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1. Introduccion

El analisis de las desviaciones culmina con la identificacién de las acciones
correctoras que permitan subsanar las posibles areas de problemas.

Para ello es necesario establecer previamente las causas que originaron las
desviaciones, asi como delimitar las responsabilidades sobre las mismas.

Este capitulo se va a centrar en todo lo explicado anteriormente, identifi-
cando las causas de las desviaciones y delimitando las responsabilidades, para
tomar las medidas correctoras oportunas.

2. Identificacion de las causas

Para analizar las desviaciones, hay que delimitar las causas que las originaron.
Asi, las causas mas generales suelen ser:

1. Por prevision: la desviacién se refiere a una variable que depende de
algun factor del entorno que hay que prever, lo que lleva a que al
realizar la estimacion se haya previsto un valor distinto al real.

2. Por objetives: se produce la desviacién porque se establecieron unos
objetivos que, posteriormente, han resultado irrealizables, bien por
ser muy exigentes o bien por ser insuficientes.

3. Por modelo: esta desviacién se produce cuando el modelo presupues-
tario y el de registro difieren.

4. Por registro: la desviacion se produce por un error en el registro de los
datos contables.

5. Por ejecucion: las desviaciones por ejecucion constituyen el centro
de atencién principal de los sistemas de control de gestion. Asi, para
cada una de ellas habra que identificar la causa que la genera y el
area de responsabilidad afectada.

6. Por azar: son las desviaciones originadas por causas diferentes a todas
las mencionadas anteriormente, por lo que se pueden asociar al azar.
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s Ejemplo

Desviacion por prevision: la empresa al presupuestar los gastos financieros estima que
el valor del Euribor a tres meses seréa del 7%, cuando el valor real ascendid al 8%. Esta
diferencia provoca una desviacion por prevision.

Desviacidn por objetivos: se fija como objetivo conseguir un tipo de interés en los présta-
mos hipotecarios igual al Euribor, sin cesion de compensaciones adicionales ni abono de
comisiones, pero al final del periodo no se ha podido conseguir.

Desviacion por modelo: a nivel presupuestario se consideran tnicamente como gastos
financieros los intereses bancarios, mientras que en la contabilidad se incluyen también,
como gastos financieros, las comisiones por servicios bancarios.

Desviacion por registro: se contabiliza como gasto financiero un concepto que no deberia
incluirse en esta partida.

Desviacion por ejecucion: los gastos financieros han superado el presupuesto en 20.000€,
y podria ser por las siguientes razones:

1 Se han contratado més créditos de los previstos, por lo que la inversion en existencias
se ha aumentado en el presupuesto.

1 Eltipo de interés de la financiacion ha sido superior al previsto, como consecuencia de
la mala negociacion con las entidades bancarias.

1 Se han producido déficits de tesoreria como consecuencia, de errores en |as previsiones
de tesoreria.

3. Delimitacion de responsabilidad

Para definir la responsabilidad hay que concretar con claridad los objetivos
asignados al responsable, asi como el margen acordado para acometer con
libertad sus acciones.

El margen de libertad delegado permitirda a cada responsable llevar a cabo
libremente las actuaciones a seguir para alcanzar los objetivos fijados, consti-
tuyendo asi, el presupuesto, un instrumento motivador de los responsables de
los centros.
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Tradicionalmente, la delegacién de responsabilidades se ha centrado en la
estructura organizativa de la empresa, manifestandose de dos formas diferen-
tes, segln se haga referencia a la responsabilidad:

m Por productos: |la responsabilidad por productos supone delegar en el
responsable la gestién de todos los aspectos relacionados con un deter-
minado producto.

Este tipo de delegacion lleva a que en la empresa se creen algo parecido
a pequefias empresas independientes dentro de la propia empresa.

Ejemplo:

En una empresa en la que se fabriquen 4 tipos de productos diferentes,
todos los aspectos relacionados con la gestion de cada uno de los pro-
ductos recaeran bajo cuatro personas diferentes, que tendran autoridad
para tomar las decisiones que consideren oportunas sobre el producto
del que son responsables.

m Por funciones: en las organizaciones se pueden diferenciar distintas fun-
ciones como comercializaciéon, produccién, administracién, compras,
etc., de manera que cada una de estas funciones puede dar lugar a un
centro de responsabilidad. Ademas, en cada uno de estos centros se
pueden crear nuevos centros de responsabilidad més especificos.

La implantacién de centros de responsabilidad por centros de actividad,
puede dar lugar a una escasa colaboracion entre las distintas areas fun-
cionales, ya que cada una de ellas se centra en la consecucién de sus
objetivos e intereses propios, de manera que la empresa debe corregirlo
para que la empresa funcione como un todo.

