber valorar los efectos que producen las modificaciones y alteraciones sobre los sistemas de costes.

      
    


    
      	
        Costes de calidad y de no calidad

      

      	
        • Se deben conocer qué costes son de obtención de la calidad y cuáles son los de no calidad.


        • Hay que saber cómo utilizar los diferentes indicadores de control de la gestión de la calidad.


        • Se debe poder evaluar cómo es el sistema de control de costes de la calidad y cómo se utiliza desde el control de gestión como una herramienta más.

      
    


    
      	
        Costes de la gestión medioambiental

      

      	
        • Hay que conocer cómo afectan a la empresa los diferentes aspectos relacionados con la gestión medioambiental.


        • Se deben poder identificar qué tipo de ingresos y gastos se generan de la gestión medioambiental.


        • Es necesario poder medir los efectos de la gestión medioambiental mediante los diferentes tipos de indicadores y los riesgos que corre la empresa cuando no cumple con las normas fijadas.

      
    


    
      	
        Planes de control y reducción de costes

      

      	
        • Es importante determinar las técnicas para analizar la importancia y el origen de los costes.


        • Se hace necesario poder identificar a un responsable de los diferentes tipos de costes.


        • Conocer para las diferentes áreas de la empresa cómo se generan los diferentes tipos de costes.

      
    


    
      	
        Los riesgos como generadores de costes

      

      	
        • Poder detectar los riesgos a los que está sometida la empresa y saber cómo identificarlos.


        • Hay que identificar las causas iniciales de un riesgo ya que en muchas ocasiones no se conocen los riesgos que están afectando al funcionamiento de la empresa en el futuro por no conocer su origen.


        • Conocer algunos de los diferentes tipos de riesgos a los que ya está sometida la empresa por su actividad ayuda a los responsables a poner medidas para reducir sus posibles efectos.

      
    

  


  5


  Planes de negocio

  y elaboración

  del presupuesto


  
    Objetivos del capítulo:


    • Conocer el contenido y funcionamiento de los planes de negocio.


    • Obtener los conocimientos necesarios sobre el proceso de realización del presupuesto.


    • Determinar las tareas del controller en el proceso de elaboración del presupuesto: soporte, coordinación, diseño, control y detección de errores.


    • Saber confeccionar las diferentes partes que componen el presupuesto e identificar cuáles son los problemas que nos encontramos al tener que hacer las previsiones.


    • Conocer las técnicas y el sistema más óptimo para presentar y negociar el presupuesto.


    • Conseguir realizar un buen sistema de seguimiento y control de las diferentes partidas que componen el presupuesto.


    • Realizar un cuestionario de evaluación de todo el proceso de realización y seguimiento del presupuesto para comprobar qué es un presupuesto eficaz.

  


  
    5.1 CONTENIDO Y FUNCIONAMIENTO DE LOS PLANES DE NEGOCIO

  


  
    5.1.1 Por qué es necesario un plan de negocio

  


  Un plan de negocio nos obliga a pensar, de una forma disciplinada, si queremos hacer un trabajo intelectual serio. Una idea puede parecernos brillante al concebirla, pero puede fracasar al entrar en los detalles y en las cifras. El plantearse una idea nueva de negocio o el análisis de algo que ya existe no siempre es viable y poder darnos cuenta antes de consumir los recursos disponibles es imprescindible.


  El plan de negocio es una herramienta de trabajo que permite evaluar la viabilidad de una idea, obliga a pensar en alternativas y acciones.


  El plan de negocio es una hoja de ruta que nos permite determinar con anticipación cuál es el mejor camino a tomar para conseguir el objetivo final. El plan de negocio sirve para definir cómo alcanzar los resultados propuestos, identificar los pasos, procesos y recursos que se necesitan, en definitiva, nos ayuda a minimizar o evitar fracasos.


  Es habitual que las organizaciones tengan muchas herramientas de gestión para controlar sus finanzas, sus acciones comerciales, su calidad, sus obligaciones fiscales, sus temas de RR.HH. y muchas más áreas, pero no es tan habitual que tengan un plan de negocio que les permita analizar la viabilidad futura de su negocio, no se trata de aplicar técnicas futuristas ni visionarias, sino de hacer un trabajo estricto y persistente en el tiempo confeccionando y actualizando cuando sea necesario su Plan de Negocio.


  Veamos a continuación algunos de los principales motivos que en su conjunto nos deben de ayudar a entender por qué necesitamos un plan de negocio para asegurar el futuro de nuestra organización


  Confeccionar su plan para el propio negocio


  Cuando se dirige una empresa, diariamente se reciben muchas cifras, análisis e información sobre la competencia, el mercado, etcétera. Es pues muy fácil tener una visión muy limitada de su empresa cuando se está tan ocupado en el día a día.


  Es por ello que la confección de un plan de negocio puede facilitar un verdadero respiro, mostrándonos las áreas donde existan carencias. El plan de negocio no es solamente un fin, sino también un medio para que ustedes conozcan los avances sobre todos los aspectos importantes de su negocio y los cuestionen de una forma constructiva y proactiva.


  Para presentar a banqueros e inversionistas


  Casi todos los proyectos empresariales necesitarán algún tipo de financiación, ya sea para financiar el lanzamiento o el crecimiento de la actividad. Hacer propuestas a los bancos o a un inversor es pues algo esencial, y todos ellos les solicitarán un plan de negocio. Necesitan una comprensión global del proyecto en primer lugar, pero ellos pueden juzgar también la calidad del documento donde se ve reflejada directamente su capacidad de trabajo, análisis, esfuerzo y preocupación por los detalles. El plan de negocio es un documento que debe mostrar la viabilidad del proyecto y nuestras capacidades para llevarlo a cabo.


  Para alinear los objetivos del equipo directivo


  No trabajamos solos, es bastante fácil ponerse de acuerdo con uno mismo. En el momento en que sean más personas las implicadas, es más complicado tomar decisiones. Por ello hay que tener un documento que garantice unos buenos resultados a medio y largo plazo.


  Escribir el plan de negocio es también trabajar juntos para formalizar los objetivos de la empresa y fijar los medios que se utilizarán. Es por último una especie de compromiso alrededor del cual van a unirse todas las personas implicadas en el proyecto empresarial existente.


  Para hacer un análisis de la situación


  Confeccionar un plan de negocio nos permite hacer un parón y replantearnos lo que estamos haciendo en estos momentos y poder verificar en el futuro cómo evolucionará nuestro negocio, aún más, ahora que los cambios en todos los sectores nos están afectando a corto y medio plazo.


  No somos inmunes a nuestro entorno ni a los cambios tecnológicos, sino todo lo contrario, nuestro entorno va a seguir cambiando cada vez con más rapidez y nos puede llegar a afectar.


  Para contratar colaboradores eficaces


  Cuando se tiene una empresa, poco conocida y sin medios publicitarios, es a veces difícil dar suficiente confianza a los mejores colaboradores para que se unan a nuestro equipo.


  El plan de negocio puede convencer a quien lo vea de cómo son las cosas y por qué su presencia es necesaria. Eso es también una señal de confianza puesto que se enseña cómo evolucionará en el futuro la organización. También es un buen ejercicio dado que se tendrá información sobre su negocio, por parte de las personas más cualificadas e involucradas.


  Para forzarse a trabajar en las cifras


  No todo el mundo posee los adecuados conocimientos para analizar el ámbito financiero, y algunos por ello dejan para mañana su plan financiero, su rentabilidad, sus cálculos de tesorería, etcétera.


  Redactar su plan de negocio es un buen instrumento para realizar determinados cálculos y previsiones, que revela muchas cosas sobre su proyecto y nos permite tomar las adecuadas decisiones con datos y números, sin dejarse llevar solo por la intuición.


  El plan de negocio es una hoja de ruta que nos permite determinar con anticipación cuál es el mejor camino a tomar para conseguir el objetivo final.


  El plan de negocio sirve para definir cómo alcanzar los resultados propuestos, identifica los pasos, procesos y recursos que se necesitan. En definitiva, nos ayuda a evitar fracasos.


  
    5.1.2 Contenido del plan de negocio

  


  A continuación describimos el contenido de los apartados de un plan de negocio:


  A. RESUMEN EJECUTIVO


  El resumen ejecutivo tiene como objetivo el sintetizar de forma breve todos aquellos aspectos claves del plan de negocio.


  Un lector que no tuviera un conocimiento exhaustivo del proyecto empresarial debería, después de la lectura del resumen ejecutivo, disponer de información suficiente para poder evaluar de forma preliminar el proyecto.


  Un adecuado resumen ejecutivo debe ser claro, conciso y de fácil comprensión. No debe exceder de dos páginas, lo que requerirá un importante ejercicio de síntesis y de estructuración mental por parte de los participantes.


  Debe remarcarse la importancia de la presentación del resumen ejecutivo, por ello se ubica al principio del plan de negocio como «carta de presentación» del mismo y ha de estimular a un posible inversor a seguir leyendo e interesarse por el plan de negocio que se presenta. Por este motivo es un capítulo al que se debe prestar mucha atención y se debe estudiar su contenido y presentación con detenimiento.


  B. ANÁLISIS DAFO


  El análisis DAFO es fundamental ponerlo en este apartado ya que permite analizar los efectos del entorno y de los efectos de la organización interna. El análisis interno apunta a descubrir principalmente dos aspectos críticos: debilidades y fortalezas. El análisis de los factores del entorno o externos apunta a descubrir esencialmente dos aspectos críticos: oportunidades y amenazas.


  C. NATURALEZA DEL PROYECTO


  Misión


  La misión es lo que pretende hacer la empresa y para quien lo va hacer. Es el motivo de su existencia, da sentido y orientación a las actividades de la empresa; es lo que se pretende realizar para lograr la satisfacción de los clientes potenciales, del personal, de la competencia y de la comunidad en general. La misión debe ser precisa, amplia, motivadora y convincente, ya que es la base para que todas las acciones del personal avancen hacia la misma dirección. A continuación algunos ejemplos de misión de empresas nacionales reconocidas por sus aciertos en el mundo empresarial.


  • «Contribuir al crecimiento significativo del mercado total de bebidas gaseosas, con un producto de calidad, asequible a la mayoría de personas».


  • «Satisfacer las necesidades del hogar y la industria, mediante la fabricación, mercadeo y venta de productos de limpieza de alta calidad, bajos precios y fácil uso, con demanda de todos los estratos socioeconómicos...».


  – Visión


  La visión es una imagen futura, un ideal que se sueña alcanzar. Es lo que esperamos que sea nuestro negocio en el futuro. La visión responde a tres elementos esenciales, los cuales se pueden analizar respondiendo a las siguientes preguntas:


  • ¿Cómo es ahora el negocio y qué aspiras que sea en un tiempo?


  • ¿Hacia dónde se dirige tu negocio?


  – Descripción del producto o servicio


  En la presentación de la idea de negocio ya se ha descrito cuál es el producto o servicio que se presenta, destacándose los aspectos innovadores del mismo y sus ventajas en relación con otros productos existentes en el mercado, realizando una primera evaluación rápida acerca de su viabilidad y consistencia de la misma.


  – El equipo directivo


  En este capítulo se enumerarán cuáles son los miembros que han colaborado en el desarrollo de la idea así como un breve resumen de su historial académico y profesional. Se trata de que los inversores lleguen a conocer el equipo y puedan convencerse de su motivación, experiencia y eficacia.


  – Breve historia del proyecto


  Una vez descrita la idea del plan de negocio y haber presentado al equipo humano que lo ha iniciado y lo va a desarrollar, es interesante de cara a un posible inversor ponerlo en antecedentes de los pasos que se han seguido. Se trata de hacer un breve resumen de la evolución del proyecto desde que se originó la idea hasta que esta se ha concretado y estructurado en el presente plan de negocio, resaltando el tiempo que se ha necesitado para madurar la idea hasta alcanzar el grado de desarrollo actual.


  D. EL ANÁLISIS DEL MERCADO


  – Definición del mercado


  En este apartado se ha de delimitar qué tamaño tiene el mercado y qué posibilidades de crecimiento plantea. Para ello deberá definirse:


  – Análisis de la competencia


  Una vez identificado nuestro mercado potencial, ha de analizarse la competencia. Se trata de destacar sus puntos débiles y fuertes, comparándolos con los de nuestro proyecto y definirla desde diferentes perspectivas: dimensión, medios humanos, zona de influencia, estructura, prestigio, etcétera., o, en el caso de tratarse de un producto completamente nuevo, es necesario hacer un esfuerzo para determinar cómo, hoy en día, se resuelve la necesidad de que nuestro producto o servicio puede satisfacer.


  – Estrategia de producto


  La idea inicial de negocio nos aporta un conocimiento general de las características que debe cumplir nuestro producto o servicio.


  – Estrategia de precios


  La estrategia de precios es muy importante ya que es uno de los aspectos que influyen en el consumidor final y, por lo tanto, determinará nuestros ingresos futuros.


  – Promoción y publicidad


  En este apartado se describirán los medios y sistemas de publicidad a utilizar para ganar mercado, indicando cómo se piensa competir con eficacia y conseguir el nivel de ventas prefijado. La promoción tiene como objetivo dar a conocer nuestro producto al cliente potencial, explicar sus ventajas y convencerle de que cubre sus necesidades mejor que los de la competencia u otras soluciones alternativas.


  – Distribución


  El canal de distribución a escoger será uno de los factores fundamentales a considerar, el cual tiene un efecto importante sobre los beneficios ya que cuando aparecen intermediarios como mayoristas o minoristas se añaden niveles y, por tanto, complejidad en el canal de distribución. Cuanto más complejo es el proceso de distribución, menos control se tendrá sobre aspectos como precios finales de venta, condiciones de servicios, etcétera.


  E. EL PRODUCTO O SERVICIO


  – Especificaciones del producto o servicio


  En este apartado se deberá demostrar que se conocen los requerimientos técnicos y de diseño del producto y que se han contemplado los aspectos necesarios para su producción.


  – Área de producción


  Con independencia de si se va a producir o comprar será necesario conocer y aportar alguna información sobre el proceso de producción o de prestación del servicio requerido.


  – Equipos e infraestructura


  F. ORGANIZACIÓN Y PLAN DE TRABAJO DE DESARROLLO DEL PROYECTO


  – Aspectos generales de la organización


  Los aspectos de organización incluyen la distribución de tareas y responsabilidades, planificación del personal, dirección y cultura de la empresa. Este área hace referencia a la definición de los objetivos del proyecto, a su organización y a las personas necesarias para llevarlo a término.


  – Marco legal de la organización


  Además de contemplar los aspectos indicados en el apartado anterior, cuando se pretende constituir legalmente una empresa es importante tener en cuenta, entre otros, los siguientes aspectos:


  • El número de socios que desean iniciar el negocio.


  • La cuantía del capital social.


  • Los gastos de constitución.


  • Los trámites a realizar para implantarla legalmente.


  • Las obligaciones fiscales que se deberá afrontar.


  • Las obligaciones laborales a las que estará sujeta la nueva empresa.


  • Las responsabilidades que se adquieren frente a terceros por contratos o acuerdos.


  – Plan de trabajo para el desarrollo del proyecto


  El plan de trabajo consiste en asignar tiempos, responsabilidades, metas y recursos a cada actividad de la empresa, de tal manera que se pueda cumplir con los objetivos establecidos. El plan de trabajo consistirá en la expresión concreta, clara y específica de lo establecido en cada una de las áreas y se concretará en el programa de realización.


  G. ANÁLISIS DE RIESGOS


  En este apartado se definirán los riesgos y en todo caso los diferentes escenarios si fuera preciso.


  H. ASPECTOS ECONÓMICO-FINANCIEROS


  En este apartado se establecerán todos los aspectos económicos y financieros del plan de negocio y deberá concluir acerca de la viabilidad económico-financiera del proyecto empresarial.


  • Determinación de las cuentas de resultado: contenido de la cuenta de resultados y análisis de la previsión de la cifra de ventas.


  • Tesorería, inversiones y financiación: contiene el plan de tesorería, el plan de inversiones y las fuentes de financiación.


  • Balances de situación expresa del patrimonio de la empresa.


  • Indicadores que representan los aspectos financieros.


  
    5.2 EL PROCESO DE REALIZACIÓN DEL PRESUPUESTO

  


  Hay que tener en cuenta que todo el proceso de elaboración del presupuesto está influenciado por las características de cada empresa (tipo de empresa, sector, tamaño, antigüedad, sistema de información, capacidad y formación de los responsables y necesidad o importancia del presupuesto). A continuación se van a definir las etapas necesarias para poder iniciar el proceso presupuestario y para que este pueda finalizarse con éxito. Se trata de dar las pautas generales previas para poder empezar todo el proceso presupuestario.


  
    5.2.1 Creación del marco presupuestario

  


  El marco presupuestario se compone de cuatros elementos de partida básicos: análisis interno y del entorno de la empresa, obtención de los objetivos a conseguir, realización de un presupuesto patrón o de punto de partida y realización del informe resumen de objetivos cuantificados a plasmar en el presupuesto que ya deben venir marcados por la planificación estratégica. A continuación se van a definir los anteriores elementos.


  • Análisis interno de la empresa: se trata de poder identificar los puntos fuertes y débiles de la empresa para poder después marcar los objetivos.


  • Análisis del entorno de la empresa: se deben poder identificar las oportunidades y amenazas que afectan a la empresa respecto al mercado, la competencia y su sector.


  • Obtener los objetivos a conseguir así como la información necesaria para soportarlos.


  • Construcción de modelos patrón que sirven para simular todas las variables del presupuesto y así poder fijar los datos definitivos a obtener.


  • Realizar el informe de objetivos a difundir a los diferentes responsables con los datos y cifras necesarios para poder realizar el presupuesto.


  • Se debe iniciar el proceso presupuestario con la suficiente antelación para que se plasmen y valoren los objetivos a conseguir.


  Parte de esta información ya viene marcada por los objetivos de la planificación estratégica, pero también debe existir en el proceso presupuestario ya que se van a utilizar para calcular datos en mucho mayor detalle.


  
    5.2.2 Puesta en marcha del proceso presupuestario

  


  Todo proceso presupuestario debe tener un inicio, normalmente la Dirección de la empresa y el controller convocan a todos los responsables, a los cuales se les entregará un dossier con las premisas básicas para empezar a trabajar en el presupuesto del año siguiente. Este dossier debe contener como mínimo información referente a:


  • Análisis de la evolución del año actual y las previsiones hasta final de año.


  • Previsiones para el año próximo en función de la situación analizada.


  • Detalle de medios necesarios, calendarios, informes a realizar y todo lo referente a la realización práctica del presupuesto.


  • Datos de partida facilitados por la dirección o el controller.


  • Variables macroeconómicas, aumentos en precios, variación de tipos de interés, evolución del PIB, etcétera.


  
    5.2.3 Las etapas de elaboración del presupuesto

  


  Vamos a definir las diferentes etapas del proceso de elaboración del presupuesto, explicando en cada una de ellas los diferentes trabajos a realizar:


  Etapa 1: se marcan las directrices principales por la Dirección, basadas en los objetivos estratégicos, creando así lo que llamamos el marco presupuestario. No se debe olvidar que la máxima responsabilidad del presupuesto recae en primer lugar en la Dirección y, en segundo lugar en los diferentes responsables de los componentes del presupuesto, y el controller solo actúa de coordinador y organizador de dicho proceso.


  Etapa 2: elaboración de los diferentes presupuestos por los responsables de cada centro de responsabilidad o departamentos de la empresa. En este caso deben calcular todos aquellos datos que dependan directamente de ellos, se trata de asumir la responsabilidad de conseguir con unos medios propuestos los objetivos fijados.


  Etapa 3: negociación de los diferentes presupuestos entre los responsables y la Dirección, con la coordinación del controller. En este caso hay que analizar muy bien la autonomía que tienen los diferentes responsables para hacer el presupuesto y negociarlo, hay diferentes variantes desde la imposición de unos objetivos casi innegociables por parte de la dirección hasta tener libertad total de proponer cada responsable su presupuesto, es evidente que todos los extremos son complicados de gestionar por lo que lo habitual es un mix, la Dirección de unas pautas y objetivos a cumplir y los responsables de los diferentes presupuestos después negocian su viabilidad y consecución. Es muy importante detectar el grado de imposición ya que a mayor grado de imposición, menor es la implicación de los diferentes responsables porque apenas participan en la fijación de objetivos.


  Etapa 4: obtención del primer presupuesto provisional, es normalmente el resultado de la realización de la negociación efectuada en la etapa anterior. Este primer presupuesto debe ya contener toda la información económica o no que sirva para poder tomar una decisión respecto al mismo, es decir aprobarlo o no (lo que inicia una nueva etapa). Llegados a este punto se van a subdividir las etapas siguientes para poder volver a seguir un orden cronológico adecuado.


  Etapa 5.1: el presupuesto presentado en la etapa anterior cumple todos los requisitos y objetivos marcados por la Dirección.


  Etapa 5.2: aprobación final de la Dirección del presupuesto y de todos sus componentes accesorios.


  Etapa 5.3: el presupuesto presentado en la etapa 4 no es aprobado por la Dirección ya que no cumple con los objetivos marcados, ello implica que se debe volver a revisar la situación.


  Etapa 5.4: se vuelven a negociar entre todas las partes los objetivos a conseguir hasta que se llegue a un consenso, pero teniendo en cuenta que es un proceso controlado y con tiempo limitado.


  Etapa 5.5: el presupuesto presentado en la etapa anterior 5.4 cumple todos los requisitos y objetivos marcados por la Dirección.


  Etapa 5.6: aprobación final de la Dirección del presupuesto y de todos sus componentes accesorios.


  Etapa 5: inicio del proceso de control presupuestario.


  A partir del momento de la aprobación final del presupuesto comienza el proceso de seguimiento y control del presupuesto en la etapa 6 que servirá como herramienta fundamental para la que la Dirección de la empresa pueda seguir su evolución respecto a la realidad conseguida. Aunque este proceso puede finalizar con la aprobación, es cierto que en casos excepcionales se puede revisar de nuevo el presupuesto y volver a realizar todo el proceso anterior.


  
    5.2.4 estructura de los diferentes presupuestos

  


  Podemos definir el presupuesto global como aquel elemento que resume toda la información económica y previsional de la empresa en un año (normalmente), valorada y cuantificada. Pero el presupuesto como veremos en la figura 5.1 se desglosa en diferentes partes:


  • Presupuestos operativos: de ventas e ingresos, de compras, de gastos de personal, de gastos generales y de producción.


  • Presupuesto de inversión.


  • Presupuesto de tesorería (incluye previsión de cobros y financiación, así como previsión de pagos).


  • Balance previsional.


  Hay que tener en cuenta que los presupuestos más importantes son los de ventas y producción ya que a través de ellos se deben poder obtener todos los demás. Aunque es importante poder determinar de forma correcta la cifra de ventas ya que condicionará el resto de presupuestos, hay otro factor muy importante que nos condiciona el sistema presupuestario, se trata del presupuesto de producción que también marcará junto con el de ventas las cifras y pautas de realización del resto de presupuestos. Los presupuestos de inversiones y de tesorería vendrán definidos por las necesidades del resto de presupuestos.


  Figura 5.1. Componentes del presupuesto global de la empresa


  [image: Image]


  
    5.2.5 Consolidación de los diferentes presupuestos

  


  Una vez se han realizado todos lo procesos necesarios para elaborar los presupuestos de explotación estos se deben unir para poder formar el presupuesto global, será el controller quien realizará la consolidación de los diferentes presupuestos, quedando integrados en una cuenta de explotación y con los indicadores de gestión correspondientes. Pero también se deben obtener los presupuestos de inversiones, de tesorería y el balance que conjuntamente con el anterior nos dará el presupuesto global de la empresa. Ahora bien este proceso de consolidación debe dar lugar a una etapa posterior como hemos visto de revisión, discusión y decisión sobre el presupuesto final a aprobar, esta etapa debe realizarse muy deprisa ya que es el punto crítico del sistema presupuestario, donde todos los esfuerzos se han unido para dar el resultado final.


  Una vez se obtiene el presupuesto global de la empresa ya aprobado, se debe iniciar un proceso de reparto del documento o formato electrónico por parte del controller a todos los responsables implicados antes de que finalice el ejercicio en curso ya que es muy importante que lo tengan con la suficiente antelación.


  
    5.2.6 Revisión y cambios posteriores del presupuesto

  


  Es evidente que el presupuesto de una empresa nace con el propósito de que se cumplan los objetivos que él mismo contiene, pero como veremos hay factores en la realidad empresarial que hacen que sea muy difícil cumplir con todos los objetivos del presupuesto. A continuación se van a definir algunas circunstancias, hechos o situaciones que hacen que el presupuesto sufra variaciones respecto a lo que se aprobó inicialmente:


  • Se trata de una empresa que está sometida a cambios importantes en las ventas, compras, mercado, sector, etcétera, ello hará que se puedan realizar revisiones al presupuesto de forma trimestral por ejemplo.


  • Se producen hechos importantes como pérdida de un proveedor esencial, de un cliente muy importante, una crisis política, un cambio de normas y reglamentos, etcétera. Todo aquello que sea importante de forma que deje el presupuesto anterior invalidado por los nuevos cambios.


