Revista de Contabilidad
Wl. 2, n° 3, enero-junio 1999, p. 51-72
ISSN 1138-4891

EL CONTROLLER ANTE LA NUEVA ERA DE LA INFORMACION
DE GESTION EN LA EMPRESA. CONTRASTES EMPIRICOS EN EL
SECTOR ESPANOL DEL AUTOMOVIL
(The Controller and the New Era of Management Information in the Firm. Empirical
Tests in the Spanish Automobile Manufacturing Sector)

Javier Gimeno Zuera
Profesor Titular de la Universidad de Zaragoza
Alfonso Lépez Vifegla

Profesor Titular de la Universidad de Zaragoza

RESUMEN

El objetivo de este trabajo es fundamentar la necesidad de que el Controller realice funciones similares a
las de Direccion, centradas en el dmbito de la informacion, ejerciendo de nexo de unidn entre los dife-
rentes niveles de responsabilidad encargados de la toma de decisiones.

A lo largo del mismo, se contrastan las propuestas tedricas con la realizacion de un estudio empirico que,
dentro del sector de empresas productoras de automéviles, se ha llevado a cabo utilizando la metodolo-
gfa del caso a través de la prdctica de entrevistas a los cargos dtrectzvos que realizan ﬁmcwnes similares
a las del Controller.

Asimismo, queda suficientemente acreditada la importancia del Controller como coordinador de las nue-
vas tecnologias de la informacion. También se confirma la importancia de que quien ejerza estas funcio-
nes posea formacién académica en econowmia, empresa 'y contabilidad y suficiente experiencia en la
empresa. Por otra parte, se ha corroborado que una tarea bdsica desempefiada por los mismos es sien-
pre la coordinacion presupuestaria.

Palabras clave: controller, sector del automévil, contabzlzdad de gestion, informacion.

ABSTRACT

The aim of this work is to establish the need for the Controller to carry out functions similar to those of
Management, focusing on the area of information, exercising link a role between the different levels of res-
ponsibility in the decision-making process.

We test our theoretical proposals on the basis of an empirical study of companies operating in the auto-
mobile manufacturing sector, using the case methodology by way of interviews with members of manage-
ment who exercise functions similar to those of the Controller.

Likewise, we find sufficient confirmation of the importance of the Controller as coordinator of the new
information technologies and, similarly, that the person who exercises these functions must have acade-
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mic training in economics, business studies and accounting and have sufficient practical experience in that
particular firm. Furthermore, it is corroborated that one of the basic tasks always carried out by these
individuals is that of budgetary co-ordination.

Key words: controller, automobile manufacturing sector, management accounting, information.

1. INTRODUCCION

A partir de la década de los ochenta y, cada vez, de manera més acusada, 1a glo-
balizacién de la economia, el nacimiento de nuevas tecnologias y la apertura de nuevos
mercados, entre otros hechos de naturaleza econmica y social, contribuyen a la exis-
tencia de una nueva situacion, en la que la empresa que quiera alcanzar la excelencia
competitiva tiene ante s{ unos nuevos retos de gestion, que debe resolver satisfactoria-
mente, para poder adaptarse permanentemente a los cambios que surjan de la evolucion
del entorno y de sus competidores. En este sentido, en el capitulo 5 del Informe Cosol
se destaca la importancia de los sistemas de informacién para el proceso de identifica-
cidn de los cambios en el entorno, econdmicos, tecnoldgicos o sociales, ante los cua-
les la entidad debe reaccionar.

Por ello, es fundamental el papel de la informacién que, debido a la existencia
de las nuevas tecnologfas informativas?, puede ser cada vez més abundante y més acce-
sible. Por consiguiente, el problema que se plantea no es el de disposicién de informa-
cidn, sino el de la adecuada gestién de la misma. De ahi que, en este articulo se trate
de demostrar la necesidad de disponer de un gestor de informacién que sirva de apoyo
a la toma de decisiones.

El trabajo, pone de manifiesto que dicha figura debe ser el Controller, para el que
propondremos la denominacién de Director de informacién. Este, cada vez més, debe
realizar funciones de Direccidn centradas en el dmbito de la informacién y su entorno

1 Committee of sponsoring organizations of the tredway commission (1992).

2 Las Tecnologias de la informacidn constituyen un conjunto de herramientas, relacionadas con la infor-
mética y afines que, dentro del contexto empresarial, pueden proporcionarnos soluciones claras a problemas
especificos, complementando en cualquier caso a su sistema de informacién. En relacién a este tipo de herra-
mientas, véanse, entre ofros: LF. Rockart y J.E. Short (1989), R. Andreu et al. (1993), E. Simon (1996) o K.
Parker {1996).
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y gjercer como nexo de unidn entre todo el sistema de informacidn, el maximo nivel de
responsabilidad y el resto de la jerarquia con capacidad de decision.

El estudio obedece a una secuencia légica que comienza con la justificacion de
la creciente necesidad de la existencia del Director de informacién, ante el nuevo entor-
no competitivo, y con la caracterizacién teérica del mismo. A continuacioén, se anali-
zan las funciones mds importantes que debe desempefiar esta persona, as{ como 1os ras-
gos més notables a destacar de su relacién con la funcién directiva. Para finalizar, tam-
bién se aborda su ubicacién Sptima dentro del organigrama de la empresa, realizando
unas propuestas al respecto de cara al futuro.

A lo largo de todo este andlisis, se contrastan algunas de nuestras propuestas ted-
ricas sobre la base de la realizacién de un trabajo empirico para el que hemos utiliza-
do la metodologia del caso a través de la prictica de entrevistas3.

