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I N T R. o D u e e I o N 

La optimizaci6n de recursos, 1a máxima uti1idad y e1 menor 

costo, han sido desde siempre inquietudes, pro:p6sitos y co:ildici.2_ 

nantes de 1a existencia de tedas 1as organizaciones~ Estos aspe.2_ 

tos adquieren mayor re1evancia en 1os ~iempos actiw.J.cs, en 1.cs 

que e1 aspecto e"<?on6!ll:ico tiene prioridad en e1 desempeffo de toda 

entidad, see. :Privada o púb1ica •. 

Dentro de1 quehacer administrativo, las inquietudes a.nteri.2 

res han sido resue1tas por medio de tácllicas administrativas. tr_:!: 

· d:iciona1es, emanadas de las teorías vigentes. Actua.1mente, es e

yidente e1 escaso surgimiento de nuevas teorías en este campo; 

<. ha. ei:ldo :inás notorio e1 per:fecciona:miento de nuevas técnicas que 

debezi adaptarse a ambientes con un cambio más rápido y difíci1. 

-~a.:L· :puede ser e1_ ·,caso de1 Contro1 de Gest:16n, cuyo seno· distin-

;-,. t:i:'fo ha. sido a3¡:06i:?.,!!l.e??-te J_a a.:pJ..icnci6n práctica de técnicas el! 

·.pácíficae, I:tás que 1a s"mp1e disertación teórica. 

En este.orden, este trabajo pretende aportar un panorama de 

este.conjunto de técnicas, desde· un punto de vista ana1{tico; 

destacando a1 mismo tiempo su importancia y su np1icación a di

versas entidades. 

Inicia'.lmente, en e1 capítul.o I, va. a exp1icarae 1o que es l.a 

gestión, e1 oontro_1 de gesti6n, e1 contro1 de gestión como s±st.!!. 

·ma y loe subsistemas que 1o componen. 

-La denominaci6n °Contro1 de Ge.oti6n" es poco re1evaclo:ra por 

sí misma: si bien indica que es una técnica o sistema de contro1 

en una entidad eapecí:fica; e1 término "Gestión" ea, de entrada, 

incomprensib1e. La nestión -refj_riéndonoe a1 medio mex:icano- ti_!! 

ne ciertamente una acepción parcia1: hace referencia a 1a acti~ 

. dad de un :funcionario púb1ico o de un responsab1e de una empraaa 
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Pú.b1ica. La. diferencia entre Administrnción y Gestión parece 0B: 

centrarse en la persona1ida.d jurídica de la entidad: 1a .\dmini.!!. 

traci6n se enc~entra en las enpresas ?rivadas; la Gestión en las 

entidades públicas• Inclusive e1 verbo "gestionar" tiene una CO!!; 

notación ·:?;>arcialmente activa: indica "tram.i tar", "conseguir", 

_".real.izar" • 

Las diferentes acepciones no son únicamente de carácter ee

mán:ti~o sino, de hecho, f'llnciona1es. E1 control d~ gestión se r2_ 

conoce como una actiVidad de las empresas públicas, de tal modo 

que la.Reforma Administrativa de la. d~cada pasadá se t:redujo en 

e1 esta.b1ecillliento del control de gestión en las secretarías de 

Estado, 0rganismós áescentralizados y otras entida.dee pública.a. 

3ste establecimiento signíficó ere.ar subdirecciones de· CO!!; 

.trol de gestión~ o departamentos de control de gestión y siste

mas de control presupueetal a partir de 1973; situándose en niv~ 

les: que no corresponden a aquellos que alcanza esta :f'unción de !!: 

cuerdo a loe pl.a.nteamientoe de los diferentes teóricos de esta 

disciplina. 

Es también evidente que el contro1 de gestión no tiene una 

ciilu&:.i.ón: a.w¡:.J..:i:.. en. nu.estro pa.ís: 11cr lo cua.1, s61o a1guna."s empr_!! 

:·eas :f'ilia1es de entidades europeas, 1o han establecido en sus ºE. 

ga.niza.ciones. Ctra muestra.de lo anterior es la escasa bi.bJ.iogr.!! 

.fia existente en eepafioJ. sobre el. teme, saJ.vo 1a de algunos aut~ 

res españoles o traducciones de otros teóricos europeos hechas 

en.BapBfl.a. 

De acuerdo a lo anterior, este estudio analítico pretende 

. ·mostrar el contenido de esta técnica de control; por supuesto, c~ 

si toda J.a vertiente teórica a analizar será básicamente europea 

y tendrá que realü·.arse una adaptaci6n a nuestro medio mexicano. 

Un aspecto más hay ~ue añadir: el control de gesti6n como 

sistema integrado, debe enfocarse desde J.a óptica misma de loa 

sistemas. De esta 1!'.anera su comprensión será relativamente más 
fácil.. Será preciso verlo como un conjunto de funcione·s interre-
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1acionadas y no partir de un a.nál.isis estático de 1as partes que 

1o componen. Es por e11o que a1 ana1izar a1gún e1emento específ~ 

co se hará constante referencia a 1ae otras partes del sistema 

de control.. En este sentido,será una visión ":fisio16gica" más 

que "ana·t6mica" de esta técnica. 

Su amplia di:fusi6n en Europa Occid-,,,nta.l, paralel.a a1 l.imit!!: 

do estab1eqimiento y al.canee que tiene en l.a Administración Pú

blica mexicana, da lugar a uno de 1oe motivos principales de ee

_ta. tesis. En mi opini6n, 1a escasa teoría mexicana sobre e1 teme. 

que está enfocada básicamente hacia e1 sector público, y en su ~ 

yor ~arte consiste no en sustentos te6ricos aplicables a1 medio 

nexicano, sino en procedimientos de control de programas y bases 

·:para medidas de eficiencia y eficacia de diversos organismos, r~ 

:f1eja hasta ahora el limitado interés por esta técnica. Otro as

pecto es que en 1as tesis realizadas en nuestra. faculta~. en las 

carreras de Administraci6n y Contaduría, ninguna ha tratado has

ta ahora este tema, y dentro de nuestro p1an de -esi;udios no se 

.incluye como asignatura. y apenas-áe nace referencia a él en al.g;g 

nas de el.las. 

La pl.aneaci6n y e1.contro1 como :funciones básicas, ine1udi

b1es·y críticas de todas las organizaciones son motivo de :interés 

y- dé estudio constante por parte de _todos aqué1J.os resIXJnsables 

de la-buena marcha de estas entidades. 

P1aneaci6n y contro1 no son las :fases más importantes del. 

proceso administrativo, aunque sí pueden considerarse como las 

nlás críticas, pues constituyen real.mente los dos polos de un si_!! 

tema y de un proceso en constante movimiento: la p1aneaci6n deseE 

cadena toda 1a acci6n del elem:ento hum=o, :mat_e,~~.a.1 y te'cno1ógi-

... co de la empresa u organiza0ión, o sea las :funciones de implemeE 

· taci6n :,· de dirección; mientras que el control desehcadena el 

·proc·eso de retroalimentación, ne_cesario :para reconducir la a.cci6n 

y la planeación. 

En t8rroinos concretos, ésta es la tarea y el. quehacer de 
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., l.os diri,:;entes de toda entidad; actividades que .cada día requie~ 

ren más ct:.idado, más empello y más conocimiento del medio para 

llevarlas a cabo. 

La planeación de nuestros tiempos actuales en:frenta el ene~ 

ne reto de tomar decisiones que asa0uren un :futuro fa.voC"able para 

la empresa en u...~ medio ar!biente difícil: recesión económica que 

se ha :groloneado indef~_nidam.en";e, A.unada a una contracción del 

mercado interno; devaluación constante, inflación mayor de tres 

dígitos, acelerado ca·.1bio tecnológico en algunos aspectos en ce.E, 

traste con la obsolescencia en otras áreas, restricciones de la 

inversión tanto privada. como pública, etc., factores que limitan 

J..a planeación a !lle di ano y largo plaz·o, y obligan a la constan te 

revi.sión y ajuste de 1a planeaci6n a corto plazo. Esto no signi

fica abandono o desaliento de esta fu...~ción; la respuesta más a

certada ha sido el impulso de técnicas más agresivas, como la 

planeación estratégica, a través de la cual se da una respuesta 

16gica a las necesidades de escudri.fiar un futuro incierto, compl!!_ 

·jo y Ca!!!biante. Y donde se planea.no sólo .el objetivo de la ent~ 

dad, sino su nisión c·omo tal. 

Por lo. que respecta al control, las actividades que· en ·éste 

deben reali?.Oarse tampoco resultan sencillas. En esta función es 

... :.importante conseguir eficiencia en todos y· cada uno de sus aspeE_ 

toe: impuls~ las acciones correctivas sin generar una carga bu

·rocrática a la entidad; verif:i.car las a.cciones eliminando al mi_!! 

mo. tiempo l.a imagen represiva, :fiscalizadora y hasta. fustigante_ 

de quien controla; motivar el autocontrol y poner atención sólo a 

·. a1gunos aspectos que salgan de lo establecido (Administración ·por 

excepción), ésto significará no pasar más tiempo controlando que 

actuando. 

En el capítulo II se pasa a ~ estudio más específico del 

control de gestión. Se pretende con ésto formar una conceptua1.i

zaci6n funcional, más que etimo16gica; habrá· que crear también 

· u±i. marco de referenc:ia en torno a este tipo de control: bases, 
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1ím:i>tes, alcances y :fines; para situa.r1o después en 1a estructu

ra de una orga.nizaci6n. 

E1 contro1 de eesti6n se encuentra actual.mente estab1ecido 

en Europa. Occidental desde 1a década de 1os GO•s. En países como 

Francia, Eepa.ña, Portuga1, Bélgica o Aleman.ia Occidental, esta 

funci6n es práctica corriente en eue empresas, tanto privadas e~ 

mo púb1icas. La amp1ia di:f'usi6n del control de gesti6n en estos 

países pu.ede deberse a diferentes caueas: 

E1 eetableailniento del ?1anMarsha1l en Europa Oacidenta1 des

pués de la segunda guerra mundfr.a1. 

La in:f'luencia de diversas técnicas de control uti1iza~ae en 

1oe 3stados Unidos: precios de c'3si6n, J;lreeupuestos, etc. 

La homogeneidad de técnicas administrativas a1 orearse en 1957 

1a Comunidad Econ6m:!.ca Europea. 

:La simplicidad de la leg±elaci6n :fiscal., que :f'aci1ita 1a tarea 

contab1e y dirige mayor atenci6n a1 cumplimiento de objetivos 

globa1es de 18. empresa.. 

EJ. estudio de laa basas·~ loe 11funites de1 control de gesti6n 

servirá para crear un marco de referencia que lo sitúe dentro del 

Catll.PO administrativo. En base a estos aspectos, habrá que llegar 

·a. ·la c1ari:f'icaci6n de sus :fines, tanto genéricos como específicos. 

En el capítulo III se pretende mostrar la ubicación de 1a 

:f'ú.!lci6n control de gestión en el plano estructural. Con ello se 

pretende pear de los aspectos te6ricos a les aspectos. prácticos. 

Desde luego, para analizar la ubicación estructural hay que :rea

lizar un análisis de las diferentes tipificaciones orga.nizacioll!! 

les: tipos de estructura, nivel de autoridad-responsabilidad; 

grado de centra1izaci6n-descentralización, la determinaci6n de 

loe cen-t:roe de reeponeabi1idad, y :finalmente, una. gu1.a de condi

cionantes a resolver y actividades a realizar para establecer e1 

control de geeti0n en la estructura, de acuerdo al ta.maflo de 1a 

en~idad y a eue características particulares. 

Las dificultades que tradicions.1ncnte han encontrado las e.l!! 
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·presas, y en general todas las organizaciones han sido reSU:eltas 

~; las técnicas usuales emp~eadas. 
En el capítu1o sigu¡l:ente -IV- se realiza un enfoque más 

funcional del control de gesti6n: instrumentos y herramientas 

más usuales~ funciones específicas, el perfil (profil) del contr~ 

18.dor; la medida de resultados, la fijaci6n de estándares, los 

niveles de tolerancia y el a.náJ.isis de las desviaciones. Ea evi~ 

dente a primera vista, la fuerte vincu:I.a~i6n financiera que tie

ne el con:trol de gesti6n, aunque ésto no significa que sea una 

variante de los controles financieros; el control de gesti6n ta.!! 

bién ans.liza el aspecto econ6mico, por lo cua1, no debe verse ú

nicEl.!llente desde el á.'lgl11o contable-fiDanciero. 

Esta puede considerarse la parte ~edu::t.ar del trabajo piJ.ea en 

el1a se c1arifican las. funciones básicas de las técnicas del coa 

-trol de gesti6n, con lo cual se pone de relieve su carácter dit@ 

mico,· motivador e impulsor. 

El -~f.Jisis de las técnicas y herramientas hace destacar 

1as características particu1ares de cada una de ellas y- 1a ilnPO.!: 

tancia de verlas como un conjunto interralacionado y no como as

pectos aislados. 

El Último capítu1o pretende destacar J.a. importancia de la 

retroalimentación. 3i el control de gestión es un sistema inte

grado, ésta es una actividad necesaria para reconducir las acci~ 

nes y replantear las bases de la planeación. Otros aspectos de

ben destacarse: sus relaciones con otros tipos de control, 1a.u
tilidad en el err.pleo de la informática, la oportunidad en 1a re~ 

1izaci6n del control (a priori, a posterior;!..). 

La l:imitada divu1ga.ci6n de esta técnica ·en la empresa mexi

cana, J.a escasa apor·~ación teórica de autores mexicanos, su fal

ta de inclusi6n en los planes de estudio de las carreras admini_:! 

trativas, y su nulo tratimiento en tesis profesionales; condici~ 

.·nan ·en cierts forma el ·alcance de esi;a 'Gesis, que por otra parte 
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presas, y en general todas las organizaciones han sido resueltas 

por las técnicas usuales emp1eadas. 

En el capítu1o sigtú:ente -IV- se realiza un en:f'oque más 

.funcional del control de gesti6n: instrumentos y herramientas 

más usuales~ funciones específicas, el perfil (profil) del contr.2. 

l.B.dor; la medida de result:::.d.os, la fijaci6n de estándares, los 

niveles de tolerancia y el análisis de las desviaciones. Es evi~ 

dente a primera vista, la fuerte vinculaci6n financiera que tie

ne el con::trol de gesti6n, aunque ésto no significa que sea u.n-9-

variante de los controles fini;uicieros; el control de gesti6n t~ 

bién analiza el aspecto econ6m:i.co, por 10 cua1, no debe verse ú

nicamente desde el á.."lgtl1.o contable-financiero. 

Esta puede considerarse la parte ~edular del trabajo pues en 

e11a se clarifican las funciones básicas de las técnicas del coE: 

t:ro~ de gesti6n, con lo cual se pone de relieve su ca.:rácter d~ 

mico,- motivador e impulsor. 

El ~isis d& las técnicas y herramientas hace destacar 

·1as característ:icas particulares de cada una de ellas y 1a imPO!: 

ta.ncia de verlas como un conjunto interralacionado y no como as

pectos aislados. 

El último capítuio pretende destacar :ta importancia de la 

retroa1imentaci6n. Si el control de gestión es un sistema inte

grado, .ésta es una actividad necesaria para reconducir las acci.2_ 

nes y replantear las bases de la p1aneaci6n. Otros aspectos de

ben destacarse: sue relaciones con otros tipos de control, 1a u

tilidad en el err.p1eo de la informática, la oportuni~ud en 1a re~ 

l.ízaci6n del control (a priori, a posterior;:!.). 

La limitada divul.gaci6n de esta técnica'en la empresa mexi

cana, la escasa aportación teórica de autores mexicanos, su fal~ 

ta de inc1usi6n en los ~lanes de estudio de las carreras admini.§! 

trativas, y su nulo tratamiento en tesis profesionales; condici.2. 

nan. ·en cierta fcrma el· alcance de esta '.:esis, que po~ otra. parte 
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pretende reso1ver 1a escasez notoria de referencias te6ricas. La 

traducción que aquí s·e hace de a1gunos teóricos europeos, y 1a :!!: 

bicaci6n de esta vertiente teórica y técnica a1 ~edio mexicano 

es otro de 1os prop6si tos de este trabajo. 

:::e enfatiza adenás e1 carácter am:lítico de este trabajo. 

En mi concepto,es úti1 conocer y ana1izar lo que se ha hecho en 

o"tros países y cómo puede adaptarse ese soporte te6rico-práctico 

a m:ieotro medio. E1 aporte de teoría y técnicas es un punto de 

partida para ahondar en ap1icaciones, crear mode1os específicos 

de· contro1 de gestión, d_esarro11ar sistemas. Este traoajo debe 

constituir 1a.base de aplicaciones cada vez más particu1ares dei 

contro1 de gesti6n. 

VII 



CAPITULO I 

IlTTRODtTCCION AL CONTROL DE CTESTION 

. I.l Antecedentes del tema y alcances dél estudio. 

La conceptualizaci6n, estudio y ::iplicaci6n del control én 

las enprasas ne;:icanas no ~1J.ede oi tua.rse en una fecha es!.)ecíf_! 

ca, da.da le. perI:!alfente· evolución de la técnica administrativa 

en 1a ~t:ima mitad de1 presente siglo. 3n este contexto, ha s~ 

do .evidente la aportaci.ón qi,:e ha hecho la empresa pública :;:iex~ 

cana en cuanto a procedimientos de control. 

Po::- principio, el control está vinculado íntim~ente a un 

régimen democritico, pues co::io afirma Silva CiDma "no hay de!ll_Q 

craci8. sin control, ni control sin democracia"!. Es e .. eí que 1a 

orientaci6n den.acrática del gobierno mexicano ha sido la afir

C'.laciór.. del e8tado de derecho, expresado con un sistema jurídi

~O :" conSti tu~tendo a8Í 1.i.na :primera :::.cde.liG..ad de con trol; !Jara 

:e1 derecho reexicano cont::-ol es sin6r.i:t:10 de vigilancia, verifi-

· caoión, infor=ci6n, dirección y-autoridad • 

. 3n ":'.a·teric. de cont~ol jurídico G.e e!l!presas públic:;:a€ ~exi-

de 1947, af!o en qye se e:zciié'.e la primera ley :iara el control 

.i:>o:i; "')arte clel gobierno federal, de organismos desdentraJ.izados 

~ e~~resa3 de ~articipeci6n e3t~tal, q~e continú~ hasta 1976, 

fecha er. ·q_ue se :rromulga la Ley Or¿;ánica de la Ad::iinistr2.ción 

p;Jblica. :?er=.cral, con le. c1_10.l se ori1-;-i:na el Gis tenla de descen

·iJretli::ación secto:!:·ia.l, n.ctual'.:.iente vi5cnte. 

Pera P.uiz ~ aosicu, el control del -;;s·tcrlo ··--:exica...."1.c sobre 

· s"L0.c er::i;:iresas se ha re8.lizado :ior r·edio de -treCJ instancias mod~ 

ficad2s a través del tiempo: central por parte de determinadas 

l 
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secretarías, participación contralori:--de las secretarías cabe

za .de sector y control directo e indirecto del ~ongreso ~e la 

Unión (control político). ~l control, en las empresas públicas 

según ~¡arcel Waline, es la verificación de la conforEi<'.'.ad de 

una acción con una norma ••. ya sea jurídica (control de regul~ 

ridad~ o una no:i:na de buena ejecución (control de rentabilidad 
2 

o de eficacia] • 

En Latinoamérica y España, de acuerdo con Agustín Gordi

llo se ha puesto.mayor énfasis en el cUlllplimiento del orden j~ 

rídico (control de legitimidad), existiendo cierta convicción 

de que con ello se cu.~ple lo principal y de esa ~anera el con

trol puede aescansar. 3 

Esta tendencia, de indudables efectos negativos y parali

zantes para el manejo eficiente y dinámico de cualquier empresa 

· moderna, ha comenzado a c8.!Ilbiar, influida por la doctrina eur~ 

peá que utiliza control de oporti.m.idad o mérito a priori o a 

po_~~e:riori, ale jándoBe U.el con trol "C.c.Y te da.y" 

·encasilló el control de gestión. 

e!l i:-J_ cu13.l ee 

Para resolver en el plano del derecho administrativo la 

tensión entre la gestión empresarial estatal y la edn:inistra

ción centra.lr más allá del tradicional control de le¡;al.ida.d, 

ze han formulado dos ~rincipa.les esquemas que son : el contra

·to ·d·e progra:r!la entre el I:sta.do y las empresas públicas, aplic~ 

do. y vi.gente en Francia; .. y el sistema holding, aplicado y vigeE: 

·te en Italia, Bélgica'· :Zapa.fa y con ciertas variantes en :.·é:i::ico. 

En este sistema se supone la existencia de una empresa :'.!!!!: 

triz que coordina, dirige, orienta y armoniza. la acción de em

:presas :públicas de'Pe11dient'es; sirvierido como entidad inter::.e

dia entre las instancias superiores de ln ad.min:Lstración ;;- las 

in:"eriores. :S:: el hol:dine; para a.segurar el control y el cons

·~ante :-ejoramion".;o de la actuación c1el conjunto, es convenien

te lograr periódica~ente c-.n juicio sobre sn gestión, ~ar parte 

de un órgano independiente, situado fuera del circuito. ~ste 
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control se dirige al exanen de los aspectos con-tables y de COE: 

trol 5.nterno, de esta na.nera, el órgano C.e control elabcrari:a 

LL~ info~me no eólo finG.1'.l.ciEro, sino econóin.ico. Co~c~bido así, 

el control dG ges"tión es 1::.n control sobre resu.J..tados ~- exj.ge 

cor:;.o :_:resu.9uesto básico i..-... na definici.ón y fijación de cb~eti.Y(:S 

a 1e.S ez:'.7rezas :pilblicas, o sea, el esta1::lecimiento de u.na :poJ4. 

tic a de ob,j etj_vos; :::iólo así podrá valorar•rn la ¿-estió::i de di

chas ectidades. 

El control de gestión en la e.opresa pública por .liarte del_ 

ejecu".;ivo puede ser de carácter microeconómico ("daz.r to day") 

a nivel de los coordinadores de sector; y o".;ro :ma.croeconó::nico 

a nivel de Trogramación y presupuesto (casi un control a priori) 

existiendo además el control a posteriori, a través de la ver1 

ficación en cuanto a la exacta ejecución del easto y el 1ogro 

o no de los objetivos. 

I,a gestión es una actividad amp1ia. y el control sobre e

lla ejercido adquiere también e~e ce.r·ácter. E1 control de ies-: 

· · ti6n pt:.eC:.e e:jercerse sobre ele::ientos organizativos, aspectos 

financieros, laborales, y los que ir.:fluya.n en el desenvo1vimi

·ento de las activiClades de la empresa y en la :perseci.oció::-i .:".e 

.. sus objetivos. 

En i:·ateria. G.e control de las e:cipresa.s :;úb1icas "·an~ienen 

su. vigencia 1os princip{os universales QUe definen y caracterJ.: 

zan la- fur,ción control. Por razones de su existencia, de su -

·:pertenencia al sector público y a sus múJ. tiples objetivos, ha-

cen q_ue l·os sistemas mecanismos de control se rea1icen de una 

manera especie.1. 

Laz diferencias entre la empresa privada y púb1ica no sólo 

se refieren al origen del ca~ital, sino a la deterninación de 

sus respectivos objetivos, que en la en.presa privada estarán dj, 

r:igidos b<f'O!icaTente a la. obtención de beneficios; y ·en aa_uel1as 

. enti.dades :·rivadae no lu.cr_ativas, su orientación será :!lacia el 



emplee 6ptimo a.e ·.:r~os recursos determnados. 

~ras _eEta breve ci~opsis ~~cde a~reciarse que el control 

de -est:.ón en m.:.cs-':::-c :i?.Ís está ....-inc1~l2.do -pr:.r..cipa.J.r.ente a la 

e:cpresa :p-é.blics.; entidades en l3s qD.e e.i:U:-J: no está. com:JJ..eta:nen

-:.3 .:..:~:·::: -:::..~r:o 7 ·-z.. o~--..::..e sv.. i::::pl-::tntación os rel2."tiv~_z::1ente corta: a 

: .... o.rtir de 1B- refo::t:""le.. 3.dmin:istrativa ix.ici-:~G.r-.. el ~e:~enio a...""'lte

:r-i.or. ~:'!. el á.c't.:. to de l.n e!:.--;:::-esa -_:-1riva.c1a su. a::·licaci.ón no o~tá 

a~.?:'. -:-ener[!.1i:.;c_da.; ::en6meno coz:iprer::.sible, ~:--a que :pro e di.cientos 

~r?.d:!..c:..o:"!.a:_es: de cor::~rol coso el y::::-es1-;_puesta.l o e2 con~.:rol in-
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-ter:io ::o están t".:'.::i.poco .:::;eneral:iz2.c1os. Inclusive a nivel -'.;e6rico 

es r.uy escasa la :i...i -teratu.ra en espa.~o1 sobre control de gesti6n 

::Sn es-:=e orden, esta tesi'.::o ---::.. .. etende 9.nte todo rGs~J.t?.r 1.a 

i::r¡¡crtE>.ncia de esta ·C.:Cscir-lina en el campo de la Ad:m:inistráción, 

ia c-i..i.a.1. no debía vers9 V..r..::".)a··e::te des-le lo ~erspect:i.va de un 

c_cn;j-¡;ntc de técr:.:'..cas, sino q_'l:ce implica. ade::iás -vna filosofía, y 

e~t~ inserta~~ ~n conie~~o socic-econó~ico-

I.2 A'1:::inistraci6n y Gesti6n: nue'Tos enfoques. 

-Los avances en cua,-,_to a la liter5.tcu-a ~- enseñanza. de la. dl: 

·r1mción empresarial, iis. tan· de -c.r.os cuantos años, en -los cuales 

la es?ecie.lizaci6n de los estudios '.can fragmentado el conceito 

de e~:?re"3a. ·.cc~c s;:istema total. Por eJ.1o, ss necesario nue antes 

· d.e adentrarnos en el estudio de la :planeación, el ccntrol o la 

in!"or:-:.aci-6n ee entienda la "empresa11 como. un todo, "'ª que en~ 

lia está 'la razón de qer de est?.s :!:ur-cirnes. 

