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RESUMEN: En el artículo se hace una 
reflexión acerca del contenido y el alcance 
del Control de Gestión, mostrando cómo 
varía según loa autores, con el tranacurao 
del tiempo y con el cambio de las condicio
nes del entorno y de la competencia 
Industrial . 

ABSTRACT: In lhis work, a reflection 1s 
made about lhe content and lhe acope of 
lhe Controlling, which dependa of the polnt 
of view of the authora. The developing of 
lhls concept ahows lhe changes of lhe 
envirornent aild lhe conditiona of lhe 
Industrial competition. 

INTRODUCCIÓN 

Según Garcfa (1975) el Control de Gestión (CG) es ante todo un método, 
un medio para conducir con orden el pensamiento y la acción, lo primero 

es prever, eatablecer un pronóstico sobre el cual fijar objetivos y definir un 
programa de ecclón. Lo segundo es controlar, comparando las realizaciones 
con las prevlllones, al mismo tiempo que se ponen todos los medios para 
compensar lu diferencias constatadas. (6) 

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

La gestión ea una mezcla de decisiones locales con objetivos globales 
de la compañfa, según lo ve Goldratt (1990)·desde su teoría sobre gestión de 
las limitaciones (TOO), precisando que el Control es una parte del sistema de 
Información que responde a una de las preguntas gerenciales más canden
tes: ¿cómo medir objetiva y constructivamente el desempeño local pasado? 
(13) 

Según Huge y Jordan (1995) el CG es un instrumento de la gestión que 
aporta una ayuda a la decisión, y sus útiles de dirección van a permitir a los 
directores alcanzar los objetivos; es una función descentralizada y coordina
da para la planificación de objetivos, acompañada de un plan de acción y la 
verificación de que los objetivos han sido alcanzados. (9) 

Si continuárarnoe citando autores se comprobaría que la definición de 
CG no es única, varfa con cada autor y con el transcurso de los años, ya que 
el constante cambio del entorno empresarial conduce a una evolución en la 
forma de pensar y actuar, ul como en los métodos y herramientas emplea
das para dirigir una organlzacl6n. Algunos autores diferencian el término Ges
tión del de Control de Gest/6n; otros se refieren a estos términos indistinta
mente, también aparece el CG contenido en el término de gestión, y más 
recientemente se encuentra bajo la denominación de controlling. 

DESARROLLO 

Acerca de la dennic/6n.dtl Control dB Gestión (CG) 

Repasando diferentes deftnlciones sobre Control de Gestión se obser
vaque: 

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

• El Control de Gestión se relaciona con las actividades siguientes: formula
ción de objetivos, fijación de estándares, programas de acción (presupues-
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tos), utilización de recursos, medición de resultados 
(verificación), análisis de desviaciones, corrección del 
desempeño o mejora. 

• Se distingue una diferenciación entre el concepto de 
Gestión, Control de Gestión y la Función de Control, 
pero no se observa la misma precisión al establecer 
su fronteras. Algunos consideran que el Control de 
Gestión comprende tanto la etapa de previsión como 
la etapa de control o verificación propiamente dicha 
(6) (2) (9); otros lo ven más cercano a la ejecución y 
verifiCación (13), para otro, abarca los procesos de asig
nación de recursos, el seguimiento de las acciones y 
la evaluación del resultado. (5) 

En este marco se considera que la Gestión compren
de todos los procesos descritos anteriormente, puesto 
que constituyen la vía para concretar y alcanzar la po
lrtica general de la empresa, y por ende incluye al Con
trol de Gestión 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 Gestión no debe 
ser reducido a la Función de Control (entendido como 
evaluación y corrección del desempeño solamente) sino 
que comprende también la fase de planificación (por
que durante el proceso de definir objetivos se determi
nan las formas de medirlos, y su cuantificación en el 
estándar), que a su vez está determinada por los pro
cesos de mejoramiento que son los que le otorgan la 
capacidad de diagnóstico al Control de Gestión. 