2. LOS NUEVOS DIRECTORES DE INFORMACION: EL CONTROLLER

En las ultimas décadas, las empresas se estdn enfrentando a un entorno compe-
titivo turbulento, tanto desde el punto de vista tecnolégico como social. Como conse-
cuencia de ello, las empresas han evolucionado hacia una mayor especializacidn y
diversificacion, lo cual ha tenido efectos tanto desde el punto de vista organizativo
como de gestion global de la empresa. :

Para llevar a cabo la gestién empresarial ante estas nuevas circunstancias, se
puede disponer de las nuevas tecnologfas de informacién que proporcionan una mayor
cantidad y calidad informativa. En consecuencia, la empresa tiene que adaptarse a los
nuevos sistemas de informacién y tratamiento de datos, en definitiva necesita aclima-
tarse a las nuevas tecnologias informativas.

Desde el punto de vista organizativo es fundamental la figura del Controller,
como coordinador de dichas tecnologias y de la informacién en la empresa, y por ello,

3 Ficha Técnica del estudio empirico:

Las entrevistas se realizaron en 5 empresas, de las 7 posibles, del sector productivo espafiol del automévil,
1o cual representa un indice del 71,43%. La razén de dicha eleccidn estriba en que se trata de un sector muy
estructurado, integrado por un ndmero reducido de empresas y con un elevado grado de importancia a nivel de
la economfa espafiola. Ademnds, dichas empresas estén integradas en grupos multinacionales. En cada una de las
cinco empresas se entrevistd a los correspondientes Directores de informaci6n o cargos con funciones similares.

Dentro del grupo de empresas, cuatro se dedicaban a la produccién de turismos y desivados que son: Opel
Espafia, emplazada en Figueruelas (Zaragoza), Ford Espafia, ubicada en Almussafes (Valencia), SEAT en la zona
Franca de Barcelona y Citroén Hispania, situada en Vigo (Pontevedra), en cuanto a la quinta Nissan Motor
Ibérica también ubicada en la zona Franca de Barcelona lleva a cabo la produccién de furgonetas, todo terrenos
y vehfculos industriales.

Las entrevistas se realizaron durante el segundo semestre de 1996 y las cuestiones se incluyen en el anexo.
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es necesario modificar el reparto de responsabilidades de gestién. Desde esta misma
perspectiva, H. Gellman (1989, p. 18), sefiala que cada vez con mayor interés, y aun
cuando pueda parecer lo contrario, el Controller posee un papel crucial a tener en cuen-
ta en las organizaciones.

A este respecto A. Pipkin (1989, p. 10) considera que “el Controller del siglo
XXI es el verdadero catalizador en el propio seno de la empresa, es un agente de cam-
bio”. En definitiva, se estd considerando que este “directivo” es el agente a través del
cual se impulsan los cambios y transformaciones méds importantes.

El Controller realiza funciones similares a la Direccion, pero en un plano més
especifico: la informacién y su entorno. Asf, debe tratar de planificar y controlar todos
aquellos aspectos relacionados, primordialmente, con la obtencién, proceso y distribu-
cién de la informacidn, tanto interna como externa, necesaria para que los responsables
de cada uno de los departamentos de la empresa lleven a cabo su gestién. Por este moti-
vo, la denominacién que mejor se adapta a los cometidos bédsicos del Controller, es la
de Director de informacion.

En definitiva, nos aproximamos a la posicién defendida por W. R. Synott y W,
H. Gruber (1981) al referirse al C1O (Chief Information Officer) como un alto directi-
vo con responsabilidad fundamental en la gestién de la informacidn, por lo que puede
asimilarse a la figura que estamos denominando como Director de informacién o
Controller.

El Controller debe ir mas alld de ser un mero jefe de contabilidad que supervisa
y mantiene los informes de caricter financiero de la organizacién, relacionados con la
contabilidad general, costes, auditoria, impuestos y, en ocasiones, seguros y estadisti-
cas diversas. Si bien es cierto que el Controller debe ocuparse de numerosas facetas de
naturaleza contable, también 1o es que amplie el conjunto de sus actividades de gestién
empresarial en la medida en que las empresas se desenvuelven en mercados caracteri-
zados por una gran competitividad y en donde se utilizan tecnologias muy avanzadas.

El Director de informacién debe cumplir con una serie de requisitos y caracte-
risticas para poder ejercer las funciones que corresponden a su status. En cuanto a su
formacion, ésta debe poseer un carécter interdisciplinar en materias relacionadas con
la economia y la empresa, de manera que quede garantizada una excelente base en con-
tabilidad y finanzas. Asimismo, dicha formacién debe aportar conocimientos especifi-
cos en cuanto al sector en ¢l que la empresa desarrolla su actividad y a los principales
componentes de su nicleo competitivo.

Ha de mostrar una actitud positiva hacia el cambio que infunda energias a los
demas componentes de la organizacién, ademds de ofrecer cierto grado de capacidad
para aplicar dinamismo y contenido a todos los datos que pasan por sus manos, sobre
todo referentes a actividades futuras. Vinculados con esta actitud deben destacarse
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otros atributos tales como la creatividad y la capacidad para tomar Ja iniciativa ante
situaciones novedosas e imprevistas.

Se trata pues de un Director de informacién de naturaleza previsora, que ha de
adelantarse a la realidad, ser un buen conocedor del entorno y de la posible trayectoria
de la empresa. Es un enfoque que, en cierto modo, requiere cierto equilibrio entre Ia
planificacién estratégica y los sistemas de control. El Controller ha de pensar, en todo
momento, en la combinacién de operaciones que reporten los mejores resultados para
la entidad. Para tener ¢l suficiente conocimiento de la empresa debe tratarse de una per-
sona con un cierto periodo de permanencia en la misma ocupando algitin otro puesto
directivo,

Las cualidades expuestas carecerfan de utilidad y operatividad si el Director de
informacidn que las posee no es capaz de transmitirlas a la organizacién y @ los miem-
bros que la integran. Para ello se precisa capacidad de comunicacién, con todos los
niveles directivos, y de compresién de los demss problemas funcionales, relacionados
con ¢l resto de las dreas de responsabilidad. Esto exige que sea alguien apto para expre-
sar las ideas con claridad y agilidad. , |

A nivel empirico, se ha constatado que los requisitos de formacién académica y
de permanencia en la empresa pueden considerarse como cumplidos. Asf, por Io gue
respecta a formacién, todas las personas que ocupan este cargo, excepto una, poseen
estudios relativos a economia y organizacién de empresas, bien por estar en posesién
de una titalacion universitaria de dichas caracteristicas o bien por haber realizado algiin
master en Direccién y Administracién de Empresas. Asimismo, se constaté que la per-
manencia en la empresa de dichos responsables, superaba los ocho afios y que en rela-
cidn al puesto desempefiado, ésta oscilaba entre tres y cinco afios.