!.:o e"'presa ca:no sistema total ::iuede ex..,licarse con la "Pl: 

::-ámide de ,:-csti6n" cue al nismo tie:npo rrn.'.es-tra J_a ccbicaci6n del 

ai!l .. c:-:-a de ¡;-estión er. la ::_isr.ia.. 

Zn es·::a J>irám:ide de t;esti6n se ra'l""..estrar.. vr..rios estratos. 

ascendentes, cada una de los cuales representa un nivel dif'ere~ 

te '!e .di=·ccción o "ma.nagenent" , y al mismo tiempo un ·tipo esp.!!_ 

bíf~co de control (f!gr l) 



.. - . 

PIRAMIDE DE GESTION 

Mandos Intermed~os 
------(Gestión Táctica). 

Ejecutantes 
(Gestión Operativa) 

figura 

Cada nivel supone un tipo de decisiones distintas, y cada 

de la pfrámide representa una :faceta distinta de la orga

niza.ci6n :formal de la geatión: producci6n, :finanzas, marketing 

etc. "En realidad, la :fi~iología o mod~ de :funcionamiento de ~ 
sa_ pirámide de gesti6n en sus distin·bos niveles y caras·, está 

constituida por tres elemen-to_s básicos: la. determinaci6n de ºE 
jetivos, la realiaaci6n de esos objetivos y el control". 4 

A partir de una recogida de in:fo:rmaci6n, ésta. se analiza 

y se cristaJ.iza en un plan. F.sta es la primera :r~.se de determj, 

na.ci6n de objetivos. La realizaci6n de esos objetivos se logra 

estableciendo una orgc.nizaci6n de loo medioe, la comunicación 

5 
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de r>:etas, la motivaci6n de las personas y la d:irecci6n correc

ta ti.e lo.s !:.isT!\as. Bn la f9..se final,. se !·~ccliró.n y evaluarán los 

resulta a.os; de esta. manera. se repla:r:i:l:iearán las acciones he.cía 

dichos objetivos, o se revisarán éstos en caso necesario; ini

ciándose de nuevo eJ. ciclo .. :óstas ac .. i:ividades ee im:pulsarán 

con una ac•.;i tud innovadora y con la :forma.ci6n del personal. 

La pirámide de gestión y los ele~entos de ésta, explican 

en parte la concepción de la e~presa como sistema total. Desde 

el enfoque de las decisiones es posible también apreciar la e_!!! 

presa como un todo in4·egral, para ello se e1'1plea el diagrama 

dec.isional. 

El diagrama decisional es, en forma sucinta, un esquema 

donde se enlazan los organigramas con los procedimientos psr 

un lado, y con las definiciones d-e puestos por otro. El ·aiagr,!1!: 

ma decisional se concentra sobre las responsabilidades y las 

interacciones de los componentes de cada organización (fig. 2) 

-- Unidades Dirección ;¡: Direcci.én y Di recció1:_1. ___ w_ 
FunciOnef ---
Produce. Prod. A A ,. 

~-- " E 

Prod. B D s E " 
Promoción s ~V 
Formacion V Ventas Vendedor. A N 
!Post. V 
hrentas s A= aprueba· 

Inv. IEstadíst. A E 1/ R= revisa 
de 

IEncuestas 
s = supervisa 

Mercados N 

1/ 
N = notificar1 

F.studios Cv D = decide 

e 

Compras ~ / etc. 
Aprovs. 

fRecepción 
1/ figura 2 

Tales interacciones tienen lugar al nivel. de las decisio

nes~' ya que al observar la pirámide de c;esti6n puede a.preciarse 

que a nedida que ee asciende en ella se complican las decisio-
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nes. '-;s así que .el funcionamiento diná!r:ico de la pirámide es 

realizado cu~ndo las -ersonas de ca1a ~ivel y cada :aceta de 

es~a pi~á.mide ejecutan y toman decisiones para crear así una 

gestión ?err:anente y dinár:.ica. 

~l diagrB.J!la decisional es w:a descripci6n fisio16gica de 

la empresa, que, aunado a la visión ~natómica de la empresa 

(organigrama) permiten hacer in~errelaciones: sin variar este 

últi::rro ;rueden trans:fe:r-ir decisiones a ni;;eles l!láa bajos o am

'.:;'l:iar sus lfuites de actuación. El diagra-oa decisional no tra-

te. :le s1:.; ti tuir herz·2JJ1ient2..s t~'.J.d:Lcionales, cono 2.os na.nus.J.es 

de . . ' oi-:-ga.ni ::;a.~ion, si~c a~entar la utilidad.de ést~s. 

'::'ano ·::-e .. ria en la fi::;-._¡ra anterior, este dias;~aria. adopta 

la fcrma de una ~atriz, las filas representan l~s funciones más 

i::lportantes desglosadas por ·tareas, mientras que las colu.,-nna.s 

~e~resenta~ las ~L~id~des responsables que in~ervienen en la ge_§! 

tión. 3n la i.atersecci6n de an1:ss se a:Lota una abreviación :le 

una actividad específica: aprobación, ejecución, notificación, 

supe::-visi6n, etc., evitando la proli:feraci6n de éstas, para ::i.o 

bi.;..rocratizar ~a tome. de decisior-es, y al ~ismo tiempo el 

duplicidades en las fu..'1ciones. 

Le'.-endo el diaera'!IB. decisional en :forna horizontal pueden 

· ·i'.'Le!!.tifi::!arse los procedimientos .Y circuitos a.'lecuados a .la h.Q 

··. ra de estaolecer el sistema de info=ación en la empresa;. la 

lectura de columnas per'.!!lite analizar el papel de cada respons~ 

ble dentro de la organización. 

La 1.otilidad del diagra.."'.!a decisional -de ::;.cuerdo a esta s1_ 

.n~~sis inicial- ss que considera a la organización como un to

·do., más q'.le la suma de -rarios ele::.entos separe.dos. Al preparar 

se, los responsableo ele los pncstos claves de la empresa e:z:a::i1_ 

r..an ::""!.ets.ll.l.darje!"lte sus re~:rpo!lsa0:i.lidac1.G:s, sus relaciones con· ..Q 

tras áreas; -;; de esta :-!a.'1era sirve para resolver problemas de 

decisión y coordinación. 



Los mú.J..tiples actos de 1a eravreaa cons~i~?yen -G.n aouju:u~ú 

conplejo ~~e }:'1.:ede esquematizarse en té~i~o3 de obj~ti7os y 

de medios. Los objetivos oon todo o ~arte de lae netas de U!la. 

empresa: ~entabilidad, parte del.uercado, dominio de acciones, 

8 

etc • . , 
.n.31. pues, los actos relativos a los objetivos y a los ~e-

dios de la empresa nueden califics.rse como actos de dirección. 

La expansi6n de una empresa, el lar.zamiento de un nuevo 

producto o la utilizaci6n de un siateD.a informático para el 

trat9.!!1iento a~tomático de la información, son cierta categoría 

de actos en los qi.,_e el objetivo principal es la i.~tilidad de la 

empresa, conaecuentenente, el mejor empleo de los recursos. 

Si = res-:_oonsable adapta los :t'.edios :pnestos a s1-: dis:::icsi

~_;f..on para alcanzar un dete=inado ob,j.etivo que le ha._ sido con

fiado, se hablará ~ás fácillÍlent~ de eestíón. Por eiemplo: si 

dicho res-7onseble utili<m '''---"'-ª detcr-"inada. sU'T.a destine.ca. a la 

caJl8-citaci6n cel personal obrero y se esfuerza en utilizar es

-ta··s'luna. _para obtc::i.er mayores i~d:Lccs- d~ calidad y produc-tiv:Í.-

aad·, .entonces se n:~estra. bien un acto de gestión. En cG-te caso~· 

se hablará de o_ptilll:iza.ci6n. 

C~ando el objetivo está dado, a.aí ccmo el empleo de les 

nedioa determina.deo sin que exista :filár6en de iniciativa. para 

e1 interesa.do; se puede hablar de ejecución. La calida~ esen

cial de este tipo de actos es estar con:forme a instrucciones 

dadas. 

La acci6n de gestión es intermediaria entre la acci6n de 

direcci6n que tiene poder sobre objetivos y medios, y la acción 

dé ejecuci6n que no tiene poder ni sobre los objetivos, ni so

bre los riedios. 

La 1-7esti6n es "la 6r:itirea utilizaci6n por un res':'OD!'·able 

d~e loe ---¡edios a su d:'.sposici6n para alcanzar obje·tivos fija'

dos" 5 



"Sl. térrdno 11 gestión" se util.izo. desde hace tiem?o, 011 ace~ 

ción más ns:_•al es e o:tJ.o sin6nin:o C.e ccü.pe.:r-se, cond"...t.cir, diric;ir 

·un ne:.ocio, :m ao~inio. Su ~so 2n el ~enguaje enpresarial ha s~ 

:lo te1 <}Y.e es dii'Ícil discernir las caracterÍ8ticas que lo dif_g 

rencian de gobernar, pedir, decidir, ad.!:linistrar, dirigir, ver 

ejecutar. Su definición, más funcional que etimológica o gr~ 

tical, es necesaria ye. que es u..-i término q_ue se utilizárá en 

este trabajo muy ~recuentemente. 

Veremos ahora el contenido y las características de la ac 

tividad de ge~tión. 

El análisis económico üe u.na actividad de 5estión -ele ac~ 

erdo a la definición dad~ anteriormenteT cubre lo~ objetivos a 

alcanzar, los cedías posibles y los ajustes de optimizacióñ. 

a) Si una actividad se puede descomponer en objetivos cifrables 

se conduce a cuatro dimensiones: 

-. C2.!1tidad.~ so cor:.sta·ta en un n{lI!l.ero de t:t.nids..d.es prod"li_cidas, 

vendidas, compradas, lo ~ismo se refiere a productos que a se_E 

v.i.c.~os. ~u trt:?..d.-..;tcci.én 8Conónica es el costo. 

·"' .calidad: se a:::irecia en la cantidád de .::ien::as, rechazos, rev.§. 

!3.es 'registre dos. :a costo de ellos es una priJr.era apreciación 

econónica. Pero la calidad insu:ficiente tiene consecuencias p~ 

e.o cifre.bles, como son la inconformidad de una clientela, la 

perturbación en la marcha de un servicio. 

- plazo: un adelanto o retraso en un calendario de activ:I.dádes 

=uestra el incumplimiento del plazo fijado, lo que ocasiona un 

exceso o defecto de circductos o servicios. l'n ejeI:lplo represeE, 

tativo es U...'1. exceso de stock o su :rv.pti.rra, que en ambos casca 

tienen ~~ coEto que es necesario coneide~ar. 

- rentabilide..d: se determina comparando costo y precio de ven

~a. La:. :C.:.f'G~3nci ~'-, sea utilidad. o pérdida, !f.ide eJ. 'rendir.?ie!"lto 

económico obtenido. Por lo general, sólo las actividades come_E 

. ·.cia1e9 tienen acceso al ;:-ercaclo y al yrecio de venta. otras ªE. 

.·tividacles no Cl.".enta.n con a.utonon:.ía q_ue les -pern:i ta com!)etir .. 



La actividad de un_res?onsablfl.. de zesti6n se a~recia en 

:funci6n de- loa co2tos a CTinimizar, lo ;nis:20 o_" ... ie la. ren"!;a"'.Jili

dad a ma.xi~izar. 

b) Al nivel de los ~edios, el res~onsable de gesti6n tiene un 

dob!.e ~ap~l: la obtc:::.ción y la selecci.Ón ópt:.r::i.a .• 

lo 

...: obtención: oc. rcs:oonsable necesita tanto de bienes de carác

ter ::ierma.nente como de bj.enes renovables. 'Si r:ecesi. tara ai.:•.tor1_ 

zaci6n :i;irevia para ob·t;enerlos, se-limita entonces su. libertas 

de acciéri. 3s mejor ~eclizar una de2e5ación de poderes ~reci

sos;. e.r:i este ce.so 7 el responsa"ble se cncontrc~á en ~a ai,¡tono

D.ía estaolecida • 

.:¡;. selecci6n óptima: dado que algunas decisiones deben -~o=rse 

en- ·:rorma rápida, o en un plazo determinado; el responsable de 

gestión debe reflejar el mejor empleo de sus medios. 

La gestión ó:i;itima se refleja y se inserta entre el estab1~ 

cimiento de las normas de gestión las cuales serán vistas a-

dele,nte-, y el control de la acción. En estos límites se sitúa 

la inciependencia del respon:;iable. 

e) Los ajustes: la autonomía de un responsable de gestión pue-

de conducirlo a las situaciones 
~. 

siguien-'~es: en cuanto _ los o~ 

Jet~vos, puede ~~o~oner nuevos, criticar les anti_:uos o suge-

l:-iZ. D~di:ficacioncs. :Sn cu . .?-'tlto a los ::!e~ios: ?i..<.e<le :Jro::?q=.i.er su 

fabricaci6n, o la realización de nuev~s inv2rsiones dirieidas 

a reducir costos, etc. 

, .~sta ex¿lica.ción de lo que es la gestión es útil, :.·a que 

" salir 'ie la metodologíe. económica y_, qc;.2ro_r dar un conten:\.do 

concreto a la noción de gestión, y si tuarl~~. como un. ~:!..!JO ori

cinal dG decioi6n parece ielicado, en razón del cerácter a la 

vez 3TJ:i;>i'.!:'ico y evolutivo de la em:i;iresa." 6 
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· E:::-ta e.~everación parte de1 hecho que en el aspg~to em.~·Í:?""á 

co de le empresa no existe una unificación de térninoc y ez¿r~ 

sienes, ya q_ue el er.1pleo de la paJ.abra "gestión" se e:::!plea pa

ra referirse a actos de ejecución o de dirección. :C:sto úJ.tizo 

no es incorrecto en si, sino que la gestión tal y como se ~ef~ 

ne y utiliza aquí hace referencia a des lí:nitea: objetivos y 

medios. 

Por supuesto que no existe una lista de tareas propias de 

la. ,gestién, pues u..>ia de ellas puede ser a la vez de dirección, 

de gestión o de ejecución. ~ampoco es factible1ni útil> hacer 

coincidir la estructura orgánica de la empresa con las tres -

clases de actoc; ya se indicó que tales acciones tienen ante 

todo una cor..r.otación económica, en cierta forma independiente 

del aspecto or5anizacionaJ., que cubre otros aspectos, pues va

rios puestos poco o nada tienen que ver con los actos de ~es

tién (ceno los laboratorios y otros departamentos téc:ric::.:2). 

~s al nivel de la direcci~~ o nivel ejecutivo (gerente o 

director, seb-ún se trate) donde loa actos de dirección y ges

tión más se confunden. Un dirigente depende de los actos de 

gestión, y a su vez, los actos de dirección se refle:a..>i en a

qu~llos. Un dirigente debe a veces arbi~rar o conciliar confJ.i~ 

tos nue eventualnente puedan surgir entre dos o m~s actos de 

gestión que pueden oponerse u obstacu:l.izarse mutuamen"ce, perjE 

dicando ·así su utilidad. 

:C:n cuanto al aspecto evoli.1.tivo de la en;:resa -sobre todo 

en l.o::: últimoc 60 a.ñas- ·3.ivcraos au"tores cc:no L:e~:rer, :.:Jla.nco, 

Y.hema:cel!'. y Ardoin, coinciden en que las dos vertientes :i:ás i.m

portan-4:-es del pe:isc!:tlento 2.d.r.!inis:trativo se traduc-::n en conce_r: 

cienes doctrinales relativas a la tona de decisiones, .:i.ue de 

alguna :r::ane?:"a ..,irve1: ·para situar la sesti.ón. 

l) La adninistraciór.., tal ~" como la concibe ?ayol, se opone a 

ia. noción de g-estión e:i que a.quélJ.a nuestra la p:t·evisién y el 
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cont~ol como Jrivilagios de la dirección; la noción de benefi

cio, au~que reco~ocida, ~p2rece más como une concecuercia 2óg~ 

ca que como motor de acción; la delecación de poderes se conc1 

be de manera restringida y facultativa; por ser una concepción 

de conjun:l;o, la ad!riinistración fayoliana no. conduce a ur_a cat_§! 

gcría de actos determinados, y por ello no existe una identif1 

c~.ción entre las 3 clases de actos e:-:plicados anteriormente; 

esta doctrina es ciertamente autocrática en su concepción de la 

orden y poco preocupada por la eficacia económica. 

2) El "=..acel:'lent", expresión de uso corriente y extendido en 

Estados Unidos; la cual va más allá de la noción de gestión. El 

planteamiento que hace ?eter Drucker n~ce referencia a actos de 

nivel superior ·a la .:;estión. Lo mismo que la noción de la adm_! 

nistracién fayoliana, se refiere más a una concepción de ccnjUE; 

to y no a establecer UI'..a ca·tegoría de actos. 

Los bos~uejos anteriores de las dos doctrinas hacen más ~ 

videntes las transformaciones. de la empresa, ~ el lug~ que ha 

tomado la gestión, sobre todo respondiendo a la doble necesi~ 

dad de la adecue.da deJ.egación de poderes y la eficacia econó~ 

_ca.· 

Ejemplificando una vez más, en la actividad de ·;antas, e~ 

te acpecto se aprecia cuando la empresa creca en tal ~agnitud 

que se ve precisada a adoptar la a.ecisión de dotar de cierta 

autonomía a SUS =idades :r-egionales, convirtiéndolos C'.e esa ID!! 

nera, en responsables de .:;estión. 

3n la actividad de ~reducción, donde intervienen a la vez 

el serví.cío comercial, el servicio financiero y el se!'Vicio i,!; 

dustrial y técnico¡ demanda la in·tervención de la dirección ,-~ 

neral a fin de buscar y encontrar un ópti8o para el conju:-,to de 

servicios mencionados y arbitrar posibles diferencias. ~ste ú~ 

timo ejemplo muee-tra el alcance del acto de e;estión, que puede 

conducir a una optimización parcial ~r a una suboptimize.ción 
clobal, ~or consecuencia. ;si~e es el yapel 1e 2a dirección ge-
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neral donde se sprecia ~ejor l~ expresión de Gestión cenera~. 

'·1..3 31 enfoque de siste!l:c.s en ·01 cam:po C.e la s.dr.inis~raci·6n. 

"C'no de los o'.:Jjetivos cent=-a~.es de este traba~o es el es"t_!! 

·:a.io a:-.al:!'tico C.el cor..trol de gestión, a pRr-~ir de = er-Soqu.e de 

si·ste~as; :por es~a ra.zén es in:;orta!'l.te analizar previ.:.mente el 

si.gr.ificado de este conce~to. 

El enfcq-:.1e de sistemas signi:fica que un sistema total (sea 

11.na. or5ar..ización, i:na ~ersona, etc.), compuesto de rartes int~ 

grantes e interdependientes (subsistemas)o:r.-era como un todo I'E: 
ra producir los resultados deseados; cualquier cambio en u.na 
de sus ~artes afecta al resto y, por le tanto, al sistema en 

su conjur..to. 

Aunque de hecho, ningu..~a persona QUe tenga que ver con la 

.a<L-.iinistración pc•.ede i,cnorar el en:foque O.e sistemas, es útil 

re .. ::..:f.i=ce..:!' ~ue an lo ql:e se re::'iere c.1. cont::-01. a.e gesti.ón, e1 

considerar todas· las in:fluencias y variables que interactúan 

:··al TeR.:t:Lzar U...'"'! i:ira"ba.jc, y J..~ts ;nteraccioneS con otros sistemas, 

debe ·ser u.na ac .:i."'·ti..:"'..c.c!. :;::erma.nente. 

Visto desde otro ó:ngulo, el ei:foqu.e de siste:t:las consiste 

en ver las variables criticas con i::c.·.-or claridad, así como las 

relc.c:.ones. O.e éstas; todo ~rob1e!!l9., el~nen to o· f'enómeno se de

, be :tra t,::ir considerando sus consecuencias e interacciones con .2 

tros e remen tos. 

Tiesde luego que la noción de sistemas y sus principios b~ 

cicos no son !lUevos, ni tienen nada extraordinario; séJ.o que 

en los últímos años se ha resaltado m.:5.s su aplicación, dado lo 

n·.'-llleroso y complejo de las variables que afee ta...,_ °' toda orga..~ 

~ación. 

-Zn el a.s;>ec ~o -tcó::cico, la inch~sión de la Adninistraeión 

en eJ.. contexto de si::itemas conenzó con Chester I. 3arn.ard, quien 

coµ.cebía. e.1. e·~ecu-'Gi:vo co·r:'~C com:Ponente de "t.Ula organirz.ación for:nal 

·y '3.. 4st8. como ::parte de un siste:r.a cooperativo tot~l, co:c.puesto 



por.elementos físicos y ~iológicos, sociales y psicolóeicos; 

la UIJiÓn de estos ele::l!entos :físicos e' sociales hs. dado :;:,au.te. 

al. conc8pto de los "siste-:-:~as sociotécnicos", e:i los cuale3, la 

estrecha relación de a.nbos elementos demanda el en±'oq1~e global 

de los mismos. 

Oono :-/a se mencion6, el co.n.cento de siste:n.es y sus :princ1 

pios básicos no son nuevos en sí misses; la "!:eoría de E"istemas 

sí es. de una :::parición relativamente nueva dentro de las dis

tintas vertientes teóricas que han enriquecido la técnica ad.aj 

nistrativa. 

~s así como, bajo la perspectiva de la teoría de sistemas, 

se han establecido diversas clasificaciones de éstos, sit;Vien

do vn mismo número de criterios. En nuestro enfóque de siste

mas para la administrac~.ón, es pertinente anotar algunos con

ceptos claves para reafirmar esta concepción: 

- una organización -como sistema- debe ser visto cc~o un todo, 

más que como 1a suma d~ eus partes. 

- toda em:!Jr.esa es un sistema "abierto", ésto ,en razón de que 

interca.nbia inforr.lación, energía y·material con su nedio ex

terior. 

tcdo sistema tiene límites, que en la !".!edida de su apGrtura, 

serán ;.1ás :flexibles. 

- u..~ siste~a abierto necesita para su supervivencia, consu:nir 

más ins'..unos QUe los produc·oos que realiza. 3ste estado se le 

conoce en la teoría de s.iste:ma.s como "es·tado u.ni:!:c:r-:ne 11 u. 11 b.o-

2eo:::-tasís dinámica". 3s deci:r, es indispensable igualar al n2 

nos los insumos con los productos. 

- para que se alcance este estado anterior, el sistema re~uer~ 

rá de una retroalimentación, o sea, información para canecer 

la relación insumo-producto. 'Sste es el :prop6sito básico del 

control '1fün.in:i.stra tiv-o, por consi¡;uien·te del control de ges

tión. 

- todos los sistenas aoiertos, en especial los sociales, tien-
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den a la '3s;_,ecialización de sus eleI11entos. 

Si bien la teoría de sistemas se ha ido ampliando con el_ 

t:ie:npo, no ez :;Josible :iP.i"' u..via. d .. efinición unánime, ye. que la te.2 

ria :le sistemas se aplica a -uch::i.s uisciplinas del conocimiento 

y cada es-i;t¡dioso la co:itenpla desde un punto de vists distinto 

'°in er .. bargo, es posible reunir les elementos más importa_g 

tes de las definiciones· dadas por los '3.iferentes estudiosos, 

como lo h~ce r:-ómez Ceja: "lJr_ Sistema es una serie de elementos 

que forman una actividad, un procedimiento o ur. plan de procedi 

mientes que buscan una meta o metas comunes nediante la maní~ 

lación e.e datos o energía o rr.ateria". 7 

IJe o..cuerao a este. tlefini .. ci6n v ... 1ede deducirse que los sis

tel!las consti tu:;en un ca.mpo de actividades de toda persona que 

supervise, administre o dirija a determinado número ~e subord~ 

nades, y que tenga responsabilidades en cuanto a procedimien

tos o re.é-Codos. utilizados po_r a!:'.!bos. La ubicación de los siste-

:mas y p::-ocedimientos de trabajo sé ubica en la ='c:Jc de rila.nea

ci6n, I:!OI!lento en el que se define la ~-anera de h::i.cer las cosas. 

3s por eso que ninguna entidad económica ?rescinde de los sis

temas de trabajo; aunque más importante que su existencia, es 

'}UB cubran los objetivos pe.ra los que fueron implantados, y 

que se desarrollen so0re bases técnicas para anrovechar ópti~ 

nente les recursos. 

·El reconocimiento a la in:.:;ortan0ie. de los s"istemas so hs.ce 

_evidente con la especi~lización de ~rofesionales y de departa

nant.as, por lo que ~.-a existe ,-_ri_ ce.rrrpo e!=::ecífico !>ara ellos, c_Q 

mo eYist~ para :--ircd.ucción, ventas o re.::1.J_rsos humanos. Este c8!'.! 

}JO ha dec'.o ""auta a la llanada administraci6n por e:r:cepción y 

a~~inistración po~ siote~as. 

Con la evoluci6n de le t~oría 1e siste1!12.a, en el e~ta~lec~ 

r:ien ... .,;o r:te sistemas de neeocíos, ha surp-ido 1..s.. :idea e.e c1.isef:ar 

Gistenas nuevos de ~anera inte~ral, ~ fin de contribuir a alca,g 
zar las ~etas de las e~~resas y emplear las ventajas de ca.pací-
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dad del equipo y .1~ técnicas administratives.._ ... Ei>te inii1'."<'"1.V.c>-· 

ción de nuevos sistemas en una em~reaa ner::.ite mejorar el sis

tema general, desplegar verdaderas condiciones de cperaci6n, 

guiar a la entidad en la dirección que ir.tent:=. admíniatra ... 

ci6n. S.i se aplica el enfoque de s±.steL~as para 1J.egar a una m~ 

ta·, habrá que volver a examina1• las verdec1er:?.n matas de la en

tidad. 

