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EL CONTROLLER: PAPEL Y FUNCIONES (*)

La figura conocida como «controller» de una organizaciéon es una invencién de los
anos veinte que aparecid como respuesta a una necesidad nueva: la extension y complgjidad de
las grandes corporaciones, conglomerados y «holdings». Su gobierno exigia herramientas
de gestion que permitiesen dirigir a directivos, muy lejanos unos de otros, hacia un objetivo
comun (el beneficio y la rentabilidad a diferentes plazos) y generar 1o que afios més tarde se
conoceria por «congruencia» entre estos objetivos de la organizacion y los objetivos
personales del directivo en cuestion.

Un conglomerado de pequefias fabricas de automoviles que termind llamandose
General Motors, hubo de atender a la necesidad de convencer y estimular a muchos de sus
«directores de planta» (por cierto, ex-duefios de las mismas) para que actuasen unitaria y
unidireccionalmente, y no-haciendo cada cual 1o que mejor le viniese en gana. Y asi —narra
Alfred P. Sloan— surge la necesidad de coordinar (0 sea centralizar...) ciertas decisiones y
politicas, 10 que provoca € nacimiento del modelo de control denominado «Return on
Investment» (ROI). ¢Quién es el responsable de su disefio? Un tal Bradley, que es €
controller, y que mas adelante asumiria la presidencia g ecutiva de GM.

Por otra parte, un conglomerado quimico llamado DuPont descubre una necesidad
diferente, que se relaciona con la seleccion y priorizacion de sus productos; por més rentable
gue fuera el conglomerado, los niveles de inversion, riesgo y rentabilidad de sus distintas
divisiones requerian un andlisis fino y pormenorizado de los recursos que utilizaban y sus
rendimientos. Y asi nace otratécnica, que se dio en llamar «de |os ratios».

Posteriormente, otro gran conglomerado, presente en cientos de actividades de
negocios, repara en que e concepto de ROI no es congruente con su filosofia. General
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Electric emprende un plan de descentralizacion a mediados de | os afios cincuenta, con el que
pretende crecer en volumen y rentabilidad (beneficio) de forma estable y sostenida. Es un
proyecto ambicioso que incluye, como indicadores de calidad de la gestion y os resultados,
aspectos economicos y financieros, de posicionamiento de mercado, de responsabilidad
socia ante empleados y clientes, y de equilibrio entre corto y largo plazo. Proyecto que dura
anos, del que se conocen momentos cruciales a mediados de los sesenta, y con motivo de la
crisis posterior a 1974, a partir de laincorporacion ala presidencia del (entonces) joven Jack
Welsch, y que ain contintia. ¢Quiénes, aparte de los sucesivos maximos gecutivos, han
tenido el papel més relevante en este proyecto de «gobierno descentralizado», que ya dura 40
anos, de una de las mayores organizaciones del mundo? Sus controller.

Y por esas mismas fechas cabria destacar la irrupcion fortisima de un proyecto de
crecimiento y diversificacién muy agresivo que protagoniza ITT. En este caso, la necesidad
es diferente: para llevar a cabo su estrategia, Geneen (presidente g ecutivo hasta casi 1980)
precisa de dos tipos de recursos. mucho dinero —que obtendra del sistema financiero a base
de altos rendimientos y alta fiabilidad de resultados futuros—, y muchos directivos muy bien
entrenados, en los que delegar mas la gestion operativa que las politicas. Paralo cual disefia
un complegjo (y pesado) sistema de planificaciéon y control de gestion que hace operar a una
pléyade de especialistas en su uso: los controller de planta'y corporativos.

En 1960, el Controllers Institute of America, y en 1982 la National Association of
Accountants, describian las funciones del controller segiin se presenta en el Anexo 1. Su
mision se centra en las actividades, |os planes, los objetivos, etc., y sus procedimientos y
control.

Pero la realidad es gque los controller abarcan muchas funciones, mas o menos
afines, que vienen a demostrar gue en la adecuacion del puesto confluyen aspectos objetivos
y subjetivos, como mas adelante veremos. EI Anexo 2 presenta los resultados de una cierta
revision de las funciones de una docena de controller que hicimos en Espaiia al iniciarse los
anos ochenta. Nada indica que haya habido cambios sustanciales al respecto en este pais.