3. PRINCIPALES ACTIVIDADES DE LOS N UEVdS DIRECTORES DE INFORMACION

Para establecer las actividades esenciales que debe asumir el Controller, ademas
de los dos rasgos que apuntaban J.D. Wilison y J.P. Colford (1991, p. 22), -tamafio
empresarial y actitud personal del directivo-, existen otros elementos de valor que van
a complementar a los requisitos necesarios para el ejercicio de dicha funcién. Entre
estos elementos, destacan:

~ Capacidad para delimitar el sistema de informacién.
- Grado de descentralizacion de las funciones delegadas,
- Asignacién de los niveles de responsabilidad.
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Las actividades y responsabilidades funcionales bésicas se pueden dividir en las
grandes categorias que se sefialan a continuacién4. Dichas categorias no estdn cerradas,
sino que en cualquiera de ellas se pueden afiadir nuevos aspectos y estdn interrelacio-
nadas entre si.

3.1. Planificacién y control

Esta categorfa hace referencia al establecimiento y mantenimiento de un plan
integrado de operaciones coherentes, con metas y objetivos de la empresa tanto a corto
como a largo plazo, de forma que se analicen, modifiquen y se comuniquen a todos los
niveles directivos, a través de los procedimientos y sistemas apropiados en cada caso.
En consonancia con el Informe Coso (p. 86-90), en el senc de la organizacién se debe
establecer una comunicacién eficaz en el sentido mds amplio, lo cual implica una cir-
culacién multidireccional de la informacidn, es decir, ascendente, descendente y trans-
versal. La direccién debe transmitir un mensaje claro a todo el personal sobre Ia impor-
tancia de las responsabilidades de cada uno en materia de control,

De acuerdo con AECA (1992, p. 13-28), el proceso de elaboraci6n de los pla-
nes, programas y presupuestos de la empresa debe ser fruto de la participacién de todo
el personal de la misma, evitando que sea una mera imposicién de los maximos res-
ponsables. El proceso se inicia con la definici6n y transmisi6n de directrices generales
desde la alta Direccidn. Estas sirven de orientacién a los diferentes responsables para
que confeccionen su planificacién que debe ser coordinada y negociada con la de los
demds, tanto en un sentido vertical, ascendente y descendente, como en un plano hori-
zontal. Por ello, es fundamental que exista una persona que supeérvise todo el proceso,
de modo que se puedan compatibilizar las metas y objetivos de los diferentes miem-
bros de la organizacion y de la organizacidn de la misma.

En relacion con el control es preciso que, ademds de determinar las desviacio-
nes entre lo previsto y lo realizado y de investigar sus causas, se suministre cierta orien-
tacion y asistencia a los miembros de la Direccién a fin de facilitarles soluciones alter-
nativas y convenientemente evaluadas.

En definitiva, los nuevos Directores de informacién deben conirolar, con cardc-
ter global, las pnncxpales magnitudes rectoras de la marcha del negocio, facilitando la
toma de decisiones. Estos deben orientarse hacia la supervisidn general del control de
gestion y deben encargarse de que las actividades se realicen de la manera eficiente y
con los medios apropiados.

4 Véase H. Gellman (1989, pdg. 18}, 1.D. Willson y J.P. Colford (1991), S. Garcfa Echevarria (1994), 1.F.
Pérez-Carballo (1994), H. Savall y V. Zardet (1994) y .M. Roeh}- Anderson y S.M. Bragg (1996, p. 22-23).
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En este sentido, S. Garcia Echevarrfa (1994, p. 295-296) presenta una perspecti-
va que trata de conjugar los papeles del directivo y del Controller, con el objetivo de
obtener una eficiencia econémica adecuada, desde el punto de vista de Ia aportacién
que realiza cada uno de ellos en la configuracién de futuro de la empresa.

Asi, para este autor, el Controller es quien suministra los criterios econémicos
que se han de adaptar a las funciones que desempefia el directivo. En definitiva, el
Controller mas que ejercer una funcién pura de control, ha de procurar resolver los pro-
blemas.

Los nuevos Directores de informacion deben potenciar la interrelacion entre las
orientaciones operativa y estratégica del control de gestién y entrc los directivos res-
ponsables de las mismas, es decir, son un control de enlace, que coordina el corto yel
largo plazo, la Direccién General y las Direcciones y Subdirecciones Funcionales
segiin recoge la figura 1.

El Controller ha sido localizado, de forma intencionada, en el nivel de Alta
Direccién ya que es esencial su participacién en este nivel.

Figura 1
Relacion entre niveles de Direccién y tipos de control

/ DIRECCIONES FUNCIONALES

/ SUBDIRECCIONES \

FUNCIONALES

" CONTROL
OPERATIVO

CONTROL \
A LARGO PLAZO

CONTROLLER

CONTROL
DE ENLACE

- Analisis anual e inferiores
- Control de procedimientos
\~Ané}isis de desviaciones

~ Andlisis de las expectativas
~ Control participativo
~ Analisis de trayectoria a LP/

\\‘. e, J

-Como se sostiene en J. Gimeno y A. Zardoya (1997, p. 68-69), los presupuestos
constituyen la parte mds importante de todo el sistema de control de gestién de Ia
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empresa’ ya que sobre la base de la informacién ofrecida por los mismos se elaboran
los correspondientes indicadores financieros. No obstante, al menos conceptualmente,
estos dltimos deben complementarse con otros de naturaleza no financiera e, incluso,
con otros cualitativos.