"'- Paralela a la teoría de sistemas, existe también la inge

níería de sistemas, ceyo orígen está en los proyectos de la 

:f'Uerza aé~ea norteaF.ericana y la NASA. La ingeniería de oiste

.niae parte de la base siguiente: no se .. debe perder nunca la óp

t:i.ca de.l si::iter:ia total, y que éste sólo puede ezplicarse como 

'un conjunto de subsistemas relacionados entre sí. Su doble CB,1!! 

po en la empresa· es el siguiente: 

- apoyo en la toma; de dec~siones coinpJ..ejas sobre proyectos in

dividualízadoa, sin antecedente y con múltiples vari~ü~~s :i.m

·;~p1icEicle.s. i'al es el'c casó del ia._i;i.'.;'.amíahto de UD. nuevo producto 

o la creación d~ u.na fábrica. Si las, varíables que iatervienen 

:pl:eden =iedir:~e, será básicru::.cnte investigación de operacíones 

pero si el ·problema va más allá de la sir.ple cuanti t'ir.ac:i.6n, 

au.·intervencíón es necé·sa.ria. E$to es, un apoyo al análisis 

de proyectos • 

..,. su 'otxo CB.Llpo está en el estudio y perfecciona.r:iar.to de aq'U~ 

.'ll.as op'éraoiones rutiw?.rías, o por.;.lo reenos reiterativas. Es

ta es desde luego, una tarea más fácil que la a!lterior.; el a

nálisis de las activídades repetitivas de la empresa se debe 

'centrar principa.lnente sobre .. e·1 sistema de gestión existente' 

presente en toda empre ea, por la simple razón C.e serJ.o. 

J?ara estudiar el sistema de gestión, es pi·eciso tlescom:PO

:nerJ.o en subGistenas ciompon<:intes. Bajo la perspectiva de. ~ate 

trabajo, el sisteI:Ja de geotión se conpone''·ae tres subsister:as 

bánicos: sister:a de planeación, sistema de control y 9istema 
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de in:f'ormación. Tal ecuo lo prop~ne Robert N. Anthony, el :punto 

de :¡;~tid.a_.para elaborar un siste:r::a. de gestión, debe ser el si_2 

tena de co:ntrol, pue" es el que diriee le.e operaciones en curso 

de la empresa. Anthony también recalca dos aspectos sobre este 

si!1tel!la. de control de r-esti6n: 

- J..a. :parte esencial es la financiera,;yF.:. 1_Ue el aspecto r?.onet_g 

rio es un elemento en común a todas las actividades de ges-· 

ti6n. 

--, tanto el aspectc inf'ormático, como el me.temátic.o '· sólo deben 

.~.er elementos· de apoyo, y r.o esencia.les. 

·'.'De esta :r::anera, y para llegar a la descripción del' sistema 

de gestiór. de la empresa, es necesario el análisis de sus sub

ieistemas integrantes -tal y ccmo se han establecido aquí-, #so~ 

bre todo se amplitárá en lo r.e1atiiro al ·subsistema de c9ntro,:i.. 

que es la p?.rte uedular del presente estJ!dip. ~ero ~eberá ana

.l.izarse prev2.a.raen"';e el :punto de partida: siste:na de planeación, 

y el tiÓporte: sistema a.a·· información;- ambo'e serán analizados a 

conti~uación. 

I.4.Le planeación como sistema. 

Guillerno Gómez Ceja C:.efine la planee.c:ión como "El proce

so que nos permite la identificación de oportunidades de mejor~ 

miento eu la operación de la organización en be.sea la técnica,. 

así como el establecimiento forll!al de planee o proyectos para 

e1 aprovechamiento inte¡<ral de dichas oportu:éüdadee•i 8 

La planeación, más que la simple elaboración a.e· planes, es 

la· constru.cción del futuro que se desea. Por ner el pu."lto de 

partida hacia la actividad misma, implica a todos los niveles 

~e ~a em~resa; es el esfuerzo realizado por 1~ empresa como F~ 

dio pe.r'a tomar.,mejores decisiones·.'en la selecc.ión ae alternatj, 

'vas. 

Existe una planificac.i6n informal, que se realiza en los 
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grupos directivos, en los comités y en las ~eunionee de los a1 

toe niveles. La planeación formal ee realiza cua~do se a.::ipara 

por grupos staff y por sistemas que st.~ninistran la in:f'orma.ción. 

Ya hemos vis·i;o que la gestión consiste en la realización 

de determinadas acciones por un grupo humano, de una ffianera a_ 

la vez económica y eficaz. Se trata pues, de escoger las ecciQ 

nes en función del resultado esperado y de 10e medios disponi

bles, o sea, asegurar una exp~otación óptima de los recurscs. 

Dado c,ue las acciones se deciden tomando en cuenta ciertos 

objetivos, éotos se determinan por las necesidades a satisfa

cer. Entendida así, una gestión racional implica; 

-.identificar y prever las necesidades a sa¿isfacer; dete:rminar 

los objetivoe que pueden .. ser perseguidos para satisfacer esas 

necesidades y buscar las acciones pertinentes para alcanzar ~ 

sos objetivos. 

- el :iroceso de decidir : o sea, la toma de decisiones y lr. ej~ 

cución de esas decisiones. 

- .;al ooutroJ. de. la ejec,lción, para que los objetivos sean a.1c0:!); 

zados. 

Vista con este enfoque, la gestión se encuadra en las ten~ 

derrcias de la Administración por objetives. Las operaciones vi~ 

tas antes se artj.culen entre sí en el sistema P.?.:a.s. (":Pla...-m

ing-Programming-:Sudgeting-System"); éste comenzó antes ne 1960 

con Novick, Hitch y Pobert !ifdfa.ma.:ra, hasta ser implan"';ad.o en 

.1965 por Kennedy en la administración federal de los Estados Jl 
nidos. El sis;f;el:la P.P.:S.S. está concebido en sus orígenes como 

~~ sistema destinado a entidades no lucrativas, aunque también 

puedo aplicarse a negocios lucrativos. 

En general, toda empresa necesita u..,-, siRtema de ple.neación 

y control diri¡::;ido a clarificar los ocjetivos, i:leuti:fica:r les 

aJ.ternativae cxis+.cn".:es y evaluar el benefic:'.o de esas alte:rn_g 

tivas (costo de 0portunidad) en la satisXacci6n de los objeti

vos de la empresa. La ini;cc:ración de objetivos con recursos pu~ 
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de en:i;>learse el P.P.E.S. 01 cual in·ce,sra objetivos, res1tltados 

y recc:r::ios utilizados. (fie. 3) 

10 años 

PLANES 

cstímacíoncs. cstudíos 
y análisis 5 años 

soluciones 
alterna tí vas PROGRAMAS 

• :.. programas multianua1es 1 año 
plan PRESUPUESTOS 
anual .,,.,. 

anuales 

Revisión 
de Revisión 

... "' de 

Referencias Acciones 

Resu1tados 

CONTROL _,.cuantitativos 

' " - Retroalimentación -
conto1 de eficacia y ---

Revisión eficiencia de medios 
e ecución 

Realización 
y j 

figura .J 

En el modelo anterior vemos la pla...~ificaci6n a largo pla~ 

zo, lieada con la programación a mediano plazo, a su vez cone~ 

tada.al presupuesto. El ciclo es cerrado con un control de ge~ 

ti6n, que implica me.didas a corto, mediano y largo plazo. Cada 

una de las cuatro fases anteriores tiene las sigi.tientes funci2 

nes a cumplir: 

a) el Plan (plan:~ine) tiene tres misiones estratégicas: facil! 

tar la elección al investigar necesidades actuales y :futuras, 

evalúa las acciones y presenta a cada responsable diversos obj~ 

ti vos qc'e i:rueden l1erseotir; es une fu...-ici6n de análisis, ya que 
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C",.J.a::.ti:fj ca lc..s metas, valiénc!osc a.e téc::i.cas 1"!a tcm~~ tice..s y ec.2 

~6~icas, riide l~ Gficie~ciu y o:icacia de lao acciones y se e~ 

-t:iblace i.1_-r1~ ~ere.r~ui.a de r..eceaiclades y me-:;a.s, objetives, acci_Q 

nes y costos, ls Ci..~al es !JresentaC.a a los responsa.bles. Es una 

:funci6n c:ontinti.a de investige.ci6n, ya que d.icho.s necr~siaades, 

z::cto.~, o Cj eti vos y 3.CCiones, no zz de-Germinan una sola -..rez, s]: 

no q_ue evolucionan. Así, el ;:ilan :.nve"'""iga continuamente las 

necesidades IUturas parn proponer nuevos programas, o rrodiiicar 

.los q_".1e están vigentas. 

b) ~1 programa (progra.m.~ing): establecidas las Metas y ~ijadas 

loa objetivos se determinan las acciones necesarias para alca_!! 

zar SJ!lbos. 3stas accio~es se agru?an en u.n program.ct, que puede 

ser de diversos'tipos (de ventas, de producci6n, etc,) el pro

gráma da cc~erencia y hace compatible en e1 tiempo las metas y 

los objetives. Los diversos progr'.'!Jllas puestos en ~ráctica en ~ 

i.1.~ a~t:.a.~a. dg.dR. e8tá.l:. rclacionz.dos entre sí por co"'.!l:plementarj_~ 

C.ad ( poner en :;:.rácti·ca un programa da terminado, ill'plica nece

saria~ente poner en ~ráotica otros) o ~ar sustituibilidad (un 

procre:na :puede custi-tuir a otro, si ambos ~ersigllen e1 mismo 

o:Ojetivo). 

e) 31 Presu:puesto (budgeting): si el programa. se alimen~a contJ:. 

nuai::ente por el plan, se puede cbtener e1 pre91.'.puesto en una 

f"ota.a si.stemática. De este. :::..anera, i..m i)resl.i_:pues-to contiene ca

tegorías, sub ce. te.~orí2.s O.e objetives; los :Prograna.s -sr 1os ele

mentos de éste. Así, se cuan ti.fica y califica el. objetivo y se 

indic~ el costo glo0a1 de los ~ismos. El presui:n.¡esto como ple..n 

de acci6n precisa lo c;_ue se va a hacer, a:-;Í co:'lo el qc".ién va a 

hacerle ~r los :nedios q11c utilizará; es un instrumento que en1~ 

.zá J.a ·'.'!.ecisi6n con la ejecuci6n, y asegura a.1 mismo tiempo :>..a 

eiicecic'\ y 19. eficiencia considere.das en la decisión. Consti t-~ 

ye un .. J""3rdo.dero :Lnstrunneto de ··rna...""l.B.5ement 11 ya que 1a~:; ~:·as-pons§ 

bilid:..des ::o.o ee fij.a. s61o el'.l torno a c:Lertas tareas, sino en 
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los .objetivos a alcanzar y los resultados (outputs) a ?reducir • 

. ::1 :presi:tpuesto-;?rogra.ma ayuda al directivo a sor ras;ioneable de 

J.a. acción, : .. -a que: es.tá :r.i.oti\raa.o, al conocer !.02 o'.Jjctj__voe y 

los ~edios necesarios; posee el instrumento ~ara ?l'.?.1lificar y 

organizar; w.ot;iva a su persona]_ y co:::n.ud .. ca.los rGsu1te.:los ob~~ 

nidos, con.parando con l!J. to·talidad de los ob~etivos 9n ::iarc:t.a. 

~odas estas conUíciones ~ae¿;uran la efic~encia y la e~ica

cia, verificándose por el control puesto en ffiarcha. Como cona~ 

cuencia, s6lo interviene en casos aislados, sig>.oiendo con ello 

el ~rincipio de la adninistr~ción por excepción. 

d) El Control: co:npre::l.de tres fases, el regi3tro de los datos 

de ?.cv.eruo ccn la ejeci_,_c;_6n de los :::irogre.mas, en prirlcr término 

luego, la cocparación de las previsiones con los resultados, el 

análisis de las desviaciones y la interpretación de sus causas. 

Y por últi!:!o, la SUBerencia de las acciones correctivas a los 

responsábles. Para que el con~rnl regulador sea eficaz debe: fc>:E; 

de.meritarse en un sis ~eJUa de ir..:f;pr.11aci·6n, más allá de .la infor

mación contable, ~ue por estar inspirada en una regulación de 

tipo ji;.rídico (fiscal) no responde a todas las necesidades de 

la gestión. La información no contable se 3ncuentra ~n la ~ªY2 

ría de los casos dispersa y habrá que coordinc.rla y sistemati

zarla para roder utilizarla :;iara los fines del control de ges

tión, habrá q_l~e ·añad:i.r ademáfol una contabilidad analíti::o. 9ara 

poder utilizarla en la func~én de control. ~l control Qebe tal!l: 

bién ser rápido, ~etódico, re.s-ular y Iit,ri6dico; y debe también 

estar integrado al rroceso de la decisión (~n un ~receso de re

troali2en·cación). De esta. manera, el control regtüador o control 

de g0sti6n replantea el curso de las acciones a corto, ~ediano 

y ·largo :p1e.zo, cerrando ol ciclo C.e la C:·?stión global de la eE! 

presa, \rista desd.e m~ en:foci.._i..e de sisteno.s . 

. Ha::.r 0_1.::.e a.este.car adeü:ás otros aspectos de la :g1anes.ci6n: 

no litit9. J.a. in:.Lciativa de-los ~esponsab1es, más bien. a:iima 1a 
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2.cti..1a.ción crC~:·t~~a, las decisiones !:'ápid:J.s y ~~roporciona 1.1..t~a 

estr-: c tura de referencia c on:f ecci on,cda C.c ruc temano que permita 

8.icl1a -co:nn. 5.e decj_R:..o:ics. T·a plr.r:e.-:--.ción es 1~a resrr,::.este. ..... :::ílida 

al i~pac~o del c33bio en el a~biente de la empresa; es un nexo 

e:~:trc e~ c~l:io y el desa.rTollo O.e la era.presa. 

'3i el car:Cio Z1.i.pone u....'J.a. opor~ur..ido.d o· u . .!la 8.!!!enn.za. para le. 

e~presa, debe reaccio~ar adecuad8.!1!o~te si es que desea benefi

ciarse de ese cru::bio. La reacción pues, supone q_ue dabe tomar

se una decisión de tipo estratégico, «_ue afec·~ará la narcila de 

la e~pre0a en el larGo plazo. ~ste es el papel estratjgico de 

una dirección creativa. La estrategia definida ~or el Boston 

Co:1s'l."i.l ~ing '."Jro1.0.!) es 11 la ¡Jrevisión detallada de eventos proba

bles y '1e las acciones a tcuar p'.lra C.estruir ·3l equilibrio-en 

las fuerzas cc::'.!.petitivas de 1.'.n n:ercado, u:-?a actividad o un se.!:: 

tor, y -ria.ra re3stablecerlo sobre DS?.ses !:!is fe.vor.:i.l:::les a la em

::_):::-esa11 .. 9 La estrn.tgg::L:;. :-iodi:f2ce. ::os el8!:'1.entcs asti-_-_ctnrales de: 

la empresa, sin correlacionarse directa.nente con el tiempo, es 

a.e~ir, la :pla:n.eaclór.1. el.3 Lra"i.;égica no ctebS ser !1.eccearia.rr .. ei:ite a 

·l::rbo ?lazo. ~a ~strategi~ es ur:e ~ctivida1 ~lobal, integrado

ra ñe todas las funciones de la empresa: mercadotecnia, finan

zas, etc. Implica inversio~es ~mportantes, nuevos productos y 

::iercados, nye ;iueden dirigir a la empresa haci". eJ_ tri,.1~fo, c~ 

8.ndo ex:Lste U!:.~ -!;o!!~~encia a l~ dec2.Cencia o ~l esta...-i-icamiento_. 

El á.rr.l:lito de la :planeación se cor!p:¡_e,-:enta con la planeaci

··ón táctica, o_ue no ::iodific2. los elemen"'üos estri;_c·ruxales de la 

.err.::resa al r::anejar ::-acursos reducidos y :~o existe!1. ca.i~bios :irá~ 

tices. 

Lo r.:.ismc c:r-~~e la an:ter""!..or, la :planec.ción táctica implica en 

~ayo~ qrado el corto plazo, aunque se puede planificar a cinco 

o ·n1~.s a?-os cn1. :;.r..a e:uipresa sin "nodificar los cauces, lo cual su. 

:pone !'Ura táctica. 

3n res~en, la pla...~eación estratégica selecciona alternat2:, 

vr=.s, parte de ~ln en:-cq_~1e global e inte¿:rz.dor de la em.::_:,resa, ti'_§' 
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baj~ con una perspectiva del largo plazo y seftala las directrl 

ces de trabajo. La planeaci6n táctica por su parte, tiene u.n 
en:foque funcional integrado, precisa la inversión de recursos 

limitados, contempla un horizonte a corto y mediano plazo y en 

ella se concret~n objetivos y responsebili~ades.' 

De loecpuesto anteriorfilente sobre la planeaci6n, pueden de 

ducirse algunos objetivos funda.mentales de ésta, conaiderando 

el enf'oque global de la misma: la proyecci6n al futuro de.las 

actividades de la empresa para establecer estrategias de 'J!l d~ 

sarrollo deseado. Es ú:til también para deducir la evolución de 

determinadas .funciones _de la empresa o de sus divi.siones y pa

ra preparar los presupuestos anuales,considera:-ido lo" ssta.blsc_! 

do en el primer afio del plan trazado. La r;laneac:i.ón sur>one_.por 

un lado la existencia de objetivos y de prev:i.siones; los prim~ 

ros son aquéllo que la empresa desea y busca. obtener; las Últ2 

mas son lo que esta empresa espera. 

La diferencia entre objetivos y previsiones constituye un 

vacío de plane"1ción; es decir, ·Un.a necesidad de planear aon m.§.. 

d:i.das sean estratégicas o tácticas. La pJ.aneaci6n no consiste 

en acertar el futuro, y su valor no está dado por el ¡;rado de 

ac2erto, sino por la disciplina de seguir un plan, QU~~Ue ta~

pOCC su valor lo da el plan en sí mismo. 

I_.5 El control como sistema. 

El control es una funci6n que puede. considerarse como el 

reverso de la planeaci6n; así, las técnicas de control son en 

priraer lugar técnicas de planeación. Desde Henri Fayol hasta 

~eter Drucker, la función de control ha tenido una fase evolu

tiva interesante: ha pasado de su aspecto cualitativo inicial 

hasta la visión de si.stema.s. Zn su aspecto ft.L"lCional, el con

trol tiene dos sentidos .. diferentes: como verificación o examen 

de acuerdo a u!"! enfoque latino; como guía e impulso correc-tivo 
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apreciado en su oentido uneloeajón. Desde lucgo que en este tr2 

bajo se tratará la :fu:~ción de coniÍ-ol en i.;n.;, forma más profunda, 

· en esta :;>arte o6J.o oe hará referencia a la import=cia de en.f_2 

ce.r y comprender esta :fu...~ción desde un enfoque sistemático. 

Con lW cisteLla de control se busca cona.u.cir- J.as activida

des a .. f:'..n de obtener una coincidencia o una eurerac::.ón de los 

resultados deseados. 

A~tes de dieeffar cualqu::.er sistema de control, deben tomaE 

se en consideración dos prerrequisitos básicos: los con~roles 

requ=i;eren planes y al mismo tienpodenandan que la organización 

eoté bien estructurada. 

En esen.cia toda técnica, proceúJ.miento o sistema de control 

consta de cuatro elementos comunes; no importa si el contrel 

ee refiera a nanejo de efectivo, ·calidad de productos o proce

dimientos de oficina• Tales elementos o etapas son: 

l) la f~jación de los estándares. 

2) J.a cn~rrob~ción Ue los res"Cl.tados reales. 

3) toma de decisiones, cuando dichos resultados no satisfacen 

los está..'ldares. 

4) l~ realización de acciones correctivas. 

T!:ste último punto supone .cierta ::-etroalimentación al sistE_ 

oa ·a:e control, y si bien, puede implicar otras fun.ciones de aE, 

ministraci6n, más allá del :proceeo de control. Con ello se ad

vierte (en té=inos de sisterias) que el proceso de administra

ción o gestión es un sistema inte¿-rado, ~a separación de acti

vidades de control y otras funciones adninistrativas han sido 

separadas principalmente para efectos de estudio, aunque en 

la pré.otica real no es posible separar unos y otros. 

~s evidente que el control no es sólo U..'113. operaci6n de co_!!! 

probación, sino también ux: resultado: que algur..a ac~ividad no 

ee sa].ga de le ruta :fij~.ce.. 

uor otra parte, la falta de uno de los ele~entos del con

·trol :;iuede conducir a si t·uaoiones cono las si[;Uientes: 
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- :me,dida de resultados i;>ero ::i.v.sencia de objetivos: el e,ienpl.o 

típico es la contabilidad hist6rica, c_ue aa.emás de carecer de 

opori;u_,'1idad no constituye un IUecanismo de control·.· 

- definici6n de objetives sin ~edida de realizaciones: este es 

el caso e.e aJ-eune.n actiYidades comercia.la": en las qv.e los ob

jetivos se definen pero en forma vaga, no existiendo la posi

bilidad de :medirse. 

- ausencia de medidas correctoras por no poder determinar la 

inf'lnencia de los medios utilizados en el proceso correctivo. 

De la misma manera, la estructura organizacional puede 

llegar a bloql.'.ear la aplicaci6n de :!ledidas correctoras si no 

existe una direcci6n firme y una estructura bien delimitada. 

Hay que considerar que el control puede ser efectivo sin 

ser total, ésto sucede cuando algunos de los muchos factores que 

dsterminan un proceso no pueden ser manipulados. Este es un ª!! 

pecto clave de la gesti6n: analizar a fondo aquéllos factores 

manipulables para que compensen el efecto de los factores ind§:. 

pendientes. :Je hecho, salvo asp·ectos pura!!lente técnicos, no 

puede hablarse en la mayoría de los casos :más que de un control 

p13Xcial.· 

Si el control ha ele enfocarse como sistema es preciso re

calcar que los obje-tivc::::, 1.8.ti acciones correctivas y las desvi_!!: 

cionee deben quedar bajo una responsabilidad bien -:'.efinida. La 

esencia del control es la acci6n, ea así que en un sistema de 

control la parte clave es el responsacla de las acciones· corre~ 

tivas. Las actividades no son eficaces si no están bajo control 

!'ero tar>."cién :pueden estar bajo control las acti.vidades mal ori

entadas, se tiene que elaborar previal!l.ente U-'l cáJ_culo de loe r~ 

sul tados de los objetiyoc pJ.anteados. 

I.6 La ini'ormación como sistema. 

Como se había indicado, el sist~'!la de informaci6n es e1 

tercero <l.e los stotenas a tr:cvés de los cue.les ee llegará al ~ 



26 

nálisis del. e:.ste~a de ~::estión en la empresa. 

Para que la informnción o'perc realmente como 1.'.n sistewa y sea 

más. {:t:!.l de esta na."1.era, hace Ial ta 1.L">!.a visión de superestruc~ 

ra, nontado. sobre la est::..,.i.ctura. orc:;!inica de 1a empresa. Esta 

falta de visión oc~siona que cada Órsano, área o departamento 

se consi¿e~e p~opiete.rio-:C la inforr..ación ~ue pr~duce, poniendo 

'trabas y condiciones a los que necesitnn consultarla. La mecan,! 

zaci6n en el tratamiento de la informP.ción es un paso ~ara elim;!,. 

=r estns trabas 3· hace volver a la visión de la emriresa de ma

nera global, lo cual es impor~a¡;¡te al hablar de sistemas. 

Tin sistema de información globalizada es necesario para e~ 

tablecer ur.. central de ':;estión, es de<::ir, ha~r que desarrollar ~ 

na.:iiloso;f'ía de sistema de managenent; este postulado es obvio: 

no ·se puede integrar un sistema de informa;;,ión sino se ha inte

crado la gestión de la empresa. 

Ailtes C.e :-1rofundizar más sobre eJ. siste41.a de información 

hay que diferenciar "dato" de "información"; el primero es sólo 

e1 ~~gis"tro de un hecho, la inrormacién es 1a-prerr~~a Ce -un.u· d~ 

cisión, 

::.1 primer paso en el siete= es diseñar una matriz de in

f'or:m.acién, es decirT an.ota.r 1e.s característico.~ ear).ecí:fic2.s de 

·1os ~.j_~e1~etltec r...:Lvcl3s de la e-.ipresa ( d.e a.cuerdo a· la :pirár:idc 

· d.e Geotióri vista 2.n"!:eriorI:!en-!:e): 

l)-Al ta Dirección:· necesita una informaci6n que al roisoo· tiem90 

tenca una.: orientz.ción oxtcrr_a (ce.torno eccnó:n..ico-socia.l, n:erca~ 

do) :,· '·"-"·ª visión del interior (evaluación de :!.os resu.l tados· de 

la en~resa); ta.r1biéL necesita que esta info:r:s.ación esté orient~ 

da al futuro. Es u.n usuario típico de la in:for-~ción por cxce:9-

ci6n, :itiliza infor!liación de período lsrgo (muchas veces :!:'esul

tados an1:.ales, o bien de U-'l período irregular). '.';us medios son 

ics re:iortes, las evaluaciones, los análisis com:parativo_s, los 

inforn:es :r·las cuadros de mando. 

·_ 2) .Direcciones: debido a sus decisiones a.e ti::;io logístico, las 
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direcciones requieren q_ue :La in.f'ormaci6n sec la sintes-i.s <le sus 

pro:p;ios resi"'..l te.dos con juicios, o sea, síntesis eva1uadas. Su .Q 

rientaci6n es hac:Ca la linea y no le interesa en cierta fo=a 

ni el as:;:iecto e:cterior ni el aspecto í"c;_'~uro de la empres"'-· En 

el ·tio:;;ipc, req_uiere de informac:Lón lo rüs"'o >J. corto q_ue a largo 

plazo, aur..que por noma, debe ser sobre pe::-íodos establecidos. 

Loe ~odios: cun.dros de oando, in:fo:rmes regulares, for!!iulación de 

síntesis y previsiones. 

3) Las Divisiones: sus requerimientos son informes estables, l.§. 

gicas, a...~alíticas y concretas. El período a abarcar es fijo, con 

tendencia al corto plazo. Zn cuanto a los medios, es por lo ge

neral, de procedimientos fijos. 

4) Los niveles de ejecución: su informe.ción es rutinaria, repetj, 

tiva, de control y aplicación inmediata, para realizar sus decj, 

sienes programadas; en el .tiempo, requiere de U..'1. ritmo casi di~ 

río en cuanto a su flujo; el ::tedio tradicional es en cforna de :;;ir_Q _ 

cedi:mientos fijos. 

