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Los aspectos esenciales del Controlling:
la posicion del ICV y del IGC

Propdsito del documento

Controlling

El Controlling es un factor de éxito esencial en las empresas de los paises de habla germana.
No obstante existen numerosos interrogantes acerca de qué caracteriza realmente al
Controlling. El objetivo de este documento es plasmar el estado actual de lo que se entiende
por Controlling, asi como el rol del Controller, como postulado de la Asociacion Internacional
de Controllers (ICV) y el Grupo Internacional de Controlling (IGC).

El punto de partida es el concepto de Controlling desarrollado por Albrecht Deyhle. Este se
define por tres caracteristicas fundamentales: direccion orientada a objetivos, Controller y
manager trabajando en equipo haciendo Controlling, ademas de la combinacion de analitica
y relaciones intrapersonales. Desde que se establecieran por primera vez las ideas centrales
de Albrecht Deyhle, el Controlling ha conseguido en la practica una rapidisima expansion,
pero también ha habido numerosos cambios y desarrollos posteriores. Estas transforma-
ciones estdn dirigidas especialmente a una extension de tareas (estrategia, riesgo, sosteni-
bilidad), a la orientacion al futuro (por ejemplo anticipacion) y al rol de Controller (proactivo,
corresponsable). Ademas de esto, actualmente (en las grandes empresas) el drea del
Controller en su conjunto tiene una importancia clave como grupo (“Controller Community”).

Por ello, el documento incorpora las ideas esenciales de Albrecht Deyhle, actualizandolas de
manera breve y concisa frente al trasfondo de las mencionadas transformaciones, asi como
una disertacion cientifica profunda sobre el Controlling.

Controlling es liderazgo, es decir, pensar en el objetivo orientando todas las decisiones a los
efectos resultantes.

Por ello, las actividades de planificacion y de andlisis, asi como el control y la gestion
adquieren una importancia clave. Esto es valido tanto para la toma de decisiones directivas
individuales como para la direccion general de la empresa en su conjunto.

En este Ultimo caso, es obligatorio asegurarse de que el suministro de informacion, la
planificacion y el control se entrelazan en el marco de la direccion de la empresa:
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Figura 1:
Direccion en el ciclo
de gestion

1)

La concienciacion en el marco del
desarrollo de estrategias y de la
planificacion define los objetivos y los
medios para alcanzarlos. La dedicacion
al establecimiento de escenarios futuros
que esto conlleva, ayuda a superar mejor
posibles contingencias no previstas
cuando todo sale de manera diferente a
lo que se ha planeado.

Mediante la verificacion se comprueba si
se han alcanzado los objetivos y, en caso
contrario, cuales son los motivos de ello.
Los conocimientos obtenidos de esta

forma se utilizardn acto seguido para
corregir y mejorar la ejecucion y la
planificacion.

Planificacion y control en su conjunto
delimitan al individuo dentro de la
empresa, pero al mismo tiempo esto
permite cierto grado de libertad e
iniciativa.

Debido a la complejidad del proceso de
direccion, es esencial afianzar la idea del
Controlling en toda la organizacion
(“convencer a los empleados que
participen en ello”).

SUMINISTRO DE INFORMACION

Transparencia

l

Planificacion

Ejecucion

Direccion

Control

El Controlling deberia efectuarse en cualquier organizacion en la que existan objetivos que se
deban alcanzar. Por lo tanto, el Controlling no es solo para empresas orientadas al beneficio,
sino también para empresas sin animo de lucro. Unicamente se deben especificar la fijacion

de los objetivos y la consecucion de los mismos.

El pensar en el objetivo, que es a la vez la base del Controlling, induce a obtener una
perspectiva holistica a largo plazo que persigue la sustencion en la consecucion de los
objetivos. De esta forma, tanto a los aspectos financieros como a los no financieros, asi como

a todo el entorno vinculado a la direccion de la empresa, se les da una gran importancia para
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Figura 2:

Imagen de las
intersecciones segun
Albrecht Deyhle

asegurar el resultado a largo plazo. Pensar en el objetivo y enfocar todas las decisiones a sus
efectos resultantes es la esencia de una direccion racional de la empresa y la tarea indispen-
sable de todo manager. Por consiguiente, el Controlling no es una actividad limitada al
Controller o a cualquier proveedor de servicios de direccion especializado. El Controlling sin
management no es posible. El Controlling es tan importante y complejo que tiene sentido
apoyar a los managers en esta tarea. Los Controllers ofrecen una parte esencial de este
apoyo. Por lo tanto, el Controlling “sucede” por la accién conjunta de manager y Controller, tal
como se manifiesta en la “cldsica” imagen de las intersecciones de Albrecht Deyhle. Aunque
no todos los managers se corresponden a la imagen reflejada por Albrecht Deyhle de un
empresario influyente, intuitivo y decisivo, todos pueden beneficiarse de sus homologos los
Controllers, que les apoyan en sus puntos fuertes y débiles.