Ejemplo:

En una empresa el centro de compras adquiere materia prima de baja
calidad para minorar los costes. Esto perjudica negativamente al depar-
tamento de produccion, en el que se produciran frecuentes roturas y des-
perdicios como consecuencia de la mala calidad de la materia prima.
Ademas, también se veran afectados el departamento de producciény co-
mercializacién, de manera que la empresa en su conjunto se ve afectada.
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Teniendo en cuenta el enfoque por funciones, se van a diferenciar los
siguientes centros de responsabilidad:

1. Centros de responsabilidad de costes.
2. Centros de responsabilidad de beneficios.
3. Centros de responsabilidad de inversion.

La diferencia principal, entre los tres centros, reside en el limite de auto-
nomia del responsable para gestionar libremente el centro de responsabilidad
que esta bajo su control.

También debe tenerse en cuenta que la alta direccién de la empresa utiliza-
ra unos filtros de control para evaluar, separadamente, las actuaciones de los
distintos responsables, que se veran posteriormente.

3.1. Centros de responsabilidad de costes

Los centros de responsabilidad de costes son aquellos en los que los respon-
sables tienen autoridad y capacidad de decisién sobre los costes controlables.

El objetivo principal del responsable serd minimizar los costes en que se ha
incurrido bajo su responsabilidad. EI control de los responsables de centros de
costes se lleva a cabo comparando los costes inicialmente presupuestados para
el centro con los costes reales en que se ha incurrido al finalizar el ejercicio
objeto de estudio.

3.2. Centros de responsabilidad de beneficios
Los centros de responsabilidad de beneficios son aquellos en los que
el responsable tiene poder de decisién, tanto sobre los costes como sobre

los ingresos.

En este caso, el objetivo principal del responsable del centro es la conse-
cucion de un beneficio previamente fijado, o bien la maximizacién del mismo.
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Respecto al control de los responsables de los centros, existen dos dificultades
para evaluar su actuacion; estas son:

m Llegar a un consenso sobre cudl es el margen o resultado que sera objeto
de medida y control.
m Fijacién de los precios de venta de los outputs internos.

Entonces, la evaluacion de los responsables de los centros se realizara des-
de distintas perspectivas que son:

1. Margen bruto del centro.
2. El beneficio controlable del centro.
3. El beneficio neto final del centro.

El método méas usado y relevante es el segundo, ya que tiene en cuenta
todos los costes controlables, tanto los fijos como los variables.

3.3. Centros de responsabilidad de inversién

En este tipo de centros los responsables tienen capacidad para decidir so-
bre los costes e ingresos, asi como sobre el nivel y tipo de inversion a realizar
en elementos del activo no corriente.

Los responsables decidirdn qué tipo de inversion es mas convenien-
te para alcanzar los beneficios fijados. Entonces, los responsables también
deberan responder sobre los beneficios obtenidos, como consecuencia de la
inversion realizada.

Para evaluar a los responsables se tendra en cuenta la rentabilidad obtenida
con la inversion realizada y el beneficio conseguido por el centro.
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La rentabilidad obtenida puede medirse mediante el ratio denominado tasa
interna de rendimiento (ROI), que se expresa de la siguiente forma:

o Beneficio
Tasa Interna de Rendimiento = :
Inversion

@ Aplicacion practica

Indique en qué tipo de centro ejercen su responsabilidad los siguientes responsables:

m Responsable 1: trabaja en el centro de cortado de madera, de una empresa de
fabricacion de muebles. Su objetivo es cortar la madera y pasarla al siguiente
centro de trabajo, maximizando los beneficios.

m Responsable 2: trabaja en el centro de pulimentado de la madera y su objetivo
es la minimizacion de los costes de su centro de trabajo.

m Responsahle 3: trabaja en el departamento de comercializacion y se tiene
que encargar tanto de realizar las inversiones oportunas como de maximizar
el beneficio.

SOLUCION
Responsable 1: responsable de un centro de responsabilidad de beneficios.
Responsable 2: responsable de un centro de responsabilidad de costes.

Responsable 3: responsable de un centro de responsabilidad de inversién.

3.4. Filtros de control
Los filtros de control son utilizados por la alta direccion de la empresa para

depurar la informacion que se utilizara como base para la evaluacion de los
responsables.
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A veces, en las decisiones tomadas por los responsables pueden intervenir
factores ajenos a su voluntad que distorsionen su actuacion, por ello, se aplican
los filtros de control para que la informacion refleje Gnicamente el resultado del
esfuerzo personal.

Dentro de los filtros pueden distinguirse:

1. Filtros de separacidn de sucesos: tratan de identificar y eliminar de la
informacion suministrada por los presupuestos, los efectos provoca-
dos por hechos ajenos a la empresa y no contemplados en la planifi-
cacion, que hayan influido, tanto favorable como desfavorablemente,
en los objetivos fijados. Estos filtros aparecen como consecuencia de
un entorno incierto y turbulento.

Ejemplo:

Una subida inesperada del gobierno del precio de la energia, afectan-
do, por ejemplo, al responsable de produccién al aumentar los costes
de su centro de responsabilidad, o una huelga de proveedores que
impidiese al mismo responsable fabricar las unidades previstas.