  • Empresas que por su actividad deben revisar constantemente las previsiones ya que no trabajan con el presupuesto anual sino que trabajan con presupuestos muy a corto plazo, a tres meses por ejemplo, y lo revisan también constantemente.


  Pero el proceso de revisar el presupuesto en la empresa siempre tiene un coste adicional por lo que es muy importante que se valore este esfuerzo y tener en cuenta además que siempre que exista una revisión debe quedar justificada y documentada para que sirva en el futuro de punto de referencia y como consulta para los diferentes responsables.


  
    5.3 LAS TAREAS DEL CONTROLLER EN EL PROCESO PRESUPUESTARIO

  


  
    5.3.1 Tareas generales

  


  El controller debe ser un buen interlocutor y coordinador entre la Dirección y los responsables del presupuesto, además debe tener un conocimiento de todo el proceso de confección del presupuesto a nivel técnico, de soportes del mismo y de gestión del sistema de información. Debe también realizar una labor de asesor dando el soporte y la ayuda necesarios para el resto de responsables en la realización de sus presupuestos, y en los argumentos para defender y presentarlos ante la Dirección.


  Todo lo anterior deberá estar en función de la situación que tenga el controller en cada empresa, ello puede variar e ir desde ser un mero recolector y consolidador de la información hasta ser una parte activa del proceso presupuestario, la situación óptima es que el controller participe en las propuestas y la elaboración a nivel máximo siendo este un excelente interlocutor entre los responsables y la Dirección, se trata de que el controller no solo explique a los responsables el proceso presupuestario sino que sean estos quienes utilicen y realicen el máximo trabajo posible para su elaboración, existiendo una gran implicación de los mismos y su compromiso. A continuación se van a explicar las diferentes tareas generales que también debe asumir el controller:


  • Coordinar los diferentes presupuestos y que estos plasmen los objetivos a cumplir con los diferentes responsables.


  • Desarrollar todos los procesos y trabajos a realizar que soportan el presupuesto.


  • Relacionar la estrategia de la empresa con los objetivos plasmados en el presupuesto y comprobar que se cumplan.


  • Organizar y preparar todas las reuniones necesarias, con el soporte técnico, informativo y documental necesario para que se puedan tomar las decisiones oportunas.


  • Estudios, análisis e informes de control y coherencia relacionados con el presupuesto.


  • Realizar la consolidación y ver la coherencia de los presupuestos para poder obtener los resultados deseados.


  • Elaborar los informes necesarios que analicen la coherencia y cumplimiento de los objetivos.


  • Verificar el control de los costes, su cálculo y coherencia.


  • El análisis de la situación financiera global de la empresa y el informe o reporting de control de gestión dando los datos necesarios sobre el presupuesto y los indicadores necesarios para medir los resultados previstos de la empresa.


  • Garantizar el buen funcionamiento de los procedimientos y su adaptabilidad a los cambios que sufre la empresa.


  • Es un promotor y motivador de que los cambios que se producen en la empresa se apliquen por todo el personal implicado en la gestión de la empresa.


  • Es un asesor de la Dirección y de los diferentes responsables coordinando todos los trabajos y ayudando a solucionar dudas y problemas que surgen en el proceso presupuestario.


  • Debe ayudar a los responsables a realizar presupuestos reales y objetivos ligados a la consecución de los objetivos.


  
    5.3.2 Proporcionar el soporte técnico y económico

  


  A continuación se van a enumerar las principales características que debe cumplir el controller para dar el soporte técnico y económico a todo el proceso presupuestario:


  • Debe conocer perfectamente la estrategia y los objetivos de la empresa que se transmiten a los diferentes responsables.


  • Debe diseñar y dominar todas las técnicas de desarrollo y presentación de datos del presupuesto (procedimientos, normas, tipos de productos, tipos de empleados, departamentos, etcétera.).


  • Deberá poner en marcha todo el sistema de control de desviaciones que servirá para que los responsables puedan analizar las mismas y tomar medidas al respecto.


  • Debe conocer todas las técnicas de diseño y realización de presupuestos.


  • Debe asegurar el correcto funcionamiento del sistema de información: fiabilidad, plazos de entrega y proceso, funcionamiento, seguridad y calidad.


  • Debe estar dotado de poder y medios suficientes para acceder a toda la información y a todas las explicaciones posibles de todos los responsables y del resto de personal de la empresa.


  
    5.3.3 Diseñar y controlar el sistema de información

  


  El sistema de realización y puesta en marcha del presupuesto requiere un sistema de información adaptado a la finalidad anterior. Aunque la empresa deberá tener su sistema de información que registre las operaciones reales, no siempre se puede tener o utilizar este sistema para desarrollar el presupuesto lo que obliga a diseñar un sistema de información simplificado y cuyo objetivo fundamental es realizar el presupuesto. A continuación se van a explicar los diferentes componentes del sistema presupuestario:


  • Diseño de las bases de datos y soporte de información


  El controller es el responsable del sistema de información y este debe de tener una estructura de base de datos acorde con las necesidades de información. El sistema de información debe de estar concebido para dar servicio a un sistema de control de gestión multidimensional: estratégico y operativo.


  • Utilización de herramientas informáticas


  El controller debe dominar la utilización de herramientas informáticas necesarias para poder realizar el presupuesto y las simulaciones de éste.


  
    5.3.4 Coordinar los procedimientos presupuestarios

  


  El controller es el responsable de diseñar, recoger y poner en práctica todos aquellos procedimientos necesarios para que el proceso presupuestario funcione de forma óptima y además debe de poder asumir los cambios que se produzcan y afecten a toda la empresa en su conjunto. El controller debe poder coordinar y gestionar todo el proceso presupuestario con los diferentes responsables y la Dirección.


  Diseño del calendario


  Es muy importante que el controller diseñe un calendario de realización del presupuesto, no hay fórmulas estándar ya que los plazos y los trabajos pueden variar según el tipo de empresa.


  Realización de procedimientos


  Otro punto importante a tener en cuenta en la realización del presupuesto son los procedimientos de desarrollo y trabajo. A continuación se van a desarrollar las características más generales de los mismos:


  • Los procedimientos permiten realizar todos los trabajos necesarios para confeccionar los presupuestos, siendo una guía de trabajo para los diferentes responsables y les ayuda a ahorrar tiempo en la confección de los mismos.


  • Los procedimientos son unas instrucciones detalladas en forma de normas y procesos de trabajos que permiten elaborar los presupuestos.


  • Los procedimientos deben ser adaptables y flexibles a cada circunstancia o cambio que sufra la empresa en su gestión.


  • Los procedimientos deben ser entendidos, utilizados y aplicados por el usuario responsable de forma correcta.


  • Los procedimientos deben indicar los trabajos a realizar, las tareas de los diferentes responsables, los plazos y además deben ser autorizados por los diferentes responsables y por el controller.


  • Deben cumplir unos requisitos mínimos de calidad: deben poder ser aplicados a las etapas previas de análisis y simulación del presupuesto, deben adaptarse a las etapas y calendarios de elaboración del presupuesto, y por último deben indicar las formas de trabajo, contenido de los informes y diseño de indicadores.


  Preparación y convocatoria de reuniones


  Es muy importante que el controller sea la persona que coordine todo el proceso de realización de reuniones del proceso de elaboración del presupuesto. Debe preparar las reuniones, coordinar toda la información a aportar, las fechas, coordinar las reuniones, realizar los informes resumen antes y después de la reunión, además de todos los aspectos necesarios para poder realizar las reuniones del presupuesto.


  Efectos de los errores detectados


  Es muy importante poder detectar y analizar el efecto que tiene la acumulación de errores porque este efecto normalmente tiene un efecto en cascada sobre la cuenta de explotación de la empresa. En diferentes ocasiones los errores cuestan de detectar y solo con la experiencia de los diferentes responsables se consigue que estos no se vuelvan a producir. La detección e identificación de errores debe servir para mejorar el presupuesto, de forma que sea más preciso, más completo, se realice con mayor participación y descentralización y permita cumplir los objetivos fijados.


  
    5.4 LA COMPOSICIÓN DEL PRESUPUESTO

  


  
    5.4.1 Componentes del presupuesto

  


  En este apartado se van a comentar los aspectos más importantes de la composición del presupuesto, empezaremos con los componentes del presupuesto operativo e iremos comentando el resto de informes que surgen como consecuencia del anterior. En cada apartado se definirá el contenido esencial, cómo se obtiene la información, cómo se presenta y cómo se analiza.


  
    5.4.2 Presupuesto de ventas

  


  El presupuesto de ventas sirve para calcular la cifra de ventas de la empresa, se trata del presupuesto más importante ya que condicionará la realización y cálculo del resto de presupuestos. La cifra de ventas será el importe más importante a calcular, su origen vendrá marcado por los objetivos fijados en la planificación estratégica. La previsión de ventas debe presentarse mediante el máximo detalle posible: por familia de productos o servicios, por tipo de mercado, por tipo de distribución, por clientes y por vendedores, si es posible. El departamento comercial y sus responsables elaborarán las previsiones de ventas de forma mensual y con el máximo detalle necesario para así poder fijar mejor los objetivos, pero siempre teniendo en cuenta la posibilidad de tener tres tipos de previsiones: la real, la posible y la de muy difícil alcance, ello beneficiará a todo el proceso ya que el estudio y análisis de estos tres tipos de previsiones darán como resultado final la previsión prevista en el presupuesto que será la más equilibrada. El proceso de realización de la previsión de ventas lo coordina el director de ventas que se apoya en todo el equipo comercial, cuando ya tiene las cantidades e importes se informa a la Dirección de la empresa y se prepara un primer informe de las ventas del período, que será la base para que los otros directivos puedan trabajar en sus presupuestos, todo este proceso será supervisado por el controller.


  
    5.4.3 Presupuesto de gastos comerciales

  


  Descripción de gastos comerciales


  Para poder conseguir una cifra de ventas es necesario disponer de unos medios comerciales al alcance de la empresa por lo que se hace necesario dar un detalle de ellos tal como indica la figura 5.2, además dichos medios deben ser razonables y equilibrados con los objetivos de venta a alcanzar.


  Figura 5.2. Detalle de gastos comerciales y clasificación


  
    
      	
        TIPO

      

      	
        DETALLE

      
    


    
      	
        Operativos o administrativos

      

      	
        • Personal de administración comercial: sueldos y salarios de toma de pedidos, facturación, supervisión, etcétera.


        • Material de oficina, maquinaria e instalaciones.


        • Teléfonos, fax, seguros y suministros.


        • Dirección comercial y/o de marketing.


        • Documentos e impresos comerciales.


        • Toma de pedidos y gestión de archivos.

      
    


    
      	
        

        Ventas

      

      	
        • Personal del departamento: sueldos y salarios.


        • Comisiones, primas y compensaciones.


        • Gastos de viaje y desplazamientos.


        • Estudios de mercado.


        • Teléfonos móviles y vehículos.

      
    


    
      	
        Promoción y marketing

      

      	
        • Campañas de publicidad.


        • Descuentos y abonos a clientes.


        • Rappels y bonificaciones especiales.


        • Ferias y exposiciones.


        • Folletos y catálogos informativos.


        • Mailings y campañas de captación de clientes.

      
    


    
      	
        Logísticos y postventa

      

      	
        • Personal de postventa y atención al cliente.


        • Devoluciones de productos.


        • Gestión de entregas a clientes.

      
    

  


  


  
    5.4.4 Presupuesto de producción

  


  Descripción de costes de producción


  En este apartado se van a tratar los costes de producción que se pueden dividir en dos tipos los directos y los indirectos. A continuación la figura 5.3 especifica diferentes ejemplos:


  Figura 5.3. Ejemplos de tipos de costes de producción


  
    
      	
        TIPO

      

      	
        CLASES

      
    


    
      	
        Directo

      

      	
        Materiales y servicios directos de la producción.

      
    


    
      	
        Directo

      

      	
        Servicios directos o subcontratación de la producción.

      
    


    
      	
        Directo

      

      	
        Personal de producción.

      
    


    
      	
        Indirectos

      

      	
        Almacenes y transportes.

      
    


    
      	
        Indirectos

      

      	
        Departamento de compras.

      
    


    
      	
        Indirectos

      

      	
        Técnico.

      
    


    
      	
        Indirectos

      

      	
        Dirección de fábrica y encargados de producción.

      
    


    
      	
        

        Indirectos

      

      	
        Mantenimiento y reparaciones.

      
    


    
      	
        Indirectos

      

      	
        Calidad.

      
    

  


  


  
    5.4.5 Presupuesto de materiales de producción

  


  Los materiales de producción son los que se incorporan de una forma directa al producto terminado, de esta manera debe existir un proceso que permita suministrar en la cantidad, calidad, lugar y momento preciso de materiales al departamento de producción para que este fabrique los productos.


  
    5.4.6 Presupuesto de mano de obra

  


  La mano de obra directa es la que está claramente relacionada con las necesidades de fabricación o de una actividad principal de cada empresa.


  
    5.4.7 Presupuesto de costes indirectos de fabricación

  


  Los costes indirectos de fabricación son aquellos que se necesitan de forma accesoria para poder realizar la producción y que varían de forma diferente según la variación de la producción, es decir no están directamente relacionados con la variación de las horas o las unidades producidas, por ello se catalogan en principio como tres tipos: fijos, semivariables y variables porque no todos se comportan igual debiendo valorar para cada tipo de coste cómo se van a clasificar en función del sistema de fabricación empleado.


  Tipos de costes indirectos de producción:


  Dirección de la producción


  Área técnica y de planificación


  Área de compras y almacenes


  Área de mantenimiento


  Área de desarrollo de nuevos productos


  
    5.4.8 Presupuesto de gastos de estructura

  


  Los gastos de estructura o generales son aquellos gastos que necesita la empresa para poder apoyar su actividad y que no se pueden incorporar a los costes de los productos o servicios vendidos, por lo que se deben considerar costes del período y normalmente existen aunque no se fabrique o venda ya que su carácter es más bien fijo.


  Cálculo del presupuesto de los gastos de estructura


  Dada la complejidad en número y casuística de cada tipo de gastos se debería emplear un procedimiento que sirva para detallar la forma y manera en que se van a calcular en el presupuesto. A continuación se explican diferentes formas de calcularlos:


  • Para alguno de ellos el punto de partida será la historia del pasado por ello es válido analizar el pasado a nivel de importes gastados y los motivos del gasto.


  • Otro tipo de gastos son los recurrentes (asesores, impuestos, mantenimientos, etcétera.), y dada su poca importancia y variabilidad se realiza una estimación.


  • Los más importantes se deben fijar por cada responsable ya que ello implicará que, después, serán objeto de seguimiento y si existen desviaciones, deberán ser objeto de explicación.


  
    5.4.9 Presupuestos de inversiones

  


  Los presupuestos de inversiones surgen como consecuencia de la existencia de los diferentes tipos de proyectos que existen (bienes de activo fijo, investigación y desarrollo, etcétera.) Para poder decidir cuál es la mejor inversión para la empresa se debe realizar un proceso de decisión que se compone de dos partes: análisis y selección de inversiones. A continuación se explican los aspectos a tener en cuenta en cada caso:


  PRIMERO: identificar el tipo de inversión necesaria a efectuar


  Se trata de decidir qué tipo de inversiones se deben realizar de maquinaria, instalaciones, etcétera. en función de su necesidad, identificando diferentes alternativas para cada tipo de inversión.


  SEGUNDO: valorar la inversión a realizar:


  Se debe calcular todo el importe necesario para la inversión, valorar los ahorros en costes o ventajas que aporta la nueva inversión y concretar el plazo de puesta en marcha y el tiempo de duración.


  TERCERO: elegir los motivos para seleccionar la inversión


  Los motivos por los cuales se elige un determinado tipo de inversión pueden ser:


  • Por la necesidad de desarrollo de la actividad de la empresa (nuevas instalaciones, nuevas máquinas, nuevo hardware, etcétera.)


  • Por necesidad de optimizar la rentabilidad de la inversión en función de los cobros y pagos a obtener de la misma.


  • Por las normas y leyes que puedan existir y que obligan a determinadas empresas.


  • Para prevenir determinados riesgos: proyectos en los que el riesgo de obtener un resultado óptimo es muy elevado.


  • Para mantener la imagen de la empresa: cambios en el mobiliario, decoración, etcétera.


  • Buscar alternativas para financiar la inversión.


  CUARTO: selección de la inversión


  • En función de toda la información anterior sobre la inversión se debe tomar la decisión de qué tipo de inversión hay que seleccionar.


  • Valorar todos los aspectos económicos de la inversión seleccionada para poder introducirlos en el presupuesto.


  • Crear un documento soporte y detallado con los datos de todas las inversiones seleccionadas.


  
    5.4.10 Presupuestos de tesorería

  


  El presupuesto de tesorería es un elemento muy importante dentro del sistema presupuestario porque resume los flujos de cobros y pagos del período surgidos como consecuencia de unos objetivos marcados en la planificación estratégica. La importancia que tiene la elaboración de un presupuesto de tesorería es la siguiente:


  • Poder prever los problemas financieros antes de que se produzcan.


  • Depende de la información y de los objetivos marcados en la cuenta de explotación, el endeudamiento existente, la financiación posible y las inversiones previstas.


  • Sirve como soporte para la negociación bancaria y para informar a los accionistas.


  • Permite mostrar las políticas de reducción de gastos financieros y su control.


  
    5.4.11 Presupuesto global

  


  A partir de toda la información anterior se debe estar en condiciones de preparar el presupuesto de la empresa para el año siguiente, a continuación en la figura 5.4 se presenta un formato que explica de forma resumida qué contenidos debe llevar el presupuesto anual ya que cada empresa deberá adaptar el mismo a sus necesidades:


  Figura 5.4. Contenido del presupuesto anual


  
    
      	
        DOCUMENTOS

      

      	
        COMENTARIOS

      
    


    
      	
        Informes mínimos: cuenta de explotación, presupuesto de tesorería y balance obtenido a partir de los dos anteriores

      

      	
        • Estos documentos deben ser mensualizados y llevar los datos de una forma resumida ya que después deben aportarse los informes más detallados.

      
    


    
      	
        Comentarios de las principales partidas

      

      	
        • Estos comentarios se pueden basar en los datos del ejercicio en curso y deben ser contundentes para cada partida más importante: ventas, consumos sobre ventas, productividad, calidad, gastos de personal, etcétera.


        • También deben llevar información del sector, competencia, expectativas, etcétera.

      
    


    
      	
        Contenido de comentarios, tablas y gráficos

      

      	
        • Deben ser claros, sencillos y completos dado que los anexos al presupuesto ya detallarán toda la información aclaratoria y necesaria.

      
    


    
      	
        Anexos: aquí de una forma ordenada se aportan todos los detalles de cada partida o importe principal

      

      	
        • Es importante que se pueda ligar de forma práctica toda la información de los informes principales con los anexos, por ello se recomienda que sea mediante códigos de referencia.

      
    

  


  


  
    5.5 PRESENTACIÓN Y APROBACIÓN DEL PRESUPUESTO

  


  
    5.5.1 Negociación y aprobación del presupuesto

  


  Todos los responsables de realizar cada parte del presupuesto así como de exponer los datos y los argumentos necesarios deben asumir contestar las preguntas, las demostraciones de los resultados y crear los nuevos argumentos para poder justificar su presupuesto. Por ello a continuación la figura 5.5 muestra toda una serie de aspectos que afectan a esta fase de negociación y aprobación.


  Figura 5.5. Aspectos de la negociación y aprobación del presupuesto


  
    
      	
        ASPECTOS

      

      	
        COMENTARIOS

      
    


    
      	
        Argumentar y demostrar la coherencia de los datos presentados

      

      	
        • Se hace necesario siempre tener información adicional preparada y justificaciones y explicaciones para las posibles preguntas, incluso para las no previstas.


        • Se debe respetar, entender y colaborar con las personas que preguntan.

      
    


    
      	
        Afrontar las preguntas y las réplicas a las mismas

      

      	
        • Establecer un tipo de diálogo constructivo entre los diferentes participantes.


        • Argumentar todo lo posible la defensa de los datos presentados intentando involucrar a las otras personas y evitando negociar.


        • Es posible dejar temas difíciles como temas a revisar, ello dará más tiempo a preparar la información necesaria o bien a modificar la que ya existe.

      
    


    
      	
        Negociación y aprobación de los datos presentados

      

      	
        • Una vez se vuelven a revisar, presentar y acordar los datos del presupuesto presentado se llega mediante una negociación a un consenso y a partir de aquí se aprueban finalmente los diferentes presupuestos.

      
    

  


  


  
    5.5.2 Presentación de datos presupuestarios

  


  El proceso de elaboración del presupuesto es una tarea conjunta de la Dirección, de los responsables de cada área y del controller, será este quien canalice toda la información y la reúna en un documento único que será el presupuesto anual a aprobar. De todas formas se deberían marcar las reglas para la presentación del presupuesto para cada responsable, así el director comercial presentará sus datos, los argumentará y defenderá y de igual manera el resto de directores, como hemos visto, y una vez se han revisado todos los datos del presupuesto se aprobará este por la Dirección General, para después tener que facilitar el controller a cada responsable su correspondiente presupuesto visado por la Dirección General.


  
    5.6 CONTROL Y SEGUIMIENTO DEL PRESUPUESTO

  


  
    5.6.1 El control del presupuesto

  


  Definimos el control presupuestario como la forma en que se va a medir y evaluar la consecución de los objetivos fijados en sus diferentes momentos, para ir aplicando aquellas decisiones correctoras necesarias que corrijan las desviaciones que se produzcan. La evaluación de las responsabilidades, y como consecuencia de las personas que tienen que asumirlas y tomar aquellas medidas correctoras para que se cumplan los objetivos marcados, es la esencia del control presupuestario.


  Objetivos de control presupuestario


  Es necesario tener un control presupuestario eficaz, para ello se debe realizar un control presupuestario que siga los objetivos marcados en la figura 5.6.


  Figura 5.6. Objetivos del control presupuestario


  
    
      	
        OBJETIVOS

      
    


    
      	
        Verificar si los objetivos del presupuesto se han cumplido.

      
    


    
      	
        Realizar un seguimiento presupuestario antes del cierre de cada mes.

      
    


    
      	
        Comprobar y valorar en qué grado no se han cumplido los objetivos por cada responsable.

      
    


    
      	
        Analizar si los objetivos fijados previamente son aplicables a la situación actual.

      
    


    
      	
        Evaluar cómo han actuado los diferentes responsables ante las desviaciones encontradas.

      
    


    
      	
        Comprobar cómo y cuándo se toman las acciones correctoras.

      
    

  


  


  Eficacia del control presupuestario


  El control presupuestario debe ser eficaz, para ello se deben cumplir los objetivos anteriores pero ello conlleva que se cumplan las siguientes condiciones:


  • Que los objetivos marcados sean alcanzables, medibles y fiables.


  • Que exista un sistema de control de gestión que pueda medir la realidad para ser comparada con el presupuesto.


  • Que los responsables de los departamentos implicados sean personas concretas y que respondan de su actuación.


  • El sistema de información y los informes que emanan de ella deben ser accesibles y controlables por los responsables.


  • Que el controller sea quien coordine todo el proceso y pueda aportar opiniones y sugerencias según las cuestiones planteadas.


  
    5.6.2 Elementos del control presupuestario

  


  Entendemos que el control presupuestario es sinónimo de realizar el análisis de las desviaciones. Para poder conseguir este objetivo deben de existir una serie de elementos que permitan poder explicar las diferencias entre los objetivos marcados en el presupuesto y la realidad, por ello a continuación se van a explicar una serie de elementos y aspectos que ayudarán a conseguir realizar este tipo de análisis:


  Períodos de presentación de la información a analizar


  Se trata de presentar la información de forma mensualizada, teniendo en cuenta los efectos estacionales y los gastos característicos de cada período. Se deben poner cada mes en el presupuesto los gastos que corresponden para ser comparados con la realidad.


  Control y análisis de las desviaciones


  Este punto es de vital importancia dentro del control presupuestario y por ello se va a dividir en dos partes, la primera explicará todas las características que debe cumplir el análisis de las desviaciones y la segunda los diferentes tipos de desviaciones.


  
    5.6.3 Seguimiento del presupuesto de inversiones

  


  El seguimiento del presupuesto de las inversiones del período es un caso aparte ya que afecta a un tipo de compra especial porque se trata de adquisiciones de activos o inmovilizado que deben ser objeto de seguimiento individualizado. A continuación se van a definir en la figura 5.7 los aspectos más importantes relacionados con el seguimiento del presupuesto de inversiones:


  Figura 5.7. Seguimiento del presupuesto de inversiones


  
    
      	
        ASPECTOS A CONTROLAR

      

      	
        CONTROLES

      
    


    
      	
        Control de costes del proyecto

      

      	
        Se seguirá desde el inicio de un proyecto el análisis comparativo entre los costes presupuestados y reales que se vayan sucediendo.


        

      
    


    
      	
        Control de cumplimientos de plazos de entrega, instalación y puesta en marcha

      

      	
        Es importante que las inversiones se instalen y se pongan en marcha en el tiempo previsto.

      
    


    
      	
        Analizar los resultados del cierre del proyecto

      

      	
        Se deben analizar todos los costes incurridos hasta la fecha final del cierre del proyecto y explicar las desviaciones y por qué han sucedido.

