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Resumen / Abstract

L os actuales entornos competitivos en los que se desarrolla la actividad empresarial, junto a le
necesidad de responder de forma adecuada alos continuos cambiosy constante incertidumbre ¢
los que las organi zaciones han de enfrentarse, conllevan una significativamodificacién en 1o que
a la gestion empresarial se refiere, resultando esencial en este sentido, el papel del control de
gestion, gue como elemento del proceso de direccion, es el que mas contribuye a mejorar las
actuaciones de cualquier sistema. Las empresas deben tomar decisiones estratégicas adecuadas
gue permitan alcanzar alguna ventaja competitiva en la busqueda de la excelencia empresarial
través de un proceso flexible de mejora continua. Para contribuir a tal proposito, en el presente
trabajo se realizan algunas reflexiones acerca del control de gestion, abarcando desde el enfoque
clasico hasta el moderno, su evolucion y situacion en las organizaciones cubanas; asi como, €
andlisis de sus dimensiones soportado en un procedimiento para su permanente diagndéstico er
correspondenciacon las particularidades en que | as diferentes empresas desarrollan su actividad

The current competitive environmentsinwhich the managerial activity isdeveloped, along witt
the necessity of responding in an appropriate way to the continuous changes and constan
uncertainty to those that the organizations must face, bear a significant modification in wha
refersto the managerial management, being essential in this sense, the role of the managemen
control that asan element of the address process, isthe one that more contributesto improve the
performances of any system. The companies should make appropriate strategic decisions tha
allow to reach some competitive advantage in the sear ch of the managerial excellence througt
a flexible process of continuous improvement. To contribute to such a purpose, in this paper i
carried out some reflections about the administration control, embracing fromthe classic focu:
until the modern one, its evolution and situation in the cuban organizations; as well as, the
analysis of their dimensions supported in a procedure for their permanent diagnosis ir
correspondence with the particularitiesin which the different companies devel op their activity
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INTRODUCCION

El clima competitivo del pais se ha multiplicado notablemente ante la dindmica del cambio, l¢
aperturade laeconomiay lapresenciade ciclos de negocios cadavez mas cortos. Esto planteaur
reto paralasempresas, tanto productivas como de servicios, por lanecesidad delograr y mantene
determinados niveles de competitividad, asi como, alcanzar resultados eficacesy eficientes en st
gestion.



La experiencia estd demostrando que adn dentro de los mas
/ariadosestilosde mando, ladireccién de un organismo complegjo
10 puede gjercerse eficazmente més que a través de un sistema
Je control de gestion que propicie el mejor uso de los recursos
Jaraalcanzar o superar losresultadosesperadosy queposibilite,
yportunamente, tomar las medidas necesarias para las acciones
sorrectivas que serequieran realizar.

Estetrabajo estaestructurado del modo siguiente: primero, se
‘evisan | os planteamientos general esde diferentesautores acerca
Jel control, partiendo del concepto, las bases del enfoque
radicional y su evolucién, pasando por las exigencias que le
mponen las nuevas condiciones de la competencia y las
saracteristicas del control de gestion moderno y, mas tarde, se
3xpone, apartir de laexperienciatedrico-précticade los autores,
as dimensiones del control de gestién con un procedimiento
Jarasu diagnésti co permanente; asi como, el model o conceptual
Jesarrollado parapotenciar el control de gestion, adaptado alas
>ondiciones especificas de cada organizacion y que permite
nejorar el desempefioy agilizar el proceso detomade decisiones.

DEFINICIONES DE CONTROL DE GESTION

Estatematicahasido abordada por diversosautores, unosde
‘orma sencillal quien planteaba que "el control consiste en
asegurarse de que todo 1o que ocurre esta de acuerdo con las
‘eglas establecidas y las instrucciones dadas", y otros>*® lo
anriquecieron con el cursar del tiempo, reconociendo larelacion
Jue existe entre el control y las actividades de formulacién de
dbjetivos, fijacion de estandares, programas de accion,
yresupuestos, uso racional de recursos, medicidny verificacion
Je los resultados, andlisis de desviaciones y correccién del
Jesempefio 0 mejora. Otros autores'*1626 destacan, la estrecha
‘elacion entre el control de gestion y el desarrollo de las
astrategias, aspecto de vital importancia para el entorno donde
se desenvuelven las empresas de hoy, pues la gestion solo
>onduciraaresultados exitosos si previamente se hamarcado la
netay la estrategia para al canzarla.