La ·mc.~iz a.e in:fornaci6Ji' ea-·e:apecia.:;.men:tc iltil ci.1 ando u.."'1.2. 

empresa decide realizar un análisis de fu...'1.ciones, evaluación del 

- costo de la info::-maci6n y establecimiento de nedios mecánicos 

aé procesamiento y archivos. 

::::n 80iTt.liclo., :!:t:;.brá c¡_ue analizar un estudio de los datos: dÓ.!O 

de se producen, cómo se captan y cómo circulan. En cuanto a la 

captura de datos, ésta debe ser a nivel de las acciones, no sólo 

de las que realiza la unidad, sino de las que pued~..n re~lizo.::.· ..Q 

tras, en relación con las anteriores. 

D_esde luego, no es una acción simple, sino q_ue entraña una 

serie de ac.cioncs complejas, q_ue deben coordinarse y en la que 

intervienen múltiples unidades. 

:Zn este só.stema e:>..'1t.ste :;:ior un lado el centro de decisi6n 

(CD) quien decide respecto a la acción; y el centro de actiVi

dad (CA) al q_ue realiza la acción. El procese es el siguiente: 

al· reali~arsci! u.n }1.Hcl10 básico ee producen de. tos, ios c~-:1es son 
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recistrados en divursos docu.~entos. Al ter.c.inarse éste se cie

rra -~~ ciclo de in:tor~ación de tipo operativo que afecta al 

mismo tiempo al nivel ejecutante y al de control operativo. C2 

nienza entonces un ~receso de circulación y síntesis de la in

formación, en dos direcciones: una parte al centro de decisión 

y otra parte hacia los niveles altos de la entidad. 

Lo ~ás importante,en el enfoque de la inforraación como 

sistema, es que existan centros de decisión y centros de ac

ción, de esta ~anera podrá evitarse la elaboración de cierta 

doc,unentación que es innecesaria. También es importante deter

mina:r' cuáles son los hechos básicos y el lusar donde se produ

cen, de esta manera se podrá seguir el flujo de la información 

que debe ser por actividades, no por afinidades de especia2iz~ 

ción ni :funcionales. 

Todas las. nociones anteriores, se resumen en el MIS (M~ 

gement Information System - Sistema de Info1·roaci6n Administra

tiva) cuyo modelo puede apreciarse en la fig. 4 

Subsistema 

SUBSISTEMA 
CONTROL DE GESTION 

Planificación y ~~~~----01--~-e 
Marketing 

4 

SUBSISTEMA 

INFORMACION OPERATIVA 

I 
I 

I 
.! 

BANCO DE DATOS 

HECHOS BASICOS 

\ 
\ 
\ 

'. 

Subsistema 
Informaci5n 
Económica 
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En es-te modelo, el. ttiángv.lc ~ayor representa la empresa 

·como s~ste~a total. Los hechos bás~cos, tras ser identificados 

en el :pla....-,o operativo ss convierten en datos básicos que van a 

~...., banco de datos, en el cual se transfor~an en diferentes ti

pos de información. Esta in:forrn.ac:ión U.a 1.ugar a dos grandes su~ 

siste::ns.s der.t:?:'o del t:rs: por un ls.do, el subsistema de rlcmifi

cación y marketing, que dadas sus relaciones con el medio exte

_rior, y con su conocioiento de aspectos de producción y los re

sul~ados de la empre~a, permite el desarrollo del subsistema de 

infor!:!S.ción econó::nica, el cUe.l recopila todo el aspecto económ;!, 

co de la actuación de la empresa y se iría facilitando a los n~ 

veles ~uperiores que la requirieran. 3n el vértice de la empresa 

se jroduce un nuevo subsiste:oa. que va recopilando información de 

los otros, y que es el subsistema. ·ae control. de gestión. 

E1 NIS debe reunir determinad.as características para funci~ 

nar sa-i;isf::?.ctoria:nen·te: ser flexible, modular, mecanizable, in

teir;raa.o, jera.rc;_u:i,,ado. Debe irse perfeccionando con el tiempo y_ 

permitir 1~ informaci6n por excepción. 

!:'.e.7 q'.l.e mcalcar que si no existe el MIS (es decir, U.."l sis

teDa de información) será dificil. el pl.anteamiento de un Control 

... de Gestión; desde 1.uego. que establ.ecerló no es sencillo• pero 

para llegar a alcanzar .::e·jor e:ficiencia en J.a. empresa hace fal

ta. disel'iar a!'!.ecuados canales de información y un sisten:a que ro_!!! 

pa procedir:U.entoe tradicionales de flujo y el. sentido patrimoni

al. q~e tienen los div~rsos de9a:r:tamentos sobre la información 

que .f'S~eran. 

Hasta aquí se han indicado, a.rr:pliado y resaltado los. aspeE_ 

tos concep-:O·.o.al.es ::-.ás im:oortantes de este estud:io. Nuevamente se 

resa:Lta el enfoque :ie sistemas oaj~l c•.\al hacr a_·uc ver la tota

J.idad de los aspectos inherentes al .Control de Gesti6n. En el 

sir~uien·oe cap r_ tulo se pasará del en:' oque concepti.cal a un enfoque 

, ::.ás !':.<::cional, en '31 que :'l.abr4 que resal ta.r sob_r.e todo el. conju,g. 
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to de bases sobre las que se apoya, y las características más_ 

resaltables. Si en este primer capítuJ.o se abarcaron aspectos_ 

~enerales relativos a los enfoques de la zestión, de los sist~ 

mas, de la ~laneaci6n, del control y de la infc:t"lI12.ci6n; en el_ 

siguiente capítulo el enfoq~e será nás específico y costrando 

las interrelaciones de estos ele~entos en el Control de Gestión. 



CONCLUSIONES 

- Las primeras aportaciones sobre técnicas y :procedimientos de 

contro1 a nuestro medio provienen de 1a afuniniatración :púb1ica y 

de 1a empresa pública, influidas por la vertiente te6rica espec~ 

al.mente europea y por una serie de procedimien~os creados por o~ 

ga.D.ismoo especializados de la ONU. 

- Como punto de partida para el aná1isis del control de geoti6n, 

es conveniente realizar un estudio de lo que es 1a gesti6n. Esta 

fu!Íci6n tiene una connotaci6n diferente de lo que es la adminis-
~ - . .. ·. . 

traci6n. Geeti6n no es dirigir, no es administrar, no es ejecu--

tar; la gesti6n es un tipo de actuaci6n donde se combinan 1a li- · 

bertad de acci6n encuadrada. en un marco de referencia estableci

do' previamente: recursos asignados~ un responsable para alcan

~ar determi~dos objetivos. Fuera de estas características, las 

·•funciones s~rán de d.ir.ecci6n, de. ejecuci6n, o en términos gener.!!: 

~tú3 7 aoe. afui:Íiüis-!;ra~:ión; ~c:ro ~i::. ~;.:ic~~~. J..n eeenc:!.e de 1.a. ees-

t:16n. 
. ... :· 

: -·En este capítu1o se han presentado dos modelos importantes: 

·la p:irám:ide de gesti6n de la fig. 1, es una guía para ubicar 1a 

gesti6n on la jc=quía mllpresaria.J., asimimno, es un modelo útil 

~ real.izar un análisis del grado de centralización o descent:r!!: 

1izaci6n de una entidad. Los estilos de dirección de cada nivel 

de la pirámide de gesti6n varían en funci6n dé la capacidad.para 

tomar de.cisiones, del tiempo (el largo plazo es propio de los lJ:h 
veles más al tos) , del área abarcada (es més restringid.a a med1da 

que se desciende) y de los objetivos a a1can·zar (más genéricos a 

medida que se asciende). Junto con la pirámide de gestión, el 

diagrB.ma decisiona.1 es u~odelo útil para analizar y ubicar cada 

puesto y cada per~ona en el tipo específico de gestión que 1es 

corresponde; ello debido a que niveles jerárquicos similares no 

3l 
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it:plica...'1 necesarirunen"te un::!. ,;estión similar, dada la natc:raleza 

particular de las «'lccisiones que debe tomar cada responsable. 

Tan"!;o la pirámide de r,cstién cono el diaeraI'la decisional pneden 

ampliar su aplicación a otros aspectos del quehacer adrünistra

tivc, tales co~o el desarrollo orc2.lli~acional, la planeación e~ 

-tra.téci.ca~ la c~nistraci6n de pro~rectos y la. incc:iiería de 

siste!!la.s. 

- 31 "e.n:foque de sistema.s 11 s:_gnifica no sola.m.ent;e un punto de 

vista o ru~ actitud ~:en tal, sino que consiste en L"la serie de a~ 

-ciones que se requiere realizar antes de es·cablecer un siste:aa. 

de control de gestión en cualquier entidad. Tales 3.Cciones son 

de natu:caleza rz:,;.y diversa: detcrninn.ción de objetivos y metas, ~ 

Valuación de eficiencia y efiC::!.Cia; identificación de los dife

rentes .. _subsistemas y su estructuración; óptimo empleo de los re

cursos; establecimiento de procesos, procedimientos, comunicaci~ 

nes, ·estr..tct""JXaa -;,r 2rograrr..as, ].Jresn.l,)nestos. Todo ello ~ajo una 

· •.. met6dol6,:;ía bien delimitada y apoyada en modelos especí:ficos. 

:... La óptica de sistemas es requisito previo en el· control de ge~ 

tión si se ~uiere integrar éste a toda la orcranización. =~ta 

p~rspectiva no es la que se emplea en la administración pública. 

Aquí eJ. con-trol de ,?estión se ejerce desde dos lueares: un con

·:;rol a priori y global por parte de entiC.ades ex·t;ernas al or.s;a-

nismo (en su mayoría las secretarías de ~stado, cabezas de sec

tor) :· -un control a posterio:<·i por parte de departe.nen tos de con 

trol rle {.':estión subordina.do o a direcciones f1L-iciona.les; esta su

bordinación no rcr:;;ite ~ibertad de acción y los objetivos a al

can::::ar no p¡.1.eden ser con·ce::-iplados adecnac1a1".entc por este depe.rt_§ 

nento. :-or lo ::.:~'Yl..i.csto a_""l.tcrio~ente se observa q_ue en las em.pr~ 

eas :ir:iva.d.as 12. posiciór~ orE;ánica ele es·t;as fu...."'"1ciones es a:i.feren

·>:e a :a <"'.ue se si~'·"'º e::.1. las en:'.:iidEt.dos :..~úblicaEJ TUe:·:icDJ.1.0.s. 

- Concebido el co!ltrol ele ges·!;ión como sistona, se conpone de 3 

subsistemas., cada 1.UlO de ellos con ·sus particc;larj.dades, an;:1que 
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interdependientea e in~erre1acionados: p1aneaci6n, control e i~ 

formeción • Ea condici6n sine qua non la existencia de estos 

·,subsistemas -para integrar un sis tema de cont1·01 de r;esti6n; de -º. 

tra-.1'.lanera no será posible y ee caerá en improvisaciones y el 

control perderá así nu soporte principa1 y sn enen"cia misma. De 

ea.ta· manera e1 control de gestión no está ais1ado de nin_guna ma

nera de las otr~s funciones del proceso administrativo, aunque 

su objetivo básico sea el contro1 de las operaciones de 1a enti~ 

a.8.'á.. El establec:Lll¡iento de los tres subsistemas mencionados ant_!! 

riormen·te :Unplica un período de varios a1'1os en la oedida de la 

complejidad de la empresa. 

- Desde mi puD.~o de vista es importante la uti1izaci6n de mode

los como el que ~resento en la :f'ig.3, a fin de clarificar él pr_2. 

ceso de planificación -proceso critico por excelencia-. El mode-

10 implica ciertas variantes, básicamente la del tiempo, actual

mente es difícil la planeación a lareo plazo, éste en realidad 

ye. .~o:· ;tm.pl.ica ·· di0z áiloa, sino_ mucho menos. La par~.ª m.&.s c:;:~~ica. 

es .. entonces la. preeupuestación y el control, lo cual implica· ma

yor atención a la obtención de resultados cuantitativos y a 1a 

reviei6n de 1a mecánica preeupueeta1. 

"'"· La matriz de inf'ormación ea el punto de partida para el. siote

ma de información, y el modelo de éste -presentado en l.a fig.4-, 

significa que para l.os aspectos de gestión debe existir una pau

latina integración de la.inrormación que genera 1a empresa, par§ 

·lela a una depu:ración de la misma a fin de crear sólo un banco 

de datos con aquéllo que sea realmente útil a una toma de deci-

sionee oportuna y con base en un sistema establecido de antemano. 

L~ comprenei6n plena de l.o que es 1a gestión, como aquí se 

presenta constituye l.a piedra angular para el. análisis del con

trol de gesti6n como sistema, y el estudio consiguiente de los -

eubeietemas que lo componen. 



CAPITULO II 

CONTROL DE GESTION : llASES Y CARACTERISTICAS 

II •. J.. Evo1uci6n. hist6r:l~a de1 Control de Gestión. 

Entendido e1 Contro1 de Gestión como u..'1. inFJtrwnento diri@á 

do al mejoramiento de los resultados económicos, puede coneid~ 

· raree como de aparici6n reciente, aunque no es posible· :preci

sar su :fecha de aparición, dado el carácter evolutj_vo -y; no ar~ 

. ativo de todas 1as técnicas en el campo de 1a ad.oinistraci6n. 

Es a partir de loe affóe 30's que el Control de Geetión se 

deearro11a en 3stados ünidoe, bajo :formas di~rsas: control 

:Presupuesta1, costos de producción y estudios de rentabilidad . 

.. ·La cr.:í.sis de· 1os ... ú1timoe años dJ!.:.eete deaenio -a partir del 

·0 crack" de 1929- i::.oti"<T6 a las empresas a investigar constante

mente una. =ejor combinación de loe :factores económicos para a

daptarse a un ~ercado di:fíci1. 

En 1939 e1 Con.trol de Gestión se ineti tucionaliza en 'Sst_§ 

.a.os Unidos al crearse el Controller' s Insti tl:.te o:f A.marica. DJ:: 

'rente la segunda. guerra mundial, el Estado Federal norteameri

cano·, deseoso de conducir efic.:i.eri.temente su economía. de guerra 

al menor costa, movilizó a los controladores de gestión de l.ae 

empresas más dinámicas y con ello contribuyó a la di:fusi6n, en 

un gran número de e:npresas., de estos nétodos. 

A partir de1 término de la guerra, 1945, el Control de Ge~ 

tión qe vio enriquecido.con técnicas surgidas de la misma gue

rra, como la in-.restigáci6n de operaciones, y al msmo tiempo se 

·:mani:fiesta i.ma volu-,itad más grande por dominar el :futuro a 'tr.§ 

vés de :;;>lanas a mcd:'.ano y lo.:c,o;o plazo. 
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Con 1os ru:os, su evolución va ensanchándose, abarcando ~ 

pectes de estrategia y rebasando el ámbito del control de ges

.tión propiamente dicho .A.parece así e1 PP.BS (Pla.nning, rrogram

ming Budgeting System) que impulsa a la administración federal 

norteameriGana a establecer métodos análogos (tales como la do~ 

trina J::c~ramara). 

?or lo que respecta a Europa, el enfoque mismo difiere del 

norteamericano en muchos aspectos; sí bien su aplicación está 

diri~ida a aspectos es~ecíficos (control presupuestal, precios 

de.cesión)su utilización es reducida o no del todo correcta.La 

crisis de 1929 desencadenó u..~a ola de proteccionismo interno y 

externo iirigida a ~antener las situaciones adquiridas y a pr~ 

tecerse de la caída de1 mercado. La guerra de l9J9-l945 no -cB:!!! 

bta mucho este estado de cosas, y·menos aún la etapa de recon~ 

trt;cción después de 1945, ~echa con un espíritu nuevo, pero 

~ue poco =avorece a 12s técnicas de contro~ de ~cztión: se ha-

_ ce necesario p~oducir, sin importar a qué precio. Esta tenden

-~ia, reforzad.?. por una demanda excedente.ria, sé prolo:oga por 

-varios años en ~uropa Occidental, hasta la década de los 50's. 

A partir de esa década existe ~uia tendencia para modifi

car el "c6mo hacer" en los paises e;;;ropeos, que es el resu1 ta

do de la influe:;cia de diversos factores: 

1) Las misiones de informaci6n y fcrmaci6n enviadas por las un~ 

versidades y empresas a los Estados Unidos. 

2) El paulatino aumento de la oferta en cada sector de la pro~ 

ducción, que da cierta autcridad al mercado. 

3) La fir:,1a del tratado de Roma en 1957, que da lugar al ~.~ere~ 

do Gornún . uropeo, 'J-" hecho to:"scenC.ente para la e:;;:pansión de 

las enpresas, y 

4) :~l rens.ci'1li.ento del co:cercio internacional ·tras 1a firma en 

Génova del Y.:ennedy Rou_....,_d en 1967, que debía asegurar bases 

s61idas de desarrollo. 

Los factores anteriores ccn·éribu'.'en a reconsiderar 1a idea .... ___ ......., __ 
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del pontrol de Gesti6n. A ?esar del rápi~o pror,;reso efectuado 

.. en Euro:pa en una q'-·-incena de años, subsiste un re'.;raso respec

·to c.J. av::.nce norteane:!'.'icano, que tiende a reducirse co!'_ los- aitos 

Con esta breve exposici6n hist6rica :pueden ac.•rertirs_é_ laz 

c'ondiciones l'6¡;ico.::i dcJ. control de 5csti6n,_ que no debiera se;r 

considerado como una sireple técnica, sino que está inmerso en 

cierto contexto socioecon6nico. 

II.2 Hacia la conceptua.1izaci6n del Control de Gestión: una 

de:finici6n funcional • 

.Veremos ahora cuáles son las definiciones de diverso$. es-. 

tUaiosos en 1a materia, acerca del control de gestión: 

a) Francisco :Blanco Illescas: "un proceso ·med:!.ante el cual 109 

directi "J"OS se aseguran de la obtención de recursos y del em:;;ileo 

eficaz -:,· eficiente de los :m:ismos en el cUlllpli::-,iento d~ los ob

jét1.vos de la empresa". 
10 

I.:;>. a_e-finici6n dada por este-· autor español contiene tres i_ -··. 
".'de as claves: 

im~lica a los directivos de la empresa. 

el :::;receso se desarrolla dentro de objetivos y políticas de

finidos en la planeación estratégica. 

los criterios r.ara enjuiciar son la eficacia y la eficiencia. 

·Blanco Illescas ~enciona adenás que es un ~roceso ~uc ~es~ 

r:rollándose dentro de las directrices establecidas por la pla.7 
neación estratégica, hace llamada permanente a la iniciativa y 

a la mejora, más que a la c6nforraídad estr~a. 
b) 'Kllenakhem y Ardoin: "e=!- Control de Gestión es el proceso ~ 

este en marcho. en el seno de ur.a entidad econ6!Jrica, c:ara ase@ 

rarse de :La moviliz.ación efice..z ;l permanente de la.a energía.s y 

dé loe recursos ccn Vistas a alcanzar el o1:·jctivo que se haya 

propuesto diche. entidad" .n 

Para estos dos tratadistas, el re~uisito ~~incipal ~ara -
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el estableci~iento del central de gesti6n es que exista é~ ob

jetivo :final :fijado de ante!:lano • 

. e) Jean Me:,-er: "la nti1izaci6n ópti:ne. por ur. responsable de 

los medios p"ll:estos a su disposición :¡::ara alcanzar objet;ivos :fl, 

f':,dos" .12. 

Fara este t:ratadista francés lo :impor-ta..--ite es destacar la 

gestión como 1.<na labor internedie. e~tre las actividades de di

recci6n y las actividades operativas; y la facultad que tiene 

el. resri::insable d·e gesti6n :para. de7e=1j.nar los medios a emplear. 

d) Á.n.::.M.I.: "'.;ontrol de gesti6n es un ine:tru=cm:to administr~ 

.tivo, sostenido por una acti t;ud mental, que l'err.di te ofrecer a 

·'·ia. dirección y a los diferentes responsables ls.s informaciones 

ind:i.spensables de la empresa para un.a. gestión previsional y una 

gest:iQn preai;.};)Uestaria eficaces". ~.3 
La .As.ocie.ci6n "3spañola de Directores de Escuelas de :llandes 

Intermedios eles-tac'.:!. en su definición :o.lguna.s ideas ir:iporte.ntes: 

- e.l :control de ~~estión como sistena que reccpila información, 

J.a procesa y genera otra info:rm2.ción. 

~· el control ae ges~ión como =edio para conse,gl.cir la optimiza-

ción de la cestión rirevisional y del control presupuesta.1. 

e) 3ea triz Castelán: 11 ·~1 con trol de gestión es un esfuerzo si~ 

tenático c;_ue persi.b1J.e la ex1tosa. i~plantacíón· de 1os objetivos 

y ~urso~ de acción cenereles, ¿efinidos por la ~12....~eación es

.tre.tágice. a ·\;ravés .de 1.L""la continua retroalimentación que pGrml 

ta definir acciones correctivas , no sólo a la iraplantación,s~ 

no inclusive a le :p1aneaci6n es~::.."até5ica. en sí 11 .1-4 

'o.ra esta 2.utora, el control de gestión no es un control 

ds o:pe::ce.cioncs, ~Ta qü.e implica todo ur. siste"18 para. resolver 

problemas. Es el proceso que Ya a :roermitir a la administración 

a~eg~1xar ~ue los =ecursos sean obtenidos y e~pleados efectiva 

y eficie~tGoente, conforme a las metas '?erseguidas. 

Subraya además otras características: es 1.m proceso inte..:. 

eral (implica la recolecci6n de información, decisiones,etc.) 



·~1 control de gestiónm mác q~e un co~trol ope~a~ivo, f~~ 

~a tr~dicional a la que se limitaba el contrcl. Beta autora 

considera. que es prematuro establecer un concepto del control 

de gestión, da.do qne aún no se estructura el desarrollo de la 

teoría sobre él; lo cual origina a.demás la carencia de una téE 

nica sobre la cual exista un acuerdo general. 

Sin embargo existen ciertos elementos de consenso que son 

los siguientes: 

l) Noci6n de previsi6n: el control de gestión es~á ligado a la 

anticipaci6n de las acciones y resulta.dos esperados. 

2) Orientaci6n "gesti6n": se orienta hacia lo optim:i.zación de 

la combinación de todos los recursos de la empresa. 

3) Ayuda a la Direcci6n: en todos los conceptos eXiste implíc_! 

ta la idea de que ayuda a la direcci6n, con objeto de mejorar_ 

la toma de decisiones. 

4) l~oción del corto plazo: la preocupaci6n del control de e;es

.tión es el corto plazo, es deci~períodos menores o iguales al 

c.ial.o: de e:ic:plotación q_ue informen sobre la ,¡:;estión :presente y 

continua. de la enpresa. 

5) · Mecé.nica. del control de gestión: por sus característica.s, 

el "control de eestj_Ón es un proceso integral que incluye una. 

recolección sistematizada de datos y la toma de decisiones¡ 

es un proceso con la mecánica siguiente: 

a)- detectar el problema existente entre la norma y la acción; 

detectar ade;:;;ás la desviación y su ~a.gnitud, pudiendo ser sig

ni~ic~tiva o no. 

EJ. significado de una .desviación es·t;ará dado :por· la compa

ración contra la norma y la holgura de la misma (de acuerdo a 

cálculos estadísticos o por la sensibilidad (l_Ue da la experj.e_g 

cia) o bien por la frecuencia con que ocurre la desviación. 

b) de"cer:'.'inar c-u::csos de acción para: eli!!linar el proble!!:a; di,5!" 

minuir su ::i.acni tud; disillinuir SlA. frecuencia de aparic:i6n; eva

lua1· c1;.rsos opciono:ües <'!o ?.cción; ioplantar la soluci6n esco~ 
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da ~- finaJ..mentc, verificar la e:fcctivid:id de ésta a fin de el];_ 

~ina.r o d.is~ntd.r le. vari::.ci6:i de ·tec-tada . 

. ~re rec¡_:J.ta :práctico l.:! conformación de una definici6n a 

partir de los ccnceptos de los distintos autores ~encionados, 

ya que cad"- ;_cr_o de ellos contempla el control. de gesti6n üesde 

·asyectos distintos. Los seis puntos principales obtenidos de 

"los anteriores conceptos sen ::!.os siguientes: 

"l.- es = instrtll:!ento ciue implica ~- :J.:VUda a la dirección. 

2.-· contenpla·siempre el aspecto global ~e la e~presa. 

3.- las actuaciones de los responcabl.es se ubican dentro de 

rangos establecidos. 

4.- motiva la iniciativa y no se ape~a al cumplimiento estricto. 

5 .- requiere del es"ta"blecil!'.iento previo de objetivos y :po1íticas 

6.- su soporte bá:'lico es l.a in:formaci6n. 

Para conce~t-~al.izar al control de gestión hace falta la 

identi~icaci6n de sus características principales y distinti

vas de otros procedil!!Íentos de control. 

Tanbién e3 ~rn~ortante destacar ~ue, como sucede con otras 

.técn~c~s a~~inis~ativas, la permanen~e cvoluci6n de las ~ea-

rías :r las dife:::·entes vertientes del "conocin.iento con~cribuye:h 

a cr.riqyecer al control. de gestión, en defio:ii ti va, en esta ~ 

rea no e:<iste defi=ti tividad en cuanto a teo:::-ía. 

II.3 Las bases del ::::on-!;rol. de Gesti6n: el entorno económico, 

los Ya1orea económicos, las decisiones, 1a.s normas de ·ge_§! 

tión. 