      
    

  


  


  
    5.7 RESUMEN DEL CAPÍTULO 5

  


  
    • Este capítulo nos enseña el guión de un plan de negocio, se intentan alcanzar todos los aspectos posibles pero siempre se deberá de adaptar a cada circunstancia ya que no todos los planes de negocio son iguales. Los apartados han sido explicados en otros capítulos pero lo más importante es que a partir de un guión se pueda confeccionar el plan de negocio más adecuado. También el resumen ejecutivo es un elemento clave del plan de negocio ya que permite a los inversores de forma rápida hacerse una idea del contenido y de las bondades de nuestra idea de negocio.


    • Iniciar el presupuesto en una empresa es un proceso compuesto por determinadas etapas en las que se ven involucradas diferentes personas y se utilizan diferentes medios con un solo fin: obtener el presupuesto anual de la empresa.


    • Para que sea eficaz el proceso de realización del presupuesto se requiere que esté relacionado con los objetivos marcados en la planificación estratégica y cumplir además unos requisitos de elaboración mínimos.


    • El controller como responsable del sistema de control de gestión es el que va a supervisar y coordinar toda la elaboración del presupuesto de la siguiente forma: facilitar el soporte técnico, diseñar el formato del presupuesto, coordinar toda la información y detectar los posibles errores.


    • El presupuesto de una empresa se compone principalmente de una cuenta de explotación, un presupuesto de tesorería, un balance y los indicadores de gestión para medir los aspectos clave fijados, pero también debe tener toda una serie de anexos detallando el origen de las diferentes partidas para cada departamento y responsable.


    • En el proceso de realización del presupuesto hay tres pasos inevitables que son la presentación, la negociación y la aprobación final del mismo y cada uno de ellos requiere de la supervisión del controller y la participación de los distintos responsables implicados.


    • Pero el presupuesto en sí no tiene significado ya que es un documento que tiene como finalidad plasmar los objetivos a conseguir y por ello es necesario ir comprobando que los resultados reales se asemejan a los presupuestados mediante la técnica de análisis de desviaciones.


    • No es suficiente con tener un sistema de elaboración, presentación, negociación, aprobación y análisis de desviaciones, ya que se necesita realizar una evaluación final de todo el proceso por parte del controller ya que ello aportará más seguridad al contenido del presupuesto.

  


  
    5.8 CUESTIONARIO DE EVALUACIÓN SOBRE PLANES DE NEGOCIO Y CONTROL DEL PRESUPUESTO

  


  
    
      	
        ÁREA

      

      	
        CUESTIONES

      
    


    
      	
        Las preguntas clave para contestar en su plan de negocio

      

      	
        ¿Es adecuada la idea de negocio que se tiene en la actualidad?


        ¿Tiene nuevas ideas de negocio para poner en marcha?


        ¿Son hoy adecuados los clientes o el mercado a que se dirige el producto o servicio?


        ¿Se cubren las necesidades reales de los clientes mejor que la competencia?


        ¿Se comercializa y distribuye el producto o servicio de la forma adecuada?


        ¿El mercado actual tiene posibilidades de crecimiento?


        ¿Se han tenido en cuenta las reacciones de la competencia?


        ¿Existen o existirán productos o servicios sustitutivos?


        ¿Conoce qué recursos financieros y no financieros se pueden necesitar?


        ¿El producto o servicio tiene futuro?


        ¿Conoce si los factores clave de su negocio hoy perdurarán en el futuro?

      
    


    
      	
        El proceso de realización del presupuesto

      

      	
        • Debe verificar si se han plasmado correctamente los objetivos de la planificación estratégica en el presupuesto.


        • Se debe detectar si el presupuesto es impuesto por la Dirección a los diferentes responsables o estos tienen mucha autonomía para participar en la confección del mismo.


        • La realización de la reunión inicial para la presentación del nuevo presupuesto es clave para alcanzar el éxito del mismo.


        • Debe detectar si los objetivos del presupuesto se imponen o se negocian con un cierto margen por parte de la dirección.


        • Se debe de ir analizando si el proceso presupuestario sigue el calendario fijado y si se tiene que dar apoyo o asistencia a algún responsable que vaya retrasado en su presupuesto.

      
    


    
      	
        Las tareas del controller en el proceso presupuestario

      

      	
        • Verificar la coherencia de los presupuestos según se vayan obteniendo.


        • Se debe tener acceso a todos los sistemas de información y bases de datos existentes.


        • Se debe poder solicitar todo tipo de información y explicaciones a todos los responsables y al resto de personal de la empresa.


        • Revisar los diferentes tipos de errores al realizar el presupuesto y tomar medidas para minimizar su efecto.

      
    


    
      	
        

        La composición del presupuesto

      

      	
        • Es necesario que para cada empresa se identifiquen todos los componentes del presupuesto.


        • Cada parte del presupuesto debe tener asignado un responsable que será quien coordine el resultado final con el controller.


        • La confección del presupuesto global debe ser la suma de todas las partes y da como resultado, de forma directa, la cuenta de explotación y, de forma indirecta, el presupuesto de tesorería y el balance previstos.


        • Es muy importante que el presupuesto de tesorería previsional forme parte del sistema presupuestario ya que es la única forma de saber la situación financiera posible, ya que vender no significa cobrar.

      
    


    
      	
        Presentación y aprobación del presupuesto

      

      	
        • Las técnicas de negociación y presentación de un presupuesto son necesarias para obtener un producto final de máxima calidad.


        • La aprobación final del presupuesto requiere haber realizado toda su revisión y poner de acuerdo a todos los directivos implicados.


        • Es necesario siempre revisar en primera instancia el presupuesto e implicar en ello a los máximos responsables.

      
    


    
      	
        Control y seguimiento del presupuesto

      

      	
        • El control presupuestario ayuda a verificar que los objetivos previstos se van cumpliendo, pero no siempre lo consigue y ello sucede cuando existen deficiencias en el sistema de control.


        • El elemento básico que utiliza el control presupuestario es la técnica del análisis de las desviaciones entre datos reales y presupuestados.


        • Es necesario analizar por separado el presupuesto de inversiones ya que según el tipo de empresa se incluyen partidas importantes y además con efectos directos en los resultados de la empresa. Así es como se van a poder financiar las inversiones.

      
    


    
      	
        Sistema de evaluación del presupuesto

      

      	
        • Verificar que existe un manual del presupuesto con las correspondientes instrucciones para realizar el mismo.


        • Comprobar todo el contenido del presupuesto: que existe un documento por escrito y que las partes se corresponden con las necesidades de cada departamento.


        • Comprobar que todas las partidas importantes del presupuesto están soportadas, argumentadas y justificadas por escrito.


        • Comprobar que los cambios efectuados de un año a otro en la estructura, partidas, importes y cualquier otro criterio están justificados.


        • Verificar que se han fijado los responsables de cada apartado y de los trabajos a realizar.


        • Comprobar que toda la información aportada por cada responsable está documentada y autorizada por ellos, además deben tener una copia que será la misma que tendrán el Director General y el controller.


        • Verificar que todos los criterios de predicción y los medios utilizados para el cálculo de los ingresos, gastos, horas de producción, tasas, etcétera. son coherentes y, además, están justificados.


        • Comprobar que se han presupuestado todas las partidas de ingresos y gastos que tiene la empresa para ejercer su actividad.

      
    


    
      	
        

      

      	
        • Comprobar el coste de obtener las partidas presupuestarias y analizar si existen otras formas de minimizarlo.


        • Verificar que, aparte del controller todas las personas implicadas en realizar el presupuesto están implicadas en ello y entienden el trabajo a realizar para el presupuesto.


        • Comprobar que las personas que realizan el presupuesto, lo revisan y aprueban son distintas, es decir que existe una segregación de funciones.


        • Supervisar y revisar el presupuesto con los diferentes responsables y con la Dirección General comprobando que se han cumplido las directrices marcadas.


        • Verificar que los presupuestos son aprobados por la Dirección General y que los implicados reciben la última copia autorizada.


        • Los responsables que reciben el presupuesto deben estar autorizados para ello y responder de su custodia.

      
    

  


  6


  El sistema

  de control de gestión

  como sistema de

  información


  
    Objetivos del capítulo:


    • Es necesario conocer todas las características de los indicadores de control de gestión.


    • Conocer todas las técnicas y limitaciones que afectan al diseño de indicadores.


    • Poder comprender cuáles son los informes necesarios para utilizar en el reporting de la empresa.


    • Saber como diseñar informes de control de gestión por áreas de responsabilidad.


    • Conocer el funcionamiento del control de gestión aplicado a empresas descentralizadas en diferentes áreas de negocio.


    • Mediante un ejemplo práctico se conocerá el sistema de indicadores de control de gestión de una empresa de consultoría.

  


  


  
    6.1 DISEÑO DE LOS INDICADORES DE CONTROL DE GESTIÓN

  


  
    6.1.1 Introducción al diseño de los indicadores de control de gestión

  


  Mediante el diseño de los indicadores de control de gestión, se va a facilitar una herramienta de trabajo que servirá para controlar mejor los diferentes tipos de negocio. Todo ello implica que el diseño de los indicadores de control de gestión tenga que adaptarse a las características anteriores y a sus necesidades empresariales y de esta manera poder detectar a tiempo problemas futuros, siendo este el objetivo principal del diseño de los indicadores.


  
    6.1.2 Aspectos previos a tener en cuenta en el diseño de un sistema de indicadores de control de gestión

  


  A continuación se describe una serie de aspectos o características que se deben tener en cuenta en el momento de diseñar los indicadores de control de gestión:


  • Definir el tipo de negocio, analizando las características que puedan tener relación con el diseño de indicadores.


  • Identificación de los aspectos clave del negocio que servirán de punto de partida del diseño de los indicadores.


  • Diseño de los indicadores de control de gestión, analizando y dando la pauta para poder diseñarlos según los diferentes tipos de productos o servicios y las áreas o forma de controlar la actividad empresarial.


  • Diseño del sistema de reporting de control de gestión: aquí se plasmarán todos los indicadores de gestión y los otros elementos necesarios para realizar el control de gestión de la empresa.


  De una forma más gráfica la figura 6.1 plasma la relación entre el reporting de control de gestión y los indicadores que están en él incluidos.


  Figura 6.1. Relación entre el sistema de control de gestión y sus componentes


  [image: Image]


  Se debe tener presente que todos los indicadores a considerar se deberán seleccionar y emplear de forma distinta según el tipo de empresa, el tamaño, el servicio prestado y el tipo de cliente.


  
    6.2 CARACTERÍSTICAS DE LOS INDICADORES DE CONTROL DE GESTIÓN

  


  
    6.2.1 Definición de los indicadores de control de gestión

  


  Se pueden definir como un tipo de instrumentos que permiten medir la consecución o evolución de los objetivos de la empresa basados principalmente en los aspectos clave del negocio u otros aspectos del funcionamiento según el tipo de actividad que realice la empresa.


  
    6.2.2 Requisitos que debe cumplir un sistema de indicadores de control de gestión

  


  Los indicadores de control de gestión se tienen que diseñar de forma clara y concisa. Ello implica que deben cumplir una serie de requisitos, en nuestro caso deben servir además para poder ser utilizados por el sistema de control de gestión.


  Figura 6.2. Requisitos de los indicadores a nivel individual


  
    
      	
        N°.

      

      	
        REQUISITOS

      
    


    
      	
        1

      

      	
        Identificar un nombre para el indicador.

      
    


    
      	
        2

      

      	
        Definir el objetivo del indicador puede ser estratégico o no, estará en función de lo que se pretende medir.

      
    


    
      	
        3

      

      	
        Determinar o cuantificar el objetivo a alcanzar, siendo este un valor o varios en función de cómo se mida y se defina.

      
    


    
      	
        4

      

      	
        Deben poder identificar al responsable de cada indicador de control de gestión.

      
    


    
      	
        5

      

      	
        Sirven como base de medición de los objetivos relacionados con los aspectos clave del negocio.

      
    


    
      	
        6

      

      	
        Especificar la frecuencia o periodicidad del indicador.

      
    


    
      	
        7

      

      	
        Se debe poder identificar la fuente de información de origen de los datos y el responsable de facilitar la información para calcular el indicador.

      
    


    
      	
        8

      

      	
        Deben poder facilitar información en forma de medición del grado de cumplimiento de los objetivos estratégicos.

      
    


    
      	
        9

      

      	
        Deben poder medir la evolución de los objetivos o su situación en un momento dado del tiempo.

      
    


    
      	
        10

      

      	
        Deben poder aportar la información a los usuarios en el tiempo y forma requerido.

      
    

  


  


  
    6.2.3 Tipos de indicadores de control de gestión

  


  A continuación se van a exponer para las diferentes áreas de la empresa ejemplos de indicadores de control de gestión que incluyen el objetivo a medir y la forma de medir dicho objetivo, cabe recordar que se trata de indicadores y que las ratios son un tipo indicador.


  Tipos de indicadores para el área de administración y finanzas


  Esta área de la empresa podría abarcar las siguientes funciones de: contabilidad, tesorería, clientes, proveedores. etcétera. Los diferentes responsables podrían ser: director financiero, jefe de contabilidad, responsable de tesorería, controller, etcétera.


  Figura 6.3. Ejemplos de indicadores del área de administración y finanzas


  
    
      	
        INDICADOR

      
    


    
      	
        Beneficio por empleado

      
    


    
      	
        Liquidez

      
    


    
      	
        Rentabilidad sobre ventas

      
    


    
      	
        Rotación del activo

      
    


    
      	
        Día de presentación del reporting mensual

      
    


    
      	
        Gestión de gastos financieros de pólizas de crédito

      
    


    
      	
        Plazo de pago

      
    


    
      	
        N°. de facturas repetidas por errores administrativos

      
    


    
      	
        N°. de plazos cumplidos en la realización de un proceso

      
    

  


  


  Tipos de indicadores para el área comercial y marketing


  Esta área de la empresa podría abarcar las siguientes funciones de: gestión comercial, marketing, publicidad, vendedores, puntos de venta. etcétera. Los diferentes responsables podrían ser: director comercial, director de marketing, director de ventas, jefe de ventas, jefe de postventa, vendedor, jefe de administración de ventas etcétera.


  Figura 6.4. Ejemplos de indicadores del área comercial y de marketing


  
    
      	
        INDICADOR

      
    


    
      	
        Ventas por empleado

      
    


    
      	
        Fidelidad de los clientes

      
    


    
      	
        Plazos de cobro

      
    


    
      	
        Renovación de clientes

      
    


    
      	
        Pedidos en cartera

      
    


    
      	
        Devoluciones por ventas

      
    


    
      	
        

        Deudas de clientes

      
    


    
      	
        Beneficio por divisiones y tipos de producto

      
    


    
      	
        Capacidad de venta por oferta realizada

      
    


    
      	
        Capacidad de venta por visita realizada

      
    


    
      	
        Tasa de gastos comerciales sobre ventas

      
    


    
      	
        Eficiencia de la red de ventas

      
    


    
      	
        Efectos de la publicidad

      
    


    
      	
        Ventas por punto de venta

      
    


    
      	
        Eficacia del precio medio de venta por producto

      
    


    
      	
        Capacidad de generar ventas por ofertas presentadas

      
    


    
      	
        Descuentos fijados respecto a ventas

      
    


    
      	
        Coste de ofertas presentadas

      
    


    
      	
        Comisiones por tipo de venta

      
    

  


  


  Tipos de indicadores para el área de producción, compras y logística


  Esta área de la empresa podría abarcar las siguientes funciones de: fabricación, almacén, ingeniería, mantenimiento, investigación y desarrollo, distribución, etcétera. Los diferentes responsables podrían ser: director de fábrica, director técnico, director de compras, jefe de almacén, encargados de fábrica y almacén, jefes de máquina, etcétera.


  Figura 6.5. Ejemplos de indicadores del área de producción


  
    
      	
        INDICADOR

      
    


    
      	
        Producción real y producción prevista

      
    


    
      	
        Plazos de entrega de proveedores

      
    


    
      	
        Unidades producidas por unidad de tiempo/empleado

      
    


    
      	
        Fabricación no productiva

      
    


    
      	
        Defectos de fábrica

      
    


    
      	
        Producción pérdida

      
    


    
      	
        Consumo de materiales

      
    


    
      	
        Horas máquina utilizadas

      
    


    
      	
        

        Horas hombre utilizadas

      
    


    
      	
        Tiempo de parada

      
    


    
      	
        Pedidos retrasados

      
    


    
      	
        Eficacia del mantenimiento preventivo

      
    


    
      	
        Costes de almacenaje/distribución por ventas

      
    


    
      	
        Número de piezas fabricadas por hora

      
    

  


  


  Tipos de indicadores para el área de recursos humanos


  Esta área de la empresa podría abarcar las siguientes funciones de: selección, formación, planificación y desarrollo, compensación y beneficios, administración de personal, servicios sociales, relaciones laborales, etcétera. Los diferentes responsables podrían ser: director de recursos humanos, director de compensación y beneficios, jefe de personal, jefe de desarrollo de recursos humanos, etcétera.


  Figura 6.6. Ejemplos de indicadores del área de recursos humanos


  
    
      	
        INDICADOR

      
    


    
      	
        Absentismo

      
    


    
      	
        Efectividad de los costes laborales Absentismo

      
    


    
      	
        Índice de estabilidad en el empleo

      
    


    
      	
        Coste de accidentes

      
    


    
      	
        N°. de accidentes por empleado

      
    


    
      	
        Formación realizada

      
    


    
      	
        Coeficiente de horas extras

      
    


    
      	
        Rotación de personal

      
    


    
      	
        Número de sugerencias de empleados con éxito

      
    


    
      	
        Número de reducción de defectos por empleado

      
    


    
      	
        Tasa de retención de los empleados clave

      
    


    
      	
        Efecto de nuevos procesos de incentivos para trabajadores de bajo rendimiento

      
    

  


  


  
    6.3 CONTENIDO DEL REPORTING DE CONTROL DE GESTIÓN

  


  
    6.3.1 Definición del reporting de control de gestión

  


  Es necesario que la empresa posea un sistema de información que resuma en qué situación se encuentra analizando todas sus áreas y los resultados conseguidos por los responsables de estas. En este apartado no se va a realizar una descripción extensa de todos los posibles componentes del reporting de control de gestión, pero sí se van a enumerar los mismos y comentar su importancia, ya que con la información contenida en los diferentes capítulos y las necesidades de cada empresa se puede confeccionar el reporting que se necesite.


  Se define el reporting de control de gestión como un sistema de información que permite tener una visión global de la situación o del estado de la empresa mediante todo tipo de indicadores de gestión y cualquier otro tipo de información externa o interna a la propia empresa. Este reporting de control de gestión (en adelante RCG) facilita la toma de decisiones y permite conocer el estado de cumplimiento de los objetivos fijados por la estrategia a la dirección de la empresa.


  
    6.3.2 Objetivos del reporting de control de gestión

  


  El reporting de control de gestión cumple los siguientes objetivos:


  • Sirve de apoyo a la toma de decisiones a la Dirección y al resto de responsables.


  • Permite a los diferentes responsables medir cómo se ha cumplido su gestión.


  • Se utiliza como herramienta de seguimiento de los objetivos fijados en el presupuesto.


  • Permite evaluar la situación actual de la empresa con los indicadores de control de gestión, analizando las causas y efectos de las desviaciones.


  • Se consigue medir la situación y evolución de los aspectos críticos.


  • Permite corregir las desviaciones implicando a los diferentes responsables.


  • Medir la situación de los efectos del entorno que afectan a la empresa.


  • Facilita información por diferentes tipos de áreas, departamentos y responsables, con un control previo a la realización de la actividad.


  
    6.3.3 Características del reporting de control de gestión

  


  Es necesario que el reporting de control de gestión como sistema de información cumpla una serie de características o requisitos:


  • Debe tratar los aspectos críticos de la empresa derivados de los aspectos clave del negocio y de la planificación estratégica.


  • Debe detallar muy bien el análisis de las desviaciones explicando y justificando las causas, repercusiones y el responsable.


  • Debe incluir todo tipo de indicadores tanto financieros como no financieros, internos y externos a la empresa.


  • Sirve como herramienta para identificar problemas y para buscar soluciones e iniciativas que mejoren la situación de los mismos.


  • El contenido de su información debe ser actual, relevante, preciso y fiable.


  • Debe tener una estructura de informes e indicadores que permita ir bajando de nivel de información cada vez desde un total a un detalle.


  • Sirve como una herramienta de control y diagnóstico de la situación informando de lo que no funciona según lo previsto.


  • Debe ser realizado como mínimo una vez al mes y ser discutido por los diferentes responsables de la empresa, siendo todo este proceso coordinado por el controller.


  
    6.3.4 El reporting como sistema de Información para mejorar los resultados de su empresa

  


  Algo peor que no tener información disponible es tener mucha información y no saber qué hacer con ella. El reporting es la solución a ese problema, a través del reporting se pueden generar escenarios, pronósticos y reportes que apoyen a la toma de decisiones, lo que se traduce en una ventaja competitiva. La clave para el reporting es la información que genera y uno de sus mayores beneficios es la posibilidad de utilizarla en la toma de decisiones.


  Vivimos en una época en que la información es la clave para obtener una ventaja competitiva en el mundo de los negocios. Para mantenerse competitiva una empresa, los gerentes y tomadores de decisiones requieren de un acceso rápido y fácil a la información útil y valiosa de la empresa. Una forma de solucionar este problema es por medio del uso del reporting como sistema de información.


  Los sistemas de reporting o de gestión de informes facilitan la distribución de la información a los distintos niveles de la estructura organizativa, facilitan a cada tipo de usuarios la información que requieren según las necesidades de cada momento. Para diseñar e implantar un sistema de reporting se requiere realizar previamente un estudio de las necesidades de información y de las bases de datos existentes.


  La metodología para diseñar e implementar un reporting está basada en los siguientes pasos:


  • Analizar primero las necesidades de los usuarios; segundo, evaluar los medios tecnológicos de que se disponen, y tercero cuáles se necesitan.


  • Conocer mediante ejemplos el potencial del reporting con casos reales.


  • Diseñar los diferentes informes según las necesidades de los diferentes tipos de usuarios.


  • Programar los diferentes informes dinámicos y presentar las maquetas correspondientes.


  • Formar a las personas sobre el uso de las herramientas de reporting mediante la utilización de tablas dinámicas y PowerPivot por ejemplo.


  • Mejorar los procesos actuales mediante la aportación de nuevos datos si son necesarios y que sus sistemas actuales no poseen.


  Figura 6.7. Estructura del reporting


  [image: Image]


  


  Ventajas de tener un sistema de reporting


  Todo sistema de generación de informes ha de ser flexible, ágil, dinámico y fácilmente personalizable para poder ser adaptado a las necesidades en cada momento de los usuarios. Es en este aspecto que, con la suma del análisis de la información y los procesos de automatización trabajando conjuntamente con la tecnología de Excel, tablas dinámicas permiten obtener los informes dinámicos correspondientes.


  Es evidente que para satisfacer las necesidades de los usuarios se requiere extraer información de su software de gestión empresarial para su transformación en informes, indicadores, gráficos de evolución y datos con diferentes formatos.


  El reporting permite obtener de los informes dinámicos los aspectos mas críticos del negocio, seleccionando la información que se necesita, quién la necesita y con qué periodicidad, permitiendo de esta forma poder tomar las decisiones oportunas en cada momento.


  Uno de los grandes beneficios de una herramienta de reporting es la posibilidad de disponer de la información centralizada y unificada que ofrece datos precisos y relevantes sobre cada una de las áreas, departamentos o responsables de la empresa.


  El reporting permite utilizar y comparar tanto datos históricos como datos presupuestados o previstos y poder así analizar tendencias y controlar los indicadores de gestión según cada tipo de período temporal.


  Los informes se pueden obtener perfectamente en Excel con tablas dinámicas y ser incluso enviados a otros usuarios, estando disponibles en cada momento, para ser consultados. Se evitan errores porque los datos tienen suficiente integridad ya que todos se producen en los orígenes de igual forma y para todos los usuarios, como no existe la posibilidad de acceder a las bases de datos, los resultados son totalmente fiables.


  El reporting es una solución orientada específicamente a satisfacer las necesidades de información para la mejora de la gestión en su organización. Céntrese en la gestión de su negocio y consiga la información que realmente necesita en cada momento.


  Los sistemas de información generan un valor añadido solo cuando su utilización permite ayudar a controlar la consecución de unos determinados resultados.


  Busque con el reporting la respuesta a sus preguntas:


  ¿Cuánto hemos ganado en cada cliente?


  ¿Qué evolución de ventas tenemos, por cliente, zona, departamento, servicios...?


  ¿Cuáles son los servicios más rentables?


  ¿Cómo han evolucionado los gastos por expediente o cliente?


  ¿Dónde no se cumplen los presupuestos?


  ¿Dónde ganamos más en clientes de cuota o servicios puntuales?


  ¿Es adecuada la productividad por tipo de recurso o cliente?


  ¿Cuál es la evolución de los resultados por períodos?...


  Y toda aquella información clave que usted necesite.