De forma tal, que las definiciones clésicas consideran tres
stapas: seguir un plan, determinar y explicar las desviacionesy,
Jor dltimo, definir las acciones correctivas, existiendo una sola
‘orma de aplicar €l control de gestion, sin considerar que no
i sten dos organizacionesigual es, ni que unamismaorganizacion
3sjgual asi misma en €l transcurso del tiempo. Por otro lado,
nuchas organi zaciones carecen de un plan o tienen deficiencias
1ormativasen su plan, haciendoimposiblelaaplicaciondel control
Jegestion, enel sentido clésico. Enresumen, el control degestion
10 puede conformarse con laverificacion delosresultadosreales
>0n una norma preestabl ecida, sino que, tiene que orientarse e
"econstruir de maneracontinualanormadeeficienciaen si misma,
nediante un planteamiento de diagnostico permanente y la
‘evalidacion de los objetivos.#

Por su parte, el enfoque moderno parte de reconocer el papel
Je los trabajadores en el logro de las metas organizacional es®

"el control degestion esel proceso medianteel cual losdirectivos
influyen sobre sus subordinados para poner en préctica las
estrategias y objetivos de lamisma’. El control de gestion debe
disponer de sefiales de alarma que anticipen las desviaciones,
como |os mecanismos de control feed-forward yaque el control
a posteriori, basado en la contabilidad tradicional y como
fotografia de lo ocurrido, no tiene capacidad creativa para
solucionar |os problemas.*® Se necesitaun cambio de enfoque de
los sistemas de control de gestion que ayude ala mejorade la
productividad, al seguimiento de los factores que determinan la
competitividad empresarial (calidad, atencién al cliente, entregas
répidas, etcétera), sistemas que consigan motivar al personal y
evaluar sus realizaciones.

Los autores consideran, ademés, que el control de gestion
presenta una estrecha relacion entre laimagen que proyecta la
empresa hacia la sociedad y sus resultados, a la vez que esta
presente, dealgunau otraforma, enlostresnivelesdelagestion
empresarial (estratégico, téctico y operativo). Es un equilibrio
dindmicoentrelo quelaempresacomotal deseahacer y lasociedad
con su conjunto de normas, costumbresy valores condicionay
sugiere que haga. Por tanto, el control de gestion comprende el
sistema informativo necesario para gestionar una empresa de
forma eficaz, eficiente y competitiva, abarcando los elementos
relacionados con losprocesos, |osrecursosfinancieros, lacultura
empresarial y €l nivel de servicio prestado a cliente; de manera
tal, que se alcance el equilibrio entre imagen y resultados de la
empresa.

EVOLUCION

El control de gestion haido evolucionando con el tiempo, a
medida que la problematica organizacional planteaba nuevas
necesidadesy exigencias. Hoy se puede diferenciar un enfoque
clasico, sobreel queexisterelativo consenso y un nuevo enfoque
atomizado en distintas interpretaciones?’

Taylor fue uno delospionerosdel control degestionindustrial
y sumodel o de gestién descansaba sobre 4 principios, muy bien
fundamentados para la época que los vio nacer (estabilidad,
informacién perfecta, laidentificacion delaeficienciaproductiva
con la minimizacion de los costos y la equivalencia del coste
global al coste de un factor de producciéon dominante). Todavia
hoy, en muchas organizaciones, las herramientas de control de
gestion llevan este sello histérico de principios de siglo.