Las bases del. control de gestión pueden considerarse como 

aquell!''-S cor..diciones, situaciones y variables q:,ce permiten el 

establecimiento del sisteme_, lo ubican dentro de u:i sistema l'.l!§ 

"yor y hacen posible la retros.li,,entación del siste::;a :iara que 

continúe f·ur.ciona-..do. Las 1::ases principales del control de ge..§'_ 

t~-Ón E"Ol.,_ laE: s:Lf~uientes: 
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a) :=a entorno ccon6mico. :::1 entorno es definido como las cond2, 

cienes e influenciaz que afectan el desarrollo ·:le u..".l.a soc:!.e'iad 

~l entorno de toda em~resa es filuy grande, co~prende :a natura

leza, el oiste::i.a político, la econoz:iía, la cultura. Para cual

quiera de ellao ea difícil captar ·!;odas las. influencias del e_!?; 

torno, por lo que es más fácil distinguir varios entornos, se

gún el origen de las influencias. Existen pues, el entorno na

tural, el político, el cultural, el aocio-econ6mico. 

Dada la actividad principal de una empresa, el entorno e

con61!1ico ejerce ur..a. una influ-enaia mayor y más perceptible. Lo 

que también permite una mayor intervención en este entorno, que 

sobre los demás. La empresa sostiene un conj1.L".l.to de relaciones 

de tipo económico. Sus componentes son muy n1ll!lerosos e inctlu-· 

yen al persona1, a los accionistas, los clientes, los proveed~ 

re9, etc. Las relaciones de la empresa con cada uno de ellos 

pueden ser: de compromiso o de equilibrio entre sus objetivos 

recíprocas. 

El conjunto de equilibrios y compromisos entre J.a. l'>m:iresa 

y sus componentes dentro del entorno econ6mico, debe cansider~ 

se cm:io algo dinámica. En esas relaciones existen dos tipos de 

causas.que caribian o modifican tales relaciones: 

- cu311do existe una voluntad de evoluci6n por :;¡arte de la pro

pia empresa o de sus componentes: cesación de relaciones con 

proveedores o clientes; cesaci6n de personal. También la empr~ 

sa puede entrar en relación can elementos nuevos, principalEeB, 

te cuando entra en U..'la etapa de expansión o divers:!.ficación. 

- el otro tipo de cambio en las relaciones empresa-entorno, se 

debe a !::edificaciones de éste, tales C01'10 '..ma huelca, una cri

sis a nivel sectorial o n8.cional, l.L".! ::iercado reztrineido o muy 

competitivo, etc. 

"Sn es-te orde::-i, el e:-itorno presiona, limita y condiciona a 

la eCT:;::rcsa, y a la inversa, reaccioiia a ·te.les limitaciones para 

im:poner parciaJ.nente su. vc::..u.ntad; :Jebe 2.daptare::.e al en"!;o~o. Y 



._t!:'atar de !"lodificarJ..o. :3n J.a adapt<J.ciór.. ele la en.presa al e:J.to_E 

no cabe la ::::revisión, que no debe ser ni rudimentaria, 11i ::iuy 

eln.éorn.da, :\'::L que sier.1::::::-e e:·:istirá la a.dapt::1ción, pues la e:o:pr~ 

sa no se encontrará nunca exenta ~e contingencias. 

¿~or qué el entorne económico es una b~se del control de 

gestiór.? dado que el control de gostión se ocupa de una movil~ 

zaci6~ de rcci..:rso~ y energi~o ~ara alcanzar Jeterminado Objet~ 

vo; entonces la empresa debe tener objetivos, los cuales se e

laboran eonoiderando el entorno; la est::cuctura de la empresa 

se ::1da?ta ta.~bién al entorno si ésto es necesario. ~or lo tan

to el responsable·-del control de ,');es-tión tendrá dentro de sus 

funciones el examen de la adaJtación de los objetivos y la es

.tructura. 

Por otra parte, la medida de· resultados y la presu:puesta

ción se rea~izarán considerando el entorno en general, y el e1! 

torno económico en -particular. 31 conociciento de es-te entcrno 

es también importante para la gestión a todos les niveles; ha

brá que ase'gccrarse por o~o lado el fu.-icionamientc del sistema. 

de ill:formación. Así cada responsable conocerá el entorno que le 

·interesa para poder tomar decisiones. 

b) Los valeres económicos. Las decisiones se toman en función 

de ciertos criterios y eruzelación a ciertos valores econó:::licos 

c,¡ue a su vez consti tu;ren otra base del control de ges-'::ión. 

Hay que considerar que las decisiones que se tomen no se 

.dirj.gen en su totalidad a incrementar el beneficio, sino ade

más a :_1e~ora.r los i.'.!ed:.os pare. alc3.!lzar un objetivo (o sea, el 

ceneficio en sí). Visto con un ejenplo: en un taller de ensam

ble el objetivo puede ser la producción de cierto nú.r:tero de un]: 

dades con ciertos costos f'ij:o.dos previa.'Jlente; 'Pero a su vez r~ 

q_uerirá tomar decisiones· dirigi<las a riantener 1.L'l ambiente ópt_! 

reo de trabajo (calefacción, ventilación) esto es, pensar en el 

bienastar del personalº Si se ignora esta consideración ln tasa 
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de rechazos puede crecer, y los costos se e1ev'.ll'án nás a11á de 

lo que hubiera costado la modificaci6n en sí. 

3n términos 3enerales, los resultados, en comparación con 

el objetivo, constituyen un vector resultante. Los vectores 

componentes son los valores econ6mj_cos que $irven i!e base ::_:iara 

la tooa de decisiones. Si no se llega a un m{nimo satisfacto

rio, no podrá alcanzarse el objetivo. Ir !!lás allá de ese míni

mo es transformar el valor econ6mico en obje~ivo. ¿pero cuáles 

son esos valores económicos? Khema.k:em y Ardoin consideran: 

l) el "goodwi1l", con este vocablo de origen nortea:nericano se 

designa a la vez la manera en que se hayan combinados los fac

tores de la producci6n, la reputación de la em?resa como clie~ 

te, proveedor, y su utilidad_ social. Te6ricamente se deteI"!ldna. 

como la diferencia entre e1 valor de mercado de la empresa en 

_su. conjunto-_ y el valor de mercado de. los activos indivifü.taliz!!: 

dos. Así, los dos aspectos del "goodwi11" son por u..~ lado el 

valor econ6mico de la combinación bienes-capital-personal; por 

otro, es la caliua.il de in. resp>.1esta de la empresa ante su en

torno. 

2) el bienestar del personal; éste agrupa dos aspectos: u.no ~ 

terial, que comprende los salarios, las promociones y el ~on

junto de prestaciones, y uno psicol6gioo, di:fíéil de medir, p~ 

ro en su ausencia se mani:fiesta.n inconformidades del pe:::-sona.J... 

3) supervivencia. debe tenerse siempre rresente cuando se tomen 

decisiones importantes. A veces habrá que asegurarla con un C9:!!! 

bio de personas o de actividad. 

4) la cuota de mercado. es una variable cuya medición siempre 

resultará difícil, pero cuya consideración es importante a la 

hora de toma:t' decisiones. 

5) el bene~icio. en forma sucinta 88 la diferencia entre los 

valores al inicio y al f2neJ. del ciclo de act:'-viü.ad, y actual1,_ 

za.dos (en lo oonc8rniente a la depreciación r:!onetaria y al coE_ 

"to de1 ca}Jit2.1) .. 
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.. ,.:ás a.lJ.á. de 1n.c cifro.s, eJ. :personal es e1 principal vz.l:>r 

de J.~- eE.r:iresa, lo cual da a las cicnci~s humanes el carácter 

C.e b2se i~por+.a.!1te para el control a.e gestión, e!1 vista de que 

o..;,~dará.n C?. la di.rección a conocer rr.ás a. su !iersonal. El control 

de. geGtión tanbién puede ac<.1.da:r a la jerarquía con determinadas 

in:form2.ciones. Lo i::nportante es que el estilo de dirección fü.n 

cione e11 un espíritu de aceptación de responcabilidades, libe_E 

tad, iniciativo.; pero tanbién de control de los resultados. 

En síntesis, los valores que necesita la gestión no son 

de tipo contable, pues er: ¡;;eneral, éstos obedecen a objetivos 

jurídico-fiscales. Los valores económicos que sirven para tomar 

decisiones provienen. de la economía o de la filosofía de la e!!! 

presa. El control de gestión debe asegurar que C.ichos valores 

se utilicen correcte.=:.ente, es decir, debe analizarlos, para que 

aquéllos no la lleven por otro ca.mino que r..o sea su objetivo. 

3xisto ~ riivel =íni~c ~e satisfacción ~ara dichos valores, ir 

:r.:ás allá signj.fica cm:ibiar de o1ijetivo y se corre el riesgo de 

no alca."1Zarlo. El mínimo de satisfacción significa la base del 

cont~o1 de gestión. 

c) las C.ecisiónes. Concebida la tona de decisiones como la se

lección de un curso de. acción entre varias opciones, es el mo

tor y razón de ser de todo plan. :!::s, 20ara todo ad.ministr2.dor o 

reopo:c.sable e.e gestión, una e.c·~i vi dad central ::ue requiere de.§_ 

de luego, la selección racional de ur.. curca de acción. La ra-

cionei_lidz.d q_:.1cda Gntend..ida a?!. este sen·Gido come la máxíma opt~ 

mize.ción en le. selección de alternativ~s, ~ara lo cual es útil 

el om~leo de si~~tlaciones, árboles de decisión, investigación 

de O?ereciones y la propia experiencia del responsable. 

LBs decisiones están e~ función de su importancia re~ati

va; es decir, cuan.te> .:-.enos importantes sean requerirán nenas 

investigación o a_~élisis, y serán ~in ~ácilmen~e delogables. 

Su im:portancia depende c.de~ás ~-e l::_ cua~tíc de la responsabil~ 

dad, e.1.Q.1.r..UZ decic.:iones resul te.rán ::;>oco i!".']Jortantes- a. niveles 
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dire.ctivos, pero a su vez, ser de raucha importancia para el j~ 

fe de una sección. Cuando la toma de decisiones com?romete a 1a 

empresa en 6astos muy fuertes (inversiones) atraerá necesaria

mente la atención del alto nivel de la oreanización. Cuando el 

efecto humano de lo. decis:Lón es er=de, la . importancia resulta 

alta. Yendo al enfoque de sistemas es importante precisar ~ue 

las.d.ecisioncs en e;eneral n~ueden tomarse en sistemas ::errados 

ya que r-uchos elementos que ·afectan a la pl.a.neaci6n se encuen

tran fuera de la empresa. 

d:) Las normas de gestión. I.leyer define la no=.a de gectión cono 

un valor de referencia para la acción económica. Es una parte_ 

del conjunto de reglas, del. sistema de val.ores q~e la empresa 

postula para conducir~e. En toda empresa debe existir una con

ciencia económica :pues el sistema de normas está en función 

de su situación de contacto con diversos sujetos económicos y 

de ~a necesidad de conducirse I!lejor, también en términos econ.Q. 

. . micos .• 

Las normas de gestión -y ·sigu:i.endo a !.•eyer- '.t)resentan las· 

siguientes características: 

1) media e ideal. El punto clave es medir la dificultad llW.s· 

grande probada para realizar una ejecución dada, o sea, la C'3.;!!; 

t.idad de esi'uerzo que se desea incluir en la norma.. Desde luego 

existe 1:<D ideal (100 %) y una media (obtenida estadísticamente) 

Fijar una norma de actividad entre uno y otro responde bien a 

1a noción de valor de referencia; ello s~pone un esruorzo, una. 

tensión. La norma es ::;iues, un compro!lliso entre la media y lo~ 

deal; una div:i.sión entre lo que se puede y lo que s~ quiere. 

2.) punto fijo y "rami:ficación". La referencia nornativa puede 

ser un valor úni.co .o un ra..YJ.go, éste 'lltimo es un::?. ml.1.est:ra de la 

relatividad de las normas. En situaciones repetitivas la re1at~ 

vidad es débil, 2ientras que en actividades abiertas la relat~ 

itida.d es ma:ror. ~n una situación dada, cuantos más 11ará..TD.etr0:s 

varíen, i~pedirán estrechar las normas. 
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3) es-tabilidnd y vario.bilidad. Una norma varía en el tier,1po :!JOr 

ro.~ones internas y externas. En las actividades comerciales las 

no~sas se establecen cada a.f!o, o ~uchas veces, varias veces en 

r.:J. !!tlsmc año. :'ar otra pa.rte, el pro¡;xeso C.e la tecnología ca_!! 

tr:'. b1.:ye a la evolución de lns norraas ( agi:!.iza las tareas). De!! 

de lueso, 1e variabilidad de las r:or2:2..s ~e ¿eue a un sentido da 

realismo e:: la fijación de los ob·jetivos; paralela.:crente, e:cis

te c~erta limitación en las variaciones, pues el responsable r-2 

cesitará una linea en la cual fiarse, demasiada variación entr§ 

fíe. el riesgo de desconcertar. 

4) competencia y jerarc¡_uización. Ci.;_ando :¡;ior querer alcanzar ~ 

yor racionalidad económica se multiplican las normas en una e_E! 

presa, puede surgir el peligro de contradicci6n entre algunas 

de ellas (esf~erzos·parciales opuestos a una reglamentaci6n de 

conjunto).De hecho, las contradicciones más importantes las 

~=-esenta-.""l J.os mismos servicios: n:ejores servicios ~.6.inist:cat_! 

. voe .. v:z. comprensión de e;astos generales;mejoría de los tiempos-

de entrega a cJ.ientes ve. reducci6n de stocks. Lo ideal es es

tab1ece~ priorida~es entre nor.r:ns para elaborar después un 

plan done'.e se integren éstas en su conju.'2to, pues lo principal 

será el beneficio a obtener. Sl plan así, deberá inte[7ar las 

normas de los diferentes servicios, fábricas y talleres. 

~ara el establecimiento de nor-,;ias pueden utilizarse proc~ 

dinientos varis.dos de diferente val:Jr científico. I,e. selección 

está en función de si·se enirenta una si-t:-uación repetitiva o 

no, y si ee considera la em~resn so2a o un ~onjur.to de ellas. 

- Si se presenta IJara lo. empresa u!"!:.J. situación repetitiva -do.!! 

de el futuro resul ";a U..Tle. prolone;ación del pasado- éste último 

resulte. :"Jer 'lo. .refc.-rencia ese:acie.l. !Ja emp:resa pues necesita 

l'Jstablecer nétcdcs adecuados ( e:r.:r:=ri::entaciones) :<T observación 

de casos (comparaciones ínter-empresas). Aho::-a bien, pueden e

xi0tir dos eni'oques rr2. el establecimiento de las normas: 

a) la m:.prcrna sólo se. enf'oca a ella ::-,:i.sma. 2n es~,, caso .he.brá 



46 

que pontar con experiencia para conocer sucesos pasados. 3n c~ 

so que el comportamiento de la empresz. sea es"':c"Jle, los valorea 

se prorrogan, y si si¡;;i.<.en una tendencia se extrapolan. La !)ro-' 

rrogación es casi natural, por el pese qve "tiene el pasado en 

sí :nismo y las normas pueden nuec1ar inplíci.tas en le memoria 

de l.os responsables; si la s-ituación se det:;rada, un Bstudio d~ 

"be ponerse en r.1archa, y e2te estudio no se di~iee he.cía ella 

misma, sino para responder a una necesidad presentada. La exp~ 

riencia para establecer v.na norma -pD.ede ex:plicarse :oor el poco 

interés de u.n sector "c:'-lm.8.do 11 y por el eleve.do ccs-t:o :le :cJ.éto

dos m?.s científicos (sobre todo para empresas pequefias y ~edi~ 

nas). La ex-trapolación se utiliza para prever J.a evo11.'.ci6n ele 

un fenómeno -siendo este último función ~el tienpo- sin eEbar

go el tiempo no es cai.~sal y eccnó:m:i.camente las tendenc::ias no 

son constante~. El oc~'"'ld.o m~tod.o es la e:.:pe1\l~!.!enliación;· si se 

ob9ervar.. hechos y se acregan reflexionen, por la · ... -ía d.e compa

raciones se investigan las causas de las variaciones de fenóm~ 

nos estudiados. Si se quiere ir .. más lejos, no sólo se va al P.§: 

sado, sino se reconstituyen hechos, para deter=;inar estándares 

(consi.1::'.!o de c.~terias pri!!:tas, tiempo), estos estánd2.1·es econóaj 

cos reeul tarán, sin embargo, poco prácticos a causa de la in

flación. 

b) comparaciones ínter-empresas: es el rano :profesional, el se~ 

ter de actividad más susceptible de comparacior. es interempres~ 

riales. La iniciativa para comparar puede ¿revenir de diversos 

oreanisrios, y sob:r-e diversos ternas: ventas, márgenes, costos, 

precios de cesión, inversionco, ga=c de :r:rodu.ctos; .así como 

por diversos sectores de actividad. Ile esta manera la empresa 

se sitúa en la com~etencia, y com~ararse con la co~pc~encía r~ 

§v.lta 1Ll1.a forma de nxperimen·tación; pero no se deb~ dejar que 

con la com:¡i.g:c·aci6n, la gestión sea factor de '.ii:ferencias. Hay 

q_ue compararse c::on un gttrl10 lo n2.s homogér..eo posible, en el 

cual existirán de7.errün<:dos índices de gestión: máximos, míni-
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'1!os, medias. Una .comparaci6n no es -en principio- nor~ativa y 

·si la· !:Test:::-"1. es homogénea, la noción de media h··bla por sí 

:l:!isl!'..a, de asta m...qnera l" em::-resa lJ'.'.cde desm.~brir pu .. '1.tos' débiles. 

-. ~aso de una si "tl.1ac:L6n nueva. ·Jua:ido se t~ata de nuevos :prodtl_2, 

t?ª• inverciones, e~p~~oión; el pasado re3ult~ insufic~ente. ~l 

~o poder recu:::-rir exclusiVaJ¡l8nte a experiencias anteriores,. o

bliga a constrr.ir ni.:.cvas, es decir, por la vía de la ex_periene 

cis· sinulada ( és'to es parte de la llc.ma.da 5eGtión previsional, 

de natu:i:·sl8<:a a'1!bigua; donde las investir:aciones que la cor:tpo

nen' -por tul lado ?reparan decisi::·nes a nivel direccién y por o-

.. tro preven objetivos futuros de gestión ciue resulten), a través 

de es-e-a vía l::s empresas investigan un resultado probacle; in

vestigan el ~ejor resultado entre varias simulaciones; integran 

las rea~ciones de la competencia y diseñan estrategias. 

El ?rimer-objetivo es ccnst:n::ir un modelo e investigar las 

·, concecuez:ai!'.l.s previ.Bi"bl~s de J..::i.. n.cc:L6n y_u~ de desea emprender, 

dicho modelo incluye hechos, hip6tesis, relaciones conocidas y 

previstas. ~ste conjunto 9ermite elaborar un "10delo económico o 

fitianc~ero ~~ra ~o~ar UJ.!a decisió~,que en caz~ de ser ~ositiva 

convierte e.J. mcdelo en :. ... e:feren.::!ia. -para ccn:frontar la acci6n. 

El propreso. se consigue si se investiga el nejor o un me

jor res'..tl-;;e.do. 3sto '.'iebido a la im'}erfección de los modelos que 

mo-~iva a r:-_oiif'icar su3 pa:cá.Betros pe.ra mejorar el resultado pr~ 

visto. Las decisiones estratégicas de la empresa (como el caso 

de cma expansión) implican ~odi~icaciones ~ue deberán investi

ge.rse :para alcfl.nzar s~.1 opiJLi!ize.ción; a. estas modificaciones 88 

presentarán reacciones por parte de l2.. competencia, sobre :boda 

en lo concerniente a la ~ano de obra y personal no operativo. 

_A~_te esta. reacciór.., la e:npresa debe cuestionarse si será líder, 

s:. va. a resi.stir al líder o si~p::!..emcnte si va a se.,;uir el. mov_! 

mie:ito ,general y so·brevivir. ::Jsto es parte de la estrategia de 

empresa, térni!lo militar jus tif'ice.do ::>or las luchas existen tes. 

:;1 estable.cimiento de las normas <le ¡;;es-tión estará encar-
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~ada.tanto al responsa~le de las diversas áreas de la empresa 

(ventas, producciÓn 7 :finanzas)como a U.!1 consejero de é"ste, el. 

·ct.:al de nin..::;una I:lanera reemplazará O'.'esponc.a<.Ji.~.id.:d.es de dicho 

encargado, sino que las norr.as van ligadas cada vez mé.s a. me

todologías ~ás científicas, lo que i~plica la necesiaad de a

~istencia especializada. 

La utilidad de la norma al control de gestión es evidente 

por sí misma: a partir de ella se harán correcciones al desem~ 

pefio de los responsables. 

·.II.4 Los límites del Control de Gestión. 

Los dos límites más i3portantes del control de Eestión 

son el objetivo de la e!!lpresa y la estructura de la empr~:· 

sa. 

Cuando se trató el aspecto d~ las bases del control de ge!! 

tión se mencionó varias veces el objetivo de la empresa como 

referencia hacia el cual se dir:¡._ge toda la a·ctividad de la em~ 

presa en Última instancia. :Existirá. por lo tanto un objetivo 

final, el cual ea clifer,,nte üe la vocación -,, objeto de la em

presa. El objetivo Último o ft.L'1da.rr.;ental al cual nos referimos 

es aquél hacia el que tiende la empresa en el tie~po, alcanza:;:_ 

lo no significa parar la marcha de aquélla; eJ. objetivo final 

se fija al principio y rara vez se =odifica. 

_Para la empresa existirán diversos tipos de objetivos: 

Egotistas: tienen un carácter individual que es :impuesto al 

conjunto de la empresa, por ejempJ.o: el control del negocio por 

parte de U...'1 jefe o gerente.; la independencia, la seguridad (s~ 

bre todo en negocios familiares); el deseo creador de algún j~ 

fe de empresa, el ins·tin·to ele competición r.iotiva taflbién a. un 

objetivo de Índole egotista. 

- Sociales: éstos pueden ser.elegidos o impuestos, algu..<os de 

ellon estarán en relación directa con los objetivos egotistas 

como ejemplo: eJ. prestigio a nivel nacional o internacional, 
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és-!:e último va l.i50.do con el instinto de com!Jetición; otro ::m~ 

de ser el de aceptación social· de lo. actividad a la cual se'd~ 

dica la empresa; como sería ec de las multinacionales cuando · 

llet;an a otro país; au!'.lque dicho objetivo pi..~ede ser sólo inte1:: 

medio y .;io final. Los objetivos i:rrpuestos :podrán acabe.r uor ser 

obje-!:ivos finales de la empresa: absorber el dese~pleo regional 

producir bienes o servicios vitales para la comunidad, ::tejora

miento del entorno de la ciudadanía o un compromiso con sus 

trabajadores para conservarlos en la empresa. 

- Econó::nicos: el principal de ellos es el beneficio, aunque 

aún resulta vaga su acepción y no puede considerarse en un se_!! 

tido estricto como objetivo, pues :;:uede enfocarse como "tasa 

de beneficio" beneficio con table, económico, del marlceting-. E

xisti±án otros objetivos económicos que adoptará la empresa: 

producción óptima, bajos costos, ventas máximas, cuota da mer

cado, o bien, liquidez náxima. 

En cuanto al beneficio, puede ser co!'.lcebido en términos 

absolutos o relativos; su determinación puede ha\)erse desde d_:h 

versos conceptos y teorías, c·,:ando se habla en términos absol~ 

tos: 

- beneficio contable: se mide en u.:-,idades mone'ta:r·ias y resulta 

1a diferencia entre ingresos y.5aGtos en un período especí~ico 

- concepto económico: en este sentido existe!'.! diversos concep

".;os,.:para algunos economistas resulta ser la contrapartida del 

riesgo que corre l~. empresa, puede ser también la resultante 

·de la adaptación imperfecta de una economíg_ móvil, :parg_ otros 

es una reco~pensa a una innovación h?.~ida en los bienes o ser

vicios producidos .. Es u .. ~ residuo de los in.gresca. 

- co~cepto de ~a cest~ón: Fara el resr6nsable de una área esp~ 

cÍ:_ficS:, si1 concepto :ruede variar de acu0rdo a la si tuaci6n qµe 

se le presente; si se trata de una ~ecisión de inversión, el 

en:fcr~c1c ::;m.ede f>Gr econ6mj_co (costo de o:;iortunidad); si se tra

ta de. 1.L'"la C.e ter::-.in~.ción de irur:r .. ~estos deberá adoptar un enfoque 



de tipo contable; es decir, escoger .un concepto bien definido, 

que le a:;.iorte las l!:ejores inf'ormacioneo posibles par!'. una me-

jor toma de decisiones. 

~ras lo expuesto antes,resulta necesario precisar bien el 

concepto c~ue se utilizará. como objetivo, par.a conr.:c,f;l'-ir su ma

ximización; el concepto de beneficio tendrá que definirse cla

ra:nente para: 

facilidad en la tome. de decisiones. 

evitar divergencias en 1.as C.ecisiones con 1.as n_ue adopte 1.a 

~irección genera1. 

permitir a 1.os integrantes de 1a empreoa evaluar su avance 

hacia el objetivo. 
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Cuando se habla de beneficio o utilidad en tér:I:inos rela

tivos, se hace referencia a las tasas o ~elacionés·de beneficio 

1.aa cuales :permiten hacer comparaciones y análisis, que con una. 

cifra absoluta, no son posibles. Las variables de referencia 

más commes pare. hacer eei;as relaciones son las ventas y la i_!! 

versión tota.J.. Existen a.demás oii:ros objetivos de índole econó:.. 

m:i.ca como puedeng;,r la ~aximiza.ci6n de las ventas, de la produ~ 

ción o del. flujo de efectivo; de la J:Janera que :r-.~ese, el. obje

tivcr fu.."lclrunental ha de ser a.q_uel que persigue la empresa a t:::-~ 

vés-de todas sus acciones, lo cual es di~Ícil. pu8s implica que 

dicho:objetiYo sea. conocido por todos 1os m:i.enbros de 1.e. empr~ 

sa y que el objetivo sea a~_go real. En este aspecto, el. objet_! 

ve final es uria limitación para el controlador de cesti6n, pue2 

si bien debe ase¿:,lll'arse que 1.a empresa. avance hacia. a.c;:_ué1, no 

puede modificar ese objetivo final. Podrá elaborar recomenda

ciones, pero carecerá siempre de poder jerárqu:ico pe.re. ordenar 

éstas,en car:ibio podrá. '1'.odificar los objetivos in·teroedioe a 

fin de que se favorezca una rrogresión más re.pida hacia el cb

jeti vo final. 