  Características del reporting


  Sin más esperas, puede diseñar sus informes según sus necesidades de cada momento, con independencia y libertad, cambiar los formatos, crear gráficos, indicadores, alertas, llévese la información a donde quiera y comparta la información con los demás o envíela por e-mail en cualquier formato.


  Descubra


  Cómo analizar la evolución de sus ventas, de sus compras, de sus balances y cuentas de resultados, de su tesorería y de los indicadores financieros, cuando lo necesite y en el formato que precise. Con el reporting, no se ponen límites a sus necesidades.


  De forma diferente


  Reporting es asequible para usted porque está en Excel y utiliza las tablas dinámicas, un programa que ya conoce, y le da la capacidad de analizar la evolución de su negocio desde todos los puntos de vista posibles, desde el mínimo al máximo detalle.


  Con facilidad


  Como usuario puede crear completos informes para obtener la información de su Software de Gestión directamente en Excel. El formato no es problema -lo aporta Excel en tablas dinámicas-, incluso automatiza la actualización y posterior envío de sus informes a otros usuarios.


  Consiga los informes que realmente necesita en cada momento, Consiga los informes que necesite desde cualquier módulo de su software, el reporting le ofrece un método único de realizar y analizar informes con sus datos reales directamente con Excel. Mediante una herramienta moderna y competitiva como son las tablas dinámicas de Excel 2007-2010 que le será muy familiar y fácil de utilizar.


  El reporting le debe facilitar plantillas con informes prediseñados que le ayudarán a analizar los datos de su Software de Gestión. Consiga informes financieros, de inventarios, compras, ventas, clientes, presupuestos, etcétera. Cambie los filtros de fecha, actualice los informes y consiga la información más precisa y necesaria en cada momento.


  Diseñe sus propios informes: ahora puede crear informes ad hoc usted mismo sin necesidad de depender de terceros o dedicando mucho tiempo y recursos en la creación de informes. Puede construir informes a su medida y necesidades, dele el formato que desee usando las potentes opciones de formato del propio Excel tablas dinámicas. Imagine conseguir sus informes actualizados todos los días, semanas, meses o trimestres automáticamente y en formato web o como hojas Excel. Usted elige el período a analizar, el tipo de informe e incluso el formato Excel, web o PDF. Usted elige cuándo, dónde y cómo.


  Desde el reporting puede ver y crear informes de cualquier módulo: contabilidad, clientes, ventas, compras, cartera, tesorería, productos, inventario, todos están disponibles.


  Consiga sus informes con un solo clic


  Reporting es un software directamente integrado con Excel y las tablas dinámicas, con la información contenida en sus bases de datos. Desde Excel puede ver y crear informes de cualquier módulo de su software, analizar los informes desde una hoja de Excel, cambiar los filtros del informe y actualizarlo. Puede ejecutar filtros combinados para tener una perspectiva completa de sus datos. Puede crear informes utilizando tablas dinámicas que se centran en la información que usted quiere sin necesidad de preocuparse de nombres de tablas y campos.


  Analizar los informes desde Excel tablas dinámicas, es más fácil, puede cambiar filtros de fecha, actualizar el informe y conseguir los datos más actuales y ejecutar diferentes filtros desde cualquier dato y navegar por los informes.


  Con las tablas dinámicas puede crear informes que analizan sus datos históricos contra los actuales con una integración perfecta. Sus características permiten que se puedan cambiar los filtros y conseguir los datos más actualizados:


  • Formatos según sus necesidades.


  • Alertas con indicadores o semáforos.


  • Filtros sobre cualquier campo.


  • Añada cálculos adicionales o fórmulas de Excel en su informe.


  Consiga un retorno real de su inversión


  El acceso a los datos está completamente controlado por el reporting. Los usuarios que utilizan esta herramienta de reporting experimentan un retorno en su inversión de forma inmediata dado que desde el momento que pone en marcha el reporting se puede empezar a utilizar sin más.


  Beneficios del reporting


  • Le permite analizar y entender los datos mediante un análisis detallado.


  • Mejora los informes con elementos visuales y gráficos para cada situación.


  • Elabora informes estándar o ad-hoc basándose en los datos de todas las áreas del despacho


  • Analiza la evolución y variación de los importes desde diferentes formas.


  • Permite analizar desde diferentes orientaciones y niveles la información.


  • Automatiza la elaboración y distribución de informes para distintos usuarios.


  • El acceso a los datos es fácil y rápido permitiendo a los usuarios hacer sus propias consultas de forma autónoma.


  • Es un medio efectivo para obtener información de manera sencilla integrando los diferentes tipos de los datos y confeccionando los distintos formatos de informes.


  • Ayuda a los directivos y tomadores de decisiones a relacionar los datos y convertirlos en información valiosa.


  • Ayuda a mejorar la imputación previa de la información dado que está sometida a revisión y análisis.


  • A través de este tipo de información se puede lograr una visión más completa e integral de la organización, entender los eventos en forma sistemática permitiendo así una redefinición de los objetivos estratégicos.


  Metodología para diseñar e implantar un reporting


  PRIMERO: análisis.


  • Conocimiento del negocio


  • Conocimiento de la estructura organizativa


  • Evaluación del sistema de control de gestión


  • Analizar el sistema de información actual


  • Análisis BBDD actuales


  • Definición de los requerimientos del usuario (informes)


  • Documentación de la planificación


  • Definición del modelo a implantar


  SEGUNDO: implantación.


  • Verificar el modelo


  • Implementación del modelo


  • Pruebas piloto: prototipo


  • Formación de usuarios


  • Usuarios de la información: pruebas


  • Informes a realizar


  • Visualización previa de la información


  TERCERO: puesta en marcha.


  • Verificación, comprobación y coherencia de los datos


  • Asistencia en la puesta en marcha


  • Creación de informes definitivos


  • Configuración de perfiles de usuario y seguridad


  • Diseño y visualización final de informes


  
    6.4 DISEÑO DE INFORMES DE CONTROL DE GESTIÓN

  


  
    6.4.1 Concepto y características de los informes

  


  La necesidad de información dentro de una empresa es de vital importancia porque permite a los responsables planificar la evolución de la misma, analizarla de diferentes formas y poder utilizar los informes como control del cumplimiento final de los objetivos a conseguir. Por todo lo anterior los informes de diferente forma y manera permiten mantener informados a los diferentes responsables para que controlen su actuación en el cumplimiento final de la consecución de objetivos y les ayuda a tomar decisiones en el caso de que existan desviaciones. Pero es fundamental que se tengan en cuenta una serie de características que deben cumplir los diferentes tipos de informes tal como indica la figura 6.8.


  Figura 6.8. Características de los informes


  
    
      	
        CARACTERÍSTICAS

      

      	
        COMENTARIOS

      
    


    
      	
        Periodicidad o frecuencia de los informes

      

      	
        • Los informes deben ser presentados en el momento oportuno.


        • Se deben definir los períodos o plazos de presentación.

      
    


    
      	
        Los informes deben cumplir unas características en función del objetivo a medir

      

      	
        • Pueden ser informes que comparen los diferentes datos o períodos.


        • Pueden ser informes que comparen datos presupuestados y reales.


        • Deben ser precisos y no dar una información ambigua.


        • Deben dar si es necesario una información sobre la evolución o tendencia de las variables analizadas.

      
    


    
      	
        Deben estar los informes orientados a que el responsable pueda controlar su gestión

      

      	
        • Incidir sobre datos que ellos controlan y evitar facilitar información que no afecta directamente a un responsable.


        • Los informes deben estar preparados para que los responsables controlen sus objetivos a cumplir.


        • Deben ser necesarios para poder realizar un trabajo de dirección.

      
    


    
      	
        Evitar la repetición de informes y la ambigüedad de la información contenida en los mismos

      

      	
        • Deben ser precisos en la información que contienen y no dar una información ambigua.


        • La repetición de informes con información repetida de diferentes formas que no aportan más valor añadido.

      
    


    
      	
        

        Los informes deben ser concretos respecto a lo que van a medir

      

      	
        • La cantidad de la información no es la calidad de la misma ya que se debe dosificar muy bien lo que se entrega en cada informe.

      
    


    
      	
        El coste de realizar los informes y los medios a emplear deben ser razonables respecto a lo que se pretende medir.

      

      	
        • Es necesario ser consciente de que la información no es gratuita ya que obtenerla tiene dos costes: el introducir los datos y el realizar los informes con posterioridad.

      
    


    
      	
        Los informes deben contener información fiable y precisa

      

      	
        • La calidad de la información viene dada por dos factores importantes: la fiabilidad entendida como validez de los datos para tomar decisiones y la precisión que se requiera.

      
    

  


  


  
    6.4.2 Formas de presentar los informes

  


  Es evidente que una vez se consigue identificar qué información se necesita del sistema, hay que buscar la manera en que se van a presentar la información y los medios para su difusión o entrega. A continuación en la figura 6.9 se van a explicar las diferentes formas de presentar los informes que a lo largo de este libro se irán viendo como ejemplos de ello:


  Figura 6.9. Formas de presentar los informes


  
    
      	
        FORMA

      

      	
        DESCRIPCIÓN

      
    


    
      	
        Explicativa o en forma de texto

      

      	
        Se trata de dar una explicación del asunto analizado dando los argumentos y recomendaciones oportunas, se utiliza como apoyo de otros informes.

      
    


    
      	
        Cuadros o tablas de datos

      

      	
        Se trata de presentar las cifras en un cuadro de datos con análisis comparativos y en porcentajes si es necesario.

      
    


    
      	
        Gráficos de diferente forma

      

      	
        La utilización de gráficos permite expresar la información de una forma clara y espectacular de cara a una mejor presentación de los datos de forma incluso más resumida.

      
    


    
      	
        Formas de presentación en función del objetivo

      

      	
        Utilizar programas de presentación mezclando las diferentes técnicas existentes para dar un mayor énfasis a los objetivos que se quieren explicar.

      
    


    
      	
        

        Forma de presentación telemática

      

      	
        Diseñar los sistemas de información con programas y sistemas tipo intranet que permitan conectar los diferentes informes con diferentes puntos.

      
    

  


  


  
    6.4.3 Tipos de informes por áreas de la empresa

  


  Es necesario que el controller pueda disponer de una herramienta clave del sistema de control de gestión que constituye un detalle de los informes que se utilizan en la empresa por áreas de responsabilidad. Es necesario aclarar que un informe puede contener la evolución en el tiempo de los indicadores, de cifras de ingresos y gastos, de cantidades, etcétera., se trata normalmente de presentar los datos estructurados de una forma que se puedan analizar y faciliten un análisis y conclusión.


  Para ello hay que tener en cuenta tres factores en el momento de diseñar los diferentes tipos de informes:


  • El nombre o código del informe a utilizar.


  • La periodicidad (que será diferente en función de las necesidades de cada empresa y del responsable o del concepto que se está midiendo).


  • El objetivo que persigue cada informe en el momento de ser entregado.


  A continuación en las sigueintes figuras se van a desarrollar para cada área de la empresa unos informes que pueden servir como punto de partida y el objetivo o utilidad final de estos:


  Tipos de informes para el área comercial


  Figura 6.10. Detalle de informes por áreas de responsabilidad: comercial


  
    
      	
        TIPO DE INFORME

      

      	
        OBJETIVO A MEDIR

      
    


    
      	
        Análisis de las ventas y márgenes por: gama de productos, áreas comerciales, clientes, vendedores, etcétera.

      

      	
        Analizar los datos reales con los datos presupuestados a nivel de ventas y de objetivos de márgenes.

      
    


    
      	
        

        Análisis de los gastos comerciales: de estructura del departamento, de comisiones, de promociones y descuentos

      

      	
        Analizar los datos reales con los datos presupuestados a nivel de ventas y de objetivos comerciales a conseguir.

      
    


    
      	
        Análisis de la gestión comercial: ofertas realizadas y pedidos recibidos por clientes, vendedores, y áreas comerciales

      

      	
        Medir la capacidad de generar pedidos por el área comercial.

      
    


    
      	
        Análisis del rendimiento de ventas por vendedores

      

      	
        Medir y comparar los resultados de las ventas por cantidad y rentabilidad.

      
    


    
      	
        Análisis de cuentas a cobrar por deudores

      

      	
        Medir por plazos de cobro la antigüedad de los saldos.

      
    


    
      	
        Análisis del volumen de ventas por clientes clasificándolos por criterios de mayor a menor

      

      	
        Medir el peso de los clientes en la cifra de ventas.

      
    


    
      	
        Análisis de las devoluciones, abonos y reclamaciones de los clientes, clasificados por motivos, responsable e importancia

      

      	
        Medir los motivos y causas que generan un menor importe de ventas y más gastos.

      
    


    
      	
        Situación de la investigación y desarrollo de nuevos productos por plazo de finalización

      

      	
        Para poder preparar las campañas de publicidad y promoción, así como las ventas futuras.

      
    


    
      	
        Análisis y tendencias del mercado según la evolución de la competencia

      

      	
        Para determinar la evolución de las ventas según clientes, competidores y mercados.

      
    


    
      	
        Resumen de indicadores que afecten a los aspectos clave de gestión

      

      	
        Indicar todos los indicadores necesarios que afecten a los aspectos clave de esta área.

      
    


    
      	
        Análisis de los efectos de la publicidad y promoción por gamas de productos y zonas comerciales

      

      	
        Medir el efecto de la publicidad en la consecución de ingresos de la empresa.

      
    

  


  


  Tipos de informes para el área de producción


  Figura 6.11. Detalle de informes por áreas de responsabilidad: producción


  
    
      	
        TIPO DE INFORME

      

      	
        OBJETIVO A MEDIR

      
    


    
      	
        Analizar los costes de producción: por centros de coste y departamento de producción

      

      	
        Analizar los datos reales con los datos presupuestados a nivel de objetivos marcados.

      
    


    
      	
        Analizar los costes de la producción repetida y del tiempo de improductividad

      

      	
        Medir los costes de la improductividad.

      
    


    
      	
        

        Analizar por tipos de gastos de mantenimiento y reparaciones por máquinas e instalaciones

      

      	
        Relacionar los gastos de mantenimiento y reparaciones con las máquinas e instalaciones.

      
    


    
      	
        Análisis de la calidad de productos: rechazos, devoluciones por defectos y modificaciones

      

      	
        Medir los efectos en la calidad detallando por tipo de defectos y productos.

      
    


    
      	
        Análisis de los costes de consumos de materiales para la producción

      

      	
        Medir los porcentajes del consumo de recursos por productos vendidos.

      
    


    
      	
        Informes de análisis de productividad para maquinaria y mano de obra

      

      	
        Indicar todos las medidas posibles para mdir la productividad de los recursos por tipo.

      
    


    
      	
        Análisis del planning previsto de producción: adelantos y retrasos en la entrega de productos

      

      	
        Medir la eficacia de la planificación de la producción.

      
    


    
      	
        Análisis de las inversiones previstas

      

      	
        Detallar la evolución de las inversiones previstas comparando presupuesto y realidad.

      
    


    
      	
        Resumen de indicadores que afecten a los aspectos clave de gestión

      

      	
        Indicar todos los indicadores necesarios que afecten a los aspectos clave de esta área.

      
    


    
      	
        Análisis de los costes de calidad y de no calidad

      

      	
        Informe sobre los costes que provoca la gestión de la calidad y los que son consecuencia de los fallos.

      
    

  


  


  Tipos de informes para el área de compras y almacenes


  Figura 6.12. Detalle de informes por áreas de responsabilidad: compras y almacenes


  
    
      	
        TIPO DE INFORME

      

      	
        OBJETIVO A MEDIR

      
    


    
      	
        Analizar los costes del departamento de compras y de almacén

      

      	
        Analizar los datos reales con los datos presupuestados a nivel de objetivos marcados.

      
    


    
      	
        Análisis de los stocks por importancia, por rotación y por antigüedad

      

      	
        Medir de los stocks cuál es el volumen adecuado y controlar la existencia de stocks con poca rotación.

      
    


    
      	
        Informes para el control de precios previstos con los reales

      

      	
        Medir la evolución de los precios y los efectos de estos para poder controlar su influencia en los costes.

      
    


    
      	
        Informes de roturas de stock

      

      	
        Controlar las roturas de stocks dónde se producen, por qué y cómo afectan al sistema.

      
    


    
      	
        

        Análisis de las entregas de los proveedores por plazo y calidad

      

      	
        Medir la calidad de los plazos de entrega y la calidad de los productos entregados.

      
    


    
      	
        Análisis de los pedidos pendientes de recibir

      

      	
        Medir la recepción de pedidos pendientes para programar la fabricación.

      
    


    
      	
        Informes sobre la evolución de los gastos de almacenaje y transporte

      

      	
        Medir la evolución de estos gastos para comprobar que son razonables según las ventas realizadas.

      
    


    
      	
        Resumen de indicadores que afecten a los aspectos clave de gestión

      

      	
        Detallar todos aquellos indicadores que representen los aspectos clave de esta área.

      
    

  


  


  Tipos de informes para el área administrativo-financiera


  Figura 6.13. Detalle de informes por áreas de responsabilidad: administrativo-financiera


  
    
      	
        TIPO DE INFORME

      

      	
        OBJETIVO A MEDIR

      
    


    
      	
        Análisis de los gastos administrativos o de estructura del departamento

      

      	
        Analizar los datos reales con los datos presupuestados a nivel de objetivos de comerciales a conseguir.

      
    


    
      	
        Presupuesto de tesorería

      

      	
        Explicar la situación de tesorería a corto plazo.

      
    


    
      	
        Balance de situación

      

      	
        Visón estática del activo y pasivo de la empresa.

      
    


    
      	
        Resumen de indicadores que afecten a los aspectos clave de gestión del área financiera

      

      	
        Detallar todos aquellos indicadores que representen los aspectos clave de esta área.

      
    


    
      	
        Análisis de origen y aplicación de fondos

      

      	
        Medir el origen de los recursos y como se están empleando.

      
    


    
      	
        Informes de los clientes de dudoso cobro y por antigüedad de cobro

      

      	
        Controlar la evolución de los riesgos por cliente y la gestión de cobro.

      
    

  


  


  Tipos de informes para el área de recursos humanos


  Figura 6.14. Detalle de informes por áreas de responsabilidad: recursos humanos


  
    
      	
        TIPO DE INFORME

      

      	
        OBJETIVO A MEDIR

      
    


    
      	
        Análisis de los gastos de estructura del departamento

      

      	
        Analizar los datos reales con los datos presupuestados a nivel de objetivos de comerciales a conseguir.

      
    


    
      	
        

        Informes sobre la situación y evolución del personal

      

      	
        Se trata de medir el absentismo, la rotación, la formación, la productividad, los objetivos cumplidos, etcétera.

      
    


    
      	
        Informes de la valoración de los puestos de trabajo

      

      	
        Medir las evaluaciones al personal, los cambios de categoría, las promociones, etcétera.

      
    


    
      	
        Resumen de indicadores que afecten a los aspectos clave de gestión

      

      	
        Indicar todos los indicadores necesarios que afecten a los aspectos clave de esta área.

      
    

  


  


  
    6.5 EL CONTROL DE GESTIÓN PARA ÁREAS DE NEGOCIO O DIVISIONES

  


  
    6.5.1 Características del funcionamiento por áreas de negocio

  


  Podemos definir área de negocio o división como una unidad organizativa que asume la responsabilidad de realizar todas las funciones y trabajos necesarios para fabricar o comercializar una gama de productos afines. Las principales características que definen una estructura por áreas de negocio son:


  • Los responsables del área de negocio normalmente responden de la rentabilidad y resultado de la misma.


  • Las siguientes funciones normalmente no son asumidas por la estructura de área de negocio: recursos humanos, auditoría interna, informática, dirección general, administración-finanzas, relaciones públicas, seguros, inversiones, temas legales y mercantiles.


  • Los directivos de un área de negocio son responsables de: decidir los tipos de productos a comercializar, los precios de venta, la forma de producir y la gestión de compras y almacenes.


  • Las actividades o productos de cada área de negocio deben ser independientes, pero debe existir algún tipo de relación entre ellas.


  • Es necesario que se puedan medir de forma aislada los resultados obtenidos por cada área de negocio de forma individual.


  • La Dirección General de la empresa debe permitir que el área de negocio tenga una autonomía elevada y pueda coordinar o supervisar todos los procesos desde el punto de vista estratégico.


  • El responsable de cada área de negocio controlará todo el sistema de información que le permita tomar las decisiones para alcanzar los objetivos.


  
    6.5.2 Ventajas de trabajar por áreas de negocio

  


  A continuación se detallan las ventajas que se obtienen al trabajar con estructuras organizativas de áreas de negocio:


  • Permiten obtener una mayor capacidad de decisión en cuanto a conseguir los objetivos marcados.


  • Se crean unidades de negocio diferentes con plena autonomía y más especializadas dentro de una empresa.


  • Se mejora la efectividad de la toma de decisiones que afectan al área de negocio pues quienes toman las decisiones conocen mejor los clientes y los productos comercializados.


  • Se pueden concentrar actividades comerciales y productivas en un responsable y así permitir que la Dirección General tenga más tiempo para ejercer su función.


  • Se da una mayor efectividad a los responsables del área de negocio ya que tienen capacidad de decisión y una visión global del funcionamiento de su unidad.


  • La estructura por áreas de negocio es más efectiva cuando los costes de los departamentos centralizados son muy reducidos.


  
    6.5.3 Inconvenientes de trabajar por áreas de negocio

  


  A continuación se detallan los inconvenientes que se obtienen al trabajar con estructuras organizativas de áreas de negocio:


  • Se pueden aumentar los costes de gestión de algunas secciones que ya están funcionando a nivel global de empresa, incluso se pueden producir duplicidades incontroladas.


  • Puede existir un menor control de la evolución de las áreas de negocio, según estén planteados los sistemas de trabajo por parte de la Dirección General.


  • Debería existir una coherencia entre los objetivos a conseguir por el área de negocio y los objetivos generales de la empresa y además si no se controla la autonomía de las áreas de negocio al final pueden surgir divergencias importantes.


  • En el caso de que la Dirección General anule la autonomía de las áreas de negocio asumiendo de forma indirecta su gestión, se convierten estas en meros instrumentos a su servicio.


  • Se puede dar un aumento de los gastos centralizados para tener que controlar mejor las divisiones o áreas de negocio, con ello se provocan duplicidades de gastos y poca colaboración.


  
    6.5.4 Elementos del sistema de control de gestión por áreas de negocio

  


  Evaluación económica del área de negocio


  Como primer paso se deberá de poder evaluar u obtener una información sobre los resultados obtenidos por cada área de negocio de la siguiente forma:


  • El sistema de control de gestión debe permitir poder evaluar la contribución de las áreas de negocio a los objetivos y resultados globales de la empresa.


  • El sistema de control de gestión debe permitir poder evaluar la actuación de los diferentes responsables en el cumplimiento de los objetivos.


  • La cuenta de resultados del área de negocio, aparte de incluir los ingresos y gastos asociados a la misma, puede incluir los gastos proporcionales de los servicios centralizados.


  Elementos del sistema de control de gestión en el área de negocio


  Los principales elementos más característicos del sistema de control de gestión cuando se trabaja por áreas de negocio son:


  • Los diferentes tipos de indicadores a utilizar deben seguir las siguientes pautas: deben medir la evolución de los objetivos fijados, conseguir un equilibrio entre los objetivos del área de negocio y los objetivos globales de la empresa, deben medir solo las actuaciones de los responsables del área de negocio y no pueden estar influenciados por otras áreas de negocio o departamentos.


  • Los indicadores más representativos a priori son los resultados obtenidos y la rentabilidad, o aquellos que se determinen en función de los aspectos clave.


  • También es importante utilizar como indicadores las desviaciones entre presupuesto y realidad.


  • Los estados financieros a utilizar son las cuentas de resultados y los informes accesorios particulares de cada tipo de área de negocio.


  • Se utilizan los precios de transferencia para valorar la transferencia de productos o servicios entre distintas áreas de negocio. Habría que definir si se trata solo de intercambios de productos internamente entre áreas de negocio o bien de productos que también se pueden vender al exterior (en este caso el precio de transferencia es asimilable al precio medio de mercado). Pero siempre el precio de transferencia se debe negociar para poder cumplir con los objetivos marcados.


  
    6.5.5 Las funciones del controller en la gestión de áreas de negocio

  


  En primer lugar se debe confirmar que todas las características, técnicas y herramientas explicadas en capítulos anteriores son aplicables a la gestión de un controller de áreas de negocio, aunque adaptándolas a las circunstancias que le afecten en su ámbito de actuación. A continuación se van a enumerar las características de un controller de área de negocio:


  • Normalmente el área de negocio(filial de otra empresa o división), depende de un controller General.


  • El controller de un área de negocio debe seguir y cumplir con las normas marcadas por la central o matriz.


  • El controller de un área de negocio debe prestar sus servicios al responsable o director de la unidad de negocio, pero también debe prestarlos a la central.


  • La situación ideal es que el controller informe al director de área de negocio y al responsable de la central o controller general a la vez de los temas que considere oportuno (con ello se evita la problemática de a quién se informa primero o a quién no se informa).


  
    6.6 RESUMEN DEL CAPÍTULO 6

  


  
    • Este capítulo tiene como objetivo principal dar a conocer el funcionamiento de los indicadores de control de gestión y además facilitar las pautas necesarias para poder diseñarlos.