Lasformasen queseiniciay desarrollael control de gestién
paralelamente en Estados Unidos, Europa y Espafia?® abarcan
dos etapas trascendental es: el desarrollo del control de gestion
puramente econémicoy €l desarrollo del contral integrado de
gestion. El primero se circunscribe a un ambito de enfoque
contable y monetario de la empresa, mientras que el segundo
sirve de nexo aglutinante de la gestion global. En las Ultimas
décadas han cobrado fuerza un conjunto de herramientas que
enriquecen y fortalecen al control de gestion, entre ellas. matriz
OVAR, costeo por actividades (ABC), gestion por actividades
(ABM), benchmarking, gestién por procesos, mapade procesos,
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cuadro de mando integral (balanced scorecard o tablero de
comando, como selellamé en susinicios).

Se observa un cambio en las variables orientadas hacia el
cliente, el desarrollo tecnolégico y lainnovacion, el papel rector
deladireccion estratégica, |os enfoques de calidad, €l rol delos
recursos humanos en la organizacion, la cultura empresarial, la
creatividad, el liderazgo y la gestion de la informacién, entre
otras4%22|_acompetitividad seconvierteen € criterio econémico
por excelencia para orientar y evaluar el desempefio dentro y
fueradelaempresa: |os beneficios se aseguran abase de asignar
los escasos recursos para aquellos entornos turbulentos y
cambiantesy abase de aquell os potencial es en que unaempresa
se diferenciade las otras1321.27-32

Como colofén, se propone un cambio de enfoque de los
sistemas de control de gestion que tribute al seguimiento delos
factores claves de la gestion empresarial, donde la estrategia
pasa a ser €l factor clave del éxito de las organizaciones. Por
tanto, el sistemade control debe ser disefiado de acuerdo conlas
estrategias, objetivosy planesexistentes, |os puestosdetrabajo,
laspersonas que gjercen lastareasde control y |as caracteristicas
delaformade direccion, delo contrario resultaraineficaz.

SITUACION DEL CONTROL DE GESTION

EN CUBA

Lasituacion del control de gestion en las empresas cubanas
refleja dos etapas fundamentales. La primera caracterizada por
un entorno econémico estable, regulado y no competitivo,
marcado por relaciones de intercambio comercial preferenciales,
especialmenteconlaex URSS, dondelaesenciadel control estaba
en contabilizar el cumplimiento de los planes mercantiles, los
gastos e ingresos, careciendo de los principios de eficiencia
econdmica. Lasegunda, quecomienzacon el colapso del sistema
socialista en 1990, enmarca a las organizaciones cubanas en un
entorno agresivo y turbulento en medio de unaeconomiaabierta
muy vinculada al mercado mundial, donde el problema principal
eslaescasez de divisaconvertibley se precisa, por tanto, de un
proceso de transformacion pararevitalizar |laeconomianacional.

En consecuencia, el control de gestién no puede interesarse
solo enlosresultados, desde el momento en que se dedicaauna
actividad de diagndstico, o sea, aidentificar y comprender las
causas, tiene que penetrar en losresortes reales de la eficiencia
en estrecha asociacion con las funciones operativas.
Evidentemente, como no puede pretender sustituir estas
funciones con su conocimiento técnico de los procesos, la
relacion se convierte en relacion de complementariedad entrelas
areasfuncional es (operacionesinvol ucradas con losfabricantes,
vendedores, tesoreros, etcétera) y la eficiencia econémicade la
empresa.

El control de gestion como funcion especializada en lo
econdmico no puede encerrarse enlas cuentasdel plan contable:
es necesario buscar en todos los procesos, en todas partes.
Asimismo, la eficiencia econdmica no puede obtenerse
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milagrosamente despuésdela accidn: tiene que crearse antes; I ¢
econémico no puede crearse contra, solo puede crearse con
Estas constituyen lastres mutacionesfundamentalesdel contro
de gestidn expuestas por Lorino**en su obraEl control de gesti6r
estratégico: La gestién por actividades.

CONDICIONESBASICASDE UN SISTEMA

DE CONTROL DE GESTION

1. Debe ser disefiado a la medida de la empresa, es decir, de
acuerdo con la planificacion y la organizacién establecidas.