3.2. Tecnologias de Ia informacién

Como ya se apuntaba al caracterizar al Director de informacién, las actividades
de planificacion y control que realiza abarcan todos los aspectos relacionados con la
obtencién, proceso y distribucién de la informacién. Esta debe prepararse y analizarse,
as{ como interpretar sus resultados financieros para la utilizacién, por parte de la
Direccién, dentro del proceso de toma de decisiones.

Para desarrollar esta funcidn, es imprescindible ejecutar tareas de coordinacién
y control de la informacién y de sus sistemas de obtenci6n, distribucién y supervisi6n,
Para que el Controller pueda definir correctamente, en cada situacién y momento, las
informaciones que cada directivo necesita, resulta evidente que ha de conocer en pro-
fundidad el organigrama y las relaciones existentes entre los distintos departamentos y
sus responsables. Esto es asi porque en el caso de que el Controller no posea dichos
conocimientos no tendra suficientes elementos de juicio para concretar las necesidades
informativas de cada uno de ellos.

La actual tecnologia de la informacién -que en la gran mayoria de las empresas
constituye una verdadera revolucién de las comunicaciones- garantiza el suministro
abundante y fluido de la misma. De ahf que, la empresa precise excelentes gestores de
dicha informaci6n que lleven a cabo una buena tarea de clasificacion, andlisis y distri-
bucién. En otras palabras, tal como se sefiala en el Informe Coso (p. 76), la aparicién
de nuevas Tecnologfas informativas suscita una rica problemdtica en términos de con-
trol que obligard al establecimiento de normas para el desarrollo, implantacién y man-
tenimiento de las mismas. Evidentemente, ésta serd una de las tareas mds importantes
a desernpefiar por los gestores de la informacidn. Para ello, éstos deberdn poseer una
buena comprensién del negocio.

W.M. Smith (1992, p. 40-41) subraya el hecho de que los Controllers deben uti-
lizar la tecnologia de la informacién de la forma que resulte més productiva para el
negocio. Por eso, una cuestién fundamental para este autor es que se determine cuén-
do y dénde ha de aplicarse dicha tecnologia, y que se efectée un proceso de entrena-
miento con los posibles usuarios de la empresa.

3 En el articulo al que se hace referencia, se mantiene que el control de gestién se desarrolla a partir de un
niicleo central basado en los presupuestos, pero que carece de sentido sin otros elementos como estructura orga-
nizativa, factor humano, cultura empresarial y entorno. Con respecto a las relaciones entre Contabilidad de
Gestion y los elementos informales que se acaban de citar, puede verse AECA (1950).
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Podemos afirmar que ante las nuevas tecnologfas y sistemas de informacién, el
Director de informacion adquiere especial relevancia, pues, de acuerdo con M. Lebas
(1995, p. 63-64), la figura del Controller actual queda cuestionada desde la perspecti-
va de numerosos colectivos, como pudieran ser los directivos, mandos intermedios,
programadores, informéticos, sociGlogos, psic6logos, etc. No obstante, cada vez resul-
ta mds evidente la necesidad de su incorporacién para determinadas funciones que en
la mayoria de las ocasiones no tienen una biyeccién con la persona adecuada.

En la figura 2, M. Lebas (1995, p. 76) involucra al Controller en todas las etapas
de decision, no sélo como planificador y controlador, sino también como analista, dise-
fiador de sistemas y procesos, comunicador y como gestor de log cambios gue resulten
precisos.

Figura 2
Responsabilidad del Controller dentro del funcionamiento y organizacién de la empresa

—
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BE Q..._.._._..,_ DE
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¢ ( ™\ T EMPRESA
’ EXPLOTACION FLAN 8 POBICION MEDIDA DE
BE BE tfd e DE 1.A CONDUCTA
CAPACIDADES, MERCADO é MERCADC ESTRATEQICA
¥ 5 4
GESTHON DE § OBIETIVODE (@] RENDHMENTE . MEDIDA DE
COSTES PRODUCTO  feffd 8 e DEL LA CONDUCTA
ORIETIVO ¥ DISENG > PRODUCTO DE PRODUCTO
‘& ? DENTRODE
. LA
ANALISIS DISERO * RENDIMIENTO MEDIDA DE EMPRESA
DE DE > . DEL ] LA CONDDCTA :
FROCESOD PROCESO / PROCESO DE PROCESO
‘\
PLAN GESTION CONSUMO
DE DEL DE
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Fuente: M. Lehas (1995)
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A grandes rasgos, puede afirmarse que el Controller es por excelencia, el eje
central de transmisién de la mayor parte de la informacién que se difunde por la orga-
nizacién, siendo, por otro lado, el méximo responsable de su recopilacidn, tratamien-
to, distribucién y comunicacion.

3.3. Area contable y de elaboracién de informes

En este ambito, se trata de disefiar, establecer y mantener los sistemas de conta-
bilidad de gestion a todos los niveles, incluyendo todo lo relacionado con los registros
contables en consonancia con un control interno adecuado. Ademds debe supervisar y
coordinar todo el proceso de elaboracién de los informes a suministrar a los usuarios
externos. '

En relacién con el d4mbito interno, tal como establecen H. Savall y V. Zardet
(1994, p. 236-237), la misién del Director de informacién se debe encaminar a garan-
tizar que, mediante sus intervenciones, se asegure que los diferentes responsables dis-
pongan de los indicadores necesarios para su gestién. Ademads, estos autores inciden en
la idea de la construccién de nuevas herramientas de control de gestién.