    • Los aspectos clave del negocio se deben conocer previamente ya que serán la base del diseño de los indicadores.


    • Se explica qué son los indicadores de control de gestión, cuáles son los requisitos que debe cumplir y además cómo se puede evaluar el sistema de indicadores que tiene la empresa en la actualidad. Ello nos lleva a tener que valorar también el efecto de que no se dispongan de los indicadores adecuados o falten.


    • El informe general que resume todo el funcionamiento del control de gestión es el reporting de control de gestión que será utilizado como sistema soporte de la información para tomar decisiones y controlar la marcha de la empresa. Se hace necesario conocer los componentes y objetivos del reporting de control de gestión y además apoyarse en la utilización del cuadro de mando integral.


    • Es necesario explicar cómo se realizan informes de control de gestión, para las diferentes áreas de la empresa, y además poder evaluar la utilidad y prestaciones de los informes.


    • El control de gestión aplicado a empresas que funcionan mediante una estructura de áreas de negocios implica analizar las particularidades de este sistema y su funcionamiento.

  


  


  
    6.7 CUESTIONARIO DE EVALUACIÓN SOBRE EL CONTROL DE GESTIÓN COMO SISTEMA DE INFORMACIÓN

  


  
    
      	
        ÁREA

      

      	
        CUESTIONES

      
    


    
      	
        Diseño de los indicadores de control de gestión

      

      	
        • El diseño de los indicadores de control de gestión se debe adaptar a las características de cada empresa.


        • Para diseñar los indicadores de control de gestión se debe analizar el funcionamiento organizativo de los diferentes departamentos y las funciones de los responsables.

      
    


    
      	
        Características de los indicadores de control de gestión

      

      	
        • Entender el significado y la necesidad de utilizar los indicadores de control de gestión.


        • Conocer los requisitos que debe cumplir un sistema de indicadores de control de gestión para que sea eficaz.


        • Evaluar las condiciones de diseño que deben cumplir los distintos tipos de indicadores.


        • Conocer los diferentes tipos de indicadores por áreas de gestión de la empresa.


        • Saber identificar las consecuencias de no disponer de un sistema de indicadores para medir la evolución de la gestión empresarial.


        • Poder evaluar si los tipos de indicadores que tiene la empresa en la actualidad son los adecuados.

      
    


    
      	
        Contenido del reporting de control de gestión

      

      	
        • Conocer qué es un informe de reporting de control de gestión, los objetivos que debe cumplir y sus características para que sea útil como herramienta de control.


        • Poder analizar el contenido del reporting de control de gestión que tiene la empresa a nivel de componentes internos y externos.

      
    


    
      	
        Diseño de informes de control de gestión

      

      	
        • Saber identificar las diferentes características que deben cumplir los informes de control de gestión.


        • Conocer las diferentes formas de presentar los informes: en texto, cuadros o gráficos.


        • Identificar para cada área y responsable la necesidad de un determinado informe.


        • Poder evaluar para la información existente en la empresa si es la adecuada y cuál es su utilidad.

      
    


    
      	
        El control de gestión para áreas de negocio o divisiones

      

      	
        • Identificar las características del control de gestión en las empresas que trabajan por áreas de negocio.


        • Conocer y evaluar si tiene más ventajas o más inconvenientes el trabajar con una estructura de áreas de negocio.


        • Entender cuáles son las características del control de gestión y de las funciones del controller cuando se trabaja por áreas de negocio.
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  Cierre mensual

  e informes de reporting


  
    Objetivos del capítulo:


    • Conocer todos los aspectos necesarios a tener en cuenta para efectuar en el menor tiempo posible el cierre mensual.


    • Poder confeccionar y presentar el reporting mensual en los plazos marcados y en las distintas formas de presentación.


    • Analizar la evolución de los ingresos y gastos reales según los presupuestos previstos.


    • Analizar la situación financiera de la empresa según la evolución de los activos, pasivos y fondos propios.

  


  


  
    7.1 PROCESO DE CIERRE MENSUAL

  


  
    7.1.1 Análisis previos al cierre

  


  El proceso de cierre tiene dos etapas: la primera se refiere a todos aquellos trabajos que son necesarios para obtener el producto final que es el reporting de gestión, y la segunda todos los análisis necesarios de la información contenida en dicho reporting que sirve para explicar la evolución del cumplimiento de los objetivos del período y verificar si se han conseguido o no. A continuación en la figura 7.1 se va a detallar algunos de los aspectos más importantes que se deben tener en cuenta antes de obtener la información del reporting de gestión ya que de lo contrario esta información contendría datos con muy poca consistencia y validez.


  Figura 7.1. Ejemplo de aspectos a tener en cuenta para el cierre mensual


  
    
      	
        EJEMPLOS DE ASPECTOS PREVIOS AL CIERRE

      

      	
        ÁREA IMPLICADA

      
    


    
      	
        Cierre de la facturación del período.

      

      	
        VENTAS

      
    


    
      	
        Cálculo de las comisiones de ventas del período y envío al departamento de personal.

      

      	
        VENTAS

      
    


    
      	
        Verificar la situación de los cobros pendientes.

      

      	
        VENTAS

      
    


    
      	
        Preparación y entrega de los gastos de viaje y desplazamientos.

      

      	
        VENTAS

      
    


    
      	
        Preparación del cálculo de todos los abonos, descuentos y rappels del período.

      

      	
        VENTAS

      
    


    
      	
        Control de los gastos pendientes del departamento comercial: publicidad, propaganda, folletos, etcétera.

      

      	
        VENTAS

      
    


    
      	
        Realización y valoración finalizadas de los inventarios.

      

      	
        COMPRAS Y ALMACÉN

      
    


    
      	
        Corte de operaciones de entradas de mercancías y salidas a clientes.

      

      	
        COMPRAS Y ALMACÉN

      
    


    
      	
        Verificar que todas las entradas de almacén están como facturas pendientes de recibir.

      

      	
        COMPRAS Y ALMACÉN

      
    


    
      	
        Control de los gastos pendientes de recibir factura de servicios del departamento: utillajes, materiales, suministros, etcétera.

      

      	
        COMPRAS Y ALMACÉN

      
    


    
      	
        Cierre de horas y productividades de máquinas o personas.

      

      	
        FABRICACIÓN

      
    


    
      	
        Control de los gastos pendientes de recibir factura de servicios del departamento: utillajes, materiales, recambios, carburantes, suministros, etcétera.

      

      	
        FABRICACIÓN

      
    


    
      	
        Control de los gastos pendientes de recibir factura de servicios de mantenimientos y reparaciones.

      

      	
        FABRICACIÓN

      
    


    
      	
        Comprobar que se han efectuado las periodificaciones de los gastos mensualmente.

      

      	
        ADMINISTRACIÓN

      
    


    
      	
        Verificar que no se han contabilizado como gasto de reparación importes que son activables como más valor de los activos o viceversa.

      

      	
        ADMINISTRACIÓN

      
    


    
      	
        

        Comprobar que se han periodificado las provisiones por responsabilidades (garantías o revisión), reparaciones, pensiones, etcétera.

      

      	
        ADMINISTRACIÓN

      
    


    
      	
        Cierre y revisión de las conciliaciones bancarias.

      

      	
        ADMINISTRACIÓN

      
    


    
      	
        Dotaciones por amortización, por depreciación de inversiones y depreciación de existencias que se han realizado.

      

      	
        ADMINISTRACIÓN

      
    


    
      	
        Verificar si existen saldos de dudoso cobro y registrarlos.

      

      	
        ADMINISTRACIÓN

      
    


    
      	
        Comprobar que todos los gastos de viaje y desplazamiento están registrados.

      

      	
        ADMINISTRACIÓN

      
    


    
      	
        Analizar la situación de todos los gastos generales pendientes de recibir factura y reclamar las facturas de gastos del departamento.

      

      	
        ADMINISTRACIÓN

      
    


    
      	
        Cierre de la nómina mensual y verificación de la misma.

      

      	
        PERSONAL

      
    


    
      	
        Clasificación de los gastos de personal por tipos, nómina ordinaria, horas extras y por centros de coste.

      

      	
        PERSONAL

      
    


    
      	
        Verificación de costes de empresas de trabajo temporal y control de facturas.

      

      	
        PERSONAL

      
    


    
      	
        Revisión y control de los gastos por retribución variable, compensaciones, retribuciones en especie, etcétera.

      

      	
        PERSONAL

      
    


    
      	
        Revisión de gastos de periodificación de pagas extras y vacaciones.

      

      	
        PERSONAL

      
    

  


  


  
    7.1.2 Procesos necesarios que reducen el tiempo de cierre

  


  El cierre mensual va acompañado también de una serie de trabajos que se inician los primeros días del mes siguiente al que se cierra, si estos trabajos necesarios para realizar el proceso de cierre duran mucho tiempo, aunque den una información adecuada, el proceso de cierre se retrasa y la información final llega tarde incumpliendo un objetivo fundamental que es tener la información lo antes posible para el control y la toma de decisiones.


  En determinadas circunstancias el hecho de trabajar de una forma u otra implica que los trabajos se realicen mejor y más rápido, por ello este apartado va a desarrollar algunos procesos que existen en las empresas y que si en la práctica no se han revisado, la consecuencia de ello es que están produciendo de forma directa retrasar el proceso de cierre mensual y la presentación del reporting de control de gestión. A continuación se explican parte de estos procesos ineficientes y la forma de minimizar su impacto:


  • Eliminar todos aquellos procesos y trabajos que aumentan el tiempo de preparación y presentación del cierre: eliminar procesos que requieren múltiples autorizaciones y revisiones, reducir al mínimo los documentos a archivar y trabajar al máximo con documentos en formato electrónico, utilizar solo los documentos necesarios para el cierre.


  • Confeccionar instrucciones claras y precisas de todo el proceso que incluye los trabajos a realizar, quién lo realiza y el plazo de presentación.


  • Disminuir las actividades duplicadas: realizar informes solo una vez y evitar dobles revisiones, automatizar procesos que primero son manuales y automatizarlos de la forma más conveniente.


  • Planificar y programar las tareas y trabajos del cierre según su prioridad para que no se retrasen tampoco trabajos ordinarios del día a día.


  • Confeccionar contabilizaciones con asientos predefinidos y automáticos.


  • Preparar sistemas de revisión y control de una forma estándar para todos los informes a obtener.


  • Comprobar a primeros de mes que todos los trabajos y que se podía adelantar del cierre por los diferentes responsables y departamentos se han realizado.


  • Eliminar procesos que generen informes manuales y convertirlos en procesos informatizados mediante formularios previos, bases de datos, traspaso de datos de otras aplicaciones, etcétera.


  • Diseñar procesos de accesos a los informes de forma inmediata según se van elaborando y con accesos a los responsables autorizados, evitando la dependencia y exclusividad del informe.


  • Hacer reuniones con el personal: dar a conocer al personal implicado todo el funcionamiento del proceso de cierre para comunicarles todos los cambios que se producen y explicarles las consecuencias de sus trabajos respecto al resto de personal.


  • Aplicar procedimientos de organización del trabajo: reducir al mínimo los documentos a archivar y guardar en papel, ordenar el espacio de trabajo y automatizar al máximo los trabajos manuales del cierre.


  
    7.2 CONFECCIÓN Y PRESENTACIÓN DEL reporting

  


  
    7.2.1 Plazos de confección del reporting

  


  Todos los informes que se generan en una empresa deben tener un plazo de presentación, en este apartado se está centrando el tema en analizar el reporting mensual en su conjunto pero no por tener toda la información se deben retrasar determinados informes que tienen los plazos diferentes de confección y presentación, esto se justifica por la importancia de la información que contienen. Los plazos de presentación de un informe pueden variar en función de las siguientes características:


  • Según sea la información catalogada como la medición de un aspecto clave o no para la gestión de la empresa.


  • Facilitar datos por períodos acumulados para verificar la evolución de una variable y además poder compararlos según las previsiones.


  • Cuanto menor es el plazo del informe más se utiliza para poder analizar las variables y adoptar medidas rápidas y efectivas.


  • En función de una normativa legal, fiscal o mercantil.


  • Porque el cierre de un período natural implica obtener un informe determinado.


  • Que el tipo de empresa según la actividad o las necesidades del accionista tenga que efectuar un precierre rápido como una previsión del período.


  • Porque la empresa pertenece a un grupo de empresas que necesitan los datos en una fecha determinada.


  Los plazos de presentación del reporting mensual están muy relacionados con los procesos de cierre, lo que se debe determinar para cada empresa es cuál es el plazo medio de entrega del reporting mensual con garantías (información de calidad, fiable y completa) para las personas que reciben la información, aunque se debe ser consciente de que todo plazo de cierre que se produzca más allá del día 15 es ineficiente. En la figura 7.2 se describe un ejemplo de proceso de cierre del mes con el objetivo de presentar un reporting mensual a final de mes:


  Figura 7.2. Ejemplo de proceso de cierre mensual


  
    
      	
        PROCESOS

      

      	
        PLAZOS

      

      	
        PRESENTACIÓN

      
    


    
      	
        Análisis previo de las instrucciones de cierre del mes y comentarlo con los distintos responsables.

      

      	
        7 días

      

      	
        Día 30 del mes anterior

      
    


    
      	
        Análisis de la situación de los diferentes tipos de información necesaria: inventarios, facturación, entregas, etcétera.

      

      	
        7 días

      

      	
        Día 7 del mes siguiente

      
    


    
      	
        Revisión de que todos los ingresos y gastos del período están considerados.

      

      	
        2 días

      

      	
        Día 9 del mes siguiente

      
    


    
      	
        Revisión de los efectos de las variaciones de datos previstos y reales.

      

      	
        1 día

      

      	
        Día 10 del mes siguiente

      
    


    
      	
        Revisión de las desviaciones entre indicadores reales e indicadores objetivo.

      

      	
        1 día

      

      	
        Día 11 del mes siguiente

      
    


    
      	
        Realización y revisión de informes del reporting.

      

      	
        1 día

      

      	
        Día 12 del mes siguiente

      
    


    
      	
        Entrega del reporting mensual.

      

      	
        1 día

      

      	
        Día 13 del mes siguiente

      
    

  


  


  
    7.2.2 Formas de presentación del reporting

  


  El reporting de gestión mensual se debe poder presentar de aquella forma que sea útil para los usuarios, ya que la cantidad no debe primar sobre la calidad porque el principal objetivo de la información es que sea fiable pero también que se pueda tener lo antes posible. Las diferentes formas en que se puede representar el reporting de control de gestión puede variar según los medios técnicos y los conocimientos que tenga el personal responsable de realizarlo. Su principal objetivo es que llegue lo antes posible y la información que contenga sea lo más fiable y precisa posible. En la actualidad gracias a los avances en el terreno informático se pueden tener sistemas de reporting muy avanzados, desde los que se realizan con envíos por e-mail, intranets o consultas directa por una web y todo ello con un nivel de seguridad muy elevado.


  Es muy importante tener en cuenta en todo el proceso de reporting que no se pueda retrasar la información y no hacer depender la información una de otra para que sea utilizada por los diferentes responsables, en la figura 7.3 se explican algunos ejemplos de informes o análisis que se pueden ir facilitando a medida que se tienen y así los responsables pueden también ir tomando medidas de corrección de las desviaciones.


  Figura 7.3. Ejemplos de información que se puede tener antes de realizar el reporting de control de gestión


  
    
      	
        TIPO DE INFORME

      

      	
        PLAZO DE ENTREGA

      
    


    
      	
        Análisis de la evolución de las ventas comparando los resultados previstos con los reales.

      

      	
        Día 5 del mes siguiente al cierre

      
    


    
      	
        Análisis de la productividad de las máquinas y del personal.

      

      	
        Día 5 del mes siguiente al cierre

      
    


    
      	
        Análisis de las inversiones y su evolución.

      

      	
        Día 6 del mes siguiente al cierre

      
    


    
      	
        Análisis de los gastos de reparación y mantenimiento.

      

      	
        Día 6 del mes siguiente al cierre

      
    


    
      	
        Análisis de la evolución de stocks en valor absoluto y rotaciones.

      

      	
        Día 6 del mes siguiente al cierre

      
    

  


  


  
    7.3 ANÁLISIS DE LA EVOLUCIÓN DE INGRESOS Y GASTOS: EFECTOS EN EL REPORTING

  


  Este apartado va a servir como guía para poder analizar la evolución y desviación de los ingresos y gastos producidos en un período considerado.


  
    7.3.1 Análisis de los ingresos por ventas

  


  Temas y preguntas que el controller debe tener presente al analizar la evolución de los ingresos.


  Cuestiones relacionadas con las ventas


  El área de análisis y control de ventas puede generar necesidades de información que el controller debe saber determinar como son:


  • Las diferentes formas de fijar y revisar los precios de los productos o servicios.


  • Fijar qué tipos de productos se deben vender así como las cantidades de venta previstas.


  • El tipo de política de precios que se utiliza frente a la competencia.


  • Las diferentes formas de venta o distribución de los productos: por intermediarios, distribuidores, franquicias, delegaciones propias, mayoristas, tiendas o consumidor final.


  • Las formas de promocionar y dar a conocer los productos: tipo de publicidad, tipo de promoción y tipo de información.


  • La distribución de la fuerza de ventas según zonas, regiones y la asignación de los vendedores.


  • La forma de fijar las comisiones por ventas realizadas y cobradas.


  • Cómo decidir el efecto de cambiar, modificar o sustituir la cartera de productos existentes.


  Análisis de las variaciones de las ventas


  Se deben conocer las diferentes formas de analizar las variaciones de las ventas:


  • Analizar las ventas del presente con las ventas en el pasado.


  • Analizar las ventas por tipo de productos, zonas geográficas, canales de distribución, clientes, vendedores, condiciones de ventas, etcétera.


  • Analizar las ofertas realizadas respecto a las ventas conseguidas por diferentes tipos y formas.


  • Análisis de los diferentes tipos de abonos y descuentos que se realizan y el efecto que tiene en la cifra final de ventas. Siendo alguno de ellos del siguiente tipo: por devoluciones, por promociones, por descuentos especiales y por errores en la entrega.


  • Analizar la situación de la cartera de clientes mediante un sistema de informe ABC y respecto a las ventas a estos.


  • Analizar la relación entre los productos vendidos y los clientes mediante un informe tipo ABC.


  • Analizar la rentabilidad de los clientes y productos mediante un informe tipo ABC.


  • Analizar en qué tipo de zonas, de productos y de clientes se deben canalizar los esfuerzos y medios comerciales para potenciar las ventas.


  Análisis de las diferencias entre ventas reales y presupuestadas


  • Se debe analizar la cifra de ventas por meses y acumuladas a un período según los datos reales y los presupuestados e incluso también comparar los efectos en unidades y precios.


  • Analizar las causas de las diferencias entre ventas reales y previstas: por variar los precios, las cantidades o los descuentos.


  • Explicar las diferencias entre márgenes o resultados reales y previstos.


  • Identificar los responsables de las diferencias o desviaciones encontradas y reconducir la situación.


  
    7.3.2 Análisis de los gastos comerciales

  


  Los gastos comerciales son necesarios por dos motivos: para poder vender el producto y poder entregarlo correctamente al cliente. A continuación se van a estudiar los diferentes tipos y cómo se analizan.


  Gastos de la actividad comercial


  • Gastos de recepción y consecución de pedidos: se deben analizar los medios humanos, los materiales necesarios y la calidad del servicio de obtención o toma de pedidos.


  • Gastos del personal de ventas: se deben analizar los gastos de dirección, jefes de ventas, vendedores y personal administrativo de ventas, y también si los medios comerciales son los necesarios o bien sobran para la actividad comercial actual.


  • Gastos del servicio de atención al cliente y postventa: se debe medir la calidad de los servicios prestados y comprobar si los medios existentes son los adecuados o sobran.


  Gastos de promoción, publicidad y marketing


  • Gastos de promoción, abonos, descuentos, regalos, campañas y rappels: se debe poder analizar para todo tipo de abonos las causas y los motivos, analizar si los abonos realizados han dado las ventas previstas como resultado y verificar que los abonos están autorizados y controlados.


  • Gastos de publicidad: se debe analizar la razonabilidad de este tipo de gastos, verificando que los objetivos marcados en las diferentes campañas dan los resultados esperados y analizar cómo, para qué y cómo se producen estos gastos cada vez que se inicie una campaña.


  • Gastos de análisis e informes sobre el mercado y la competencia: analizar por qué se producen estos informes y si los resultados obtenidos son los esperados.


  Otros gastos comerciales


  Para este tipo de gastos se debe controlar que son razonables y diseñar sistemas de autorización y control.


  • Selección de personal comercial.


  • Gastos de viaje y desplazamiento.


  • Gasto de folletos, fotocopias y prospectos.


  • Medios de comunicación, teléfonos, material de oficina, impresos, etcétera.


  
    7.3.3 Análisis de los costes de fabricación

  


  Costes de consumos de materiales


  El análisis de los consumos de materiales durante el proceso de fabricación genera los costes directos a aplicar en el coste total del producto. A continuación se van a definir los costes y controles que existen desde que se adquieren los materiales hasta que se consumen en el proceso de fabricación:


  • Costes de realización del pedido de compras a proveedores.


  • Costes de realizar un control de los precios antes y después de recibir la factura.


  • Analizar las desviaciones de los precios de compra reales y previstos.


  • Analizar las desviaciones de los consumos reales y los previstos.


  • Analizar las desviaciones entre costes de productos defectuosos en la realidad y previstos.


  • Costes añadidos para tener que comprar productos al exterior porque no se han podido fabricar internamente.


  • Controlar que las cantidades a utilizar según los estándares se corresponden con los consumos reales tomando las medidas necesarias para controlar las diferentes desviaciones.


  • Controlar que la fijación de precios de compra y actualización de escandallos no depende solo del departamento de compras sino que también interviene producción.


  Costes de mano de obra directa


  Los costes de la mano de obra directa de cualquier proceso van a depender del volumen de producción a realizar. A continuación se van a explicar los diferentes tipos de análisis y controles que se pueden realizar respecto a la mano de obra directa:


  • Analizar la evolución de los costes de mano de obra directa por departamentos o centros de coste y tipos o categorías de personal.


  • Analizar las desviaciones entre cantidades y costes de mano de obra directa real y presupuestada.


  • Analizar los aumentos de costes en función de su rendimiento o productividad conseguida.


  • Analizar si los tiempos imputados a cada proceso, máquinas, productos o servicios son correctos.


  • Comprobar que los procesos de trabajos que se están realizando se corresponden con los escandallos o coste estándar utilizados.


  • Controlar las horas extras y gastos en empresas de trabajo temporal: cómo y por qué se producen.


  • Analizar los datos sobre rotación de personal, motivos de baja, tipos de absentismo, ambiente laboral, permisos, etcétera. para determinar cuánto cuesta por centro de coste, máquina y persona.


  • Para los escandallos o coste estándar de los productos se debe determinar si las cantidades consumidas de mano de obra por cada proceso en la realidad se corresponden o hay que realizar actualizaciones de los mismos.


  • Analizar los cambios o modificaciones en los procesos de fabricación que puedan aumentar o disminuir la cantidad de mano de obra.


  • Comprobar que la tasa de productividad se mantiene en los límites establecidos.


  • Analizar los motivos de los aumentos de gastos: exceso de horas extras, utilizar personal de superior categoría, improductividad, repeticiones, etcétera.


  • Analizar el sistema de incentivos y el sistema de retribución variable existente, comparando los resultados obtenidos con las retribuciones pagadas.


  • Analizar los efectos de utilizar un sistema de retribución variable o no.


  Costes indirectos de fabricación


  Se consideran costes indirectos de fabricación todos aquellos que sirven como apoyo al sistema de producción, algunos de ellos varían según la producción y otros no. A continuación en la figura 7.4 se citan algunos de los gastos indirectos y algunos sistemas de verificación y control de los mismos.


  Figura 7.4. Ejemplos de tipos de costes indirectos de fabricación


  
    
      	
        TIPOS DE GASTOS INDIRECTOS

      

      	
        FORMAS DE CONTROL

      
    


    
      	
        • Coste del personal de dirección de fábrica.


        • Gestión y control de inversiones productivas.


        • Supervisión de la gestión de calidad.


        • Realización del control de calidad.


        • Control técnico de los productos y de la planificación de la producción.


        • Cálculo de tiempos de fabricación.


        • Control de gamas de productos.


        • Diseño de utilización de herramientas y útiles de trabajo.


        • Planificación y programación de la producción: necesidades de materiales. horas máquina y horas de mano de obra.

      

      	
        • Establecer unos mínimos controles que vendrán fijados por los presupuestos anuales.


        • Establecer un control de autorizaciones y verificaciones que controlen por personal responsable este tipo de gastos.


        • Analizar su evolución y tendencia y actuar cuando existan desviaciones y gastos desmesurados.


        • Tener en cuenta que el sistema ideal es aquél que evita o minimiza el gasto ya que una vez adquirido un compromiso de compra es muy difícil eliminarlo.


        • Analizar en cada período las fluctuaciones o tendencias adversas de este tipo de gastos.

      
    


    
      	
        • Gestión del planning de pedidos a servir.