2. Debetener un caréacter objetivo, estableciendo unos planes
y unos estandares con |os que se deben contrastar los resultados
reales. Dichos estandares deben ser apropiados y, er
consecuencia, razonablemente al canzables.

3. Debe ser flexible, esto es, compatible con posibles
variaciones en |os planes inicial mente previstos.

4. Debe ser precoz, esdecir, capaz de detectar | as desviaciones
con lasuficienteanticipaci on como parapermitir tomar unaaccior
correctora eficaz.

5. Debe ser claro, inteligible para personas que deben hace
uso de él.

6. Debe ser eficaz, esdecir, debe concentrar su atencion enlos
puntoscriticoso, fundamental mente, donde sus posiblesef ecto:
Sean mas importantes.

7. Debe cumplir el requisito de garantizar una seguridac
razonable, lo que significa que, el coste de los mismos no debe
sobrepasar 10s beneficios que de ellos se esperan, requiriendo
como es natural, un juicio razonado por parte de la Direccién.

DIMENS ONESDEL CONTROL DE GESTION.
DESARROLLO DE UN MODEL O CONCEPTUAL

Desde el punto de vista de las dimensiones, el control de
gestion va mas alla del ambito financiero, relacionandose cor
variablesno econdmicas, que sonlabasedel resultado del negocic
(diversificacion de los mercados, desarrollo tecnol6gica
acortamiento delosciclosdevidadelosproductos, lacalidad, e
plazo de entrega, el servicio al cliente, entre otras). Er
consecuencia, el control de gestion puede ser considerado en ur
plano cuyas aristas se mueven en tres dimensiones: estratégica
operativay econémica(figural). Esdecir, atravésdel control de
gestién la empresa configura sus decisiones estratégicas
mediante el andlisis del entorno y las posibilidades potencial e
propias de la organizacién; evalGa la implementacién de las
decisiones de forma operativa, verificando el cumplimiento de
los procedimientosy procesos, y realizalos andlisis econdémico:
sobre la base de un sistema informativo eficiente, oportuno y
eficaz, que permita la correccion de las desviaciones y st
seguimiento.

Es necesario ver el control como la constante rendicion de
cuentay transparenciadelainformacién con un enfoque sistémicc
que propicie € establecimiento de la relacion que debe existil
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antre sus dimensiones bésicas, con un diagndstico permanente
figura2), deformatal queincorpore los elementos siguientes:

Dimension estratégica

1. Rumbo estratégico: Representa una premisa para la
yplicacion del modelo, por tanto, se debe precisar si la emprese
l1arealizado el g ercicio estratégico deformaadecuada (definicién
Jelamision, valores, visién, matriz DAFO, estrategiay objetivos
astratégicos).

2. Liderazgo: Sedebe evaluar €l nivel deliderazgo del gerente
Jelaorganizacion, maximo exponente de los cambiosarealizar y
Jeladireccion y motivacion de sus trabajadores.

3. ldentificacion de los factores clave de éxito: Elemento
‘elevante para el éxito de la empresa, ya que le permite alcanzar
Jna sostenibilidad de su ventaja competitiva.

Dimensién tactica/ operativa

1. Tendencia a descentralizar: Hacer que las unidades de
1egocios sean cada vez mas pequefias para lograr una mayor
>apacidad de adaptacion al medio ambiente, através, no solo de
Inarépida respuesta, sino también de una acertada respuesta,
orgque seestamucho mascercadel problemay, en consecuencia,
se tiene un mejor conocimiento del mismo.

2. ldentificacién de procesos clave: M etodol ogiaadaptadade
Amozarrain® alas empresas cubanas.3%

3. Tridngulo del desempefio: Utilizado para evaluar el
Jesempefio de una organizacién. Hernandez en su trabajo® de
‘esisdoctoral planteaque el desempefio delaorganizaci én debe
nedirseatravésdelaestabilidad, eficacia, eficienciay mejoradel
ralor y expresa "€l sujeto de direccién dispone y actia sobre
sierto conjunto de recursos paraalcanzar un nivel de resultados
/lograr determinadosefectosenel cliente...", se consideradentro
Je los recursos alos empleados, como el activo intangible mas
salioso y fuente principal de creacién de valores en una
Jrganizacion.