La articulacién de los diferentes indicadores en herramientas iitiles para la ges-
tién se concreta, fundamentalmente, en la elaboracién del Cuadro de mando. El
Controller serd el encargado de comunicar a cada responsable el correcto funciona-
miento del mismo, apoydndole en cuantas cuestiones sea necesario para posibilitar su
correcta utilizacién.

El Director de informacién ha de asumir una funcién de apoyo a la Direccion,
ha de ser el complemento adecuado a cualquier tipo de decisién que en la empresa se
tome v, en ese sentido, debe tomar parte en la elaboracién de los planes estratégicos y
operativos en la organizaci6n, asi como en el andlisis y evaluacion de las desviaciones
mas significativas.

El Controller no sélo ha de tomar decisiones, sino que ademds su funcién es
supervisar el proceso de distribucién de informacién en la empresa y juzgar las accio-
nes que en general se estén llevando a cabo. Su actuacién se dirige hacia un apoyo
constante en todos los niveles de responsabilidad, pero fundamentalmente en la
Direccién General.

En la mayor parte de las empresas, cada vez la especializacién funcional es un
reto mds a llevar a cabo, y en consecuencia, la funcién del Controller es una de las mas
completas y abarca multitud de tareas. Para poder desarrollar las funciones que tiene
asumidas el Controller, se necesita la confianza maxima por parte de los directivos y,
por supuesto, una libertad de movimientos que muy dificilmente se llegaria a alcanzar
en otro status.
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Se ha verificado empifricamente que, con respecto al conjunto de empresas entre-
vistadas, destaca como tarea bdsica prioritaria desempefiada por la figura del
Controller, la relativa a la coordinacién presupuestaria en cuanto a la elaboracion,
segnimiento y control de las tareas y objetivos previstos, asf como el consecuente and-
lisis de las desviaciones cuando éstas se produzcan. En definitiva, como se advertia
anteriormente, esta tarea es la concrecion préctica de muchos de los aspectos relacio-
nados con funciones de planificacién y control.

En la figura 3, pueden verse otras tareas que, a lo largo de las distintas entrevis-
tas, se han sefialado dentro de las funciones del Controller. En dicha figura, se refleja
también ia frecuencia con que se han referido las mismas. Conviene aclarar que la
mayoria de dichas tareas podrian incluirse dentro del drea de funciones relacionadas
con la Contabilidad y la elaboracidén de informes.

Figura 3
Tareas principales desempefiadas por el Controller en la empresas

TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION

ADMINISTRACION DE COMPRAS Y VENTAS

CONTABILIDAD ¥ CONTROL DE GESTION

CONTROL DE LAS INVERSIONES

COSTES DE PRODUCCION Y VENTAS

AMNALISIS DE RESULTADOS

COORDINAGION DEL PRESUPUESTO

N DE EMPRESAS

Por otra parte, s6lo en una de las empresas entrevistadas se reconoce de forma
explicita que la participacién en el proceso de toma de decisiones del Controller,
depende jerdrquicamente de la empresa matriz. En el resto de empresas el Controller
depende del Director Financiero y, aunque los entrevistados no lo afirman de forma
expresa, dejan entrever esta idea de subordinacién con niveles de responsabilidad supe-
riores de la empresa multinacional de la que dependen, y es a este nivel de grupo,

© Asociacién Espafiola de Profesores Universitarios de Contabilidad, Santander, 1999

61



Javier Gimeno Zuera y Alfonso Lopez Viflegla

donde se toman las decisiones de cardcter estratégico que, de forma parcial, son apli-
cadas en cada empresa filial.

De esta situacién, puede desprenderse que los Controllers de las empresas anali-
zadas, poseen una escasa autonomia en la toma de decisiones con respecto a la empresa
matriz. A nivel local, suelen adoptarse un niimero restringido de decisiones que, necesa-
riamente, deben de obedecer las lineas generales de actuacidn marcadas desde la matriz.

4. STATUS ORGANIZACIONAL DEL CONTROLLER

Al igual que no existe un iinico esquema de organigrama empresarial valido para
cualquier entidad, tampoco existe una tinica solucién en cuanto a la situacién del
Controller dentro del mismo. En este sentido, A. Lépez Vifiegla (1997, p. 141) man-
tiene la opinién de que el mejor organigrama es aquel que saca el mayor partido posi-
ble de los recursos humanos de la empresa, siempre que se tengan en cuenta algunos
conceptos bésicos, tales como la separacién de funciones, la asignaci6n de responsabi-
lidades y otras similares.

En Espafia, se mantiene la simbiosis entre funciones de control y funciones
financieras. Muchas veces existe una tinica persona o equipo de personas (ue son res-
ponsables de ambos aspectos, y ello hace que existan interferencias entre las dos dreas.

Una posible justificacién 16gica de esta situacion es el tamafio de las empresas
que, en nuestro pafs, un porcentaje muy elevado de las mismas pueden catalogarse
como pequefias empresasé. Ademds, el hecho de que, tradicionalmente, el entorno
competitivo haya sido més estable que en la actualidad, hacia menos necesaria la sepa-
racién de funciones a la que a continvacién vamos a aludir.

La alternativa de identificar Director Financiero y Director de informacién no es
la m4s idénea, debido a que haria subordinar objetivos informativos a otros mucho mas
especificos de la funcién financiera y, por otra parte, se solaparfan las tareas a gestionar.

En este sentido, JM. Amat (1984, p. 49) define la funcién del Director
Financiero en contraposicién de la figura del Controller. Destaca que se hace mds pre-
cisa la figura del primero desde el instante en el cual, la compra y transformacion de
recursos o la venta de productos o servicios genera un flujo de cardcter real, es decir el
Director Financiero serfa el administrador de los recursos financieros de la empresa. En
cambio, el Controller serfa aquella figura cuyo cometido quedarfa marcado desde el
momento en el cual se han de registrar los hechos econémicos con repercusion en la
empresa, ¥ asf ejercitar un control de la evolucién de la unidad econémica.