        • Personal y responsables de esta área.


        • Realización de los pedidos, negociaciones, seguimiento y control de recepción.


        • Gestión de recepción y comprobación de facturas.


        • Control de stocks, entradas y salidas de almacén.


        • Coordinación de los transportes.


        • Personal de compras, almacén y transportes.

      

      	
        

      
    


    
      	
        • Gestión de mantenimiento y reparaciones diarias.


        • Planificación del mantenimiento preventivo y revisiones.


        • Control de compras de recambios y útiles.


        • Control del taller de reparaciones y almacén de recambios.


        • Personal de mantenimiento y reparaciones.


        • Realización de la investigación y desarrollo de nuevos productos.


        • Gestión de laboratorios de pruebas e instalaciones del personal implicado.


        • Personal científico-técnico asignado.

      

      	
        

      
    

  


  


  
    7.3.4 Análisis de los gastos de estructura

  


  Los gastos de estructura son todos aquellos gastos necesarios que dan soporte a la actividad de la empresa en su ámbito no productivo, pero también hasta cierto punto son fijos o variables en función del nivel de actividad. Son de diferente tipo y están configurados de forma distinta en cada empresa, además su fijación y control pueden variar en función del contexto empresarial, pero no obstante en la figura 7.5 se van a exponer algunos de ellos y ello le servirá de base al controller para diseñar la forma de cómo se pueden controlar o minimizar. Así el sistema de control aplicable sería muy similar al explicado en el epígrafe anterior para los costes indirectos de fabricación.


  Figura 7.5. Ejemplos de tipos de gastos de estructura


  
    
      	
        TIPO DE GASTO

      
    


    
      	
        Arrendamientos de oficinas

      
    


    
      	
        Reparaciones y mantenimientos de instalaciones de servicios generales

      
    


    
      	
        Asesores fiscales y abogados

      
    


    
      	
        Consultoría empresarial y auditorías

      
    


    
      	
        Salarios del personal de estructura (administración, Dirección, informática, servicios generales, etcétera.)

      
    


    
      	
        Suscripciones y cuotas

      
    


    
      	
        Renting de vehículos y maquinaria

      
    


    
      	
        Primas de seguros

      
    


    
      	
        Servicios bancarios

      
    


    
      	
        Suscripciones y cuotas

      
    


    
      	
        Electricidad

      
    


    
      	
        Agua

      
    


    
      	
        Teléfonos: móviles y fijos

      
    


    
      	
        Gastos de viaje y desplazamientos

      
    


    
      	
        Material de oficina

      
    


    
      	
        Mensajeros

      
    


    
      	
        Impuesto sobre el beneficio

      
    


    
      	
        Fotocopias

      
    


    
      	
        Otros impuestos

      
    


    
      	
        Dotación amortización instalaciones y maquinaria de servicios

      
    

  


  


  También hay que decir que este tipo de gastos afecta normalmente a los departamentos productivos, comerciales y no productivos de la empresa, pero de diferente forma, en la figura 7.6 se exponen unos ejemplos.


  Figura 7.6. Ejemplos de gastos de estructura por departamentos


  [image: Image]


  
    7.4 ANÁLISIS DE LOS ASPECTOS MÁS IMPORTANTES DEL ACTIVO Y PASIVO: EFECTOS EN EL REPORTING

  


  
    7.4.1 Análisis del activo circulante

  


  Análisis y control de la tesorería


  El control de la tesorería de la empresa incluye los siguientes aspectos relacionados con los cobros y pagos:


  • Analizar los sistemas actuales tanto de formas como de plazos de cobros y pagos.


  • Analizar el circuito de pedidos, facturación y cobro de clientes.


  • Controlar el sistema de cobros en efectivo, por cheques u otro sistema: control por segregación de funciones de tres personas distintas, quién cobra, quién contabiliza y quién controla los saldos a cobrar.


  • Separar el responsable de conciliaciones bancarias del responsable de cobros y de contabilidad.


  • Verificar que las conciliaciones bancarias están al día y no contienen partidas pendientes de resolución que afecten a los gastos del período.


  • Analizar las posibles formas de fraude: no controlar las entradas de cobros, no registrar todas las ventas, los cobros de efectivo, los justificantes de gastos, etcétera.


  • Analizar el funcionamiento del sistema de realización de cheques: control de firma, anulaciones, custodia, sistema de dos firmas y realización de pagos para gastos autorizados.


  • Revisar las conciliaciones de bancos y comprobar que quien las realiza es diferente de quien contabiliza, paga y cobra; verificar que se cierran cada mes y además se revisan las partidas conciliatorias.


  Análisis y control de las inversiones


  Las inversiones que efectúa la empresa a corto o largo plazo se pueden efectuar por exceso de tesorería de forma puntual o a más largo plazo, las medidas de análisis y control son:


  • Verificar que existe un registro de control de inversiones que informa de la situación y estado de las mismas.


  • Comprobar cómo está diseñado el circuito de selección de inversiones: la seguridad y estabilidad de la inversión adquirida según el tipo, las posibilidades de venta, vencimiento y rentabilidad, la liquidez y la forma en que se diversifiquen las inversiones.


  • Controlar la situación de valor de mercado registrando las depreciaciones de valor o pérdidas que se puedan producir.


  • Diseñar y verificar que el circuito de adquisición y ventas de inversiones lo realizan personas autorizadas.


  Análisis y control de los deudores


  Las cuentas de deudoras son saldos a favor de la empresa que debe recuperar su cobro a corto plazo de clientes, deudores por otras operaciones, deudores por impuestos, etcétera., pero la partida más importante y la que se va a analizar con detenimiento y detalle es la de cuentas a cobrar con clientes:


  • Analizar la situación del plazo de cobro global y por cliente.


  • Obtener un informe de las deudas a cobrar clasificadas por vencimientos.


  • Analizar si existe la posibilidad de mejorar el circuito que va desde el pedido (formas de aprobar el crédito y los límites de crédito), el tiempo de preparación del pedido, la entrega al cliente, el proceso de realización y envío de la factura, la gestión del cobro y el registro del mismo. Es necesario tener un sistema que mida todo el proceso desde que el cliente facilita el pedido hasta que se cobra.


  • Verificar el sistema de control y dotación de clientes de dudoso cobro y realización de la gestión posterior de recobro o cancelación de los mismos.


  • Analizar la posibilidad de que se produzcan anomalías en la gestión de cuentas a cobrar: expedir facturas falsas, crear descuentos ficticios, cobrar partidas y registrarlas en otras cuentas, etcétera.


  • Realizar la comprobación real de los saldos a clientes mediante confirmaciones de los mismos directamente.


  Análisis y control de las existencias


  Las existencias en una empresa son una parte importante de su activo siendo susceptibles de generar diferentes tipos de gastos de forma directa e indirecta (almacén, transporte, financieros, abonos, etcétera.). Por ello a continuación se citan algunos aspectos que se deben controlar:


  • Analizar la rotación existente por tipo de existencias (productos terminados, semiterminados y materiales) y analizar las consecuencias de los productos obsoletos.


  • Analizar el sistema de reponer los diferentes tipos de existencias y además si existe un sistema de planificación de los materiales de fabricación.


  • Debe existir en la empresa un responsable de los productos en existencias y un responsable de ventas que coordinen todos los procesos de reposición de stocks, fabricación de pedidos y entrega de productos.


  • Control del sistema de realización de inventarios tanto si se utiliza un sistema de inventario permanente como un inventario total periódico, verificando la validez de estos.


  • Hay que analizar las instrucciones de los inventarios y comprobar los resultados obtenidos, ya que la regularización de existencias debe estar controlada y autorizada.


  • Se deben analizar las diferentes situaciones o ubicaciones de las existencias que están en consignación, en el almacén de los proveedores, en otros almacenes, en tránsito, etcétera.


  • Se debe verificar que los cortes de operaciones del período son correctos: las últimas salidas han sido facturadas y las últimas entradas están como gasto y como inventario.


  • Revisar el sistema de valorar las pérdidas en existencias, según sea el motivo (daños, pérdidas, deterioros, obsolescencia, cambios de precio, etcétera.) la valoración de los stocks debe tener como punto de referencia el valor de mercado.


  • Detectar posibles anomalías en la gestión de existencias: robos, roturas, extravíos, unidades mal contadas, inexistencia de unidades de forma física y sí contablemente.


  7.4.2 Análisis del activo fijo


  El hecho de que las empresas tengan un sistema de control del activo fijo lo suficientemente avanzado y completo da a medio plazo la posibilidad de disminuir las pérdidas por inversiones que nunca se debían de haber realizado, por ello se describen a continuación los puntos más importantes para realizar un seguimiento y control de este tipo de activos:


  • Verificar la existencia de los procedimientos de control de realización de inversiones en activos fijos.


  • Analizar las causas o motivos que provocan las inversiones (para aumentar la productividad, sustituir productos, etcétera.) y si son inversiones rentables.


  • Verificar que todas las inversiones realizadas están de acuerdo con el presupuesto aceptado y se pueden financiar.


  • Analizar si existen alternativas a la adquisición de inversiones en activos como pueden ser el renting, sustitución de productos o subcontratación.


  • Controlar los sistemas de imputación de gastos de reparación y mantenimiento para no incurrir en gastos excesivos.


  • Verificar que existe un registro de inmovilizado y que contiene: las características técnicas, la descripción del activo, su ubicación, las alteraciones (añadidos, reparaciones, mantenimiento, renovaciones, etcétera.) y el sistema de seguros de los activos.


  • Controlar la coherencia de las políticas de amortización y el registro de las mismas.


  • Analizar los sistemas para valorar la adquisición de la inversión, que sirve para calcular además los flujos de tesorería o cash-flow de la misma, el coste del capital y la tasa de rentabilidad interna.


  • Controlar la situación y los efectos de los activos que se puedan vender, de los que están totalmente amortizados, los diferentes tipos de obsolescencia y las máquinas e instalaciones no utilizadas.


  • Verificar que existe un sistema de control interno que asegure: la identificación del activo, sus cambios de valor, sus traslados, su existencia física (realizar inventarios si es necesario), las bajas y las ventas, la cobertura de seguros (en su instalación y puesta en marcha).


  • Controlar la situación de gastos realizados en reparaciones que pueden ser más que valor del activo o bien al contrario.


  
    7.4.3 Análisis de los fondos propios

  


  La generación de los fondos propios en la empresa viene normalmente por dos vías: una, la de aportaciones de los socios para aumentar el capital y otra, por traspaso de los resultados obtenidos que pasan a reservas. Los aspectos más importantes a considerar son el reparto de dividendos y las nuevas aportaciones de capital de los accionistas.


  Es necesario definir las políticas de reparto de dividendos ya que ello influye en la estructura del pasivo y en la capacidad del endeudamiento y en la posibilidad de realizar nuevas aportaciones de capital. Por ello se plantean dos temas más: la rentabilidad a conseguir para los accionistas y la posibilidad de descapitalizar la empresa y los efectos que significan de cara a los bancos u otros prestamistas. Se debe realizar un seguimiento y control de todo lo que afecta a los fondos propios desde el sistema de control interno hasta los efectos mercantiles que tiene.


  
    7.4.4 Análisis del exigible a corto y largo plazo

  


  El control y seguimiento del exigible de la empresa es necesario porque contiene todas aquellas partidas que son obligaciones para la empresa, como son el exigible a corto y largo plazo.


  A continuación se va a estudiar cómo controlar y analizar la situación del exigible.


  Aspectos generales a controlar del exigible


  • Controlar que todos los pasivos de la empresa estén registrados en los estados financieros.


  • Controlar que la proporción entre deudas y activos es razonable.


  • Verificar que existen los procedimientos necesarios para que se obtenga la financiación adecuada y al menor coste posible.


  • Controlar el exigible a corto plazo mediante el análisis de las diferentes partidas y la forma de reducir al máximo este tipo de obligaciones.


  • Controlar el exigible a largo plazo, analizando el detalle del endeudamiento y la capacidad de la empresa para realizar su devolución.


  • Solicitar a los acreedores si fuera necesaria la confirmación de las deudas pendientes.


  Aspectos a analizar del nivel de endeudamiento


  A continuación en la figura 7.7 se van analizar los diferentes indicadores de endeudamiento:


  Figura 7.7. Indicadores de endeudamiento


  
    
      	
        TIPO DE INDICADOR

      

      	
        CARACTERÍSTICAS

      
    


    
      	
        Liquidez:


        Activo circulante


        Exigible a corto plazo

      

      	
        Su valor ideal está entre 1,5 y 2.

      
    


    
      	
        Tesorería:


        Realizable + disponible


        Exigible a corto plazo

      

      	
        Su valor ideal es que sea superior a 1.

      
    


    
      	
        Fondo de maniobra:


        Activo circulante-exigible a corto plazo

      

      	
        Debe ser superior a 0.

      
    


    
      	
        Endeudamiento:


        Total deudas


        Total pasivo

      

      	
        El valor óptimo está entre 0,4 y 0,6. Si es superior, puede existir un nivel de endeudamiento elevado y al contrario, si es menor a 0,4, puede haber un elevado nivel de fondos propios.

      
    

  


  


  Una vez analizada la capacidad de endeudamiento, el nivel de fondos propios a tener y si existe una estructura del pasivo equilibrada, se debe valorar muy bien la capacidad que tiene la empresa para poder devolver sus deudas y la capacidad de endeudarse más si fuera necesario. Por otro lado, la situación real de tesorería es la que permitirá realizar todo lo anterior e incluso que se puedan pagar los dividendos a los accionistas. También hay que señalar que las ratios anteriormente citadas tienen valores orientativos ya que pueden ser diferentes según sean la actividad y el tipo de sector al que pertenece la empresa.


  
    7.5 RESUMEN DEL CAPÍTULO 7

  


  
    • Este capítulo trata de la realización mensual del reporting de gestión y se enfoca desde dos puntos de vista: tener en cuenta todo aquello que se debe conocer en la fase previa al cierre y analizar qué procesos pueden reducir el tiempo necesario para presentar todos los informes del cierre.


    • Otro aspecto importante es saber los plazos de los diferentes trabajos a realizar para que se realice un cierre óptimo, teniendo en cuenta que van a influir también en la manera en que se vaya a presentar el reporting a los diferentes responsables. No es lo mismo tener un sistema de reporting muy automatizado (sin papel) que otro muy manual.


    • Hay que tener diseñados una serie de sistemas o técnicas que permitan todos los datos referentes a la evolución y variación de los ingresos, gastos y situación financiera de la empresa como pueden ser: el análisis de las desviaciones, los indicadores de control de gestión, los diferentes informes por áreas y el análisis de las tendencias.

  


  
    7.6 CUESTIONARIO DE EVALUACIÓN SOBRE CIERRE MENSUAL E INFORMES DE REPORTING

  


  
    
      	
        ÁREA

      

      	
        CUESTIONES

      
    


    
      	
        Descripción del proceso de cierre mensual

      

      	
        • Saber preparar todo el proceso de cierre previamente a su realización asegura una mejor presentación del reporting de gestión en contenido y rapidez de la información.


        • Se deben facilitar instrucciones previas al cierre a todos los responsables afectados.


        • Hay que saber aplicar las medidas que reducen el tiempo y aseguran mejor los resultados del proceso de cierre, para ello es necesario reducir los costes de realización y presentación del reporting mensual.

      
    


    
      	
        Confección y presentación del reporting

      

      	
        • Es necesario facilitar un planning de realización y presentación de todos los trabajos e informes necesarios vinculados al cierre mensual a los responsables implicados.


        • Según la empresa o grupo de empresas la forma de presentar el reporting mensual puede ser diferente, desde un sistema tradicional a un sistema mucho más informatizado vía e-mail, intranet o web de consulta,

      
    


    
      	
        Análisis de la evolución de ingresos y gastos: efectos en el reporting

      

      	
        • El análisis de los ingresos y gastos se deben realizar de distinta forma: mediante el análisis de las desviaciones producidas, la evolución de las tendencias y las causas directamente identificadas.


        • Todos los análisis de ingresos y gastos que provocan diferencias respecto al presupuesto y como consecuencia respecto a los objetivos marcados deben ser objeto de explicación y justificación mediante los diferentes tipos de informes.

      
    


    
      	
        Análisis de los aspectos más importantes del activo y pasivo: efectos en el reporting

      

      	
        • El análisis de la situación financiera de la empresa se debe realizar mediante los diferentes tipos de indicadores más adecuados según la estructura del balance y, además deben ser comparados con los objetivos fijados o los valores ideales.


        • El análisis y control del activo, exigible y fondos propios debe incorporar también técnicas y procedimientos de control interno que garanticen su validez a nivel de existencia de derechos y obligaciones.

      
    

  


  8


  Pasos necesarios para el diseño y la puesta en marcha del sistema de control de gestión


  
    Objetivos del capítulo:


    • Conocer el significado del sistema de control de gestión de la empresa y el número de componentes o herramientas que permiten su funcionamiento óptimo.


    • Describir las diferencias más importantes de los sistemas de control de gestión en empresas de diferentes sectores.


    • Entender todo el proceso de diseño, puesta en marcha y seguimiento del sistema de control de gestión.


    • Analizar qué barreras existen cuando se quiere implantar un sistema de control de gestión.


    • Conocer el valor añadido que aporta un sistema de control de gestión y por qué es conveniente implantarlo en la empresa.


    • Conocer las ventajas que aportan todos los componentes del sistema de control de gestión cuando funcionan de forma eficaz.

  


  
    8.1 DEFINICIÓN Y COMPONENTES DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTIÓN

  


  
    8.1.1 Definición de sistema de control de gestión

  


  El sistema de control de gestión es un proceso compuesto de diferentes elementos que implica a toda la organización cuyo objetivo final es dar información para poder controlar la gestión de la empresa, debe permitir conocer cómo, cuándo y dónde se han empleado todos los recursos de la empresa puestos a disposición de los diferentes responsables para poder obtener unos resultados concretos en función de los objetivos previstos. Para ello la empresa debe tener un sistema organizativo basado en áreas o departamentos de responsabilidad muy bien definidas mediante las funciones y tareas a realizar por cada responsable. El sistema de control de gestión es un proceso integrado o suma de varios componentes, no es un sistema aislado del conjunto de la empresa.


  
    8.1.2 Componentes del sistema de control de gestión

  


  Una vez que se ha analizado y entendido la importancia que tienen todos los componentes y herramientas que hacen posible que funcione el sistema de control de gestión como sistema de información se deben explicar las interrelaciones entre estos, en la figura 8.1 se puede observar cuántos son y cómo se relacionan entre ellos:


  Figura 8.1. Detalle de los componentes del sistema de control de gestión


  
    
      	
        N°.

      

      	
        COMPONENTES

      
    


    
      	
        1

      

      	
        Definición de control de gestión en la empresa.

      
    


    
      	
        2

      

      	
        Realización de la planificación estratégica a largo plazo.

      
    


    
      	
        3

      

      	
        Debe existir un responsable del control de gestión o controller.

      
    


    
      	
        4

      

      	
        Se debe poder diseñar un plan de cuentas y unos centros de coste que satisfagan el sistema de información.

      
    


    
      	
        5

      

      	
        Debe existir un mínimo sistema de control interno que asegure la validez de las operaciones.

      
    


    
      	
        6

      

      	
        La actividad de la empresa se debe sustentar en un sistema informatizado integrado que sirva para gestionar las operaciones de las diferentes áreas.

      
    


    
      	
        7

      

      	
        Sistemas de protección de la información y seguridad informática.

      
    


    
      	
        8

      

      	
        Evaluación y conocimiento de los riesgos fiscales.

      
    


    
      	
        9

      

      	
        Aplicación y utilización de técnicas de benchmarking.

      
    


    
      	
        10

      

      	
        Existencia de un sistema de costes.

      
    


    
      	
        11

      

      	
        Control de costes de calidad y de no calidad.

      
    


    
      	
        12

      

      	
        Control de costes medioambientales.

      
    


    
      	
        13

      

      	
        Deben existir planes de control y reducción de costes.

      
    


    
      	
        14

      

      	
        Debe existir un sistema de detección de riesgos en la empresa que además aporte planes de minimización de los mismos.

      
    


    
      	
        15

      

      	
        Debe existir un presupuesto que incluya: un sistema de confección, discusión y aprobación del presupuesto.

      
    


    
      	
        16

      

      	
        Debe existir un sistema que detecte cuáles son los aspectos clave a medir de la empresa.

      
    


    
      	
        17

      

      	
        Debe existir un conjunto de indicadores de control de gestión.

      
    


    
      	
        18

      

      	
        El sistema de reporting de control de gestión debe estar compuesto de todos los elementos necesarios para comprobar el estado de la empresa y el cumplimiento de los objetivos.

      
    


    
      	
        19

      

      	
        Se debería poder implantar un sistema de retribución variable totalmente integrado con el sistema de control de gestión.

      
    


    
      	
        20

      

      	
        Debe estar definido y documentado todo el proceso de cierre mensual.

      
    


    
      	
        21

      

      	
        Debe estar implantado un sistema de análisis del reporting de control de gestión.

      
    

  


  La relación entre los diferentes componentes se explica en la figura 8.2.


  Figura 8.2. Componentes del sistema de control de gestión


  [image: Image]


  
    8.2 DISEÑO DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTIÓN

  


  
    8.2.1 Definición del diseño de un sistema de control de gestión

  


  El sistema de control de gestión es el proceso que selecciona y adapta las diferentes herramientas o componentes de control de gestión a las necesidades globales de planificación y control de una empresa. A continuación se examina de una forma más detallada esta definición según la figura 8.3.


  Figura 8.3. Diseño de un sistema de control de gestión


  
    
      	
        CONCEPTO

      

      	
        EXPLICACIÓN

      
    


    
      	
        Selección y adaptación de las diferentes herramientas o componentes del control de gestión

      

      	
        • Se deben seleccionar para cada empresa las diferentes herramientas o componentes del sistema de control de gestión.


        • La empresa no debe adaptarse al sistema de control de gestión estándar sino que es al revés, así cada empresa debe diseñar e implantar su sistema de control de gestión.


        • Cada sistema de control de gestión debe adaptarse a las circunstancias de cada empresa e ir evolucionando según ella evolucione.

      
    


    
      	
        Necesidades globales de planificación y control

      

      	
        • El sistema de control de gestión debe enfocar a la empresa de forma global.


        • La selección de las herramientas debe estar en función de la planificación estratégica y del entorno (interno y externo) de la empresa.


        • El diseño del sistema debe contemplar tanto las necesidades de planificar y controlar, como prever la forma de adaptarse a los cambios que se produzcan.

      
    

  


  


  
    8.2.2 Aspectos que influyen en el diseño de un sistema de control de gestión

  


  El diseño de un sistema de control de gestión va a estar influenciado por una serie de aspectos que siempre se deben tener en cuenta tanto si lo que se persigue es diseñarlo e implantarlo desde un inicio como si lo que se persigue es mejorar el ya existente. A continuación se explican algunos de estos aspectos que no son todos los que pueden existir pero si los más significativos.


  La forma en que se ha planteado la planificación estratégica


  El diseño del sistema de control de gestión debe tener presente los objetivos a conseguir con la planificación estratégica y la forma en que está diseñada o enfocada. En muchas ocasiones el sistema de control de gestión está basado en la utilización excesiva de indicadores financieros, en verificar la evolución y las desviaciones de los ingresos y gastos sin tener en cuenta otro tipo de aspectos como son:


  • Medir la situación de la empresa respecto a la competencia.


  • Medir la calidad real de los productos o servicios.


  • Verificar qué grado de satisfacción muestran los clientes respecto a los productos o servicios recibidos.


  • La calidad de la prestación o entrega de los servicios o productos.


  • La implicación y motivación de los empleados en la empresa.


  Con todo ello se olvida que la buena o mala evolución o resultados de la empresa así como su evolución futura no dependen de aspectos financieros sino que también influyen aspectos como los anteriormente comentados.


  Los sistemas de control de gestión en la práctica se basan en orientar sobre la situación de la empresa a corto plazo, e induce a los responsables de la empresa a trabajar solo pensando en un corto período de tiempo y evita que se planteen ventajas competitivas para ser aplicadas en el medio plazo. Otro factor importante es que los directivos de la empresa se centran demasiado en el control y reducción de costes y como consecuencia de ello les puede llevar a tomar decisiones equivocadas ya que se pueden reducir gastos necesarios a medio plazo en formación, investigación y desarrollo, etcétera. Por ejemplo, que después tienen una incidencia directa y mucho mayor en la cuenta de explotación de la empresa.


  Por todo lo anterior debe existir una coordinación entre la planificación estratégica y el sistema de control de gestión ya que el presupuesto a corto plazo viene definido por la planificación estratégica y es elemento muy importante del sistema de control de gestión, también los objetivos marcados en la planificación estratégica deben ser recogidos por el sistema de control de gestión, estos dos aspectos marcan la forma en que se va a diseñar el sistema de control.


  Si una empresa no tiene diseñada una planificación estratégica, el control de gestión queda muy debilitado en sus prestaciones y finalidad. El caso contrario se produce cuando una empresa tiene una planificación estratégica y no tiene un adecuado sistema de control de gestión que sirva para poder controlar el cumplimiento de objetivos. La existencia de la planificación estratégica requiere y justifica la existencia de un sistema de control de gestión eficaz y ambos se deberían diseñar al unísono ya que como hemos visto son dos herramientas imprescindibles para gestionar una empresa.