El seiu_ndo 1Ími te. del control de gestión lo coneti tuye la 

eatructL1.ra de la eL>presa. llay que considarar que a:'le3ás de obj~ 
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tivos, los individuos que conforman la en~resa deberán saber 

sus funciones,sus responsabilidades, su ánbito para la_ toma de 

aecieiónes, o sen, ~eber~ estruct~u-arse r.3.ra ~oder conseguir 

su objetivo. 3:!.. orcn.nigrama es po:r lo tanto, la re::;;resentación 

.de dic::1a. estr~-:.cturc:.:oién, es esq_ur;rn.c.. de lo c.~ue C..ebe ser la 

0~3eni3ación de los ho~bres en la ecpresa, ~ndica ~erarq~Ía de 

res:ionsabili,iades y el c=po C.e a.plj CB.CiÓn de todas ellas. Con~ 

tituye sin e:--J~8Xgo, un ideal, pues las rclc.ciones entre laS 

:;>erson2..s :10 se rigen ,_''.Ilicamente por este esquema, sino por o

tros intereses y motivaciones. ~l orse.nigra.raa es sola.mente uno 

de los elementos de la estr1..'.ctura, no la estructura en sí,- és

ta está fo~ada además por :ior la libertad de acción que tie

.nen los integrantes de la empresa con el objeto de asumir sus 

·propias responsabilidades. Pera que la estrtic-tura sea eficaz 

debe existir equilibrio entre la ren¿onsabilidad y la libertad 

de acción de cada uno. Ter otre. -,-arte es !!.u~· frecuente la exi_!'!_ 

tencia de dos estri2cturas en la empresa, una es la teórica o ~ 

d_eal para los di:i:igentes en ciertas condiciones; J.a otra ea 

práctica y funciona todos los días. 

Un análisis :;oor riarte del responsabJ.e de >;es-~ión ten3.rá 

cue enca!lir-arse a aproxima.r·ur:a a la otra, pare adecuar global 

=ente; de o~ra =anera, existirán alt;U-~as personas con notable 

exceso de responsabilidades en relación a su libertad de acción 

o bien un exceso de liber·cad en relación a sus responsabilida

des; exiatirá pues, ~-:r exceno de eficacia. 

~::isten ilife;:c'cmtes ti:;ios de es·tructu:::-a: 

Por producto: en ésta, los centros de re?ponsabilidad se cr~ 

an e:>. función del producto, es autóno!!lB. en cierta :forma, y es 

de emplee común en los hoJ.ding. 

- For f'ú.r.c:¡_ón: aqv.í, las funciones básicas (ventas, producciqn, 

__ finanzas) _se van hacienao más especializadas, exige por lo t~ 

to rna.:¡cr coorrlinaci6n iie :fu....~ciones, e fin de q1.te cada u.~a rin

da el ser>ricio nccecario on el mooento ad hoc. 
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inconvenientes de ambas. 
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Las tres formas anteriores toman en cuenta sólo la respo.!!: 

sabilidad; si se tooa. en cuenta la libertad de acción, enton

ces cada cmrtro de responsabilidad se divid..irá de acnerdo a.l

t~l?º dé decisión: 

- Centros de gastos: se refiere a decisiones donde se originan 

gastos, controla únicamente ciertos costos específicos. 

- Centros de ingresos: estos centros controlan única.riente las 

ventas. 

- Centros de beneficios: estas unidades controlan a la vez ga~ 

tos é ingresos; se encuentran generalmente en los nive1es al

tos de la jerarquía, dentro de una estructura por funci6n, en 

U.."'1.8. estructura por producto, los centros de beneficio se encue_!!: 

tran en la ~ayoría de ios niveles de la jerarquía. 

- Centro C.e :ir-versión: TJrc_!Jone lfl_ ~.r..v-;r~i6~ j- :formulo. J.os es·~ 

dios de rentabilidad para justificar dicha propuesta; la deci

si6n estará a cargo de la direccí6n .general en el momento de _e 

probar los presupuestos, aunque la verdadera responsabilidad 

de tal inversi6n corresponde al centro que ha estudiado su vi~ 

bil-:i.dad' econ6inica. 

Un análisis de este tipo en la estructura de una empresa 

es .en cierta forma difícil pues la categoría que tenga un cen

tro-- de responsabilidad no es advertible con obviedad; habrá 

que apreciar cuáles son los elementos claves que e"L cen-"ro pu~ 

de controlar para ubicarlo en las categorías anteriores. Para

lel;;i.~cnte un análisis de este tipo vendrá a determinar la li

bertad de acci6n de cada centro de responsabilidad. 

¿Cuál es en sí la nec0sidad de analizar la estructura de 

la empresa? para el control de gestión es importante analizar 

si la estructura dn la eDpresa en cuestión alcanza el grado de 

eficacia deseado, ésto i~plica que: 

- el res;;ionsablo del control do ¡;estión 010 pneda actl'ar sob_re 
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ln estructur~, lmicaiaente "?~clrá ha8e::' recc=i.endn.Cionec con .vis

tas al car.:ibio; ~ero estará li~itado por no tene~ nincuna autor~ 

dad ~ara ~edificarla. 

- cua.;1do existan nalos resultados, habrá 'lue revisar la estrv~ 

tura, pro:po:ier las modi:fic.:;i.ciones y r*o dejo.r qi..."?.c éstas se haga..TJ. 

:ie p~isa, a{L~ cucndo se advierte que no debe ser fija. 

- La estr.ructura representa evidentemente = límite al control 

de gest:!.6n, pues debe respetarse aquélla que ya está io:olanta

da' es el control de gestión quien debe adaptarse a ella. 

- e1-:. una es-tr..ictura centralizada el control es de tipo nor:na.t~ 

vo y el con-=rol de gestión sólc ?Od.rá desarrollarse. en los ni

veies superiores, únicos con capacidad de decidir, en el resto, 

la función básica consiste en la verificación si las no~-nas son 

·respetadas • 

.. - en una estructu.ra deseen :.:alizada, el control de Gestión ad

qu2ere S'I;. auténtica dir.!ensión, con el :::res1.1p;.1csto y 1a medida 

de resu17ados, en esta estructura cada nivel fija sus objeti-

vos '' eló.13:e sus !!!edic::: para t.r·abajar. La func.i6n del centro+ 

de ;;eot:!.ón es :e-is amplia y se :iirige a cotprobar l~. colcerencia 

de los subóbjetivos y permitir a ;:,ad:;. ~mo evaluar sus resulta

do.a -para ::.ojóxar así su e:fi.ciencia. 

- la ;oosición del control de gestión debe se:?:' le é:e tener una 

V·isión global; en síntesis, el objetivo y la estruc"tura son l.f 

mite y a la vez objeto de atención y tema clave; se remarca la 

importancia de certificar J_a coherencia de los objetivos con 

los ~ed:!.os (lo~ presupuestos), de ~odir el efecto de las deci

siones ;r de proporciona::c estas infor=ciones a quienes toman 

las (:1..~c:!.s.iones 11o.rc. que n.ejoren. :!?or "'.'.í.l timo, se req_ucrirá sie.-:g 

pre el 2~0;,-0 e.e le:. :1irecci6n ;~enr:?re.J. y de otros responsabloo. 

II .5 Los finc·s del Control de Gesti6n. 

Ya be~oq v~sto que controlar sie;ni~ica dominar, conducir 

. .,,.= si '.;uación co::io se debe. Aplicado a lo. ::;esti6n significa que 
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el objetivo será el ::lejoraniento C.e las ejecuciones econ6l:licaa: 

la redi.~cci6n de los costos ~' el acrecentamiento de la rentabi

lidaa·. La e.do]!ció11 del control de GeGti6n :pu.acle e1~fre:n:tarse, 

de entrada., a un obstáculo de tipo :psicol6c;ico: su con.notación 

tiene un e.sriecto duro, :for=l, ve ja·~orio incl\.'.si ve. J?c1eden de~ 

de luego utilizarse otros términos·, pero no precisarán las ca

racterísticas y no pondrán énfasis sobre el aspecto del control 

de gestión y de no dar valor a la voluntad de éxito de este úl 

timo. Pese a su imperfección, la expresión Co~trol de Gesti6n 

es la. menos mala., :pues se ha impuesto sobre la. r>ráotica.. "Su 

penetraci6n y su éxito en la empresa necesitan un constante e~ 

fuerzo de esclarecimiento de sus características y de su cont~ 

nido" • 15 

La expresi6n Control de Gestión define a la vez una meta. 

y un rrocedimiento. El término duro del control se destierra. 

en beneficio de términos más específicos: análisis, dia.gn6sti

co, conáejo, orden, a.cci6n correctiva.. 

La.a características del control de gesti6n no son extra.o~ 

dina.rias en sí mismas, se explican por el aspecto abierto de 

las situaciones a alcanzar: 

I. Dominio - Vcrificaci6n: son dos acciones que en un sentido 

semántico se oponen, :pero no se contra.dicen, pues ambos se si

túan en un mismo :plano: el primero define un objetivo; el se

gundo i.u1 n::.edio, que :por otra :par·~e resu.1.ta insuficiente. :Sl s_! . . 

guiente modelo muestra. esta situa.ci6n: (fig. 5) 

1 Datos 1 

SITUACION CONTROL 
VERIFICACION 

1 Retroalimentación 1 

figura 5 
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El contro:;t. de. gestión se diri.ge e. dominar, utiliza la verJ:. 

:f'ice.ción en el sentid.o ariroximación norrnz.-rec.::!..i:::acié:n. ~esde 

luego, esta vc~ificación no es sino 1.L"La etnpa, le situB.ción a 

dominar es abierta y requiere ser interpretada. 

II. Oportunidad - Regnlaridad: el control é!.e. regulE'.rié!.ad o de 

confornidad se fija de acuerdo a reglas o proc~uimientos dete~ 

minados. Sea control contable o de ctocks, su utilidad para el 

control de Gestión es in...~egable. Pero también el control de 

gestión es un control de oportunidad, pues implica -de ~uienes 

lo ejercen- una interpretación de la manera en que los objeti

vos se alcanzan y de la forma en que han sido empleados los m~ 

dios. Por lo demás, no se excluye algunas fallas, al¡p;..~as im

perfecciones en los resultados; así, un control de gestión en. 

tesorería lleva a. un control de existencias. Si una ::alversa

ci6n::.de fon~os se descubre después ~e algunos años, será prue

"!Ja de la inexistencia ~.ec. control de gestión. Control de re::;u

laridad y control de gestión se oponen menos de lo que se com-

··ple!nentan; sus diferencias de !laturaleza y. objetivos hacen que 

sean o~erados por personas diferentes. 

III. Externo - Interno: las formas de control citadas antes s~ 

paran clarar:iente la situación controláda y organismo dG control 

se ·l;rata entonces a.e un control extGrno a 1a si tue.cl6n. iío sieE! 

·pre sérá así; existe entonces un "self-control" o do:::lin::;.ci6n é!.e 

sí, ·que es un control de carácter· interno, ya que el nisno pe~ 

sOnaje agrupa actuaciones y 0orreccciones. ~n el caso ~el co~

trol de eestión hay conjur..tamente --;,· re;;u.lar:::iente- control in

terno y externo. El responsable de la gesti6n puede oonsiderB.!: 

se como parte de la si tuaoi6n qu.e desea con-~rolar ( e::üste el 

autocontrol). Alrededor de él, la j erarquia s-..i.perior y el or~ 

nismo de oont:::-ol correspondiente, se es:::·uerzan en dooinar la 

si tuaci6n con cord;roles c~·:-ter~os. 
\. 

IV. A :priori - A :;;io"!terio'.L'i: situar el control a.ntee o después 

de la acci6m nueve a ].Jregv.'.!'1t2.rge s:i. la si. tu.aci6n despi: .. éo de la 

á.cción e.s ·irreversib.le o no. J~l sel~-control es evidente!:!ente 
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.'.l. prio::-i; el co!:-!;rol ~e las contrib~1c:ioncs es n posteriori; a_! 

:S'l'l.:!~s e..2·t-1aciones &1·'-b~rn~cntales non co!ltro1ab1es °t'.3.n~o n. pr_! 

cr:!.. co~o c. posteriori. :::;i co!ltrol de t;9s"tió1"?. c.3t:.=?e lns dos !:lo-

dalidades. Si se trata de autccontrol o control interno, el 

resro:isable de la cer;;tión, tras su ref1exi6n, precede ;r sig1.:te la 

acc.i.ón, esta -resenéia conotante C.el s.:!.ste:o:a de referencias es 

u!la de las =-uerzas del autccontrol; con la condición que la r~ 

:flexi.:Sn :10 ahoGUe la acción. Si se trata de. U..'1 control externo 

el control a priori estará dirigido a un funcionamiento :flexi

ble y sin c~oques de la empresa. La exigencia de una autoriza

ción previa para cada acto d.e1 responsab.le -por e1 gasto que 

entra..'ía- parece conducir al decre1:1onto de la activida·d de aquél 

y hacia la nisma parálisis. Cua.'1do se trata de situaciones·rep~ 

titivas: gastoc de exp1otación corriente, por ejenp+o, :funcio

na jien el control a posteriori, p~cs permito reconducir viejas 

.desvic.c:..o:-ies. Tratá..11dose de inve:rs:i.oneFi irre1,..c::-.:::!.'bles, ne exi

girá..'1 contro1es más nu:merosos, antes del gasto, o i:?J.clus.ive, 

antes del compromismo. 

V. Incitativo - Represivo: los contro1es externos evocados an

teriormente: contable, :fiscal; tienden a reconducir una sitna-

. ción ¿ccViada por el alineamiento deseado. Se traducen por ór

denes, va.~ aparejados eventualmente por sanciones y de esta ~ 

nera just~_:fican el v·ocabulario represiva que se les aplica. 

21 co:?itrol de r.;estión puede ser también rc~,;;resivo: cuando 

el responcable de gestión no encara $Uc obligaciones. ~or na~ 

raleza el co:i.-!:rol de gestión !lrc:fiere que el respohsable corr1 

ja la situación cua:?ldo ésta se deteriora, llama a la particip~ 

ción y puede calificarse de "incitativo". 

E:-:a::ú.nandc las caractcrística3 anteriorea se advierte que 

el control ele ,::;ostión tiene pomo ob;ietivo inicial apoyar a 1os 

directivos en el proceso de la toma de decisiones con visión 

empresa".'ial para -:ue se obtengan los res·.ol tado,3 deseados, ésto 
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es,. lograr U..Tla congruencia de metas; es así que el control de 

gestión crea el marco dentro del cual l.as acciones tomadas 

por los directivos no responden únicamente al interés de su 

propio servicio, sino al interés de la empresa. Lo cual lo ha-

ce ser: 

- -total, ~·a f';,_1'!.e cubre toe.os los ru=i:riec-tos dr; las activid9..des de 

la e:npresa. 

- periódico, ya ~ue sigue un esquema y una secuencia predeter

mi.nada. 

- cuantitativo, utiliza la U..Tlidad reonetaria como básica, o bien 

Índices. 

- integrado o coordinado, pues se compone de un conju..Tlto de 

subsistemas de control. 

Los fines del control se gestión -de acuerdo a la Asocia-

ción Dspañola de Directores de Escuelas de Mandos Intermedios 

son los siguientes: 

l~ Controlar la marcha de la gestión.en su aspecto económico 

con relación a los objetivos. Teniendo el objetivo previsto y 

determinando la ruta a seguir (acciones tomadas) se tratará 

de mantener ésta (comparación de lo presupuestado contra lo 

reali7.ado). 

2. Responsabilizar a los diferentes niveles empresaria.les en 

orden a la definición de sus objetivos particulares y a la peK 

secución de los mismos. La. eficiencia de una empresa se mejor~ 

rá·con una acción de responsabiliz<'!.r a los diferentes niveles 

empresarialeo; habrá pues que insist~r en fijarse sobre: 

el aumento de las dimensiones c~presariales. 

la separación entre la propiedad y la dirección de la empre-

sa, 

la adquisición por.·e1 personá1 de un ma~'or conocimientc de 

sus derechos, y la plena ocupación. 

3. Enti::mlar la progra..-ne.ción e::ipresarial e :::adiano y lar¡;;o pl~ 

za. '.;onsiderar c;_u2 e1 control sólo es :ciosible C'..•ar.do existe ur.. 
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progra.!lle de re:-:-erencia.. 

4. Confeccionar un modelo dinámico de gesti6n a corto plazo. 

Con el análisis de las desviaciones presupuesto-realización se 

sacan a la luz lan causas y responsabilidades de tales C.esvia

cio1~es; la vari:fico.ci6n del presupuesto a intervalos regule.res 

perr:i -te di.:;;pc::c::- do in::forruación nec:esa..ci.a e.cerca de la 1'2.archa 

del ejercicio en curso. 

:,.5. Racio=lizar las estr.J.cturas de organizaci6n: 

- defir..ir claramente las f't:.ncj.ones, el ánbi to cie competencia y 

la responsabilidad de cadc puesto y en lo posible, pasar del.§ 

nálisis de las causas de desviaci6n a la determinaci6n de la 

responsabilidad. 

- conceder a las diversas unidades, la autonomía neccsaria'pa

rA. que haya im:glicación en el presupuesto, en enante a lo. elab_Q 

raciór.. e interpretaci6n de resultados, como consecuencia de sus 

decisiones. 

6 ... Racionalizar la dinámica de los procedimientos. El inadec't'.§ 

do funcicnaniento del sistema interno Qe comunicaciones hará 

c~rcir ~robleDas de organización, que repercu~irá.n en los tres 

sectores princi~ales de la empresa (producción, ventas y admi

·nistración). 

Te:ier siempre 'an c1lenta que los :problem.3.s del cent-rol de 

gest;ián ::o s.~n de un sec-tor deter:J.inado, sino de toda la em!Jr~ 

sa. 

:De esto. exposición de cuáles son las bases del con"'i;i:·ol de 

geztién, y .:le le. i!r~!Jortancia :i" deacrii:cíón de cada una de cllaf.l 

es importante recalcar que no deben perderse de vista, pues ªºE 

forman en s·,_l conj-1..mto el narco de ref'erencia para trabajar i;n 

la elaJoración de:!. sistema Cte con-trol -e la e!'1:presa.~·aralelo a 

el1az, los límites con~orr.ian el án!bito de acoión del control 

de gesti6n. ::sto es, valga el término, la parte "estática del 

control de gestiór... 

Cc:-::o se ex'?'-'so también, su cor..ce-,,tt•n.lizc.c:i6n no es fácil, 



en e1.. aspecto teórico, no hay definitividad pu.es es una disci

- plina en constante evolución y desarrollo, 8U integración aún 

no está ternina~a. 

Una vez definida la gestión, precisado el en±'o~ue de sis

t_enas, expuestos sus diferentes definiciones, mostrado su ori

gen, sentadas sus bases y delimitado sus 1íoites; se ~asará a 

dir.~gir toda eata ver-t;ieni;e teórica hacia el aspecto estruc~ 

raJ. ··de la empresa, para conformar el sistema de control de la 

misma. 

~l siguiente capítulo abordará el aspecto de integrar a -

la estructura, el sistema.-. ·de ·contro;t ele gestión. 



CONCLUSIONES 

- La sinopsis hist6rica expuesta inicialmente muestra que eJ. COE 

trol. de gesti6n se ha desarrollado simultáneamente en Estados U

nidos y Europa Occidental, en una :fase evolutiva que aún no con

cluye; esta evo1uci6n reviste dos aspectos: en cuanto aJ. tiempo, 

se ha modificado en el transcurso da éste; y en la técnica y COE 

teDido, al ir incorporando instrumentos y herramientas de otras 

discipJ.inas del campo administrativo. 

- No e~ posible con:f'orma.r una definici6n unánime y definitiva 

del. control de gesti6n. En J.os diferentes conceptos de J.os trat,!!: 

dietas consu1tados :puede advertirse que eJ. control.. de gesti6n no 

es en sí una teoría específica, sino más bien u.na adici6n ae té,2 

nicas dirigidas a un prop6sito común. 

- .A:J. referirse a las bases del control de gesti6n se ha.ce alusi6n 

.. aJ. marco de referencia en el. cual se inscribe. De acuerdo a las 

· ·características de estas bases, el.. control de get1t:l.ó:n. se :roveJ.e 

cl.ariimente como un sistema abierto, ya que está inf1uído direct1!: 

mente por otros sistemas externos; más aún, como siete~ compJ.e

jo, en el cual existe una i.nterralaci6n de J.os sistemas externos 

(político, econ6mico, cultural) y los subsist~:gias internos (pJ.a

riéaci6n, control, info:r:maci6n) • 

. - Loe límites del control de gesti6n, más que restrictivos, con.!! 

titu;ven pa:ra éJ. un marco·de referencia; muestran además que exi_!! 

ten diversas :funciones, actividades y atribuciones más aJ.lá de 

Bu. al.canee, las cuales pertenecen realmente al ámbito de l.a di

recoi6n general.: estrategia, diversificaci6n, penetraci6n, :fusi6n 

etc •. ,· La na turaJ.eza de los dos J.ími tes propuestos es ambigua: en· 

cuanto a1 objetivo, a la vez que constituye un 1ími te ea un pun

to de partida, ya que sin él.., e1 control de gesti6n no tiene niE, 

guna raz6n de ser; por otra p~rte, ia estructura organizaoiona1 

J.imita 1a actiVidad de1 conti•o1, mas por ot:ra :parte, la 1abor de 
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éste conduce a largo plazo a la modificación de esta estructura, 

en función de los resultados que los responsables alcancen; ª":!!: 

que en sí, el contro.lador no la modifica directamente. 

- En términos de sistemas, es el sistema económico el que revi~ 

te mayor relevancia en el sistema de control de gestión, dado 

que la principal actividad de 1a entidad es precisamente la eco

n6mica. Ello no resta importancia a los otros sistemas externos, 

sin embargo la economía va ligada netamente al objetivo princi-· 

-pal del control de gestión, se aplique éste en entidades Jucrat_! 

vas. o no lucra ti vas. 

~ Desde este capítu1o se advierte la relación tan importante en

tre el control de gestión y el proceso de descentralización de 

la entidad, considerando que esta.descentralización extiende el 

proceso de decisiones a niveles más bajos y tiende al equilibrio 

autoridad-re_sponsabil.idad. Este proceso es lento, ya que implica 

'· ~.-necesaria evaluación del personal a fin de determ:inar sus C,!!!: 

pacidades para la toma de deci~iones y 1l;ll plan para cambiar los 

procedimientos y capacitar al personal involucrado. Este es el 

.punto de :partida para implementar el control de gestión en una 

empresa con tendencia a la descentralázaci6n de sus ~ecisíonea. 

~ Los fines del control de gestión están dirigidos en su conjun

to a 1a mejoría en el desempeffo de la entidad donde éste se apl.! 

que;.concretamente se dirige a optimizar el empleo de los recur

sos limitados a través de una mecánica presupuestal y de proced.! 

mientes adecuada. La optimización pe;:_seguida tiene un~ connota-· 

ci6n básicamente económica, por ser ésta la orie~taoión principal 

de la gesti6n. 

Existe desde luego la duda de o6mo co~trolar el control de ge~ 

tión, es decir, cómo asegurarse que ous fines se están cumplien-
.. ¡ . 

do. Un proceso constante de descentralización, mayor participa~ 

ción de loe niveles intermedios en las decisiones, mejor cúmpli-
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. miento· de los objetivos :fijados, mejoría de la rentabilidad de 

la empresa, tendencia al autocontro1; son parámetros indicadores 

de su óptimo funcionamiento; obviamente vistos en su conjunto y 

no aislados. 

Expuestos loa· aspectos conceptuales y su marco de re:f'eren

·.cia, el siguiente paso es el a.nál.:Í.sis del aspect~ estructural · 

.. de1 control. de gesti.6D.. 



C.11.PITULO III 

EL CO:N"l'ROL DE GESTION EN LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL 

III.J. :,osición de J.a funci6n deJ. ControJ. de (}est.ión en J.a es-

tructura ad::tlnistrativa. 

Como hemos expuesto a.,~teriormente, el control de gestión 

pri'.rtirá de la ba~e .qu-:. exiote u.na estructura establecida y o. 

la cuai deberá ada~tarse; por lo to.uta, el sintema de control 

de e;estión que se adopte dependerá de la estructura organiza

cional de la empresa y :i la e-u.al ·se deberá adaptar, no a la iE 

versa. 

:ra;r a_ue considerar que la e'.Jtructura es producto .de deci-

s:iones de la dirección general, la cual he. cc=iderado objeti

.. voá. empresariales y estrategias a seguir. La estru.c"tura será 

púes, eJ. marco organizacional para desarroJ.J.ar el control de 

gestión. 

Para aproxin.arse aJ. disefio de una estructura crganizacio-

es importante conocer las características de las formas b1l, 

sicas, las cuales se señalan enseguida, de acuerdo a su apari

ción en el tiempo: 

a) 3structuxa funciona.J..: es centraJ.izada, pues se designan re~ 

pensables por cada una de sus f•mciones; es una estruci7'..lra que 

. pe:r:J.i te eficiencia por las economías de esoaJ.a y por la siner

.o;ü:. de ca.dio:. :función. P.es,.tl ta ser ur!a forma :flexible de organi

zación, s-:.i red de ccmu...~cacionec ea simp1e, q_P':? sin er;:¡bargo se 

va compJ.i.c2.lldo en l'1 :cGdida que va crec:Lendo. Otro ::orobJ.e::ia es 

que a la dirección general J.e resuJ. ta d:i.fíciJ. la coordinación 

de· 1os esfuerzos ele caria área, por las :priOridaC.es iniier:fU-"rJ.Ci_2 
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na;tes y :;;or J.os proble!:l.2 .. s ele cor-trol ( oce.sione.dos !JO~ la 9C!H3.

r:ición de res-pons.abilidades), nd.icion2~lmen:be, la dirección ge

neral aO.:;.rce. solac.:ente tui e11.fOCJ.UC?. elobe.l, pv.e:::; no se :"'uede :fa.

ciL"lente dele:::ar ei.utor:idad :para las a.ecisiones, ;,ra g_~e al !)ro

piciarse la centralizaci6n no hay perspectiva de cacl.a una de 

las :funciones. 3n :forma esquemática, la estructura :funcional 

es la siguiente (fig. 6): 

1 
DIRECCION 

1 GENERAL 
figura 6 

1 STAFF 
1 l 

1 1 
COMERCIAL PRODUCCION FINANZAS 

b) Estructura divisional: ésta conpensa en parte los inconvenj,_ 

entes de la centralizaci6n de la :forma anterior, para ello se 

--- -fracciona en divisiones que son tratadas en :forna inde::;>endien

te (fig. 7): 
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xibilidad cUa.ndo las empresas crecen sensiblemente; de esta !Jl!!: 

·nera, cada jef'e de divisi6n tiene delegadas las res1Jonsabilid~ 

-_aés del· desarrollo de las actividades tácticas, lo cual :·7ermi- _. 
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te que el gerente divisional tenga la jerarquía total en cuanto 

a la marcha de su división (ventas, producción, finanzas, etc.) 

c) Estructura adaptable: esta forma de organización es una res

:;:mesta a aquéllas em~resas que no tienen producciones continuas 

ni es.tables, sino que trabajan por proyectos, esta forma de or

ganización se denonina también matricial. 3sta forma se compone 

de: 

una forma básica de estructura funcional, que es constante. 

por otra parte, grupos de proyectos, que utilizan las célu1as 

de la estructura funcional. 