• Pocos autores como Goldratt llaman la atención sobre 
el papel de la Gestión y el CG como un puente entre 
los objetivos globales y locales, reflejando la proble
mática existente de que muchos sistemas de Control 
de Gestión (SCG) se quedan en la medición de los 
objetivos globales de la compañía, pero son incapa
ces de medir si los desempeños locales van Contribu
yendo o no al alcance de los objetivos globales. (8) 

• Resulta contrastante que en todas las definiciones se 
asocia al CG con la noción de medir y, sin embargo, 
una de las problemáticas no resueltas en lo referente a 
los SCG son los sistemas de información, 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 desempeño lo
cal contribuye o no al desempeño de la organización. 

• La gran mayoría de la bibliografra consultada identifica 
explícita e implrcitamente al CG con el control econó
mico solamente, basado en la ventaja de la homoge
neidad que ofrecen las· medidas monetarias. 
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Aquí se considera que el CG debe ofrecer información 
homogénea en la medida que asciende en la pirámide 
de información para ofrecer información agregada so
bre estados o resultados pero cuando se avanza en 
sentido contrario, lo que se maneja es información so
bre decisiones, algunas tan directas y heterógen.eas 
como lo son las relativas a los procesos sobre los que 
actúan. En estas condiciones, 1~ problemática a resol
ver por el CG es servir de puente entre los resultados 
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económicos y las decisiones que se tciman sobre los 
procesos trsieos de la empresa, poniendo de manifies
to sus vínculos funcionales. 

• En la mayoría de las definiciones de Gestión y Control 
de Gestión consultadas, no se especifica quién es el 
sujeto de dirección (6) (1 O) (1) (8) (12) (9) y cuando lo 
hacen se refieren. a los managers o directivos (1) (5) 
denotándose un enfoque tradicional del Control de 
Gestión donde el personal es considerado como un 
recurso más de la producción, cuya utilización 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, sólo a través de la implicación de todo el 
personal, una empresa puede dar respuesta a las exi
gencias de flexibilidad y capacidad de reacción que le 
plantea hoy el cambio de entorno.(3) Pierden com~ 
titividad aquellas organizaciones que mantienen una 
división entre los que piensan y controlan; se abren 
paso las organizaciones inteligentes •/earning orga- . 
nizations.» que se basan en el aprendizaje y la gestión 
del conocimiento, lo que equivale a que los recursos 
humanos se conviertan en el principal factor diferen
clador en el actual contexto. 

• Hasta la década de 1970, es una tendencia considerar 
al CG como verificación de lo realizado, más que un 
proceso de aprendizaje y mejoramiento permanente 
del desempeño. 

• Algunos autores enfatizan al CG subordinado a la pla
nificación estratégica. (1) (5) (12) Aspecto muy im
portante si de entornos turbulentos se trata, puesto que 
la Gestión sólo conducirá a resultados exitosos si pre
viamente se ha marcado la meta y la estrategia para 
alcanzarla. 

• La consideración anterior conduce a otra muy impar
. tanta y es que la Gestión y el CG subordinados el plan
teamiento estratégico ofrecen una visión dinámica, de 
cambio en el diseño 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 Gestión~ (12) 

Dimensiones del Control de Gestión 

El Control de Gestión se mueve en dos dimensio
nes: la dimensión estratégica y la dimensión operativa 
(ver Figura 1). 

Dimenelón 
estratégica 

Dimensión 
operativa 

FIGURA l. Dimensiones del Control de Gestión. 
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La dimensión estratégica entraña un cambio de y está dirigida a reforzar el posicionamiento estratégico 
posicionamiento de la empresa en relación con el entor- de la empresa. En la Tabla 1 se listan las principales va-
no, como una ruptura o salto cualitativo. La dimensión riables que diferencian a la dimensión estratégica de la 
operativa marcha.por una vra de mejoramiento incremental dimensión operativa del CG. 

TABLA 1. DlmenslonM del Control de Gestión, variables y características 

Variable 

Objetivo 

Horizonte 

Nivel de dirección 

Naturaleza de cambio 

Tipos de decisiones 

Orientación 

Actividad a controlar 

Contenido 

Punto de partida 

!\Naturaleza de la 
Información 

Confiabilidad de la 

predicción 

Herramientas 

Control de Geatlón •tratéillco 

Det•mnar loa objetivos estratégicos de la empresa y 
1u ftlrateglu pwalograrlo. 