6 Esta afirmacién puede corroborarse en J.M. Moneva (1993).
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Para este autor, actualmente, los objetivos tradicionales de la Direccién
Financiera siguen siendo perfectamente vilidos y se han visto ampliados debido a las
exigencias del entorno, la cultura de las organizaciones, los procesos de toma de deci-
siones mis dgiles, etc.

La informacién con la que este directivo puede contar para ¢l ejercicio de sus fun-
ciones, necesariamente debe ser procesada con anterioridad por el Controller. En el caso
de que ambas figuras coincidan, el peligro es que se elabore informacion sesgada hacia
unos intereses particulares que puedan diferir de los de la organizacién en su conjunto.

Asimismo, aquellas situaciones en las que el Controller queda encuadrado en nive-
1cs inferiores de responsabilidad, como por ejemplo las subdirecciones funcionales, pre-
sentan una escasa factibilidad, e incluso una alta inviabilidad, ya que no permiten en nin-
giin caso una autonomia plena de esta figura, impidiendo claramente la existencia de una
coordinacién global y evitando siempre una verdadera supervision de toda la empresa.

Las alternativas a la hora de ubicar al Controller dentro de la propia organizacién
son numerosas, pudiéndose obtener en cada situacién una serie de ventajas e inconve-
nientes como se analiza a continuacion.

| Por otro lado, cabe plantearse la necesidad de un Controller independiente o cen-
tralizador con respecto a la informacién. En este sentido, J. Gonzalez-Ubeda (1993, p.
102-105) considera que el grado de desarrollo de la funcién de control y el tamafio de
la empresa se presentan como condicionamientos basicos a la hora de posicionar al

Controller (figura 4).

Figura 4
Relacién entre el tamafio de la empresa y ¢l grado de desarrollo de la funcién de control
o Grande ! '
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Fuente: J, Gonzalez-Ubeda (1993)

© Asociacién Espafiola de Profesores Universitarios de Contabilidad, Santander, 1999

63



Javier Gimeno Zuera 'y Alfonso Lopez Vifiegly ;

De acuerdo con el grado de desarrollo de la funcion de control cabe diferenciar -
dos tipos de empresas;

- Aquellas empresas con un alto desarrollo de su funcién de control, desempe-
fiando un rol basico como sistema de Direccién en la consecucién de objetivos y eva-
luacién posterior. "

- Aquellas otras en las que dicha funcion, se limita a los aspectos meramente
contables.

En cuanto al segundo condicionamiento, tamafio de la empresa, en opinién de J,
Gonzalez-Ubeda (1993, p. 103) 1o cabe duda de que si en las empresas de gran tama-
fio, el grado de descentralizacion tiende a ser elevado porque asi lo requiere el negocio,
siendo preciso entonces un sistema informativo mucho més sofisticado y un control
mucho mds firme y completo.

De la confluencia de los dos pardmetros, se pueden identificar varias situaciones,
todas ellas dependientes del tamafio de la unidad econémica y del grado de desarrollo
de la funcion de control. Asi, por ejemplo, ante un elevado grado de desarrollo de dicha
funcién y una empresa de tamafio grande, suele ser més evidente la necesidad de que.
exista un responsable que, en determinados casos con su equipo de colaboradores, se
dedique fundamentalmente a facilitar la informacidn necesaria en cada nivel de deci-
sién y a controlar la marcha de la empresa.

La excelencia en el control se consigue primordialmente en los niveles supe-
riores, puesto que, solamente desde esa situacién, puede obtenerse una visidn de
conjunto de toda la organizacidn. De ese modo, se pone de manifiesto la coexisten-
cia de una relacion de asesoramiento continuado a la Direccién, como se refleja en
la figura 5.

El Controller en esta situacién puede desarrollar més facilmente sus actividades
mas importantes, dado que se le otorga unas responsabilidades acordes con los come-
tidos que se le han consignado. Sobre todo su poder de decisién a ese nivel es consi-
derable, teniendo presente el apoyo que tiene por parte de la Alta Direccién.

Desde esta situacion privilegiada, tiene una visién global de toda la empresa,
posee una mayor libertad de movinientos, e incluso puede coordinar con més facilidad
todas las Direcciones y dreas funcionales que se supervisan desde la Direccién
General.

Sin embargo, el contacto con los niveles inferiores es limitado, y por tanto es
necesaria una regulacion en dicho status que, en el mejor de los casos, conlievaria a que
algunos mandos intermedios desarrollasen funciones de coordinacién y distribucién de
la informacidn, no siendo este su objetivo, y produciéndose evidentemente un menos-
cabo en sus funciones principales. En consecuencia, con esta estructura se pierde flui-
dez informativa.
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Figura §
Ubicacion del Controller en el méaximo nivel de Direccién
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Los directores funcionales informan a los niveles subordinados, y para tomar
decisiones de conjunto, al Controller se le proporciona informacién independiente y, en
ocasiones, de dificil interpretacidn, debido a su inapreciable relacién con los escalones
mas bajos de la pirdmide directiva.

En la investigacion realizada y en relacién a la ubicacién del Controller en el
organigrama de la empresa, se ha constatado que en tres de las empresas entrevistadas
esta figura depende jerdrquicamente del Director financiero. En carmbio, en las otras
dos restantes, se solapan los conceptos de Controller y Director financiero, tratdndose
dnicamente de una diferencia de naturaleza semdntica, es decir, realizan funciones
similares pero se denominan en cada caso de forina distinta (figura 6).

Como resumen de las opiniones vertidas en las entrevistas realizadas, puede afir-
marse que el Controller, en ningin caso, es independiente de las Direcciones
Funcionales, o lo que es lo mismo, nunca se ubica como staff de la Direccién General,
sino que queda vinculade con la Direccién Financiera en cualquiera de los casos.