Manager Controlling ; Controller

Toma de
decisiones

Evaluacion,
consecucion,
motivacion

Responsabilidad
en la transparencia y
los métodos

Apoyo directivo mediante los Controllers

Los Controllers apoyan a los managers de muy distintas formas. Liberan a los managers
asumiendo determinadas tareas (p. ej. la organizacion de la planificacion o la preparacion de
informacion). Complementan al manager cuando actian en el equipo cOmo asesores suyos.
Delimitan las decisiones no rentables tomadas por los managers que obedecen a intereses
propios o del drea. Con todas estas actividades, los Controllers pretenden garantizar la
racionalidad de la direccion de la empresa. Los Controllers apoyan a los managers de forma
individual. Un servicio standard no les sirve a los managers, debido a que cada uno tiene
diferentes conocimientos empresariales, preferencias y experiencias. Los Controllers deben
adaptarse de la mejor manera posible a esta individualidad.
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Los Controllers apoyan de una manera amplia a los managers. Dicha interaccion hace
referencia basicamente a todas las funciones directivas del manager. Todas las acciones de
direccion tienen consecuencias econdmicas, que no conviene descartar, ni tampoco aceptar
incertidumbres. Los Controllers van mds alld de las cifras. En el orden del dia también estédn
la motivacion y la creacion de incentivos, asi como la estrategia, la organizacion y la cultura.
Precisamente el amplio alcance del apoyo a los directivos es lo que caracteriza a los
Controllers y esa amplitud ha aumentado considerablemente en los dltimos afios. Esto
confluye en la imagen del acompafante universal del manager, también conocido como
“Manager Partner” o “Business Partner”,

Controller como Business Partner

Figura 3:
Apoyo directivo
mediante el
Controller segun
Weber/ Schéffer
Liberacion & Compl_e'- & Limitacion
mentacion
Controller Controller Controller
libera al como garantiza la
manager asesor congruencia
de trabajo empresarial del objetivo

El trabajo conjunto entre el manager y el controller, en su sentido de Business Partner, debe
efectuarse al mismo nivel. Sin duda, los managers marcan las pautas, pero los controllers
son a dia de hoy corresponsables para el logro de los objetivos de la empresa, por lo que no
deben esperar de forma pasiva a las 6rdenes del manager, sino que deben actuar de forma
proactiva, complementando al partner en la gestion. Esto rige tanto para operaciones diarias
como para desarrollos de base, por ejemplo en la fijacién hacia la orientacion en la genera-
cion de valor o0 en la sostenibilidad empresarial de la direccion. Identificar e impulsar estos
temas es la faceta central del rol de un Business Partner. Durante este proceso han adquirido
bastante importancia los malabarismos que tienen que realizar los Controllers entre colabora-
cion activa en el proceso directivo, aportando ideas propias y salvaguardando los intereses de
la empresa, y por otro lado actuando de forma critica como sparring (“Involvement versus
independence”). Los Controllers tienen que tener la capacidad de manejar ambas cuestiones.
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Contenidos relevantes en el apoyo directivo

El trabajo de los Controllers se centra en los temas que mayoritariamente se presentan en el
ideal de Controller y en el modelo de proceso de Controlling segun el International Group of
Controlling (IGC). Los Controllers aseguran la transparencia empresarial (“aportan la
transparencia de la estrategia, de los resultados, de las finanzas y de los procesos, y asi
contribuyen a una mayor rentabilidad”). Para ello no Unicamente registran las cifras corres-
pondientes, sino también las comunican de forma adecuada. Tampoco es suficiente el mero
hecho de entregar los datos a la direccion. Los Controllers deben asegurar mds bien que la
informacion se comprenda correctamente y que sea utilizada de forma adecuada. Los
Controllers son guardianes de las cifras empresariales (“Single source of truth”) y responsa-
bles de su definicion y calidad.

Los Controllers aportan una relevante contribucion a una direccion empresarial racional y
orientada a objetivos (“los Controllers moderan el proceso de gestion en la definicion de los
objetivos, en la planificacion y en la direccion, de forma que cada persona que tenga que
tomar decisiones lo haga centrandose en el objetivo”). En el curso de la planificacidn, les
corresponden dos tareas: la gestion del proceso de planificacion (desde la fijacion del
procedimiento hasta la documentacion de los resultados) y la participacion en el contenido
del plan; esto abarca desde su preparacion hasta su discusion y revision critica. Un desafio
especial se plantea, por una parte, en la coordinacion de las diferentes unidades organizativas
participantes y sus correspondientes responsables y, por otra parte, la coordinacion de los
niveles de planificacion entre si, desde la planificacion estratégica a través de la planificacion
a medio plazo y de inversion hasta el establecimiento de presupuestos (“los controllers
coordinan en su globalidad los objetivos y planes parciales”). También les corresponde a los
controllers diversas tareas en su funcion de control, desde la comunicacion de las desviacio-
nes hasta la correccion de las mismas.