Largo ¡Mzo (lnb de LW'I año). 

Alta cfll'toQOn. 

Radical, llgnlllca una ruptura, cambio de la posición 
eatrat'olce de 11 empt818. 

Ealral~· 10ft In mU trascendentales en la marcha 

de la tlmpreN, afectan 1 la organización en su conjull

to. P~ OlaMI que •tablece objetivos "transver

sal•" que comptometen cuanle el largo plazo a los 
recuraoe de 11 OtOinileckln. 
Estructw.'" dotan 1 la tmpr818 de los recursos de 

que preclu peta podH Implementar lajestrategia. Son 

declalonea de ~10 plazo: de localización, de 
dimensión, 881ruc:twe llnlnc:tera y organizativa. 

Orientado a la ~1011. al Cliente "aftoran 
potenclalea propicie". 

Resuhadoa globelll 

Amplio, general y '"•lho 

Análisis del enlomo y di .. ~-

Externa, Intuitiva. 

Baja 

Análisis estratégloo. ~di .. - di valor. 
ContabilidadEitraltglca A.- y AIC AftMIII 
económico. Relngeniwfl. ~ tf11'9 

Control de Geetlón operativo 

Implementar las estrategias, donde las actividades 

concretas contribuyen a cumplir las metas u objetivos 

de la organización. Establece objetivos y políticas a 
corto plazo. 

Corto plazo (un año o menos). 

Niveles intermedios (centro de responsabilidad) y de 
linea. 

Perfeccionamiento 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. 

Rentabilidad de la operación "hacer las cosas lo mejor 
posible". 

Desviaciones presupuestarias y operaciones realizadas 
respecto a estándares técnicos. 

Especifico, detallado, cuantificado en valor y unidades 
físicas. . 

Planificación estratégica e información interna; 
estándares técnicos . 

Interna, financiera, técnica. 

Alta · 

Mejoramiento continuo. ABC Matriz OVAR. 

Contabilidad. Presupuestos. Bechmarlcíng. Reingeniería. 
. Costo objetivo e lng8(Wería det valor. Análisis económico. 

. l .,; . } ~0,; ,. .\ ,. 
El problema de la coherencia entre est,.,.,. \ t' • porque en la práctica se están persiguiendo otras es-
y Control de Gestión · ¡ e< latlgiu lmplicitas y diferentes a la enunciada. En la Fi-

lgualmente se considera de vital Jmporfancta de.. tura 2 M Ilustra que esta concordancia no se produce 
tacar la relación de interdependencia existente ... .,... ..,...,._mente. 

bas dimensiones (con preeminencia de la~ • Por lo tanto, los sistemas de Control de Gestión 
tratégi~a): si el posicionamiento estratégico dlll..... deben litar concebidos para poner en práctica la es-

. sa e~ta errado, el perfeccionamiento interno u oper6o tr•gllen toda la organización, 0 de lo contrario se 
no s1rve; Y en el otro sentido, si se define la ...,..... oonvllt1en an un freno porque el proceso de toma de 
adecuada pero-se trata de desplegarla en la~ ......_M basa en herramientas de control obsoletas 
sobre la base de sistemas de CG viejos, con ~ que perlfguan objetivos locales diferentes a los decla
locales y reglas de gestión obsoletas, la estrategia,_. flldDI. 
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FIGURA 2. El problema de la coherencia entre la estrategia y el siste
ma de Control de Gestión. 

El concepto de Controllíng 

Ya a partir de 1990 aparece el término de controlllng 
(4) en Alemania, España y Estados Unidos. El salto cua
litativo no está en la definición misma de Control de Ges: 
tión, sino en lo que enfatiza ahora la literatura bajo este 
término de controllíng. las nuevas características que 
debe presentar el Control de Gestión ante el cambio ra
dical que está operándose en los modelos de perfec
cionamiento empresarial. Kupper (1992) lo ve como un 
medio de coordinación de las numerosas partes del siste
ma de management. (11) Pacher-Theinburg (1992) su
braya la significación del controllíng por la integración al
canzada entre las funciones de planificación y control. 
(13) García Echevarría (1994) resalta tanto su dimensión 
estratégica y global de la empresa, como su dimensión 
específica en la función que se dirige. El controllíng como 
el Control de Gestión orientado más 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) 
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CONCLUSIONES 