Esta nota técnica intenta aportar alguna luz y guia sobre el controller y sus posibles
rolesy funciones. Su estructura es la siguiente:

— Un poco de perspectiva historica
—  Enfoques en control de gestion
—  El trabajo del controller:
Informador
Catalizador y metoddlogo
Asesor
Andista
Protector
—  Mésfunciones del controller
—  El controller en &l organigrama
—  Sus relaciones de coordinacion
—  Susrelaciones funcionales o de apoyo
—  Perfil del controller
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Un poco de perspectiva histérica

Durante la primera mitad de la década de los afios cincuenta, €l énfasis gestor (casi
exclusivamente americano por entonces) se centraba en la eficiencia de la produccion.
Posteriormente florecid toda suerte de enfoques de marketing orientado al consumo. En los
anos sesenta, con unas corporaciones crecientemente diversificadas y unos capitales
completamente empleados (en apariencia a menos), son los financieros, y su blsqueda de
recursos para sostener altas tasas de crecimiento y hacer nuevas adquisiciones, € centro
de atencién empresaria. En 1973, aquella «gran burbuja» soportada en fuertes
apalancamientos financieros, exploté. Y aflord una nueva postura més defensiva ante
inflaciones de dos digitos en Estados Unidos y unos tipos de interés acordes con la nueva
realidad. Y los controller se ponen de moda, debido a que «nuestros directores generales de
cada negocio les necesitan para comprender qué esta pasando...», segun manifestaba €l sefior
Way, vicepresidente financiero de General Electric Co. En 1974, GE inicié cursos sobre
«inflacion y gestion de tesoreria» para 9.000 directivos de la empresa...

De la misma forma que en los afios sesenta el controller nunca iba a la oficina del
jefe supremo, a mediados de los afios setenta pasd a formar parte del equipo de direccion; vy,
en algunos casos, € presidente gjecutivo fue un ex-controller.

Pero es que, con la mayor audiencia a los controller, las sorpresas fueron
mayusculas. andlisis casi exclusivamente financieros, como los que estaban més de moda en
la anterior década, habian ocultado que |os «afios malos» no fueron sdlo 1973 y 1974: otros
analisis demostraron que €l coste de las mercancias vendidas (CMV) y los gastos financieros
habrian crecido en tal grado como porcentaje de la facturacion, desde mediados de los afios
sesenta, que los margenes reales que habian aportado la mayoria de proyectos de expansion
eran mas gque dudosos. Ademas, la composicion en términos porcentuales del CMV, dividido
en materiales, mano de obra y gastos generales de fabricacion, estaba cambiando
drasticamente, adquiriendo estos Ultimos un peso cada vez mayor.

En estas circunstancias, no es de extrafiar € auge de la funcion del controller-auditor,
con todas sus consecuencias, como diria por entonces Joseph L. Bower (HBS), «la actua
presion para redlizar beneficios a corto, y pagar dividendos, esta recortando los planes de
desarrollo...».

Y por qué tanta atencidén de los entonces presidentes a sus controller? Pues
seguramente porque eran gquienes mejor conocian las empresas y sus operaciones. Su papel
consistiria en reducir la empresa a denominadores comunes que todo € mundo pudiera
comprender, como e rendimiento del capital, el fondo de maniobra necesario y otras
medidas de inversién, riesgo, volatilidad y rentabilidad. Se trataba de hacer € mismo
negocio con apreciablemente menos activos a arriesgar y financiar...

Y en ese contexto, € presupuesto operativo y € de inversiones pasan a ser € principal
cometido del controller, con un creciente nivel de desarrollo: detalles y més detalles sobre
volumenes, precios, etc. Y, ademas, con una conciencia creciente de que un presupuesto 1o
aguantatodo y de que no es cuestion de esperar a que pase un trimestre «paraver cOmo vamos»,
los controller pasan a ser mas inquisitivos, y también peor vistos... ITT, verdadera pioneraen la
materia, desarrollo 1o que se llam6 «control anticipativo», con un nivel de desarrollo que
suponia un verdadero «reto continuo y entrenamiento en gestion» para sus €jecutivos.

Por eso, en aquellos afios, |0s textos sobre «sistemas de control de gestion» definian
al «controller como responsable del disefio y operacion del sistema de informacién de una