A
Estratégica
>
Operativa
Econdémica
Fig. 1 Dimensiones del control de gestion.

Dimension econdémica

En el mundo de hoy, los directivos deben ser capaces de
adquirir habilidades paratomar constantemente decisiones, pues
estas tienen repercusion en mayor o menor medidaen lagestion
empresarial. Paraapoyar este proceso detomadedecisionesuna
herramienta importante y Gtil son los estados financieros y €l
andlisis de ratios y tendencias, que hacen que la correcta
interpretacion delos mismos aporten un verdadero criterio sobre
el grado de economia, eficienciay eficaciaa canzadaen lagestion.

Los estados financieros informan acerca de la posicién de
unaempresaen un punto en el tiempoy acercade susoperaciones
con relacién aagun periodo anterior. Sin embargo, €l valor real
de los estados financieros radica en el hecho de que dichos
documentos pueden usarse paraayudar apredecir |as utilidades
y los dividendos futuros de laempresa. Desde el punto devista
de un inversionista, el andlisis de estados financieros sirve
Unicamente parala prediccién del futuro, mientras que desde €l
punto de vista de la administracion, el andlisis de estados
financieroses (itil como unaformaparaanticipar las condiciones
futurasy, lo que es mas importante, como un punto de partida
paralaplaneacién de aquellas operaciones que hayan de influir
sobre el curso futuro delos eventos.

El andlisis econémico de una actividad* o entidad puede
definirse como la evaluacién de los resultados y realizaciones
alcanzados en un periodo dado y sus comparaciones con otros
periodos o entidades, al objeto de determinar |as causas de las
posibles desviaciones, introducir las correcciones necesarias y
exigir, en su caso, las responsabilidades a que haya lugar. Por
consiguiente, no es posible obtener una evaluacion de los
resultadossinrealizar el correspondienteandlisis, por mediacién
de indicadores o indices econémico - financieros, que pueden
ser: razones basadas en la historia de la entidad, estandares
basadosen laexperienciadel especialista, razonesfinancierasde
referencias fundamentadas en los resultados obtenidos por
entidades progresistas de mayor éxito de la competencia
(benchmarking) y(o) razones estandares de la misma rama o
actividad en laque operala entidad.

Como resultado Nogueira, %" desarrolla un model o conceptual
decontrol degestion conunenfoqueestratégicoy deproceso, que
tiene como objetivo fundamental apoyar € proceso de toma de
decisiones en cada empresa en particular, a partir de sus propias
condiciones y realidades, para gestionar todo €l ciclo de cambio
necesario en el entorno actual, considerando, de una parte, la
formacién del personal, como permanente renovacion y puesta a
diadd capital humano de la empresa que representa, sin duda, €l
activomésvalioso, y por otra, unaactitudinnovadora, queimplique
la blsqueda sistematica de soluciones més eficaces, escogiendo
entre los mercados, productos, trabajo, capitalesy técnicas.

En el modelo se integran los tres niveles de la gestion
empresarial, en los cuales se encuentra presente, con sus
particularidades, €l control degestion. En el nivel superior sefija
el rumbo estratégico delaorganizacion (estrategiacorporativa) y
serealizaun control degestién global, dondelarecogida, andlisis
y procesamiento de la informacion cristaliza en fijacion de
objetivosy politicasalargo y medio plazo y €l desarrollo delos
planes de accion.

* Por economia o actividad econémica en general hay que entender el

deliberado intento de adecuar |0s medios o recursos econémicos disponibles
alos fines u objetivos deseados.
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DIAGNOSTICO DEL SISTEMA ACTUAL DE CONTROL

ESTRATEGICA OPERATIVA ECONOMICA
\/
-Rumbo estratégico .
) -Tendencia a
-Liderazgo descentralizar -Calculo periddico
- Identificacion de -Identificacion de ﬁﬁ;ﬁ;‘é?aes
FCE procesos claves
- -Otros indicadores
-Tridngulo del econémicos
desempefio
-Andlisis de
tendencias

\/

-Aplicacion de
Benchmarking

FLUJO INFORMATIVO (Base Informatica)

Fig.2 Procedimiento de diagnéstico para el control de gestion.