El Control de Gestión es un eleménto diferenciador 
o ventaja competitiva que se materializa en el sistema de 
Control de Gestión concreto de cada empresa a condi
ción de que su enfoque, procedimentos y herramientas 
evolucionen a la misma velocidad que lo hacen las em
presas en su interacción con el entorno. 
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19al21 de mayo de 1998 
Moa, Holguin, Cuba 

El lnatltuto SUperior Minero Metalúrgico de 
Moa, conjuntamente con otras prelflglosas Institu
ciones clentfftcas y empresas del para , convoca a 
la Primera Conferencia Internacional de lrpfove
chamlento de Recursos Minerales CINAREM'98 que 
se celebraró en lol dras comprendldol del19 al21 
de mayo de 1998, en la ciudad de Moa, Holgurn 
Cuba. 

la República de Cuba posee una de las ma
yores reservaa de minerales nlquelrferoa, dstrlbuidos 
por todo el pafa en mós de 90 yaclmlentoe, ademós 
cuenta ~ Importantes reservas de Cobalto, Co
bre, Hierro, Cromo, Oro, Wolframio y de mlne.rales 
no metóllcol ta1e1 como: Zeollta, Mórmol, CaoUn, 
Yeso, Callzaa y otras que garantizan una explota
ción estable por mós de 200 años. 

CINAREM'98 seró el marco Idóneo para el in
tercambio de experiencias entre especialistas de 
Cuba y el mundo, para la adquisición de revistas 
especiallzadaa, softwares, ofertas de asesoría y 
transferencia tecnológica, firmas de con-venios v visi
tas a .lugares hlatórlcos y turísticos de Incalculable 
belleza. 

Presentación de los trabajos: 

El plazo di admisión de los resúmenes seró 
antes del28 de .,_o de 1998. SU exteNión no debe 
exceder las 280 palabras y estar encabezados por 
el tftuló, nomi:Qa y apellidos de lol autores, afilia
ción y dirección. ~ final, los autores deben Indicar 
a cuól de las comisiones del evento estó asociado 
su trabajo. 
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Los resúmenes deben estar Impresos en hoja 
de papel blanco A4. El trabajo completo en forma 
de artículo seró enviado a mós tardar el 30 de abril 
de 1998. La Comisión Técnica del Evento se reserva 
el derecho de su publicación en la Revista Mlnerfa 
y Geologfa, dóndosele a conocer a su autor (s) en 
el momento de su publicación. 

El programa de estudiantes Incluye las activi
dades antes mencionadas y proplclarón un Inter
cambio entre estuc:lantes de mós de 20 pafses, ade
mós, tendrón opciones de· actividades deportivas, 
culturales, excursionismo, danclng-llght y otras acti
vidades recreativas. 

Acceso a Cuba 

A través de las agencias de viaje con destino 
a Cuba que son coordinadas. con MERCADU S.A 
usted obtendró las condclones óptimas para su via
je hasta la ciudad de Moa; o en su defecto hasta 
Holgurn o Santiago de Cuba, de donde lo trasla
daremos hasta la sede del evento sin costo adicio
nal. 

Para resolver sin dificultades este problema dlrf}ase 
a: 
Lic. Roberto Rosado Delgado 

Viajes 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 estadía .del evento es de $ 290.00 
(3 días) en hotel clase turística A que Incluye: aloja
miento en habitaciones dobles, alimentación Plan 
MAP (desayuno y cena diarios); transfer a las activi
dades oficiales del programa, clty tour; servicios de 
asistencia al visitante y servicios de guros especiali
zados. 

Parq su Inscripción al evente>-dlrf}ase a: 

Dr. Alfredo L. Coello Velózquez 
·ISMM, Moa 83 329, Holgurn, Cuba 
Tel.: (53) (24) 6 6678; (53) (24) 6 6234 

(53) (24) 6 4476 
Fax: (53) (24) 6 2290 
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