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RESUMEN: En ¢l articulo se hace una
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INTRODUCCION

egun Garcla (1975) el Control de Gestién (CG) es ante todo un método,

un medio para conducir con orden el pensamiento y la accién, lo primero
es prever, establecer un pronéstico sobre el cual fijar objetivos y definir un
programa de accion. Lo segundo es controlar, comparando las realizaciones
con las previsiones, al mismo tiempo que se ponen todos los medios para
compensar las diferencias constatadas. (6)

Blanco (1984) plantea que la moderna filosofia del CG presenta la fun-
cién de control como el proceso mediante el cual los directivos se aseguran
de la obtencién de recursos y del empleo eficaz y eficiente de los mismos en
el cumplimiento de los objetivos de la empresa. (1)

La gestion es una mezcla de decisiones locales con objetivos globales
de la compaiiia, segin lo ve Goldratt (1990) desde su teoria sobre gestion de
las limitaciones (TOG), precisando que el Control es una parte del sistema de
informacién que responde a una de las preguntas gerenciales mas canden-
tes: ;cémo medir objetiva y constructivamente el desempeiio local pasado?
(13)

Segun Huge y Jordan (1995) el CG es un instrumento de la gestion que
aporta una ayuda a la decisién, y sus Utiles de direccién van a permitir a los
directores alcanzar los objetivos; es una funcién descentralizada y coordina-
da para la planificacién de objetivos, acompaiiada de un plan de accién y la
verificacion de que los objetivos han sido alcanzados. (9)

Si continuaramos citando autores se comprobaria que la definicién de
CG no es Unica, varia con cada autor y con el transcurso de los afios, ya que
el constante cambio del etormo empresarial conduce a una evolucién en la
forma de pensar y actuar, asl como en los métodos y herramientas emplea-
das para dirigir una organizacién. Algunos autores diferencian el término Ges-
tion del de Control de Gestidm, otros se refieren a estos términos indistinta-
mente, también aparece &l CG contenido en el término de gestién, y mas
recientemente se encuentra bajo la denominacién de controlling.

DESARROLLO

Acerca de la definicion de Control de Gestion (CG)

Repasando diferentes definiciones sobre Control de Gestion se obser-
va que:

* Todos los autores reconocen que los objetivos son la categoria rectora,
porque el proceso de toma de decisiones esta orientado a alcanzar los
objetivos marcados y luego estos son el patrén para evaluar a la Gestién, o
sea, el grado en que los resultados de la Gestion se acercan a los objetivos
previamente establecidos. (6) (10) (1) (8) (12) (2) (3) (9)

* El Control de Gestion se relaciona con las actividades siguientes: formula-
cién de obijetivos, fijacién de estandares, programas de accién (presupues-
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tos), utilizacion de recursos, medicién de resultados
(verificacion), analisis de desviaciones, correccion del
desempefio 0 mejora.

* Se distingue una diferenciacién entre el concepto de
Gestion, Control de Gestién y la Funcién de Control,
pero no se observa la misma precision al establecer
su fronteras. Algunos consideran que el Control de
Gestién comprende tanto la etapa de prevision como
la etapa de control o verificacion propiamente dicha
(6) (2) (9); otros lo ven mas cercano a la ejecucion y
verificacion (13), para otro, abarca los procesos de asig-
nacion de recursos, el seguimiento de las acciones y
la evaluacion del resultado. (5)

En este marco se considera que la Gestion compren-
de todos los procesos descritos anteriormente, puesto
que constituyen la via para concretar y alcanzar la po-
litica general de la empresa, y por ende incluye al Con-
trol de Gestién como su herramienta para evaluar si
las decisiones que se toman al asignar y utilizar los
recursos, se alejan o se acercan a los objetivos. Tam-
bién se considera que el Control de Gestién no debe
ser reducido a la Funcién de Control (entendido como
evaluacion y correccion del desempenio solamente) sino
que comprende también la fase de planificacién (por-
que durante el proceso de definir objetivos se determi-
nan las formas de medirlos, y su cuantificaciéon en el
estandar), que a su vez esta determinada por los pro-
cesos de mejoramiento que son los que le otorgan la
capacidad de diagnéstico al Control de Gestion.