Una explicacion razonable de esta situacién es que las empresas analizadas atin
conservan cierto grado de inercia para seguir manteniendo esquemas que han funcio-
nado en el pasado. Ademds, como hemos visto al hablar de las actividades desarrolla-
das, el margen de autonomia con respecto a la matriz es bajo y esto se traslada a la toma
de decisiones y, por consiguiente, la necesidad de modificar la actual localizacién del
Controller en el organigrama de la empresa no se percibe de forma muy acusada.
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Figura 6
Relaciones basicas entre el Controller y el Director Financiero
y su ubicacién dentro del organigrama de la empresa
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5. PROPUESTAS DE FUTURQ ANTE LOS NUEVOS RETOS DE LOS DIRECTORES DE
INFORMACION

Para resolver los inconvenientes -fundamentalmente, de falta de coordinacién,
comunicacién y fluidez informativa- que surgen cuando el Director de informacion se
sitia en el méximo nivel de responsabilidad, caben las siguientes alternafivas:

1. Eliminar la estructura piramidal en la medida de lo posible y evolucionar hacia
una estructura de coordinacién de equipos.

Asi, se evita la descoordinaci6n entre las distintas direcciones funcionales y la
incompatibilidad de objetivos, dando al Controller la posibilidad de coordinar perfec-
tamente todas las dreas y potenciando la descentralizacion.

Por otra parte, las nuevas tecnologfas de la informacién, favorecen en gran medi-
da el trabajo a desempefiar por el Controller, disminuyendo las probabilidades de que
el sistema de contro) incurra en errores y permitiendo, a todos los niveles, un acceso
mucho mds rapido a la informacién.

Esta propuesta, intenta disuadir del uso de las estructuras de empresa tradi-
cionales, en las que por ejemplo, las opiniones de escalafones directivos medios no
se tenfan demasiado en cuenta, conllevando esta situacién en la mayorfa de las oca-
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siones a una desorganizacion en la transmisién de objetivos finales e informacién en
general.

Una estructura tipo “margarita”, como la indicada en las figuras 7 y 8, permite
de una manera sencilla y clara, delimitar las funciones designadas en cada caso a cada
responsable, independientemente del nivel al que pertenezca.

Figura 7
Estructura organizativa de coordinacién de equipos

™\

Asimismo, exige al Controller un conocimiento de las relaciones bésicas en la
organizacién, asf como una gran profesionalidad a la hora de crear un sistema de infor-
macién adecuado a las necesidades del conjunto, y formar un ambiente de motivacién
y participacidn expresa de todos los componentes.

2. Implantar en la empresa un equipo de Controllers, es decir, establecer un
lider de organizaci6én que serfa el Controller ubicado en el méximo nivel, siendo éste
quien estableceria las pautas bdsicas de trabajo para dicho equipo, en conjuncién con:
los objetivos planteados en la organizacion por parte de la Alta Direccién.

Por otro lado, permitir en cada Direccién funcional la participacién de un
Controller, o Controllers subdelegados al principal, de manera que conociendo la filo-
soffa de la empresa asf como los criterios de su puesta en prictica, permite mantener
un sistema coordinado de control y comunicacién en el que el mayor peso recaeria
sobre estos sujetos, segin puede verse en la figura 9.
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Figﬁra 8
El Controller como coordinador de la estructura organizativa por equipos
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Queda por lo tanto establecido en la empresa un subsistema de control, cuyo
desarrollo competeri a los Controllers, y que contribuird a mejorar la eficacia y eficien-
cia informativa, lo que redundard positivamente en el proceso de toma de decisiones.

Realizando una sintesis de las alternativas anteriores que proponemaos, a nuestro
juicio la primera es la més significativa, y la que mayores ventajas aporta, dado que en
Ja actualidad ha de existir una evolucidn, y de hecho ya existe, hacia modelos de res-
ponsabilidad y participacién conjunta, y alta motivacién, como son los sistemas repre-
sentados como “margarita”.

Ademds supone una apuesta por los recursos humanos, v por tanto por encami-
par a la organizacién hacia el éxito, estableciendo unas garantias de progreso estable.

En referencia a la segunda de las soluciones, establecer un subsistema de control
es perfectamente vélida, pero conserva los defectos jerdrquicos que una organizacion
de naturaleza piramidal puede plantear, es decir, existe s6lo una pequefia cuota de res-
ponsabilidad en las dreas funcionales, minorando sensiblemente la motivacién, y por
otro lado, existe un desconocimiento general de las relaciones y cometidos parciales de

cada una de las direcciones y subdirecciones funcionales.

6. CONCLUSIONES

Tomando como base el anélisis efectuado sobre la situacién actual y futura del
Controller o Director de informacién, se puede concluir que:

1. Ante el nuevo entorno competitivo y la incidencia cada vez mis destacada de
las nuevas tecnologfas de la informacién que proporcionan una mayor cantidad y cali-
dad informativa, resulta fundamental la figura del Controller como coordinador de las
mismas. Esta serfa la figura directiva encargada de llevar a cabo la gestién informati-
va, 0 lo que es lo mismo, realiza funciones similares a la Direccién en todo lo relativo
a la informacién. Por ello, 1a denominacién de Director de informacién puede resultar
m4s adecuada para referirnos a estos cometidos.

2. El perfil de la persona que ejerza este cargo debe responder al de alguien con
formaci6n académica en economia, empresa y contabilidad, con suficiente experiencia
en la empresa, que muestre una actitud positiva hacia el cambio, creatividad, capaci-
dad de iniciativa y tenga una naturaleza previsora. A nivel empirico se ha podido com-
probar que en las empresas automovilisticas, las personas que han accedido a la cate-
gorfa de Director de informacién o asimilado, cumplen en lineas generales con estos
requisitos.

3. El Director de informacién desempefia funciones relacionadas con las activi-
dades de planificacién y control. En general, como la elaboracién de los presupuestos
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constituye la herramienta fundamental de los procesos de planificacion y control en el
ambito operativo, parece 16gico que una de las tareas principales a desarrollar por el
Controller sea la coordinacién de los presupuestos.