2. Filtros de separacidn de direccién: tienen como objetivo diferenciar res-
ponsabilidades, aislando de la evaluacién los efectos provocados por
las acciones de otros responsables. Estos efectos pueden proceder de:

1 La accién conjunta de varios responsables sobre una misma éarea
funcional.

1 El efecto que provoca la decisién de un centro de responsabilidad
en los demés centros.

1 La propia direccién de la empresa.

Ejemplo:
1 Accidn conjunta: si utiliza conjuntamente el ordenador que utiliza
elcentrodeadministracién parallevarlacontabilidad, estodalugar

a que el centro de administracién no pueda llevar la contabilidad
al corriente.
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1 Efecto de la decision de un centro a los demas: si en el departa-
mento de produccion de piezas que se deben incorporar al pro-
ducto final se estan fabricando un alto porcentaje de piezas de
baja calidad, el departamento de montaje final tendra problemas
para conseguir sus objetivos de produccién, ya que muchas de
las piezas se rompen o estan defectuosas.

1 Direccion de la empresa: la empresa impone de qué proveedor se
deben comprar las materias primas, por lo que el responsable
de compras no es responsable de los costes de la materia prima.

3. Filtros de separacidon de periodos: se utilizan para aislar de la evalua-
cién de los responsables, los efectos de las decisiones pasadas, toma-
das por antiguos responsables, que pueden influir en la actualidad.

Ejemplo:

El antiguo responsable de compras firmé un contrato de compra de las
materias primas a un mismo precio, para un periodo de cinco afios,
entonces el responsable que se haga cargo del centro durante este
periodo, no podra influir en los costes de la materia prima.

4. Correccion de variables

Una vez determinadas y analizadas las causas de las desviaciones, entre
lo previsto y lo obtenido realmente, la direccién empresarial debera tomar las
medidas correctoras oportunas para encauzar la evolucién de la organizacion
hacia la situacién ideal establecida en la planificacion.

Cuando se haya detectado una desviacién significativa, el problema no radi-
ca solo en la busqueda del nimero de causas individuales que la han provoca-
do, sino en conocer el tipo de intervencién que se necesita para corregirla, ya
que es posible que cada causa necesite una actividad de intervencion diferente.

Tras el analisis de las causas de las desviaciones se procede a asignar las
responsabilidades sobre las mismas, asi como a elegir la alternativa de correc-
cién mas idonea, rectificandose las situaciones adversas que se han evidenciado
a través del calculo de las desviaciones.
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Entonces, si se tiene en cuenta la causa motivadora de las desviaciones, las
diferentes acciones correctoras son:

1. Cuando las causas sean econdémicas (desviaciones por objetivos y por
modelo), las medidas que se podran implantar son:

a. Modificacion de la estructura de la organizacion.

b. Modificacién de las decisiones de planificacion estratégica.

c. Cambio del sistema de estandares utilizados para llevar a cabo las
previsiones.

d. Establecimiento de nuevos objetivos.

2. Cuando las causas sean personales (desviacién por registro), las
medidas a tomar seran:

a. Colaboracion y participaciéon de los responsables en el proceso de
control, exponiendo los mismos su opinién sobre el origen de la
desviacioén ocasionada por su actuacion, asi como sobre las accio-
nes a tomar para corregirla.

3. Cuando las causas sean errores de prevision (desviacion por previ-
sién), se podran tomar las siguientes medidas correctoras:

a. Modificacién de los presupuestos inicialmente implantados por
otros que se adeculen al entorno.

4. Cuando las causas sean errores de ejecucion (desviaciéon por ejecu-
cién), se podran implantar las siguientes medidas:

a. Modificacién de las actuaciones de los distintos centros donde se

hayan detectado las desviaciones para encauzar su actuacion den-
tro de los limites establecidos en el proceso de control.
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5. Resumen

Para analizar las desviaciones, hay que delimitar las causas que las origi-
naron. Las causas mas generales suelen ser: por previsién, por objetivos, por
modelo, por registro, por ejecucién y por azar.

Tradicionalmente, la delegacion de responsabilidades se ha centrado en la
estructura organizativa de la empresa, manifestandose de dos formas diferentes,
segln se haga referencia a la responsabilidad:

m Por productos.
m Por funciones.

Teniendo en cuenta el enfoque por funciones, se van a diferenciar los
siguientes centros de responsabilidad:

1. Centros de responsabilidad de costes.
2. Centros de responsabilidad de beneficios.
3. Centros de responsabilidad de inversion.

Los filtros de control son utilizados por la alta direccién de la empresa para
depurar la informacion que se utilizara como base para la evaluacién de los
responsables.

Una vez determinadas y analizadas las causas de las desviaciones, entre
lo previsto y lo obtenido realmente, la direccién empresarial debera tomar las
medidas correctoras oportunas para encauzar la evolucién de la organizacion
hacia la situacién ideal establecida en la planificacion.

Si se tiene en cuenta la causa motivadora de las desviaciones, las diferentes
acciones correctoras son:

Econdémicas.
Personales.

Errores de previsién.
Errores de ejecucién.
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