Los Controllers también son responsables de la adecuada estructura e interaccion de todos
los instrumentos de la direccion de la empresa, asi como de su desarrollo continuo (“los
controllers estructuran y mantienen el sistema de Controlling.” - “Los Controllers se encargan
de un reporting a todos los niveles y enfocado hacia el futuro”). Aqui se trata de una tarea de
gestion compleja, analitica y exigente para cuya ejecucion, en la mayoria de los casos, al
Management le falta tiempo, interés y capacidad (“el Controller como especialista en
metodologia”).

Aparte de las tareas rutinarias de los Controllers, aparecen cada vez mas tareas puntuales,
que conllevan un asesoramiento sobre decisiones individuales y proyectos concretos. Estas
se dirigen a los temas de gestion mas diversos, que abarcan desde el andlisis de mercado
hasta el apoyo en la implementacion de nuevos procesos empresariales. Los Controllers se
encargan también de asegurar la transparencia econémica y aspiran a conseqguir decisiones
individuales racionales, que se orienten hacia los objetivos de la empresa.
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En todas las areas de apoyo a la direccion mencionadas es esencial que las acciones estén
orientadas al futuro. El orientarse hacia el pasado no es de gran ayuda. Se trata de centrarnos
en lo que hay que hacer en el futuro, no sélo en la planificacion, sino también en el proceso
de control. Dependiendo del grado de incertidumbre y volatilidad del futuro, los Controllers,
como Business Partner, deben:

1) ajustar el abanico de herramientas en grado de detalle en la planificacion y en

mayor medida a la volatilidad: indicadores
anticipados, calculos de previsiones y, en
particular, el rolling forecast, el cuadro de
mando de riesgos, asi como las
planificaciones de escenarios y andlisis

el presupuesto deberian mantenerse
dentro de ciertos limites, y las premisas
basicas de la direccion deberian basarse
en una estrecha relacion con la
estrategia;

estocasticos, adquieren una mayor

importancia; 3) fomentar la variabilidad de los costes
estructurales y la flexibilidad de los

2) mantener el Controlling especialmente modelos de negocio subyacentes.

ajustado vy, de esta manera, flexible: el

Requisitos de los Controllers

Si los Controllers quieren apoyar ampliamente a los managers, necesitan un extenso espectro
de facultades, que se resumen en seis competencias basicas. La “clasica” imagen de
requisitos elaborada por Albrecht Deyhle ya se basa en ellas y su importancia se ha incre-
mentado para el Controller como Business Partner.

Habilidad de
analisis
(“légica”)

Figura 4:
Competencias bdsicas
de los Controllers
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Los Controllers precisan de habilidades
de andlisis, 1as cuales son necesarias
para la plasmacion de ideas en cifras, la
comprension de planificaciones complejas
y el andlisis de los motivos de las
desviaciones. Precisamente en la
colaboracion con los managers de perfil
intuitivo se requiere la habilidad analitica.

Los Controllers deben dominar todo el
conjunto de los instrumentos de
valoracion y de direccion. Esto es valido
tanto para cada instrumento individual,
como para la combinacion de los mismos
(internacional: “Management Control
Systems as a package”).

Los Controllers deben ser capaces de
comunicarse de forma adecuada. Lo
importante es cémo lo hacen. Si el
Controller no es capaz de “transmitir” su
mensaje, fracasara.

Interaccion entre los Controllers

4)

Los Controllers deben ser capaces de
evaluar a los managers. Esto es valido
tanto en relacién con sus capacidades
profesionales como con sus preferencias
y sus actitudes. Para ello, las habilidades
de andlisis no son suficientes. “Logica y
psico-logica” deben tenerse en cuenta
por igual.

Para apoyar al manager, situandose al
mismo nivel, deben conocer suficiente-
mente su negocio. El conocimiento de las
tareas directivas implica la comprension
del negocio que dirige el manager. De lo
contrario, las cifras en si mismas no
tendrian sentido.

Los Controllers deben ser firmes. A pesar
del rol de partner, deben ser integros y
neutrales frente a cada manager y, en
caso de conflicto, mostrar la firmeza
suficiente, ademds de desarrollar y
mantener una “ética arbitral” en la
coordinacion con los diferentes managers.

Un Controller no puede realizar su tarea solo, sino actuando conjuntamente con otros
proveedores de servicios de direccion (p. ej. los contables) y, en la mayoria de los casos, con
otros Controllers. Con respecto a otros proveedores de servicios de direccion es necesaria
una estrecha colaboracion. Pensar de manera competitiva perjudica a todos los participes.
Sélo a través de la cooperacion los Controllers consiguen tener éxito.

Si una empresa cuenta con varios Controllers, el drea de Controlling debe estructurarse de
forma adecuada. Esto empieza por tener un modelo y llega, a través de la formacion de una
comunidad de Controllers (Controller Community), hasta el establecimiento de relaciones
directivas en el area de los Controllers.
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