Asimismo, otras funciones que puede asumir el Controller son la administracién
de los recursos de las tecnologfas de informacidn, la elaboracion y distribucién de la
informacién, tanto interna como exierna. En general, su actuacién debe orientarse
hacia una colaboracién constante con todos los niveles de responsabilidad y funda-
mentalmente con la Direccién General. A nivel empirico, se ha corroborado que la
tarea bésica prioritaria desempeifiada por los Directores de informacidn es la coordina-
cidn presupuestaria. No obstante, de las entrevistas realizadas se desprende un escaso
papel de los mismos en relacién a la toma de decisiones como consecuencia del grado
de centralizacién de las estructuras organizativas.

4. La ubicacién 6ptima del Controller es como staff de la Direccién General,
puesto que de ese modo puede actuar basdndose en una visién global de toda la empre-
sa. Por tanto, su dependencia jerdrquica de alguna Direccién Funcional no parece ade-
cuada porque no permite una autonomia suficiente para que apoye las tareas de coor-
dinacién global y supervisién de toda la empresa.

Sin embargo, en la préctica todavfa se mantiene una manifiesta fendencia a vin-
cular al Controller con la Direccién Financiera debido a una cierta resistencia a cam-
biar unos esquemas que han funcionado tradicionalmente con bastante éxito.

La aparicién de las nuevas tecnologias de la informacion, ofrece nuevas oportu-
nidades al Controller en el desempefio de su trabajo, ya que permiten acceder con
mayor rapidez a cualquier tipo de informacidn, con la ventaja de que se pueden
minimizar los errores. |

5. En relacién a los inconvenientes que puede plantear la ubicacién del
Controller como staff de la Direccién General, es decir, un contacto limitado con nive-
les inferiores de responsabilidad y una escasa centralizacién informativa, caben dos
alternativas diferentes para paliarlos. Una relativa a la aplicacién de una estructura tipo
“margarita” que permite, de manera clara y sencilla, delimitar las funciones designadas
en cada caso a cada responsable, independientemente del nivel al que pertenezca. Y
otra que hace referencia a la posibilidad de implantar un equipo de Controllers, que-
dando establecido en la empresa un subsistema de control, que puede ayudar al esta-
blecimiento de unas relaciones de efectividad y progreso en la empresa.
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Anexo
Cuestionario seguido en la entrevista desarrollada para las empresas analizadas

{Cargo o posicién del entrevistado?.

¢Qué Sisterna de informacidn se utiliza?. Caracteristicas bésicas del mismo.

La figura del Controller® en la empresa... {Quién realiza dichas tareas?. Dentro del organigrama de la empresa, ;dénde se
ubica?, ;Participa en el proceso de toma de decisiones?. ;Qué figura se encarga de su funcionamiento y mantenimiento?
;Cometidos principales?,

¢Cutles son las herramientas basicas, desde la perspectiva de la toma de decisiones, que utiliza la Direccidn General?,
(ABC, ABM, IIT, TQC, CIM/CAM, TARGET COSTING, BENCHMARKING, MIS, EIS,...otros).

¢{Cudles se usan? ;Frecuencia de uso? ;Importancia? ;Qué mejoras aportan? ¢ I* vez que se implantaron (afio)?

¢ Y en los departamentos Financiero, Comercial, de Compras, de Personal y de Produccidn?.

+Qué tipos de indicadores son mds utilizados en la Direccién General y en las distintas dreas funcionales menécionadas
antes?: (Financieros cuantitativos (u.m.), No financieros cuantitativos (.f.) o No financieros cualitativos).
Por otro lado, ¢se utiliza el concepto de Cuadro de mando en el proceso de toma de decisiones?.

;Cudles son los criterios que se barajan a la hora de seleccionar dichos indicadores y el ndmero de ellos?.

7 | §Cudles son los informes mds utilizados en fa Direccién General v en las distintas dreas funcionales mencionadas antes?.

¢Cuaéles son las 4reas criticas, temas o aspectos mds destacados a tener en cuenta por la Direccién General para la obten-
cibn de una panordmica general de 1a empresa, suficiente para tomar decisiones?.

(p. &j. produccitn, productividad, sitvacién comercial, servicio a clientes, situacion financiera, personal, ete...)

4 Y en cada unia de las reas funcionales?.

¢En relacion a los FCG (Factores clave de gestién) de la DG vy de las distintas 4reas funcionales, cudles son los més des-
tacados en cada una de las dreas mencionadas en la respuesta anterior?. _

10

A nivel de Direccién General y resto de niveles jerdrquicos, jllega ta informacion lo suficientemente sintetizada?. (Existen
pautas en la empresa para que la informacién llegue a su destino de manera normalizada?,

Ii

§Se recurre a los gréficos como complemento de la informacién gue se utiliza para el proceso de toma de decisiones?.
;Cudles se emplean con mayor frecuencia en DG y resto de dreas?.

i2

En relacién con las nuevas tecnologias de comunicacion y distribucidn de la mformacnén, ise utilizan las herramientas de
INTERNET en la empresa? ;Cudles? ; Frecuencia? ; Utilidad?
¢Poseen alguna intranet definida y en funcionamiento? ; Relacién nuevas tecnologfas-controller?.

13

En el caso de establecer una pirdmide de cuadros de mando, ;qué criterios se emplean para su configuracién’: (Areas de

| responsabilidad, centros de costes, centros de beneficios, departamentos, centros de inversidn, ...).

*)

- Disefio de sistemas de informacion

- Contral y distribucion de la informacion

- Supervision en los procesos de planificacion

- Partivipe en la formacion de los Cuadros de mando

- Control del entorno y de las nuevas tecnologios de informacién y comunicacion
- Apoye a todos los niveley de responsabilidad

- fnversiones de cardcter estratégico

- Armonizacidn de comportanientos, eic.
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