Aquí, cada proyecto maneja objetivos específicos y lleva a 

cabo sus funciones con la ayuda de áreas funcionales, pero esp~ 

ciaJ.mente implicadas en cada proyecto (:f'ig. 8) 

.GERENCIAS DE 

PROYECTO 

Proyecto 
1 

Proyecto 
2 

DIRECCION 
GENERAL 

COMERCIAL 

* ·* * * * * 

STAFF 

PRODUCCI_ON FINANZAS 

******* *·* * * * * * 

figura 8 

Por otra parte, permite que los recursos logísticos ten

gan una amplia gama de exper:ienc.ias por sus múltiples interve~ 

cienes en proyectos (eso permite una fornac:i6n del personal 

más fácil). Desde luego, el éxito del proyecto está en función 

de las capacidades de adaptación de dichos recursos a d:i.feren

tes proyectos; en esta :forma no existen las economías de esca

la (como inconveniente), esta forma de estructura será amplia

da más adelante. 
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·A parti'.!'.' de estas :fo=as básicas, existen n."!a serie de 

combinaciones que hacen llegar a la particularidad de cada em

presa en lo que concierne a su estructura. La estruc"W.ra orgá

nica incide definitiva.mente en el sistema de control de ~es

tión, ésto se reafirma, pues en ocasiones la facilidad q'J.e pr~ 

sente un sistema de control puede hacer creer que será el úni

co recomendable en todos los casos, sin considerar para ello 

la estructura orga:nizacional. 

Independientemente del sistema de control de gestión ad~.l!. 

tado, hay que determinar la estrategia de control. 

¿qué es esta estrategia de control? la autora Castelán 

García la define como la actitud de control as=idd por la di

rección general par~ con sus subordinados!6Básicamente son dos 

corrientes: 

l) control ex-cerno directivo: aquí se pres=e Q_Ue los subordi

nados necesitan sanciones externas para motivarse, en consecue_g 

cia, necesitan del:.control de supe:rviGo:;:es. 3s:~a· estrategia e_!! 

_trecha el márgen de acción y la evaluación del subordinado es 

fJObre todo, cuantitativa; se generan así dos reacciones, una 

positiva, que estimula el trabajo para ser mejor evaluado y o

tra.negativa, que significa la falta de compromiso para ~ajorar 

·1a calidad del trabajo y la tendencia a ocultar informaciones 

que Pudieran perjudicar la imagen del subordinado, entre otras. 

2) motivación interna: en esta forma, los subordinados se moti 

.. van por el reconocimiento, la autorrealización; tales estímulos 

provocarán en el individuo reacciones favorables para la mejor 

realización de sus objetivos particulares y el mejor desempeño 

de sus tareas. Como se advierte, esta forma difiere radical::J.eB 

te de la primera. ~xiste la fijación de linea::Uentos a cargo 

de la dirección general, mmque los responsables de áreas tie

nen también ir>..fluencia para fijar objetivos. Aquí, la evalua

ción no va diri5ida a la sanción, sino a la localización de pr~ 
blemas :r e. la búsqueda de soluciones qne ::;¡revengan su incideE 
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cia. ~st~ eotratebie tiene efectcs ~os~tivos evidentes: esti!Il}! 

la su co::q:iro:;¡:Cso con la c:'1presa, r1ejor ca..'"1alizaci6n de esfuer

zos :: ce?;. elle :::.cjo::-es :r-endinientcs d.e trabajo. Su lo.do negat_! 

vo os e~ ~enor control de los directivos, y la respuesta a es

te en~cqi...-:_c de. estrategia no se rar2 .. ::o:tiza que sea :positiva por 

todos. 

La es"tr::>.tegia de control debe ser bien analizada e'1. sus ~ 

~ec~os antes de esr3blccerse en la em~resa, j1..L~~o con la es~l_9. 

tuxt'. or,o;=i'.:'aciona'.!. adoptada , es evidente que puede adoptarse 

c-:.na. conbinaci6n de ambas. 

¿3ntonces d6nde se ubica el control de gesti6n en la estru~ 

tura de la empresa? 

Con la evoluci6n de la e~presa en el tie:'1po, y el aumento 

de sus dimensiones tanto verticales (especializaci6n) como ho

rizontales (diversificaci6n), se ha conducido a una separaci6n 

nás clara entre las f•.cnciones de la a.l ta direcci6n y aquéllas 

.~uc corres~onden a las direcciones ejecutivas. 

Las func:icncc de pJ.anificaci6n :r control han existido sie_!!! 

pre cc30 preccupaciones de la alta dirección; se ha pasado de 

una fcL~ci6n difusa, .es decir, no coordinada ni sistematizada, a 

otra institucionalizada. 31 desarrollo de los órganos de plan~ 

_fiCs.ción }la cido deo:3.e 11:\ego, raá.s evidente que el de insti tuci_2 

::?.lizar la función de controlen las en!Jresas. El con·:;rol da G~,!! 

tión, aún en 3uropa donde se Ca extendi1o más su ap1icaci6n, ~a 

cu::iplido poco más de una década como 6rgano específico y acti

vidad indeper-d~ente. Ha partido del desarrollo del control pr~ 

sup>,1.estal elaboraa.o dentro de la::i direcciones financieras y 8:E! 

p1ia...~do su ámbito de control hasta llegar a las áreas claves de 

la c~¿reGa, desde la perspectiva de la alta direcci6n y con el 

a~oyo infornático necesario. 

3n forma esquemática, se p~asentan las dos etapas de la 

:p1ani:ficación ;¡ el control en las em!)resas. 
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La solución inicial para la incorporación a la estructura 

de ambas funciones, fue la difusión de la planeaci6n y el con

trol (fig. 9), solución q~e, como se ~encionó antes, no siste

I!latiza ni coordina a..~bes funciones. 

PRODUCCION 

figura 9 

DIRECCION 
GENERAL 

COMERCIAL FINANZAS 

E D P 

COMITE DE 

PLANEACION 

fl 
CONTROL 

PRESUPUESTAL 

La tendencia actual, es· la institucionalización en la or

ganización de ambas funciones (fig. lO), como resultado de la 

.... necesidad de sintet:izar en un solo órgano la informacióli de 

planeaci6; y un control sobre las áreas claves, desde la panQ 

rámica de la alta dirección. 

ORGANIZACION 
Y E D P 

PRODUCCION 

P & e 

DIRECCION 
GENERAL 

PLANl'-ACION 
CONTROL DE 

GESTION 

r -------~---------,
------+--

COMERCIAL FINANZAS 

P & c P & e 
figura 10 

La forma tradicional del primer caso es la del comité de 

·planeación convocado por el director general para discutir los 
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planas dcparta.~enta1es, ensamblarlos y coordinarlos; la falta 

de retroalimentación con-tinua. y sus reuniones espcrá<iicas ·"-~ 

dizan sus fallas. A través de la instituciong.lización de la 

p1aneación y el control, se siste=tizan sus actividadee y se 

cen·traliza l::i. información en un sólo centro, que para ser ere.!!: 

do, hacé falta contemplar varias opciones y enaayar nodelos de 

planeaci6n complejos. Este 6r&ano permanente debe desarrollar 

una p1aneación ·tanto deocendente coc:no a.scendente ·:; ser co::ipa+.2, 

ble con las políticas departamenta1eo y sus objetivos. 

También precisa que el control amplíe su ámbito a las ár~ 

as claves de la empresa, más allá del clásico marco presupues

tal. Las misiones de este órgano serán: 

- apoyo a la alta dirección en su control global como conseje

:;-o de gestión. 

- establec:imíento, seguimiento y perfección del sistema de co_g 

trol de gestión, y 

- enlace permanente con la planeación a través de un proceso 

cont:i.nuo de retroa1imentei.cióny 

Puede existir una tercera opción que sería el desarrollo 

.de 6reanos de pla.YJ.eación y control descentralizados, que apoyen 

.. las· unidades eje cu:tivas importan tea. 

Además de esta institucionalización de la pla:aeación y el 

control, hace :fal·ta precisar otra cuestión fundamental para u

bicar el control de gestión en la estructura empresarial: qué 

funciones desempeñará el controlador de gestión. 

Dado el carácter abierto y evolutivo de la f'u..YJ.ción clel 

control de gestión, no pueden establecerse límites precisos a 

s'.ts actividades. Por ejemplo, para el Controllers Inati tute of 

America, el contro1e.dor de e;estión tiene una mnplitud de fun

ciones que d= gra:n relevancia a eatc :;:mesto en la organ:.zación 

Para la Asociation :::-ationale Fra.'19aise des Consei1lers et 

ContrG"leurs de 0eotion, las Í·unciones del controlador de .:,estión 

·tienen u1u or:ient;aci6n n.ás de asesoría o consejero a la ó.irec-
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ción 'f?:Cncral. Las opciones :;;:ro.es, pueden ser las siguientes, ele 

ac~erdo a l~3 funciones del controlador de ~esti6n, del tanafio 

de la em:!;lresa y considerando la insti tucionali:mción de la fUE; 

ci6n de control, vista antes. 

Caso l: controlador de gestión funcional (empresa grande), de 

acuerdo a esta consideraci6n, el control de gesti6n estará ad..§. 

crito a la dirección administrativa y financiera (fig. ll) 

DIRECCION 
ADMVA. Y FINANZAS 

-CONTROL DE 
GESTION 

11 

DIRECCION 
GENERAL 

CONTABILIDAD 

PRESUPUESTOS CONTABILIDAD 

DIRECCION 
INDUSTRIAL 

PRoDUCCioN 

ONTROL DE GESTioN 

CoSTOS 

Se trata de una estructura de tipo funcional, y la separ~ 

del control obedece precisamente a la fTtncionalidad: hay 

control a nivel financiero y control a.nivel productivo, donde 

se depende en línea jerárquica de la dirección industrial o .de 

producción. De acuerdo a su ubi'cación y su separación, la :fun

'c:ión del control será más de vigilancia. que de consejo o ases.Q 

ría, y el objetivo estará dirigido a cierto nivel en los bene

ficios, por lo tanto. 

Caso 2: controlador ae· gestión asesor o consejero (empresas m~ 

·dianas y ¿sra..'1.des). En un orc;anicrama como el que se ;;>res en.ta !!: 

. quí, la f-;.mción má.s importa.."1 te para el controlador de c;estión 

es la .de asesorar·1iento .. Lo mis:cro que el modelo cnterior 7 exis-
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'ten dos ni vele.a: 1u1 control o. ni vei central ·~_.r l..LTl_o. en el área iE; 

dustrial, sin 'll'e :?_"1bos estén unidos de nanera. funcional, sino 

·.:..::.:.. ... 

in-:;ercanbio C..e in:forr1aci6n y su. u._11..ificaci6n de 

(fic. 12). Lo c::_ue busca. el con·tro1 de ¡;esti6n 

en esta :forra..9. de estrncturacj.6n es g_ue se tienda a 1a dcscc:mtri!: 

DIRECCION 
TECNICA 

f:l.gura 12 

con ello se forme a los directivos en métodos de d~ 

adecuados. 

DIRECCION 
COMERCIAL 

DIRECCION 
GENERAL 

SERVICIO ANALI-
1--~~~~~--1 SIS DE GESTION 

r 
1 
1 
1 

DIVISION 1 1 

' r--~---...1 

1 

' 1 
1 
1 
1 
1 
1 L __ 

RELACIONES 
INDUSTRIALES 

GESTION 
PRESUPUESTAL 

SERVICIO ADMVO. 
Y FINANCIERO 

CONTABILIDAD 

En éste plano de sta:f:f, es conveni.ente la separación del 

control de gestión con la contabilidad, a :fin de simplificar 

"'7 procedimien·t;os y dotarlo de mayor independencia y facilidad de 

'·'· _co!!IUnicación con otras áreas de la empresa. El traslado de la 

f'Únción de control de gestión de la direcci6n :financiera a la 

dirección general (aún como sta:ff) representa una-prueba pal

]?áb1e de la considereci6n de la gestión con mayor a.1 tura y a 

lllás largo plazo~· 

-."Caso 3: el con-trol de gesti6n en la e:opresa mediana: en este 

caso e1 control de ge~tión se encuentra también a nivel sta:f:f 

y junto a otros servicios como contabilidad o informática; la 

• · :: Ei.structura de la empresa es de tipo :funcional en su :forma más 

s_imple J es claro CJ.'U8 Se trata de una empresa. Cl."t¿TO crecimiento 



es ev~dente (fig. 13) 
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figura 13 
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En este modelo existe una concentración tanto ·del con~ol, 

contabilidad y el procesamiento de datos en una dirección ~ 

nica.(la administrativa, por ejemplo)~ El espíri-t.u. del control 

de gestión será la vigilancia del aspecto productivo, al mismo 

tiempo. que asesora a la dirección general~ También colaborará 

en la planeación de la empresa, :pues en entidades de su tipo, 

:.· .. le.. deleeaci6n de poderes ilo es. :fácil. 

~~'.'.,'.Caso 4:. función ·de asesoramiento en la empresa mediana en ex

,. ::pan~:i.6n; en este caso. la gesti6n se encuentra en una fase .de 

- expansi6n, en vías de ser grande ( fig. 14) 

GERENCIA 

CONTROL DE GESTION 
CONTABILIDAD 
INFORMATICA 

DIRECCION 
TECNICA 

DIRECCION 
FINANCIERA 

CONTABILIDAD 

DIRECGION 
INDUSTRIAL 

figura 14 

Esta fase de ex:;-ansión se a.dv:i.erte ·en 1.a tendencia de la 
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dirección generel a la delo5nc~ón de poderes, 2e trata de u_Y!a. 

'fe.se len-ta, pues se reqi..:;.erirá tiempo para Q_Ue l2. es:pecic.liza

·:ción de la.3 8-r~r'.3 ~l.!1·'..cio:nalcs hs~--:-3. crecer la crapresn en senti

do ve~tical. Lo mis~o que en el sc5ur.io case, la se¿aración e~ 

-tre oJ. control de ges-ti6n y la contabilid:o.d da e.l :>rimero U.."1. 

ce:n:tido :ie 11 conscjero 11
• 

8omo conclusiones de los organigramas "tipo" anteriores se 

puede-mencionar: 

- cuando la emprese tiene poco desarrollo en su €structura, el 

control ·:a ligado casi sieCTpre a la contabilidad, no obstante 

sc;.s di:!"ercmcias intrínoecas, es decir, de espíritu de trabajo. 

- Cuando la em~resa adopta un orcanigrana lineal y centrali::;a

do, eJ. control tiene un aspecto :funcional; si se permite en la 

estructura mayor libertad de acci6n, optará por el sta:f:f o la 

combinación línea-staff. 

- Cua.i-i.do ee er:.cucn-tra le. e!!!:presa en "Lm nector de rápida evolu

ci6n técnica, q1'.e significa una ... revisi6n continua del plan co

mercial o industrial, la soluci6n del s·ta:f:f es mé.s adaptable 

· po:r· cu :fle:ci.bilidad • 

. - Si los objetivos priorite.rios son básica.mente de carácter :f_:h 

nanciero, la soluci6n de un controlador de p;esti6n :funcional 

a·s mejor, pu.e::; se encon".:rará ubicaclo en J.ínea con la dirección 

- La elecc.ión de una posición :fu!l.cional o sta:f:f para. el control 

·de bestión :ls!Jende de circunstancias diversas: tanto de orden 

técnico, :financiero, psicológico, etc. 

Por la necesidad que el control do e;estión tenga una per.!!'_ 

pectiva generql de la empresa y la ~u_~ción ioplícita de asesor~ 

miento a la dirección geneira.l; ln ubicación del controlador de 

cestión se ubicará co~o sta:f:f para las diferentes direcciones 

funcionales, estará. ligado en línea a la di.rección r.:eneral y 

.teir.dré una relación de coordinación y/o colaboración con las 

direcc·iones :fu ... ~cionales ( fig.15). 
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una ca:rga considerable en la estructura, ni aumentar el perso

nal admínistrativo en farrea desproporcionada, pues ello signif_! 

-caría ir en contra de su esencia misma del empleo eficiente de 

los recursos de la empresa. 

III.2 La determinación de los centros de reeponsabiiidad, 

Una vez ubicado el: control de gestión en la estructura ºE 

gánica de la empresa, en la forma más 6ptillla. posible; el res

ponsable del control de gestión deberá elegir el sistema de 

control de gestión para la empresa en cuestión, tomando en cue_!! 

ta loa límites y las bases que se han expuesto en el capítulo 

precedente. 

Ahora bien, el control de e;es-tión as1.Une para sus activid~ 

des un carácter estratégico -fundado en la planeación- que si~ 

nifica conciliar objetivos, metas, oportunidaden y cap~cidades 
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a fin de to:!lar medidas que aseguren la adaptación de la empre

sa a los car,,bios de su ambiente; la planeación estratéeica COE; 

plementa la necesidad de dicha empresa por buscar su cuperviveE: 

cía, para lo cual no es suficiente con la toma de decisiones. 

Traducir dicho :plan estratéG::.co en un .plan operacional 

se hace a través de le. estructi:1ra orgánica y en la forme. en 

que se· dele.san las responsabilidades· , estos elementos deter-~ 

nan los centros o unidades de responsabilidad (de acuerdo a e~ 

te c~1:foque c.on:forman también una base del con troJ. de ¡;esti6ri). 

Un centro de responsabilidad es.un a~regado de u-'lidades 

subordinadas, que pueden ser controladas en conjunto (en un ª.!:! 

pecto contable o técnico); un centro de responsabilidad está 

formado por un conjunto de actividades organizadas para ser e

jecutadas por un grupo de individuos y controJ.adas por un res

ponsable .• El centro de responsabilidad agrupa un conjur,to de 

sub:-centros o .sub-unidades su.jetas a sn subordinación y las e~ 

J.es deben trabajar coordinadamente. 

~xisten, por otra parte, ciertas variables explicativas eh 

cada uno de los centros de responsabiJ.idad que funcionarán den 

tro de la organización; u.na vez que éstos hayan sido de:finidos. 

~stas variables son de dos tipos: causales y reflejas; 

J.as !;lrmeras son aquéllas que influ.:ren directamente en eJ. com

port:JJ:liento de un centro de responsabilidad (vgr. las comisio

nes en el área de ventas); las variables reflejas in~luyen indl, 

rectamente en el compor·l;amiento de un ·.oentro de responsabiliéi.ad 

como puede ser la Tiotivaci6n que se da a J.os individuos para la 

realización de sus funciones. Ambas variables están-unidas por 

una relación causa-efecto. :Sl análisin de esta reJ.ación cause.

efecto resulta importante para diseñar un sistema de control b.§!: 

sado en las variables más inportante~ en ~~ centro de reeJons~ 

bilidad, 

Una vez definidos los centros de responsabilidad y las V.§: 

riabJ.es ::tls sicnificativas de cad3 u...~o de ellos, debe armarse 
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e~ siste:!la ele in:fo~acié!'l :-_:ic satisfaga. los req_uerimientos de 

cada l~id~d y de ln ~irección ~enc~al, a través del flujo de 

in::c::":'".lD.Ción se :poC.rá eva~.:na.r lo.. f\.1.:":.ción :ie cc~la r:ent~o ';j- da la 

0~0ar::'..~a.ci6n e:.1 si_t -:otalida:l. Ea:r q_·~;,o recordar, a..YJ.teo de sepAir 

c.delcwnte, i:l.:e un siste!Il.a de con·trol de gesti6n :ro.ede explicarse 

cc::!o 1.:!: -:?recese, ~e:!'.'a -'caJ:!b:..én come una es-t;ri.1ctur::~ organizacio

n~l; én~e es el aS~ecto O~sico iel rresente ca~ítulo. 

31 con-trol de ;-;esti6n,vis·::;o a través del anfoque de la e~ 

trr .. c~1ra, :rn:'. .. ede decc~ibirse de :!...::. oisuien-te !:la.ri'cra: c:;.e.Y!.do las 

or::ranizaciones opta-,_ 31or L"..!l r;ran 7rograme. '!-~~.e deba ser divid.i

do en "..l:'la ser::. e de e.cti.Y:i.d.ades, o bien u._~a serie de :program.e.s 

~ue ·intesren l."'....."1. tod~. En los dos casos, existirán i_tno o varios 

centros de resDonsabilidad, según quede definida la estruc-tura 

de res:;ionsahilidades de dicha organizaci6n. En este caso, la 

in:forJ:1a.ción será el eleme~to clave en el control de 5esti6n, 

;>~a le c-.. ~al.Q,icl:a in::o:r-mación será aGrt.:.:pada ?rim.cra=ente ?or ~ 

nidadas o centros de responsabilidades, y en seguida, la confo_E 

C,J.er..do se 8.(.'.ru!)a lo. j_nfornia.ci6n :por centros o 1.."'-Y!ida.des d.c 

res~o!'!.aa.Oilidad se o.secura l.?~ coordinaci.ón, :;a sea. con· el pro

::7ra.n::. }Jri.ncipal, o Di.en con los d.iferentec :;;:~ogro.mas; ~a::ibié.n 

se ejerce un ccntrol sob~e los responsables de cada centro o ~ 

nide..d. 

:le acuerdo a la infonnación establecida en cado. centro o 

unidad; les centros de res~onsabilidad se clasifican en: 

~entras o u...~idades de inGresos. 

~entres o ur..id~des de costos o ~astas. 

~entros o u::idades de beneficio. 

:!en.tras o .,_;midades de inversión. 

~eta clasificac~6n, vista ya en el ser:undo ~a:.ítulo, repr~ 

sen.ta i:n3. ve.liosa a;.'1.1da, ::~a que Yisi_•.aliza la estrt1c-bt..1ra de J.a 

em~re~o.. desde el e""'.foqEc de nis temas. l'ara cr-::~licar ~··~e jor la ~ 

"trilida:-::. de ~-os cen.-troc de rer.:p9nczl.biJ.:Lc1ad, e71. seguida se a...71aJ.i 
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zará lets vente.jan q~v.c tienen las orr_:;n.nizacionen :·:a ·tr::.ciales en 

cuanto a la opti=ización de la estruct·u.ra acblinistrativa ne~es~ 

ria para inplantar u..>i sistema de· control de gestión. 

III.3 Las ventajas de las organizaciones matriciales. 

Le~s ort.:anizaciones matriciales -denooinads.s to.;~1bién or¿;e

nización en r:!alla, organización por -proyecto o administración 

"del producto"- se inscriben dentro de las organizaciones q_ue 

trabajan para proyectos, 18.s cuales en un momento de·l;ei·:n.inado 

de su expansión, diversificación o crecimiento en general, ti~ 

nen la necesidad de realizar un proyecto, eeneralmente de pla

neación estratégica, para el cual nec:)sitan establecer un de

partamento inserto den·tro de la estructura formal de la empre

sa u organización durante la planeación, elaboración y control 

del propio proyecto. La naturaleza de este departamento será 

staff dentro del nivel de planeación generál, o bien al nivel 

de la direcciones departa.!!!entales. 

Todo creciniento de la empresa debe estar sometido a una 

cer estrategias de crecimiento y ajustarse a los cambios de su 

entorno modificando sus planes, por consigi~iente. 

Cuando se realiza un cambio en la estructura de la or&ani 

zación se ::loclifica ta.'llbién el sistema de organización esta1Jlec_:i 

do; pues la expansión y el crecimiento traen consigo la reali

zación de ::>lanes, ¡;irogramas y proyectos particulares para al

canzar metas fijadas. De esta ms.nera, se habl::-. de "administra

ción ¡;ior excepción", "adr.J..inistración por áreas de responsabili 

dad", "administración por proyec·tos", "administración ¡;ior obj~ 

tivos", etc. 

Se trata pues, de sistemas administrativos con una est.ru~ 

t·=a es:;;>ecial. 

La &d.'llinistración de :Proyectos se lleva a cabo cuando de
ter:-·inados objetivos se idm1·~ifican desde la fo.ce de planeación 



y son continttatl .. os o. t:eo.véo de le. i'::ise de co:-itrol, hasta C!ue t~ 

J.es objctivo9 hay':ln sido o.:Lcc.nza:los. 

De J.o ~-tcrior es evidente que. cadn. proyecto, r>or tener 

U..'1. objetivo es,,ecí:fico y 61.ico, re<J.uiere de une. o:?:"caniza.ción 

especí:fica. para. ejecutarlo. 

:-:xisten varios :nodeJ.os d.e organización para proyectos, d.e 

acuerdo a Gómez Ceja, son cuatro: 

la estructt.u-a fi.L'1ciona1 tradicional, 

la estructura funcional con coordinador, 

a::rud.a de un jefe técnico, y 

gerente de proyecto. 

Para. este estudio a.na.liza::-emos el último de ellos, ;ra que 

en él se ubica la organización matricial. 