* Pocos autores como Goldratt llaman la atencion sobre
el papel de la Gestién y el CG como un puente entre
los objetivos globales y locales, reflejando la proble-
matica existente de que muchos sistemas de Control
de Gestion (SCG) se quedan en la medicién de los
objetivos globales de la compaiiia, pero son incapa-
ces de medir si los desempeiios locales van contribu-
yendo o no al alcaince de los objetivos globales. (8)

* Resulta contrastante que en todas las definiciones se
asocia al CG con la nocién de medir y, sin embargo,
una de las problematicas no resueltas en lo referente a
los SCG son los sistemas de informacién, que se que-
dan en la superficie o en lo global. Muchos SCG son
buenos para asignar tareas y recursos por departamen-
tos, pero ineficientes para evaluar si el desempeiio lo-
cal contribuye o no al desemperio de la organizacién.

* La gran mayoria de la bibliografia consultada identifica
explicita e implicitamente al CG con el control econé-
mico solamente, basado en la ventaja de la homoge-
neidad que ofrecen las medidas monetarias.

Aqui se considera que el CG debe ofrecer informacion
homogénea en la medida que asciende en la piramide
de informacion para ofrecer informacién agregada so-
bre estados o resultados pero cuando se avanza en
sentido contrario, lo que se maneja es informacién so-
bre decisiones, algunas tan directas y heterégeneas
como lo son las relativas a los procesos sobre los que
actdan. En estas condiciones, Ia problematica a resol-
ver por el CG es servir de puente entre los resultados
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econdmicos y las decisiones que se toman sobre los
procesos fisicos de la empresa, poniendo de manifies-
to sus vinculos funcionales.

* Enlamayoriade las definiciones de Gestién y Control

de Gesti6n consultadas, no se especifica quién es el
sujeto de direccién (6) (10) (1) (8) (12) (9) y cuando lo
hacen se refieren a los managers o directivos (1) (5)
denotandose un enfoque tradicional del Control de
Gestién donde el personal es considerado como un
recurso més de la produccién, cuya utilizacién debe
ser calculada al menor costo posible; los trabajadores
no se ven formando parte efectivamente del sistema,
ni participan de forma activa en el proceso de toma de
decisiones.

Sin embargo, sélo a través de la implicacién de todo el
personal, una empresa puede dar respuesta a las exi-
gencias de flexibilidad y capacidad de reaccién que le
plantea hoy el cambio de entorno.(3) Pierden compe-
titividad aquellas organizaciones que mantienen una
divisién entre los que piensan y controlan; se abren
paso las organizaciones inteligentes «leamning orga-
nizations» que se basan en el aprendizaje y la gestion
del conocimiento, lo que equivale a que los recursos
humanos se conviertan en el principal factor diferen-
ciador en el actual contexto.

* Hasta la década de 1970, es una tendencia considerar

al CG como verificacién de lo realizado, mas que un
proceso de aprendizaje y mejoramiento permanente
del desempeiio.

« Algunos autores enfatizan al CG subordinado a la pla-

nificacion estratégica. (1) (5) (12) Aspecto muy im-
portante si de entornos turbulentos se trata, puesto que
la Gestién sélo conducira a resultados exitosos si pre-
viamente se ha marcado la meta y la estrategia para
alcanzaria.

* La consideracién anterior conduce a otra muy impor-

tantey es que la Gestién y el CG subordinados el plan-
teamiento estratégico ofrecen una visiGn dinamica, de
cambio en el disefio de los SCG, los cuales deben
modificarse a la velocidad con que cambian las estra-
tegias. A esto Lorino le llama «el problema de la cohe-
rencia entre la estrategia y las reglas de Gestion». (12)

Dimensiones del Control de Gestién

El Control de Gestién se mueve en dos dimensio-
nes: la dimension estratégica y la dimensién operativa
(ver Figura 1).

Dimension A

estratégica Control de Gestién

Dimensién
> operativa

FIGURA 1. Dimensiones del Control de Gestitn.
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~La dimensién estratégica entrafia un cambio de
posicionamiento de la empresa en relacion con el entor-
no, como una ruptura o salto cualitativo. La dimensién
operativa marcha por una via de mejoramiento incremental

y esta dirigida a reforzar el posicionamiento estratégico
qe la empresa. En la Tabla 1 se listan las principales va-
riables que diferencian a la dimension estratégica de la
dimensién operativa del CG.