  Organización de la empresa


  La empresa debe tener una adecuada estructura organizativa para poder llegar a cumplir los objetivos marcados. Se deben tener identificadas las personas y departamentos que van a realizar las distintas tareas y funciones, además los responsables o directivos deben conocer cuáles son sus competencias y responsabilidades, así como el nivel de autoridad y poder que tienen.


  El sistema de control de gestión debe partir de la estructura organizativa que existe y adaptarse a ella, lo que implica conocer los objetivos a conseguir, las estrategias, las funciones y responsabilidades de todos los elementos que pertenecen a la estructura organizativa de la empresa para poder diseñar los mecanismos de control necesarios. Pero el caso más habitual es que el diseño de un sistema de control de gestión pueda identificar las mejoras y cambios a realizar en la estructura organizativa, ya que todo sistema de control de gestión para que sea eficaz debe estar funcionando en una empresa que tenga una mínima estructura organizativa, donde las funciones, responsabilidades y objetivos están definidos y asumidos por los diferentes individuos.


  Aspectos clave de la actividad de la empresa


  Realizar un proceso de planificación y control no es en sí lo más importante, sino que lo más prioritario es conocer qué objetivos se deben conseguir y cómo se controla su consecución. La Dirección de la empresa solo puede controlar en profundidad determinados aspectos, por eso el sistema de control de gestión tiene como prioridad ser diseñado para detectar, identificar y medir los aspectos clave de la actividad o negocio de la empresa, para ello se deben de cumplir dos condiciones:


  • El sistema de control de gestión debe de estar alerta de lo que es realmente importante para el éxito de la empresa, controlando la evolución de los aspectos seleccionados e informando de ellos a los diferentes responsables y a la Dirección.


  • Toda la estructura organizativa y los diferentes responsables deben trabajar para conseguir el éxito de los aspectos clave, que están plasmados en la planificación estratégica.


  En la práctica la empresa debe tener identificados los aspectos clave, no es necesario que sea un gran número sino solo los más representativos, además estos pueden cambiar según existan cambios en el entorno interno y externo de la empresa. Por ejemplo, si en un momento dado fue más importante dedicar recursos a mejorar la calidad de los productos o servicios en la actualidad se da prioridad a crear nuevos productos o servicios, por lo que los aspectos clave también cambian.


  El mercado competitivo de la empresa


  El mercado y sector al que pertenece la empresa se ve afectado por los constantes cambios. Ello va a influir de forma distinta en el sistema de control de gestión y, al contrario, si existe una estabilidad se puede adaptar mejor y predecir los efectos futuros.


  En mercados y sectores con constantes cambios:


  • El sistema de control de gestión como elemento de planificación va a exigir un alto nivel de análisis que contemple diferentes formas de acción y que posibilite la adaptación inmediata a medida que sucedan los cambios.


  • El sistema de control de gestión como elemento de control deberá ser flexible y poder cambiar la situación inicial planteada, deberá estudiar con detalle las causas de los cambios y desviaciones antes de pedir responsabilidades y debe exigir que se realice un constante seguimiento de los cambios.


  En mercados y sectores estables:


  • El sistema de control de gestión puede predecir con mayor rigor la situación del futuro, podrá establecer objetivos más realistas y cuantificables.


  • El sistema de control de gestión podrá establecer una planificación y control de resultados más formalista y rígida.


  En la figura 8.4 se explican algunas de las variables que afectan al nivel de competencia y entorno de la empresa.


  Figura 8.4. Ejemplo de variables que afectan al nivel de competencia de la empresa


  
    
      	
        VARIABLES

      

      	
        CUESTIONES A ANALIZAR

      
    


    
      	
        Tipo de sector

      

      	
        • Las características del sector.


        • La estacionalidad.


        • La dependencia de las altas tecnologías y las barreras de entrada que existen.


        • La existencia actual o futura de los productos sustitutivos.

      
    


    
      	
        Entorno: situación político-económica y social

      

      	
        • El grado de incertidumbre mundial, nacional o local.


        • Los datos macroeconómicos y la situación medioambiental.


        • La situación social y el crecimiento demográfico.

      
    


    
      	
        Tipo de proveedores

      

      	
        • Capacidad y disponibilidad de obtener los aprovisionamientos.


        • La calidad, cantidad, precio y plazo de entrega.


        • Dependencia de los proveedores.


        • Situación de los proveedores y capacidad de obtener productos alternativos.

      
    


    
      	
        Tipo de clientes

      

      	
        • El tipo y las características de los clientes.


        • Dependencia de los clientes.


        • Capacidad de negociación con los clientes.


        • Tipos y dependencia de los diferentes canales de distribución.

      
    


    
      	
        Tipo de competidores

      

      	
        • Número y tipo de competidores.


        • Capacidad de respuesta de los competidores.


        • Capacidad de prever las maniobras de los competidores.

      
    

  


  Otro aspecto importante que afecta al diseño del sistema de control de gestión es el tipo de sector al que pertenece la empresa. A continuación en la figura 8.5 se pueden ver los diferentes efectos:


  Figura 8.5. Efectos del sector en el diseño del sistema de control de gestión


  
    
      	
        TIPO DE EFECTOS

      

      	
        COMENTARIOS

      
    


    
      	
        En la consecución de resultados

      

      	
        Hay sectores donde los beneficios se obtienen a corto plazo y por el contrario otros son a más largo plazo. En los primeros, el control de gestión actúa más en el corto plazo y en el segundo, la actuación será a más largo plazo.

      
    


    
      	
        En la toma de decisiones

      

      	
        Hay sectores en las que se deben de tomar decisiones más arriesgadas que en otros, por ello el sistema de control de gestión debe evaluar las decisiones más arriesgadas pero también las de otro tipo que puedan generar mejoras e innovación. El seguimiento de las decisiones de cualquier tipo debe de ser constante con el fin de buscar las señales que indiquen que se va por la senda adecuada.

      
    


    
      	
        El grado de competitividad del sector

      

      	
        En mercados muy competitivos: cambios de precios, productos o competidores de una forma constante e imprevista, los sistemas de control deben adaptarse a este tipo de variaciones trabajando de una forma flexible.

      
    


    
      	
        En el control de costes

      

      	
        En los sectores donde el control de costes industriales es más importante u otros de servicios donde es también importante el control de gastos comerciales, el sistema de control de gestión no actúa igual.

      
    


    
      	
        En empresas con diferentes actividades comerciales

      

      	
        En este caso el sistema de control de gestión va a exigir mayor descentralización y libertad de acción pero al mismo tiempo mayor exigencia y control en el cumplimiento de objetivos.

      
    

  


  Estado de evolución de la empresa


  La empresa tiene una serie de fases de desarrollo desde que inicia su actividad hasta que la desarrolla plenamente, cada una de estas fases tiene unas características determinadas que afectarán al diseño del sistema de control de gestión que se deberá ir adaptando también a cada una de ellas. A continuación en la figura 8.6 se explican las características de las diferentes fases y cómo pueden afectar al diseño del sistema de control de gestión:


  Figura 8.6. Estados de evolución de la empresa y sistema de control de gestión


  
    
      	
        ESTADOS DE EVOLUCIÓN

      

      	
        CARACTERÍSTICAS

      
    


    
      	
        1. Inicio de la actividad

      

      	
        • La delegación de las funciones y responsabilidades no están bien definidas.


        • La estructura organizativa está poco definida.


        • Las decisiones están centralizadas por la Dirección.


        • Hay poca formalización interna y ausencia de normas y procedimientos, se utiliza la improvisación.


        • El sistema de información está poco desarrollado y se genera incertidumbre, en general solo se trabaja y actúa por la inercia del negocio.

      
    


    
      	
        2. Aumento de la actividad

      

      	
        • En este estado se empiezan a desarrollar todos los cambios necesarios para llegar al siguiente.

      
    


    
      	
        3. Consecución de una actividad elevada y estable

      

      	
        • La delegación de las funciones y responsabilidades si están bien definidas.


        • La estructura organizativa está definida.


        • Las decisiones no están centralizadas, se toman por los diferentes responsables.


        • Hay normas y procedimientos formalizados, se utiliza la planificación.


        • El sistema de información está desarrollado y genera más confianza.

      
    

  


  En el primer estado del inicio de la actividad, el sistema de control de gestión debería estar más orientado a controlar las acciones concretas y no hacia los resultados, y debe tener un nivel de flexibilidad adecuado según la evolución de la empresa. Pero tampoco existe en una fase inicial un sistema de control de gestión plenamente desarrollado sino que tiene un carácter embrionario y poco riguroso. En el segundo estado se empieza a desarrollar el nivel del control de gestión y en el tercero, la empresa ya adquiere una dimensión que requiere la existencia de un sistema de control de gestión como técnica de planificación y control de las actividades directivas de la empresa, y en este estado se produce el desarrollo definitivo del sistema.


  Tipo de organización: recursos humanos, cultura y estilo de dirección


  El tipo de organización vendrá marcada por la situación en que se encuentren los recursos humanos (personas), la historia de la cultura, el estilo de dirección de la empresa, todo ello afectará al diseño del sistema de control de gestión y no debemos olvidarlo bajo ningún concepto. A continuación se describen los efectos y características de cada uno de estos elementos.


  — Efectos de los recursos humanos


  El sistema de control de gestión, como una herramienta de gestión y planificación, debe adaptarse al tipo de organización y características de las personas de la empresa. De esta manera por muy sofisticadas que sean las técnicas de dirección, estas no triunfarán si no son entendidas y aceptadas por todo el personal. Por todo ello el personal de cada empresa tiene un nivel de desarrollo diferente, entre las principales características que tiene encontramos: conocimiento, experiencia, profesional, relaciones humanas, posibilidades y expectativas salariales o de promoción, capacidad de dirección, capacidad de delegación, etcétera.


  — Historia y cultura


  La historia de la empresa es un punto básico a tener en cuenta cuando se diseña un sistema de control de gestión, se debe conocer y tener muy en cuenta, pero también la cultura de la empresa es otro factor definitivo, ya que en diferentes empresas las formas tradicionales de gestionarlas y desarrollar sus actividades están tan arraigadas que la introducción o la forma de introducir un sistema de control de gestión supone un gran cambio y un impacto en la forma actual de dirección y actuación que las posibles ventajas se tornan desventajas. Aunque no se debe tirar la toalla ya que muchas veces la implantación de un sistema de control de gestión integrado es la mejor manera de realizar los cambios de una forma gradual y controlada.


  — Estilo de Dirección


  Este punto es muy importante ya que el sistema de control de gestión puede existir en menor o mayor grado en cuestión de eficacia, en función de que la Dirección esté implicada y el grado de soporte que le haya dado. El sistema de control de gestión no será aceptado por la dirección de una empresa si va en contra de su estilo y forma de dirigir la empresa ya que lo considera una amenaza y no una ayuda. Ello conlleva tener que cambiar la forma de dirigir la empresa o al responsable para poder implantar un sistema de control de gestión eficiente y adecuado para la empresa.


  Podemos distinguir dos tipos de estilo de dirección:


  • Una Dirección abierta a la negociación y a la opinión, participativa, flexible, descentralizando al máximo las decisiones y orientada a resultados.


  • Una Dirección poco participativa muy unipersonal, que solo acepta un tipo de control centralizado, rígido, no evoluciona y orientada a las acciones y no a los resultados.


  
    8.2.3 El sistema de control de gestión según los diferentes tipos de empresas

  


  Una vez llegado a este punto se debería reflexionar si todas las empresas deben tener la misma estructura de sistema de control de gestión independientemente de sus características, por ello se hace necesario describir, según sean empresas con una actividad industrial, comercial o de servicios, cómo se verán afectados los diferentes componentes del sistema de control de gestión. A continuación la figura 8.7 muestra las diferencias y las características:


  Figura 8.7. Sistema de control de gestión para diferentes tipos de empresas


  
    
      	
        CARACTERÍSTICAS

      

      	
        EJEMPLOS DE PUNTOS IMPORTANTES

      
    


    
      	
        Sistema de planificación estratégica.

      

      	
        Planificar el futuro de la empresa dependerá del producto y el sector, en algunas empresas comerciales y de servicios el máximo período a considerar es de dos o tres años.

      
    


    
      	
        Debe existir un responsable del control de gestión o controller.

      

      	
        Es imprescindible que exista el controller pero su papel se deberá adaptar según sea. En la empresa industrial primará el control de coste, en la comercial la gestión de productos y la distribución a clientes, y en la de servicios la prestación de los mismos y la calidad ofrecida.

      
    


    
      	
        Se debe poder diseñar un plan de cuentas y de centros de coste o ingresos que satisfaga el sistema de información.

      

      	
        Los planes de cuentas serán diferentes en cada tipo de empresa ya que la forma de comprar, vender y los gastos operativos también son distintos.

      
    


    
      	
        Existirá un sistema de control interno.

      

      	
        El sistema de control interno puede ser más rígido en empresas en las que su cliente es el consumidor final y existe un producto más cercano a este tipo de consumidor.

      
    


    
      	
        La actividad de la empresa se debe sustentar en un sistema informatizado integrado que sirva para gestionar las operaciones de las diferentes áreas

      

      	
        En empresas industriales el cálculo de los costes deberá estar informatizado, en empresas comerciales primará la gestión de stocks y almacenes así como la distribución del producto, y en empresas de servicios se deberá poder registrar el coste de cada servicio o proyecto vendido.

      
    


    
      	
        Sistemas de protección de la información y seguridad informática

      

      	
        En empresas industriales la protección de escandallos y sistemas de fabricación; en empresas comerciales la cartera de clientes y los distribuidores; y en las empresas de servicios se debe proteger la forma de dar el servicio y la atención al cliente.

      
    


    
      	
        Aplicación y utilización de técnicas de benchmarking

      

      	
        Cada empresa puede aplicar estas técnicas para lo que le sea más prioritario: aplicar a procesos de fabricación, a formas de distribución o a formas de dar un servicio.

      
    


    
      	
        Existencia de un sistema de costes

      

      	
        El sistema de costes será diferente en función de que se valore el coste de fabricar un producto, el coste de compra de un producto o el coste de dar un servicio.

      
    


    
      	
        Control de costes de calidad y de no calidad

      

      	
        En cada actividad es necesario un sistema de control de calidad ya que las repercusiones son diferentes según llegue el producto o servicio al consumidor final o no.

      
    


    
      	
        Control de costes medioambientales

      

      	
        Es más usual en la empresa industrial que en el resto pero todo dependerá del origen del producto o servicio que se venda.

      
    


    
      	
        Deben existir planes de control y de reducción de costes

      

      	
        En la empresa industrial, se centra más en los costes de fabricación directos e indirectos que cada vez son más importantes y en la comercial, en el coste de compra y comercial, pero en la de servicios prima dar el mejor servicio al mínimo coste y manteniendo la calidad.

      
    


    
      	
        Debe existir un sistema de reporting que contenga: los indicadores clave, las cuentas de explotación, el análisis de desviaciones y todas las explicaciones y justificaciones pertinentes

      

      	
        La empresa industrial partirá de una cuenta de explotación diferente en función de los ingresos y el coste de los productos vendidos. La empresa comercial tendrá los costes de compra más los de distribución y comercial como prioritario, y la de servicios el coste directo e indirecto de los mismos, todo ello hará que el tipo de reporting de control de gestión deba informar con indicadores muy distintos.

      
    


    
      	
        Se debería poder implantar un sistema de retribución variable.

      

      	
        Tiene un peso importante este tema en las empresas con una componente comercial importante ya que se debe remunerar en función de objetivos.

      
    

  


  


  
    8.3 IMPLANTACIÓN, PUESTA EN MARCHA Y SEGUIMIENTO DE UN SISTEMA DE CONTROL DE GESTIÓN

  


  Una vez se han obtenido los conocimientos necesarios en cuanto al funcionamiento de todos los componentes del sistema de control de gestión, se van a poner todos ellos de forma ordenada y marcando la prioridad que tiene cada uno de ellos. Es posible que los responsables de la empresa piensen que tienen un buen sistema de control de gestión pero no han realizado una revisión a fondo del mismo y no saben si realmente el sistema que poseen es el adecuado. La forma de enfocar los procesos de implantación, puesta en marcha y seguimiento de un sistema de control de gestión se describen de forma resumida en la figura 8.8 ya que el funcionamiento de los diferentes componentes se ha explicado en los capítulos anteriores.


  Figura 8.8. Implantación, puesta en marcha y seguimiento del sistema de control de gestión


  
    
      	
        N°.

      

      	
        ETAPAS

      

      	
        DESCRIPCIÓN

      
    


    
      	
        1

      

      	
        Análisis y evaluación de la situación actual

      

      	
        Es necesario, antes de ponerse a realizar modificaciones y cambios, analizar y evaluar qué es lo que funciona correctamente, qué se puede mejorar, que se debe cambiar y qué es lo que falta.

      
    


    
      	
        2

      

      	
        Mejora de los componentes ya existentes

      

      	
        Dado que el tiempo es un recurso escaso, antes de hacer grandes cambios se debe valorar si mejorando el sistema actual se puede alcanzar el objetivo previsto.

      
    


    
      	
        3

      

      	
        Implantación de los nuevos componentes

      

      	
        Una vez analizada y entendida toda la gestión actual se pueden empezar a poner mejoras y nuevas aportaciones.

      
    


    
      	
        4

      

      	
        Seguimiento y control de las mejoras en los ya existentes y en los nuevos componentes

      

      	
        Evaluar en un período de tiempo que se ha conseguido y que falta por conseguir.

      
    


    
      	
        5

      

      	
        Conseguir un modelo equilibrado y útil para la empresa

      

      	
        Si no se ha realizado un cambio total del sistema de control de gestión hemos de conseguir un sistema barato de mantener, que proporcione la información suficiente y estable.

      
    

  


  Otro proceso de trabajo importante es analizar para todos los componentes del sistema de control de gestión cuáles de ellos son imprescindibles (prioridad alta), cuáles necesarios pero no imprescindibles (prioridad media) y los menos necesarios (prioridad baja). Esta clasificación está basada en casos reales, dado que no todas las empresas disponen de todos los componentes del sistema de control de gestión, ello implica que a medida que no se cumplan los componentes aquí marcados para cada prioridad la empresa será más vulnerable, ya que tendrá un sistema de información y control poco eficiente. Pero también se debe reflexionar sobre cuáles son los más prioritarios para cada empresa en función de sus características, medios humanos y técnicos, la figura 8.9 relaciona los componentes del sistema de control de gestión con la prioridad de los mismos o necesidad de que la empresa disponga de ellos.


  Figura 8.9. Prioridades de los componentes del sistema de control de gestión
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    8.4 PRINCIPALES BARRERAS PARA LA IMPLANTACIÓN DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTIÓN

  


  A través de la experiencia y estudio de diferentes casos reales surgen una serie de barreras a la implantación del sistema de control de gestión que tienen dos efectos negativos para la gestión y futuro de la empresa, la primera es que se pone en riesgo su futuro por no poder prever los acontecimientos que pueden afectar a su funcionamiento y el segundo que, gracias a situaciones como son tener unos resultados aceptables, unas ventas correctas, etcétera, no se analiza todo lo que la empresa puede ganar de más o perder de menos, estos dos efectos son el valor añadido que aporta el sistema de control de gestión. En la figura 8.10 se detallan las barreras más importantes que afectan al diseño e implantación del sistema de control de gestión.


  Figura 8.10. Barreras para la implantación de un sistema de control de gestión


  
    
      	
        BARRERAS

      

      	
        CONSECUENCIAS

      
    


    
      	
        El responsable máximo de la empresa desconoce las ventajas de tener un sistema de control de gestión eficaz

      

      	
        Aunque se esté aparentemente en una situación muy positiva de la empresa cabe plantearse si no podría ser mejor o cómo estará en el futuro.

      
    


    
      	
        Los directivos de la empresa no colaboran en la implantación del sistema, no quieren ni ser controlados, ni autocontrolarse

      

      	
        Es una situación más cómoda para el directivo disponer de una información mínima porque así las justificaciones y explicaciones también son mínimas y su esfuerzo menor.

      
    


    
      	
        La tergiversación de los datos por parte de los directivos implicados es muy elevada

      

      	
        Cuando se sustituye la gestión de empresas por contabilidad creativa ningún sistema de control de gestión es válido y el responsable del control de gestión debe abandonar la empresa.

      
    


    
      	
        El responsable principal y los directivos no utilizan el sistema de control de gestión como herramienta de información

      

      	
        Analizar, indagar, pensar en cómo mejorar e implicarse más en la gestión de la empresa es una situación poco cómoda para algunos directivos de la que huyen por estar incapacitados para poder tomar decisiones.

      
    


    
      	
        El sistema informático (software y hardware) que soporta el sistema de trabajo y de información no sirve o es ineficiente.

      

      	
        Intentar obtener información cuando no se registra u obtenerla demasiado tarde no sirve para poder gestionar una empresa.

      
    


    
      	
        La existencia de un director financiero frena el desarrollo del control de gestión cuando es el máximo responsable del mismo sistema

      

      	
        La carga excesiva de trabajo y responsabilidad hace que en determinadas empresas el director financiero no pueda desarrollar la función de responsable de control de gestión de forma eficaz tal como se explica en este libro

      
    


    
      	
        La empresa no tiene una planificación estratégica definida

      

      	
        En este caso el sistema de control de gestión es fruto de la improvisación y es muy posible que sus componentes estén poco desarrollados y los objetivos no existan, al menos que estén bien documentados.

      
    


    
      	
        Se desconocen los aspectos clave de gestión del negocio, los que se utilizan no son los más adecuados o bien son excesivos

      

      	
        Es habitual que directivos con muchos años de experiencia en una empresa siempre utilicen los mismos indicadores para medir los aspectos clave, pero también se da la situación en que se desconocen porque no se ha realizado un análisis para saber cuáles faltan.

      
    


    
      	
        La empresa por motivos históricos no puede desarrollar el sistema de control de gestión ya que deja en evidencia actuaciones del pasado de directivos y de la dirección que están en la actualidad

      

      	
        El comportamiento humano tiene como mecanismo de autoprotección no cuestionar un tipo determinado de actuaciones ni reflexionar sobre ellas, entonces si las cosas ya funcionan, porque las hemos de cambiar.

      
    


    
      	
        Existe una percepción y actitud negativa en la empresa en cuanto a realizar y colaborar en la gestión de los cambios

      

      	
        Las personas y por ende las organizaciones no cambian si no quieren cambiar, en una empresa que está funcionando correctamente hay una cultura ya establecida, unas personas acostumbradas a trabajar de una misma manera que además ha dado buenos resultados y están convencidas de ello. ¿Entonces por qué han de cambiar?

      
    


    
      	
        Entender el sistema de control de gestión y su responsable como un control policial y no una ayuda

      

      	
        Es frecuente confundir el control de gestión con un control sobre el individuo sin más, porque se desconoce que su misión es ayudar a los diferentes responsables a mejorar su actuación y a cumplir con los objetivos.

      
    


    
      	
        Los responsables de la empresa piensan que por el tipo y volumen de empresa no hace falta tener un sistema de control de gestión integrado

      

      	
        En toda empresa debe existir un sistema de control con un mínimo de prestaciones porque de lo contrario se hace muy difícil controlar su evolución y los resultados con un mínimo de garantías.

      
    

  


  


  
    8.5 POR QUÉ ES NECESARIO UN SISTEMA DE CONTROL DE GESTIÓN EFICAZ

  


  Es necesario que la empresa disponga de un sistema de control de gestión lo suficientemente eficaz como para poder servir de punto de apoyo de seguimiento y control de la marcha del negocio, pero también existen una serie de motivos por los que se hace necesario su existencia y funcionamiento de forma óptima como veremos en la figura 8.11:


  Figura 8.11. Principales motivos por los que es necesario un sistema de control de gestión eficaz


  
    
      	
        FACTORES

      

      	
        MOTIVOS

      
    


    
      	
        Internos

      

      	
        • Existe un sistema de información neutro e imparcial que sirve para que los diferentes responsables puedan autocontrolar el cumplimiento de sus objetivos.


        • Se puede utilizar una dirección por responsabilidades ya que los individuos están más concienciados de que son responsables de un área o departamento que debe efectuar un servicio al resto de la empresa.


        • Debe existir una información que no sea sesgada y que sirva también a la gerencia para poder ir comprobando la marcha de la empresa.


        • Ayuda a eliminar o minimizar procesos que no aportan valor añadido.


        • Ayuda a los diferentes responsables a optimizar sus actividades y generar una mejora continua.


        • Aparte de aportar mejoras en costes, desarrolla un sistema que crea nuevas expectativas para mejorar los procesos y sistemas.

      
    


    
      	
        Externos

      

      	
        • Ayuda a prever las consecuencias económicas de cambios en el mercado a corto plazo.


        • Previene a la empresa de diferentes tipos de amenazas ya que es un sistema que continuamente está analizando la evolución de factores externos.


        • Aplica en la empresa las nuevas técnicas de gestión y está en contacto con la evolución del control de gestión como disciplina empresarial de primer nivel.


        • Mantiene al día a la empresa frente a los movimientos y acciones de la competencia.