En el segundo nivel (nivel tactico) se gerce un control de
gestion funcional que integra, con un enfoque logistico,
determinadasfunciones delagesti én de operaciones, talescomo:
prevision, planeaci 6n, programaci én, gestion de materiales, entre
otras. Aqui se desarrolla la estrategia de negocio y se fijan
objetivos mas concretos (medio y corto plazos). Todo ello
adecuado alas caracteristicasy especificidades de cadaempresa
en cuestion, con creatividad y flexibilidad, respondiendo a las
"medidas del traje" que necesita.

En €l nivel inferior (operativo) las decisiones se refieren a
materias operativas "dia a dia"'. Tomando en consideracién los
planteamientos de Goldratt,'° sobre la teoria de las limitaciones
(TOCQ), se considera que la atencion debe estar centrada en los
procesosy actividadesclavesdelaentidad, con el fin dealcanzar
las metas y objetivos propuestos; asi como, evaluar através de
indicadoreslosfactoresclavesparael éxito delaempresa, quele
permitan al canzar unaventajacompetitivasostenible. A partir de
esta evaluacion se replantean las acciones hacia los objetivos
fijados o su revision, si las circunstancias o aconsejan,
iniciandose de nuevo el proceso.

Setratade un enfogque més amplio, de su concepcion como un
control integrado, que contenga indicadores, de todo tipo y
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natural eza (econdmicos, pero también de produccién, comercial
técnico, dereactividad y calidad).

Premisas parala aplicacion del modelo

1. Existenciadelaplanificacion estratégicay comprometimientc
deladireccion con ella

2. Quelosdirectivosestén claroseinterioricen lanecesidad de
cambio.

3. Empresa orientada al perfeccionamiento (que deset
implementar el proceso de cambio, mejoramiento y (o
perfeccionamiento de las herramientas, técnicas, métodos \
mecanismos de control existentes).

4. Buenaspracti casempresarialesenlagestion delas unidades
de explotacién (capacitacion y formacion del personal).

Este model o necesitaimplantarse sobre labase de un sisteme
informativo eficiente, flexible, queimpliquelaconsideracion entre
los elementos de globalidad y los elementos de singularidac
asimilando |os cambiosrapidamentey abajos costos. Larapide
y precision con que los gerentes reciben informacion sobre Ic
gueestamarchando bieny lo queandamal, determinalaeficiencic
del sistemade control, porque el sistemadeinformacion gerencia
es hoy el soporte de las decisiones. Por tanto, el sisteme
informativo debe poseer:
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Calidad: Precision y confiabilidad, pues la verificacion de la
nformacion implica costo extra.

Oportunidad Disponibilidad a tiempo para intervenir en
lependenciadelasituaciény el nivel dedireccion.

Cantidad: Abundancia, peroobviadatosirrelevantesoindtiles.

Reevancia: A cada gerente debe proporcionarsele solo la
nformacion que necesita.

Lasaplicaciones exactamenterepetidas o "puras”’, enrealidad
10 existen o no son posibles. Hoy, més que aplicar con exactitud
Jnametodol ogia de gestion, lo que se hace es buscar elementos
Jedistintas metodol ogias que resulten compatiblesy coherentes
>on la direccion estratégica que se asume considerando las
nteracciones con el entorno.’

CONCLUSIONES

En el presente trabajo se demuestralanecesidad del control de
Jestién como herramienta decisivay necesaria en lalucha por la
sfectividad empresarial, desarrollando un procedimiento que
yarantiza el monitoreo permanente del sistema empresarial a cua
seaplica.

El control degestién comoherramientademejoray cambio presupone
3 compromiso deladtadireccion con lablsguedade etas metasy la
Xigenciade un ssemainformativo eficientey flexible. [
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