TABLA 1. Dimensiones del Control de Gestion, variables y caracteristicas

Variable

Nivel de direccién

Naturaleza de cambio

Tipos de decisiones

Largo plazo (mas de un afo).
Ala direccion,

Radical, significa una ruptura, cambio de |a posicion
asiralégica de la empresa,

Estratégicas’ son las més lrascendentales en la marcha
de la empresa, alectan a la organizacion en su conjun-

to. Perspeoctiva globsl que establece objetivos *transver-
sales’ que comprometen dwante el largo plazo a los

Control de Gestion estratégico Control de Gestion operativo
Objetivo Determinar ios objetivos estratégicos de la empresa y Implementar las eslrategias, donde las actividades
las esirategias para logrario. concretas contribuyen a cumplir las metas u objetivos
de la organizacion. Establece objetivos y politicas a
coro plazo.
Horizonte

Corto plazo (un afio o menos),

Niveles intermedios (cenlro de responsabilidad) y de
linea.

Perlaccionamiento organizativo con cambios
incrementados.

Se refiere al corto plazo, permiten concretar la es-
trategia al quehacer diario y la traducen en objetivos
locales que posibiliten el logro de los objetivos
transversales planteados a largo plazo.
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recursos de la organizacion.

Contenido Amplio, general y ousistve

Punto de partida Andlisis del entomo y de 18 organzecson
Naturaleza de la Externa, intuitiva.

informacion

Confiabilidad de la Baja

prediccién

Herramientas

econdmico. Reingsnieria,

T e

Orientacién Orientado a la compatencia. al ckente *afloran
potenciales propios®.
Actividad a controlar Resultados globales

Analisis estratégioo. Andiiais de \ cadens de vaior.
Contabilidad Estratégica. ABM y ABC. Andheis

Estructurales dolan a 1a empresa de los recursos de

que precisa para poder implementar la/estrategia. Son >
decisiones de medwno-largo plazo: de localizacién, de

dimensién, esiructura hnanciera y organizativa.

Rentabilidad de la operacién "hacer las cosas lo mejor
posible®,

Desviaciones presupuestarias y operaciones realizadas
respecto a estandares técnicos.

Especifico, detallado, cuantificado en valor y unidades
fisicas. '

Planificacion estratégica e informacion interna;
estandares técnicos,

Interna, financiera, técnica.

Alta

Mejoramiento continuo. ABC Matriz OVAR.
Contabilidad. Presupuestos. Bechmarking. Reingenieria,
_ Costo abjetivo e Ingenieria del valor. Andlisis econdmico.

¥

' 4
El problema de la coherencia entre estrategia . -
y Control de Gestion ;b

Iguaimente se considera de vital importancie des-
tacar la relacion de interdependencia existente enire am-
bas dimensiones (con preeminencia de la dimension ee-
tratégica): si el posicionamiento estratégico de la empre-

. sa esta errado, el perfeccionamiento interno y CPBERRG

no sirve; y en el otro sentido, si se define la SEIrES e
adecuada perose trata de desplegaria en la organizacidn
sobre la base de sistemas de CG viejos, con

locales y reglas de gestion obsoletas, la estrategia frace-

r

& porque en la practica se estan persiguiendo otras es-

mwz implicitas y diferentes a la enunciada. En la Fi-
8@ llustra que esta concordancia no se produce
eeponthngamente.

Por lo tanto, los sistemas de Control de Gestién
deben estar concebidos para poner en practica la es-
trategia en toda la organizacion, o de lo contrario se
convierten en un freno porque el proceso de toma de
decisiones se basa en herramientas de control obsoletas

QUe persiguen objetivos locales diferentes a los decla-
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ESTRATEGIA ESTRATEGIA
IMPLICITA EXPLICITA

SISTEMA DE CONTROL DE GESTION

Z. loBJE[TIVOsSLOCIALES]  \

FIGURA 2. El problema de la coherencia entre la estrategia y el siste-
ma de Control de Gestion.