      
    

  


  


  Pero también es muy importante poder relacionar la necesidad de disponer de un sistema de control de gestión con los componentes de este, a continuación en la figura 8.12 se exponen también los motivos por los que cada uno de dichos componentes es necesario e importante para la eficiencia del sistema de control de gestión:


  Figura 8.12. Principales motivos de importancia para los componentes del sistema de control de gestión


  
    
      	
        COMPONENTES

      

      	
        IMPORTANCIA

      
    


    
      	
        Definición y aplicación del control de gestión en la empresa: aportaciones a la empresa

      

      	
        • Permite obtener las informaciones necesarias, fiables y oportunas, para la toma de decisiones operativas y estratégicas.


        • El control de gestión es el proceso que mide el aprovechamiento eficaz y permanente de los recursos que posee la empresa para el logro de los objetivos previamente fijados por la Dirección.


        • Permite reducir los riesgos y contingencias del negocio.


        • Permite dirigir por objetivos asignados a los diferentes responsables y controlar el grado de cumplimiento.


        • Anticipar el futuro a largo plazo (planificación estratégica).


        • Adaptar y modificar la estructura y dimensión de la empresa en función de los resultados obtenidos.


        • Adaptar y modificar los objetivos a largo plazo en función de los resultados obtenidos y esperados.

      
    


    
      	
        Realización de la planificación estratégica a largo plazo

      

      	
        • El plan estratégico es el conjunto de elementos que permiten alcanzar los objetivos previstos y además debe de servir para orientar y guiar las decisiones futuras sobre la empresa.


        • La planificación a largo plazo se recoge en el informe de planificación estratégica donde se explican los objetivos a alcanzar de la empresa en varios períodos.


        • El proceso de elaboración de la planificación estratégica permite la definición de la misión, los objetivos, las estrategias y el plan financiero.

      
    


    
      	
        Realización de la planificación estratégica a largo plazo

      

      	
        • Ayuda a aumentar la participación: es esencial que todo el equipo que participa en la planificación represente a las diferentes áreas o departamentos de la empresa.


        • El plan financiero a largo plazo es la herramienta de gestión que nos va a servir como soporte para poder valorar la consecución de los objetivos mediante las estrategias que se han seleccionado.

      
    


    
      	
        Debe existir un responsable del control de gestión o controller: aportaciones a la empresa

      

      	
        • Debe existir un responsable de que el sistema de información económica de la empresa sea independiente, fiable y eficaz.


        • Debe diseñar los diferentes instrumentos del sistema de control de gestión de modo que pueda suministrar información fiable, oportuna y significativa, para entregarla a la Dirección y a los diferentes responsables con el objeto de poder apoyar la correcta toma de decisiones.


        • Debe permitir implantar el informe o reporting de control de gestión de la empresa como documento básico de la consecución de logros y objetivos, siendo este el resumen final del sistema de información.


        • Desempeñar el papel de coordinador entre la dirección general y las direcciones funcionales. En este sentido se considera un asesor de la Dirección por lo que sus informes han de servir de contraste de los emitidos por las distintas áreas de actividad y de síntesis para el resto de la empresa.

      
    


    
      	

      	
        • Evaluar de forma permanente las tendencias tecnológicas, económicas y sociales del entorno, analizando su incidencia en la empresa y advirtiendo a la Dirección de cualquier oportunidad, problema o contingencia que pueda afectar positiva o negativamente a la marcha de la misma.


        • Coordinar las reuniones mensuales entre la Dirección General y los diferentes directivos responsables.


        • Reportar la información de control de gestión a la dirección y a los diferentes responsables, prestándoles su apoyo en la elaboración y ejecución de planes de mejora.


        • Es necesario separar las funciones del controller de las funciones del Director Administrativo-Financiero, ello es así porque, para que el control de gestión sea más eficiente en su cometido, debe ser lo más independiente posible de la función financiera.

      
    


    
      	
        Se debe poder diseñar un plan de cuentas y unos centros de coste e ingresos que sirvan para medir la consecución de los objetivos del sistema de información

      

      	
        • Es necesario tener una herramienta que sustente el control de los gastos e ingresos e incluso sirva para recoger los saldos de activo y pasivo que se generan en la actividad de la empresa la que llamaremos el plan de cuentas. Y que además esté apoyado por el diseño de los centros de coste e ingresos.

      
    


    
      	
        Debe existir un mínimo sistema de control interno que asegure la validez de las operaciones

      

      	
        • Del control interno va a depender en buena parte que la información por un lado y las operaciones que se realizan en la empresa por otro sean válidas y reales.


        • El control interno se define como el conjunto de procedimientos necesarios para asegurar el cumplimiento y la eficacia de todas las operaciones que realiza la empresa con su actividad, la validez de todos los informes contables-financieros y el cumplimiento de las normas y leyes de la legislación vigente.


        • Los procedimientos de detección de anomalías o irregularidades son en muchas ocasiones el resultado final de acciones de fraude, malversación de fondos, robo o apropiación indebida, que el sistema de control interno pretende minimizar.

      
    


    
      	
        La actividad de la empresa se debe sustentar en un sistema informatizado integrado que sirva para gestionar las operaciones de las diferentes áreas

      

      	
        • La empresa debe disponer de un sistema de control de gestión que le sirva como sistema de información para que los diferentes responsables y los demás usuarios puedan medir cómo va el cumplimiento de sus objetivos. Para que esto sea posible debe estar normalmente sustentado por un software, así los que mejor cumplen este cometido son los sistemas tipo ERP.


        • Es muy importante que el sistema ERP sea el soporte básico del sistema de información y que además sea un sistema integrado y se utilice como una fuente de información única en la empresa para el control y la toma de decisiones.


        • Un sistema ERP es una solución informática integral que permite a las empresas aumentar su productividad, controlar y reducir sus costes y llegar a sus clientes de forma ágil y eficiente, haciendo cada vez más competitiva la empresa en el mercado.


        • El ERP se utiliza como una herramienta de gestión estratégica, que ayuda a la empresa a conseguir la integración de todos sus procesos de trabajo y la mejor optimización de todos los recursos disponibles.


        • El proceso de sustitución de un determinado software hacia otro de tipo ERP se aprovecha también para realizar otros cambios en diferentes áreas y formas de trabajo en la empresa.

      
    


    
      	
        Sistemas de protección de la información y seguridad informática

      

      	
        • Es necesario que exista un sistema de información seguro, fiable y controlado por el responsable de sistemas y el controller.


        • Es necesario que exista una relación fluida y continua entre el responsable de control de gestión y el responsable del departamento de informática.


        • Es muy importante que el responsable de control de gestión tenga unas nociones básicas de todo o parte de los elementos o sistemas de la gestión informática de la empresa.

      
    


    
      	
        Evaluación y conocimiento de los riesgos fiscales

      

      	
        • El controller debe tener conocimiento de la situación fiscal que tiene la empresa y conocer las consecuencias a nivel fiscal de las diferentes operaciones o actividades que realiza la empresa.


        • El controller deberá saber valorar la importancia que tiene cada tipo de impuesto, evaluar los riesgos fiscales existentes, conocer las diferencias entre criterios de las normas fiscales y de las normas contables aplicados y mantenerse al día de los cambios en la normativa.

      
    


    
      	
        Aplicación y utilización de técnicas de benchmarking

      

      	
        • El sistema o técnicas de benchmarking funciona como un proceso continuo y sistemático en el tiempo para evaluar y comparar productos, servicios, procesos de trabajo, procesos de fabricación de otras empresas de reconocido éxito y liderazgo para poder mejorar las diferentes áreas de la empresa.

      
    


    
      	
        Existencia de un sistema de costes

      

      	
        • El sistema de costes permite conocer el coste de un producto, de una gama de productos, de un proyecto y de un departamento, proporciona además la forma de valorar las existencias de los productos en curso y terminados, el coste de los productos vendidos y por último, nos permite también tomar decisiones referentes a los distintos productos o servicios.


        • Además, el sistema de costes permite también obtener la siguiente información que ayuda a la toma de decisiones: calcular el punto de equilibrio de la empresa, decidir si se acepta la realización de un pedido o de un proyecto, determinar qué productos se deben fabricar internamente y qué productos es mejor subcontratar, decidir qué tipo de productos fabricar en función de la capacidad de producción instalada revisar la rentabilidad de los productos y servicios para poder eliminar los que no sean rentables.

      
    


    
      	
        Control de costes de calidad y de no calidad

      

      	
        • Los costes de obtención de la calidad son los que se producen cuando se activan las medidas de prevención (evitar los fallos) y evaluación (detectar los fallos) del sistema de control de la calidad que tiene la empresa. Son costes controlables por la empresa, ya que se puede fijar el nivel de prevención en función de los controles a realizar y permiten detectar los problemas de funcionamiento en las diferentes áreas de la empresa.

      
    


    
      	
        Control de costes medioambientales

      

      	
        • La gestión medioambiental es un tema de vital importancia en el funcionamiento de las empresas sea por las mayores exigencias de la normativa vigente o bien por la repercusión social que tiene.


        • Las empresas mediante la actuación de sus responsables deben conocer en qué tipo de riesgos se está incurriendo si no tienen un buen sistema de gestión y control medioambiental.

      
    


    
      	
        Deben existir planes de control y reducción de costes

      

      	
        • El responsable de control de gestión, ha de poder analizar la importancia y el origen que tienen los diferentes gastos que se producen en la empresa y plantear un sistema que los controle y analice constantemente.

      
    


    
      	
        Debe existir un sistema de detección de riesgos en la empresa que además aporte planes de minimización de los mismos

      

      	
        • Es necesario que el responsable de control de gestión no se quede solo con la idea de analizar en la empresa lo que pasa y por qué pasa, basándose en la comparación de datos reales con los previstos y vaya más allá pudiendo detectar el indicio de situaciones de riesgos que pueden acabar generando una crisis en la empresa de carácter irreversible o de muy difícil solución a medio plazo.

      
    


    
      	
        Debe existir un presupuesto que incluya: un sistema de confección, discusión y aprobación del presupuesto

      

      	
        • El diseño y la realización del presupuesto es la mejor manera de conocer la situación y las posibilidades de la empresa, que además ayuda a asegurar la consecución de los objetivos plasmados en la planificación estratégica y la eficiencia de los medios y recursos utilizados.


        • La realización de un presupuesto bien elaborado servirá a los diferentes responsables y a la dirección de la empresa como herramienta del sistema de control de gestión, utilizado como el soporte a la medición de los objetivos a alcanzar.


        • El control presupuestario es la forma en que se van a medir y evaluar la consecución de los objetivos fijados en sus diferentes momentos, para ir aplicando aquellas decisiones correctoras necesarias que corrijan las desviaciones que se produzcan.


        • En el proceso de realización del presupuesto hay tres pasos inevitables que son la presentación, la negociación y la aprobación final del mismo y cada uno de ellos requiere de la supervisión del controller y la participación de los distintos responsables implicados.

      
    


    
      	
        Debe existir un sistema que detecte cuáles son los aspectos clave a medir de la empresa

      

      	
        • La empresa debe tener siempre unos objetivos previstos a cumplir que deben estar plasmados en su planificación estratégica, y a su vez los aspectos clave del negocio deben servir para identificar los objetivos estratégicos.


        • El aspecto clave del negocio es un factor, una variable o una característica indispensable y esencial para poder explicar el éxito o el fracaso de la empresa, que posea una importancia esencial en la explicación de los resultados, que permita explicar la evolución de los factores externos a la empresa y que pueda medir todos los efectos económicos que en ella se producen.

      
    


    
      	
        Debe existir un conjunto de indicadores de control de gestión

      

      	
        • En el mundo actual, cada vez más competitivo y con una necesidad de dar mejor servicio y calidad al cliente, las empresas se enfrentan a nuevas situaciones que necesitan ser controladas y para ello deben poder diseñar los indicadores de control de gestión que les permiten analizar y controlar mejor la evolución y situación de su negocio.


        • Los aspectos clave son variables y evolucionan con el tiempo ya que la empresa está sometida a cambios constantes tanto internos como externos, lo que permite obtener unos mejores resultados si los objetivos a alcanzar están basados en indicadores actuales.

      
    


    
      	
        El sistema de reporting de control de gestión debe estar compuesto de todos los elementos necesarios para comprobar el estado de la empresa y el cumplimiento de los objetivos

      

      	
        • El reporting de control de gestión es un sistema de información que permite tener una visión global de la situación o del estado de la empresa mediante todo tipo de indicadores de gestión y cualquier otro tipo de información externa o interna a la propia empresa. Facilita la toma de decisiones y permite conocer el estado de cumplimiento de los objetivos fijados por la estrategia a la dirección de la empresa.


        • La necesidad de información dentro de una empresa es de vital importancia porque permite a los responsables planificar la evolución de la misma, analizarla de diferentes formas y poder utilizar los informes como control del cumplimiento final de los objetivos a conseguir, este cometido lo cumple el reporting de gestión.


        • Los informes de diferente forma y manera permiten mantener informados a los diferentes responsables para que controlen su actuación en el cumplimiento final de la consecución de objetivos y les ayuda a tomar decisiones en el caso de que existan desviaciones.

      
    


    
      	
        Se debería poder implantar un sistema de retribución variable totalmente integrado con el sistema de control de gestión

      

      	
        • La retribución variable debe apoyar las estrategias del negocio así como garantizar que el coste salarial se adecue a los ciclos económicos de las empresas.


        • La retribución variable se consolida como uno de los sistemas que garantizan esa estabilidad, pero no es menos cierto que necesita el soporte y la ayuda del sistema de control de gestión el cual le facilitará la información y la orientación necesarias para su óptimo funcionamiento.


        • Desde este punto de vista, la remuneración variable es el instrumento que ofrece mayores posibilidades para desarrollar alternativas imaginativas y eficaces en el ámbito de la política retributiva.


        • Además de ser un instrumento para flexibilizar los costes salariales en función de los resultados de la empresa, la remuneración variable ofrece grandes posibilidades como elemento de la gestión de recursos humanos.

      
    


    
      	
        Debe estar definido y documentado todo el proceso de cierre mensual

      

      	
        • Saber preparar todo el proceso de cierre previamente a su realización asegura una mejor presentación del reporting de gestión en contenido y rapidez de la información.


        • Hay que saber aplicar y tener identificadas las medidas que reducen el tiempo y aseguran mejor los resultados del proceso de cierre, para ello es necesario reducir los costes de realización y presentación del reporting mensual.

      
    


    
      	
        Debe estar implantado un sistema de análisis del reporting de control de gestión

      

      	
        • Es necesario que la empresa posea un sistema de información que resuma en qué situación se encuentra analizando todas sus áreas y los resultados conseguidos por los responsables de estas.


        • El reporting de control de gestión es un sistema de información que permite tener una visión global de la situación o del estado de la empresa mediante todo tipo de indicadores de gestión y cualquier otro tipo de información externa o interna a la propia empresa, facilita la toma de decisiones y permite conocer el estado de cumplimiento de los objetivos fijados por la estrategia a la dirección de la empresa.

      
    

  


  


  
    8.6 RESUMEN DEL CAPÍTULO 8

  


  
    • Es necesario entender que el sistema de control de gestión en sí es la suma de una serie de componentes y herramientas que tiene la empresa dentro de su estructura normal de trabajo, no se crean nuevos elementos sino que se aprovechan los ya existentes.


    • Conocer qué es el diseño de un sistema de control de gestión y todos aquellos aspectos que influyen en el mismo antes de iniciar el proceso de implantación es muy importante, dado que se puede crear un sistema de control que sea muy perfecto pero que sea inaplicable en la práctica.


    • No todas las empresas deben tener la misma estructura de sistema de control de gestión porque existen múltiples factores que así lo corroboran, lo que sucede es que se debe efectuar un diseño a medida para cada caso.


    • Para realizar el proceso de implantación del sistema de control de gestión, puesta en marcha y seguimiento se debe formular un plan de trabajo y marcar qué componentes van a ser prioritarios para la empresa en su sistema de control.


    • Conocer con antelación las barreras e impedimentos que tiene el proceso de implantación y desarrollo de un sistema de control de gestión puede ahorrar mucho trabajo y problemas interpersonales.


    • Un sistema de control de gestión aporta un valor añadido importante a la gestión de la empresa, para ello se deben conocer cuáles son las ventajas concretas que se obtienen gracias a su utilización.

  


  
    8.7 CUESTIONARIO DE EVALUACIÓN SOBRE PASOS NECESARIOS PARA EL DISEÑO Y LA PUESTA EN MARCHA DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTIÓN

  


  
    
      	
        ÁREA

      

      	
        CUESTIONES

      
    


    
      	
        Definición y componentes del sistema de control de gestión

      

      	
        • Tener definido qué es un sistema de control de gestión y para qué sirve es el inicio de su posterior diseño y aplicación, los sistemas se valoran cuando se conocen y se puede obtener de ellos un determinado rendimiento.


        • Conocer los componentes mínimos y necesarios para que un sistema de control de gestión funcione es un requisito importante para poder diseñar y poner en marcha dicho sistema.


        • El controller debe valorar que los componentes del sistema de control de gestión no están en una lista cerrada sino que pueden ser todos aquellos que ayuden al sistema de información en cada empresa.

      
    


    
      	
        Diseño del sistema de control de gestión: para diferentes tipos de empresas

      

      	
        • Definir el diseño del sistema de control de gestión implica utilizar primero todos los componentes necesarios y segundo tener unas necesidades globales de planificación y control.


        • Antes de ponerse a diseñar el sistema se deben conocer una serie de aspectos como son: forma en que se ha planteado la planificación estratégica, la organización de la empresa, aspectos clave de la actividad, el mercado competitivo, estado de evolución de la empresa, tipo de organización (recursos humanos, cultura y estilo de dirección).


        • Cómo se ven afectados los componentes del sistema de control de gestión según sea la actividad de la empresa y su sector industrial, comercial o servicios.

      
    


    
      	
        Implantación, puesta en marcha y seguimiento de un sistema de control de gestión

      

      	
        • La implantación, puesta en marcha y seguimiento del sistema de control de gestión requiere una etapa de análisis previo de la situación que será diferente si se parte de una empresa de nueva creación o una empresa muy consolidada.


        • Todo proceso de cambio en la empresa debe ir acompañado de un análisis previo para poder efectuar los cambios y un seguimiento posterior del resultado alcanzado por dichos cambios.


        • Es necesario marcar qué componentes deben ser prioritarios para la gestión óptima de un sistema de control de gestión en cada empresa, ya que no tienen por qué ser los mismos.

      
    


    
      	
        Barreras a la implantación del sistema de control de gestión

      

      	
        • Se debe ser consciente del nivel alcanzado por el sistema de control de gestión que tiene la empresa y si es el que se debería tener o alcanzar.


        • Hacer un análisis sobre las barreras existentes para que un determinado sistema de control de gestión no evolucione o sea más eficaz. Es necesario en toda organización que quiera evolucionar y sobrevivir en el tiempo.


        • El controller es la persona más cualificada para analizar qué tipos de barreras existen en la empresa y cómo minimizar su efecto.

      
    


    
      	
        Porqué es necesario un sistema de control de gestión eficaz

      

      	
        • El sistema de control de gestión en la empresa y su responsable, el controller, aportan un valor añadido convirtiendo las empresas en más dinámicas porque consiguen que siempre se estén planteando mejorar su situación o mantener su posición firme en el mercado.


        • El sistema de control de gestión protege a la empresa de los efectos de su gestión interna y de las amenazas del entorno exterior.


        • El sistema de información de una empresa a todos los niveles está soportado por el sistema de control de gestión, ya que la información en sí no es nada, sino que la forma de utilizarla e interpretarla es el producto final que proporciona el sistema de control de gestión.

      
    

  


  Anexo


  Modelo en Excel de cuestionarios para realizar la evaluación del sistema de control de gestión


  Funcionamiento de los cuestionarios ejemplo de evaluación


  La plantilla del cuestionario de evaluación está en un archivo Excel Anexo_1_plantilla_evaluación.xls que contiene los siguientes apartados:


  Nota se adjunta el Excel como ejemplo: Anexo_1_plantilla_evaluación_ejemplo


  
    
      	
        HOJA

      

      	
        CONTENIDO

      
    


    
      	
        DATOS

      

      	
        Introducción de datos del modelo iniciales

      
    


    
      	
        1

      

      	
        CUESTIONARIO DE EVALUACIÓN DE ESTE APARTADO

      
    


    
      	
        2

      

      	
        CUESTIONARIO DE EVALUACIÓN DE ESTE APARTADO

      
    


    
      	
        3

      

      	
        CUESTIONARIO DE EVALUACIÓN DE ESTE APARTADO

      
    


    
      	
        4

      

      	
        CUESTIONARIO DE EVALUACIÓN DE ESTE APARTADO

      
    


    
      	
        5

      

      	
        CUESTIONARIO DE EVALUACIÓN DE ESTE APARTADO

      
    


    
      	
        6

      

      	
        CUESTIONARIO DE EVALUACIÓN DE ESTE APARTADO

      
    


    
      	
        7

      

      	
        CUESTIONARIO DE EVALUACIÓN DE ESTE APARTADO

      
    


    
      	
        8

      

      	
        CUESTIONARIO DE EVALUACIÓN DE ESTE APARTADO

      
    


    
      	
        9

      

      	
        CUESTIONARIO DE EVALUACIÓN DE ESTE APARTADO

      
    


    
      	
        10

      

      	
        CUESTIONARIO DE EVALUACIÓN DE ESTE APARTADO

      
    


    
      	
        EVALUACIÓN

      

      	
        RESUMEN DE LA EVALUACIÓN PARA CADA APARTADO

      
    


    
      	
        GRÁFICO

      

      	
        GRÁFICO RESUMEN DE LA EVALUACIÓN

      
    

  


  


  Nota: Estos archivos están en la web de la editorial Profit.


  Contenido de la hoja DATOS


  • Esta hoja contiene en primer lugar los datos iniciales, número y nombre del capítulo, nombre de la empresa y fecha del análisis.


  
    
      	
        CAPÍTULO N°.

      

      	
        NOMBRE

      
    


    
      	
        1

      

      	
        EL CONTROL DE GESTIÓN EN LA EMPRESA

      
    


    
      	
        

      

      	
        

      
    


    
      	
        EMPRESA

      

      	
        Empresa demo

      
    


    
      	
        

      

      	
        

      
    


    
      	
        FECHA

      

      	
        01/12/2011

      
    

  


  • Títulos de los diferentes apartados a evaluar:


  
    
      	
        HOJA

      

      	
        ÁREAS DE EVALUACIÓN

      
    


    
      	
        1

      

      	
        

      
    


    
      	
        2

      

      	
        

      
    


    
      	
        3

      

      	
        

      
    


    
      	
        4

      

      	
        

      
    


    
      	
        5

      

      	
        

      
    


    
      	
        6

      

      	
        

      
    


    
      	
        7

      

      	
        

      
    


    
      	
        8

      

      	
        

      
    


    
      	
        9

      

      	
        

      
    


    
      	
        10

      

      	
        

      
    

  


  Introducir los apartados a analizar para cada capítulo.


  • En las hojas 1 a 10 se introducen las cuestiones para cada apartado en las celdas de la columna de CUESTIONES y la valoración en la columna de Selección mediante un desplegable.


  
    
      	
        1

      

      	
        EL CONTROL DE GESTIÓN EN LA EMPRESA

      

      	
        

      
    


    
      	
        1

      

      	
        DEFINICIÓN DE CONTROL DE GESTIÓN

      

      	
        

      
    


    
      	
        N°.

      

      	
        CUESTIONES

      

      	
        Selección

      
    


    
      	
        1

      

      	
        El concepto de control de gestión existente es el adecuado

      

      	
        Bajo

      
    


    
      	
        2

      

      	
        La empresa ha valorado la necesidad de tener un control de gestión adecuado a sus necesidades y organización

      

      	
        Bajo

      
    

  


  


  Formas de selección:


  
    
      	
        Selección

      

      	
        Significado

      

      	
        Valor

      
    


    
      	
        No aplicable

      

      	
        No aplicable en la empresa analizada

      

      	
        0%

      
    


    
      	
        Muy bajo

      

      	
        Se debe poner siempre que sea inexistente o falta la cuestión analizada

      

      	
        1%

      
    


    
      	
        Bajo

      

      	
        Se cumple a un nivel mínimo

      

      	
        25%

      
    


    
      	
        Normal

      

      	
        Se cumple a un nivel medio, pero aún le falta

      

      	
        50%

      
    


    
      	
        Medio

      

      	
        Se cumple de una forma muy aceptable

      

      	
        75%

      
    


    
      	
        Alto

      

      	
        Se cumple perfectamente, óptimo funcionamiento

      

      	
        100%

      
    

  


  El proceso de evaluación es el siguiente:


  
    
      	
        Rellenar los datos en la hoja DATOS

      

      	
        • Número de capítulo


        • Nombre de capítulo


        • Nombre de la empresa


        • Fecha

      
    


    
      	
        Rellenar los datos en las hojas 1 a 10 si aplica

      

      	
        • Introducir las cuestiones


        • Selección de valores

      
    


    
      	
        Analizar la evaluación en la hoja EVALUACIÓN

      

      	
        • Anotar mejoras
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