El concepto de Controlling

Ya a partir de 1990 aparece el término de controlling
(4) en Alemania, Espaiia y Estados Unidos. El salto cua-
litativo no estéa en la definicion misma de Control de Ges-
tién, sino en lo que enfatiza ahora la literatura bajo este
término de controlling. las nuevas caracteristicas que
debe presentar el Control de Gestién ante el cambio ra-
dical que esta operandose en los modelos de perfec-
cionamiento empresarial. Kupper (1992) lo ve como un
medio de coordinacion de las numerosas partes del siste-
ma de management. (11) Pacher-Theinburg (1992) su-
braya la significacion del controlling por la integracion al-
canzada entre las funciones de planificacion y control.
(13) Garcia Echevarria (1994) resalta tanto su dimension
estratégica y global de la empresa, como su dimensién
especifica en la funcién que se dirige. El controlling como
el Control de Gestion orientado mas hacia el futuro que al
pasado y donde se ve fundamentalmente a la empresa
desde afuera de si misma, integrada con el cliente y la
competencia. (7)

MOA
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CONCLUSIONES

El Control de Gestién es un eleménto diferenciador
o ventaja competitiva que se materializa en el sistema de
Control de Gestién concreto de cada empresa a condi-
cién de que su enfoque, procedimentos y herramientas
evolucionen a la misma velocidad que lo hacen las em-
presas en su interaccién con el entorno.
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19 al 21 de mayo de 1998
Moa, Holguin, Cuba

El Instituto Superior Minero Metallrgico de
Moaq, conjuniamente con ofras prestigiosas institu-
ciones clentificas y empresas del pals , convocaa
la Pimera Conferencia Internacional de Aprove-
chamiento de Recursos Minerales CINAREM'98 que
se celebrard en los dias comprendidos del 19 al 21
de mayo de 1998, en ia ciudad de Moa, Holguin
Cuba.

La Repubilica de Cuba posee una de las ma-
yores reservas de minerales niqueliferos, distribuidos
por todo el pais en mds de 90 yacimientos, ademds
cuenta con importantes reservas de Cobalio, Co-
bre, Hierro, Cromo, Oro, Wolframio y de minerales
no metdlicos tales como: Zeolita, Madrmol, Caolin,
Yeso, Calizas y ofras que garantizan una expiota-
cién estable por mds de 200 arios.

CINAREM'98 serd el marco idéneo para el in-
tercambio de experiencias entre especialistas de
Cuba y el mundo, para la adquisicién de revistas
especializadas, softwares, oferias de asesoria y
fransferencia fecnolégica, firmas de convenios y visi-
tas a lugares histéricos y turisticos de Iincalculable
belleza.

Presentacion de los trabajos:

El plazo de admision de los resumenes serd
antes del 28 de enero de 1998. Su extensién no debe
exceder las 280 palabras y estar encabezados por
el titulo, nombres y apellidos de los autores, dfilia-
cién y direccién, Al final, los autores deben indicar
a cudl de las comisiones del evento estd asociado
su frabajo.

Los resumenes deben estar impresos en hoja
de papel blanco A4. El frabajo completo en forma
de articulo serd enviado a mds tardar el 30 de abil
de 1998. La Comisién Técnica del Evento se reserva
el derecho de su publicacién en la Revista Mineria
y Geologla, ddndosele a conocer a su autor (s) en
el momento de su publicacién.

El programa de estudiantes incluye las activi-
dades antes mencionadas y propiciardn un inter-
cambio entre estudiantes de mds de 20 palses, ade-
mdas, tendrdn opciones de actividades deportivas,

* culturales, excursionismo, dancing-light y ofras acti-

vidades recreativas.

Acceso a Cuba

Através de las agencias de viaje con destino
a Cuba que son coordinadas con MERCADU S.A.
usted obtendrd las condiciones éptimas para su via-
Je hasta la ciudad de Moq; o en su defecto hasia
Holguin o Santiago de Cuba, de donde lo frasla-
daremos hasta la sede del evento sin costo adicio-
nal.

Para resolver sin dificultades este problema dirfjase
Q:

Lic. Roberto Rosado Delgado
Vigjes Especializados e Intercambio
Académico-Profesional
Tel.: (53) (actividades 7) 333893/ 33087/
333273
Fax: (53) (7) 333028 6 333090
Telex: 5 12130 Mercadu cu.

El costo de estadia del evento esde § 290.00
(3 dias) en hotel clase turistica A que incluye: aloja-
miento en habitaciones dobles, alimentacién Pian
MAP (desayuno y cena diarios); transfer a las activi-
dades oficiales del programa, city four; servicios de
asistencia al visitante y servicios de gulas especiali-
zados.

Para su inscripcién al evento dirfjase a:

Dr. Alfredo L. Coello Veldzquez
ISMM, Moa 83 329, Holguin, Cuba
Tel.: (53) (24) 6 6678; (53) (24) 6 6234
(53) (24) 6 4476
Fax: (53) (24) 6 2290