De acuerdo a Gómez Ceja, el·gerente de proyecto (denomin..§: 

c1.on inusual en el sector público) es aquél que recibe la res

ponoabilidad. de realizar la ejecución, do~ándosele a.e la auto

ridad en los aspectos técnicos, administrativos y financieros·~·17 

· Es-~a co.ncepción deJ. e;erente de proyecto es la m±sma que da Jean 

::ayer e.1 reoponoable de Gestión, adop·t;ada tru:ibiéi;i. por :Blanco _! 

llescas, Khe:makhem y Ardoin. 

Para las furiciones de este gerente de proyecto -o también 

responsable de gesti.ón- se requiere una estructura organizaci.2 

nal especial, distinta de la organización permanente de la em

presa; esto debido a la orientación clara hacia el objetivo que 

tiene este gerente. 

3xisten dos organizaciones de soporte de un gerente de PZ'Q 

;recto: 

·1) or¡sanización exclusiva para el proyecto: es una estructura. 

diferente y separada de las otras unidades, se encargará d.e t.2 

das las actividades necesarias, ·tanto las ·técnicas o sustanti

vas, como las de apoyo. Al gerente o responsable se le dota d.e 

recur_sos y él se encargará de escoger al personal para al'canzar 

un obj~tivo de·t;erminado; este tipo de oreanización ·as como cr~ 



ar una enpresa dentro de otra y de una duración linitada. Con

viene esta orcanización si el ~royecto es diferente de la natE, 

raleza de las actividades normales de la em~resa. Puede, por~ 

'tra parte, resultar cara debido al bajo aprovechamiento de los 

grupos de apoyo, y es difícil la contrat::>.ción de especialistas 

por un tiempo limitado. 
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2) organización matricial: en cuanto a esta estructuxa, resulta 

.también diferente de aquélla que es permanente en la eTir>resa, 

·aunque le está íntimamente relacionada. La organización ~atri-

cial combina la departfillentalización funcional con la departa

mentalización por producto en la misma organización (de la cu

al se l!ab16 al inicio de este capítulo), en ella existe un ~ 

'.PO de .departamentos ftL~cionales al que se sobrepone un grupo 

de directores de proyecto responsables de este proyecto especi 

·.:fice (fig. 16) es una forma de estructuración comú..'l en proyec-

.DIRECTOR 
'PROYECTO A 

DIRECTOR 
PROYECTO B 

DIRECTOR 
PROYECTO C 

DIRECTOR 
DE PROYECTOS 

JEFE DE 
DISEao 

JEFE DE 
INGENIERIA 

JEFE DE 
SERVICIOS 

figura 16 

·tos de ingeniería, de investi~ación y desarrollo, además en la 

por producto y en Une. combinación de adminis-

~n la organización matricial el equipo hUJ>Jano se obtiene 
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de J.as 1midades funcionales :ie=a..TJ.entes, trabajan en elle un 

t{empo necesé'.rio y des:i.més vuelven a dichas unidades; de esta 

fo:::'llla. se cbtiene continuidad en el trabajo del personal, ::lás 2 
llá ele la duraci6n del proyecto y sirve ademán para e.provechar 

la e:-:!Jeriencia de este personal. Asililismo, . el tre.spaso de pers_2 

nal entre eJ proyecto y las unidades funcionales permite el eE 

pleo de al.:;unoe especialistas por tiempo limitado, ocupando el 

resto del tiempo en otras actividades. 

La or¿anizacién de tipo matricial da sran flexibilidad al 

uso de recursos humanos calificados y escasos; es útil cuando 

los proyectos que tiene asignados resultan afines a las activl 

dades nori:oales de la entidad ejecutora, ésto hace que los ·esp.§!_ 

cialistas del proyecto tengan campo en otras actividades y en 

otros proyectos. 

Como condición sine qua non en las organizaciones de tipo 

matricial debe exj_stir la atttcridad real del director G.el pro-

- y~cto·~ rnes éste -t~nd:::i 2"'c=:pc!'!aa0ilidad. sob1 ... e los reSul tados 

obtenidos; tampoco debe exist±r U!!a dirección dual, es decir 

un individuo no debe ser a la vez director sobre un área funci_2 

nal y director sobre proyectos, pues existirán duda::: :::obre la_ 

responsabilidad y no existirá c'.r..idad de r:.ando o unidad de di

rer.c.ión. 

·ne acuerdo a Pier Jonason, existen ces formas de estruc~ 

rar la orcanizaci6n matricial: el modelo americano y el ~odelo 
18 sueco. 

- Il1ocelo americano: según :Soez, Allen y Hamilton, en este mod.§l_ 

_lo el gerente del proyecto deterr:iina el "qué" y el "cuándo ha

cer, mientras que el je:fe de la unidad permanente decidirá el 
11 c6mo" ~r 11 quién" ""wra a hacerlo. Esto convierte las relaciones 

entre a~bos en una si'tuaci6n de cliente-proveedor, pues los j~ 

:fes de las unida.deo per,nanentes recibirán del gerente una sol,! 

ci tud de lo que se reqniere, y la oportu..."'lidad en que se necesJ:. 

ta; au."'lque realmente es el je:fe de unidad permanente quien di-
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rice el -!::raba.jo; esta for::ia de trabajo se ase~eja e. la estruc

tura con coordinador, con la diferencia de que en la organiza

ci6n ::na·:-ricial, el r.:orente puede :canejar el :;iresupuesto y tie

ne ax;.toridad C.ele,sada .. \l existir :!'.Cuerdos iniciales entre el 

¿;eren te -:lel pro;,·e.cto y lo>: jefes de las uni<'lades, se facili ta.r>.,_ 

ciertas negoci.acior!es, por cua::~to los jefes de las 1.'Ln.i.de.des 

tienen injerenci.~. en dicho proyecto. 

31 lado ner::e.tivo de esta sftuaci6n es que pµeden existir 

proble~as de prioridad de trabajos a1 existir en una u.~idad -

trabajo E< par:i el :pro~rncto y 12.bore3 nor:ma1es, 3obre todo ;ior

que ~l Gerente C.el }.Jro~cecto ne tiene ª':1tcrid.ad sobre el perso"'.'"" 

cal de dichas ~"'...!'-iCades; ésto puede ~raer co~o co~a~cucncia una 

o.::"ectacié.:i ::;cara 0ctene:r ::.o:; res:.:ltados deseados en el tie:,,po 

:;>revisto. 

=:::s evidente c:y.e la carer>.eia de autoridad en el gerente del 

pr~r,-ecto le í:-!piC.e apJ.icar decisiones co:.--rectíve.s y !:2ce surgir 

conflictos de m;_toridad • 

. -· f,!oi!.e1o sueco: 5..e a.cuerdo a este modelo, el cereni:ie G.e1 proyes:_ 

to t'!er..e av:tórid.ad oobre el :gersc::"!::i.1 qt."te :i.ntG:t"V'iene en tc..1 pr..Q 

:'ectc, con lo c·.:.al su rcsponse.1oilidad en la obtención del obj~ 

ti vo -:.. .... esu1. -tri. ::;ás ::~cil de a.si.:unir. 

Para el2o: é~ =.isuo deter:nina 9l ?ersonal necesario, ~rec_! 

sa sv.e carac-i:erís..,.:;ice.s y· tj.poe; ¿r se~~~ la p:!"c¿;ra.t'lac:i.ón de las 

actividades, asignará las res~ectivas careas de trabajo con su 

duraci6n especíiica. ~sta ~rosra.naci6n permite que se r-egocie 

con los jefes de las unidades ~er~a:ne~tes la cesión del perso

·n2....!. requerif.o. Ade~.s req""...tie:re qy.e el gerente del proyecto y 

2.0$ jefqs C.e 1as- v..nida.des ~·.e~a...~ente's tenga..11. i..~-!l mismo jefe co

mún, :Jl-;.es ello s:.g!1i1 .... :i.ca ~.e.::-or reo~:-.e..J ,io e~ la tlel:z.;ación de la 

s.l;:tcr:i d.c.'":1· :.r ;7ucde cx-:licar a los . .: efes de 1.midz:1cles la inIJort~ 

cía. del :pro:,~3cto e!"! c--...-_esti6;i Jé!X<! q_no és-'~os coJ.aboren ps.ra su 

rea1iz2ci.6n. 

1 



resulta ser la mejor opción en cuanto a formas de organizar 

un grupo huTano par<. la obtención de un :proyecto específico, 
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ya que soluciona el problema de la U..'lidad de direoción, se ben~ 

· ···ficia del personal especializado propio de la empresa, elimine,g 

. do al riismo tiempo contrataciones temporales inncesnrias y las 

carcas de trabajo de este personal pueden proGra~a.rse para no 

afectar las actividades normales de la empresa. 

L>?. oreanización de tipo =tricial no representa tal!lpoco ~ 

na carga excesiva en cuanto a se: costo, pues aquí se aprecian 

en forma evidente las economías de escala. 

La organización matricial es nec~saria pues, para a1canzar 

objetivos y netas precisas, pues en ella se reconoce .. qu.e ·los· 

problemas representan redes y sistemas interactuantes. 

Este tipo de organización~resulta bastante adecuada cuan

do va a establecerse·un sistema de control de gestión en la em

pres"- u cr¡;~ización en cuestión; su flexibilidad, temporalidad 

y uso adecuado de los recursos huma.nos son aspectos favorables 

al poner en ~archa dicho sistema de control de gestión. Por au~ 

:;nie3to, no.es la {u1ice rn:-.nern. de co:oenzar este establ~cimiento, 

_bien puede -;;onerse en =cha desde la dirección ceneral, por m~ 

dio de un co=ité ad-hoc, a través de las direcciones funciona

les, etc., ·=s en estos casos se perderá de vista el enfoque 

global de la empresa; no es nec.;sario volver a repetir sus ven

taj~s para recomendar su empleo en el establecimiento del sist~ 

:na de control de gestión, que analizaremos enseguida~ 

III.4 La implantación del sistema de control en la .organ:izaci6n. 

Al tratar el· tema del establecimiento de u.~ Bist9ma. de con

trol de gestión en una empresa u or~anización se ha se.:;uido un 

procedimiento deductivo, es decir,.a partir de aspectos ~eóri

cos generales se ha creado un !llarco c.onceptccal y de referencia 

:9ara. si tuc.rlo como 1.tn.D. "filosofÍ3. y ur: conji..mto de! técnicas espe 

cíficas dirigidas !'tl mejoran:iento del á.esempefio de la empresa 



y a l~ op~im.izaci6~ en el en~leo Ce todos sus recursos. 

no esta ma.~cra, será nás fácil plante~r la nanera de est_§. 

blecer dicl10 s=.ste:-...a. en la c:;.preso.. 

3s e:vic' .. cnte q-::.e al disc~:'..r i...~_a Gistc!.m -sea de control, de 

~larieo.cién o de información- sea comlm cuestionarse por dónde 

cmnenzarlo, er.. el caso es:,_oecíf'ico del ccntrol de gestión, eJ. 

siste:n.a debe comenzar desde arriba, es decir, desde la dirección 

.gener~l, pera tener o.oí visión de l~ oreanización en su totali

dad.; a::ií, la nia:-..a~i:r:_e_cción .c;eneral deterninará aq·c.éllas á:reas 

do!lde dcb::;. apl:Ocarse control, <1_1'.e serán los :factores críticos 

de la enpresa, o· sea, á:reas en las que se requiere una actuación 

si.en.pre sa"tj.sfactoria :p,ara que la er::rpresa :fi.mcione adeci.;.adamen

te. Dentro de la empresa. -concebida como sistema- existiráñ ª"'E 
sistemas, o sea grupos con actividades relacionadas, tales como 

el :financiero, el ~roductivo y el comercial, de acuerdo a una 

tiTJología n.ás ,C"'enera:L, son pues, los factores críticos de cada 

uno de estos subsistemas (liquidez, productividad, etc,) donde 

·:La.· dirección deba situar sus controles para conseguir su actua

ci6n sat~~1actori~. 

_-tl diseií.ar un sistema de con-t;rol de gestión -:i'" ¡iroceder a 

·su estab~eciEien~o ett 13 em?resa, el direct~vo ~ebe dejar a un 

ledo 1e~ obEGrv8.ncir~ de deta:!.les, ;n.i.es su cn:foque de"beró. ser 

sier.::prc J.a e::.presa en !:-.:~ conjunto, ciele~ando z.qyelJ.os e..syectos 

frae;::ientarios y parciales. 

~l sistem.3. e.e control de gestión debe trabajar con la 6pt_i 

~a de selección de :f~ctores críticos de la empresa, si!l fr~:;:nen 

~n.r los 9roblei;:z.3 ,Generales y resolverlos ~n par.tes, como se h-ª 

cía con el 0nfc~ue tayloriano, here~ado del pasa.ca. 

Pera implaI1-c2.r el sistena. ele cont:!:'ol de ::;es-tión en la em

;:¡::-eca de~en ex.istir ciertas -~ondicion~tes a cU!l!:_'llir, ~ara que 

d1cña i~plan~ación sea exitosa; Blanco Il1escas plantea dos a

pr.oxil:!'O.ciones al probler:ia de il!lplan~"'-ción: 

- ~na forma ~ede ser analizar y cons~ater ex~eriencias de otras 
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empresas qt1.e han. par·~ido de 1.:J.1.a si -tuaci6n para ":;errcinar en o,¡;ra 

es decir, definir las si tuac:iones de :partide. y :le llegada, entre 

-las cuales existe una serie de condicionantes previ~s, que es 

indis:pensable ennun:erar. 

- est't1.diar en forma objetiva ;,r totalmente analítica ur..a implan

tación del sist0!!'.la, :partiendo desde ~a alua dirección, y seguir 

su· ii:J.:pla.nt:~ción hac-'.". los otro::; niveles empresariales, en sent_! 

do descendente. 

?or supuesto, anbas aproximaciones al :problema podrá..~ ayu

dar a crient= el establecimiento del s:istena; pare ello ha:,c 

que suponer que se ha resuelto satisfactoriamente el cuestiona

miento de si es realmente necesario establecer el siste~a de 

control de gestión, que supondrá evidente~ente un cambio,casta 

cierto punto irreversible,para la marcha de la empresa. 

La decisión de adoptar el control de gestión -cuando la e]! 

presa no lo ha est.ableci.do desde su creación cooo tal- exi.;e 

conocer todas sus características (ya ex!'ti.estao a.n:tes) y sus 

··técnicas que enplea ( q'..te se verán más adelante) • 

.-Es evidente que 1.ma si tv_ación crítica e::i. la e::!.presz.. -_;,or 1!. 

j.emplo un a:ll!iento en los costos y gastos de la empreBa, :falta 

con-finu...'1. de liq_uidez, IJroblemas de· comunicación inte¡:-na, 11 é.reas 

zrises" ·3n el e.jercicio de la 0..1.1..toridad-re8ponsabilidad, creci

.:miento no controlado, etc.~ hacen surgir una mu1.titnd de probl~ 

nas que hacen.replantearse las bases de la gestión. 

Siguiendo a Blanco Illescas, este autor expone ciertas ººE 
.. dicj_one..~tes, surgidas de experiencias y como una :c:e-tcdologia de 

implantación pragmática, que hay que cumplir previamente antes 

de hacer arrancar el. sistena; tales condicionantes son: 

definir la in=-lue";.cia y el papel que tendrá la al ta dirección 

o dirección eeneral en· el establecimiento del sistema. 

realizar la ada~t~ción de la estructura de la empresa. 

:r'E;)ple.:ntcar los nistemas de planeaci6n e in::"on:~ción, ~ra q-"1.e 

. todo sistema ce control es eJ. :::evorso C.e uno de planeacióu J- a-
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q"..tél de in:for::-c!.ción sirve de so:por·te a ambos. 

~.T°•3:re::lo~ ·en dct~21.g cad2 u:-ia de estas cond:..~ionantes: 

1) Adaptaci6n C.e la. estru.ct'..lra• por principio se deben crear 

o ~edificar, si "JU e::isten, los r.anuales de orge.nización y los 

r.?an-1.i.ales de :p:r-oced:i..n;i..ientos; los p:!."'imeros describen la ea true~ 

r~ de la e=:l!resa, indican 1.os puestos :r las relaciones entre ..!! 

_¡2.cs :;>ara el logro 6.e su3. objetivoc; desde luet;o, :!n.ues-tre..n la 

·jerarqc.ía, les c:rados de autoridad y responsabilidad; las fun

ciones y actividades de los ór~anos de la Bl!lpresa. ~os ~anua-

.les de procedinientos presentan siste~as y técnicas e8pecífi

cas y van a:!_Jare,iados ju....,. to con los ::!a..'luales de :-:iolíticas. De 

ne e::istir oo~as rcfe:--encias e3cri tas, se teaclrá WJ.a or.:;ani~a-

···_.c:..6n. dif' .... 1sa, "áreas e;rises:', ar1bif;i}edad en 12.s res:_Jonsabili.da

des, con lo cual es inposibln concebir un sistema de control 

·de cestión. 

La prin.era adaptac-ión será. e::i:tonces tener u..'lB. orc;o.11izaci6n 

·de:finida 9 para lo cual es ~ti1 el dtacraEa dec:i.::::icn.al, 7:i.sto 

,en el :;?rimer capítulo, de es ta o;ianera podrá ejercerse el con

trol nás fáciJ.::.:ente, a través de una dele.r;ación óptima o :de tL'"'la 

descentr:::.:?.i,,ación en l.Lnida.des ale·j::d.::.s geográficamente (en el 

. es.so ele ampresas !J.lle cu"bren 1:-Jia amplia zona Geogr2~:fica). 

l.sí pues, tF~~o la delegación co~o la descentralizació~ e

xigen una nÓrmalización ,..,....,.e debe quedar plasmada por escrito; a 

es"!:e res,;ecto ha·: c¡ye recordar que: la descentra1izaci6n es ma~ 

yor cuando: 

.- 11ay ~e.yor nlmaro de decis:t.ones en les estratos inferio~es de 

la estruc~.o.ra a<Uiinistra.tiva. 

- si Uicbas ~ecisiones sor- im~rtantes, así co~o mayo~ sea el 

ni5~'9ro d.e fpnciones afectadas !'Or las '1e~isio:!:1c:::: to:r.:.~C..z.s en loe 

ni veles inferio~:·es. 

- czJ..stan !""1.enos personas q_v.e consnl tar y ci;.anto. ::!.~.s baj:.;;, sea su 

po~ició:: e:--_ l::i. jorarqu:!:c. de le e;:~:!)resa .. 

~:n Ci'antc a la. -::eler;.'3.c:L6n de au~orided., su :i:'in ~rin<_!i.:pal 
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es h~cer posible la orga..YJ.izaci6n de las personas; es 'l'.n proceso 

que conprende 12 determinación de los resultados previstos de 

las personas en UI'.a posición; la asignación de "tareas a las pe~ 

senas en un puesto; la delegación ele autoridad para que se pue

dan c".J.mplir dichas tarea-:; y la cxicencia de respor..cc.bilid.ad a 

quienes realizan tales tareas. 

~epetimos que sin la e~istencia de los na..YJ.uales no es pos~ 

ble la implantación del control de gestión; el empleo de compu

tadoras, por otra parte, brinda otras posibilida~es en cuan.to 

a la descentralización y dele¡:;::i.ci6n de autoridad, :ra que permi

ten .centraJ.izar algunas :funciones que antp.ño requerían !Jrocesos 

mn.nu:;.les. 

La otra parte de la adaptación de la estructura es precia~ 

mente adaptarla para incluir un departamento de control de_ges

ti6n, de acuerdo a su tamafio y características, previa realiza

ci6n de u...YJ. pro:recto especí:fico: 01 estudio de la viabilidad del. 

sistema a través de una organi:,,ación de tipo matric_ial (la .cuaa 

ha sido explicada !"-llteriormenteJ~-

2) Replanteanüento de los sistemas de planeación e in~orm.a.ción. 

Ya se ha visto que estos dos sistemas anterio_res, forman junto. 

con--el sistema de control, la administración por siste:r:ias. "Ss 

pues obvio q'-'.e al modificarse el sisteoa C.e control en una em

presa, los otros dos también se modifiquen, o al menos se revi 

.-sen. Ya hemos visto que la tendencia actual de la emrresa es 

r>asar de una planeaci6n y control di:fusos, a un si'3"tel!la instj

túciónalizado; en el siste!!la. de inf'ornación, se pasa de U..'1. tr~ 

tamiento de la ~nfornaci6n difuso y fragmentado, a un sistema 

oe:O:tra.l e integrado ( vgr. el I.!IS o sistema de info=o.ción a~ 

nistrativa). 

3) El pa.pel de la alté. dirección •. \1 es·•;ablecerse 1.m sisteEa 

de control de t;es·~i6n en la empresa, la '1.lta. dirección debe ju

gar 1."'.Il papel i~.::portan:i;e y activo en ello, !J1.tes la ubicación del. 
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res~onsable del control de gesti6n y la ayuda de este sistema a 

s .. ..l· dese:.1pc~o, s::)n. razones suficientes para su :partici:paci6n ac

tiv3.; C..e 1.t..."'la !:!..-=?.ne~c de;::glc3ada sería: 

- participaci6n inte::i.;;a j' continua para eliminar la natural re

siste!'lcia 2.l ca::ibio C.e algunas 2)ersonas de la empreoa, el :peso 

de la jerc.rqy.ía puede a::i.td-~:r' en "'.'ucho a :nodificar estaA acti tu-

des pasivas o contrarias. 

·- apo;;c al :::-c3:ponsable de la ir~plantación del sistema, que es 

cor-dición indis~ensable ~ara ~ue sea exitoso. 

-·elección deJ. estilo del sistema de control, ya que por su au

toridad y pe:::-spectiva global de la entidad, le permiten selec

cionar el estilo que más conviene a la empresa, y salvar así la 

presencia de dificultades en un aspecto técnico y humano: 

... - asegurando la parti.cipación de· todos les ni veles, pues de o

-tra :'.'anera no podrá funcionar satisfactoriamente; es necesari·o 

a_ue la }_ta dirección ha~a ver a todos los directo~es :fu_'1.ciona

les la utilidad del control de gestión en la aplicación de Eed~ 

das co:r'recticas al desempefio de los niveles:- más bajos, de que 

logra ~ctivar a los responsables y hacerloc que se interesen en 

.su trabajo, y elinina la tendencia burocrát:'.ca de la informa._, 

ció:n. 

- evi ta.r q1J.e J.a ace!Jteción al sisten2- sea sola.mente por la con

dición de subordi!l.ados, tanto de.les directores funcionales, C_.2 

ro de -~_-;.1iene3 depe~de::i üe éstos; la aceptación no debe ser su

~erficial. 2ste último as~ecto aebe quedar total.D.ente solucion_§, 

G..o, JUCS como Ge ha venido repi tienclo, el co11"t;rol de ge::1-t"ión no 

es. colo técnica, "también ii:..plica ~ierta f'ilosofía, cierto 11 est..§! 

de de espíri trt" ( va1Ga l2. e;::y-::esi6n) ,necesario :pare· v.lcanzar la 

ÓJ;>ti::!.:'1. (.escentralización y restarle aJ. control su se:itido repr~ 

.u:.vo o au~ori ta.rio, :para as{ lle-:::;ar al o.utccon-'~rol. 

III.5 Determinación de las áreas críticas. 

Ya se ?lnbía ~:c!l.cionado que en el sistena con e ti tuido por 
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la empresa, existen c~~a serie de áreas críticas o factores crí

ticos sob:•e los a_ue debe oxictir una atención p:irmanente, pues 

en e-..;. nayor:ía son áre::~~ críticas intangibles, écto ce, factores 

q_ue van más allá de los a.ná.1:i.s:is trad:i.cionales (-,::t:i.lidad del e

jercicio, l.iquiüez, rotación -de inventarios~ !l=·~e del. :'.!eres.do, 

uso de "·ª capacidad instalada, etc.) :C:otos factores no son :fá

cil.~ente cesurables, pero evidentemente inciden en un ;:ia.yor e 

~enor desempefio de la empresa en su entorno. 

Eatoe :factores. o áreas son - de ac1;.erdo ·a una. clasi:ficaci6n 

b·a.s ta..'1 "te general- las s igu:i en tes : 

a) Situación :financiera: BUS indicadores claves son pr:i.ncipe.1-

nente su grado de rentabilidad, de expansión, el costo de loa 

recursos que emplea, su disponibilidad de nayor capital., etc. 

b) Situación comercial: e.qu.í interesa conocer la el.~ sificacíón 

de ·suc vente.a tanto por zonas cono por produ.ctos, su parte del. 

::'.creado, lo:'! !Jrecios de venta en relación a la conpe-tencia, e1 

grado ·de crecill!iento.del mercado, 1a atenci6n y servicio a 1os 

ciientes, la calidad del producto según el. cliente y la efecti

vidad de toda la actividad de pro:ooción del prodi.:.cto. 

e). Producción y productividad: es importante determinar el cre

cimiento de la producci6n, el ritmo de innovación y/o adopci6n 

de nuevas tecnologías, el grado de rendimiento y utilización del 

.equipo, el índice de productividad econ6mica en base a los cos-

toa·de .:producci6n. 

!1) Actitud del personal: en este aspecto se debe analizar el 

funcionam{ento de la estructura en relación a las funciones de 

las personas, el clima. social en relación a l.os porcentajes de 

ausentiamo, quejas y rotaci6n del personal; el erado de :forma

ción y desarrollo y el nivel de los sueldos y salarios. 

e) 2elaciones con la conn.110idad: determinar la imagen de la em

presa ante or¡:;anismos externos, tanto de::'.a administración públ1 

ca, como organisnos privaQos; así como la ~articipación e in:fl~ 

encia de la conror~idad en la cm.presa Y 'Ticeversa. 
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Cada u.J1e. de esac áreas criticas %ede e::plice.rse o. través 

de diferentes ~spectos, o sea, indicadores claves, tales indio~ 

doren ~~e~e~ c~w.~~ificar9e ~or ~edio de í~dices o ra~ones, o 

sea, une. rel~ción sig:ii:fic.ativa entre dós !!lagnitudes. 

3xistirá.n -~icrtos indicadores dificiles de cúantificar y 

es preciso ai.,xiliarse de diversos parár:!etros; por ejenplo, lo 

concerniente a la relación con la comunidad, es algo que por su 

nti.sma nati.~aleza es nerru;¡ente subjetivo. Cuando puede ~edirse 

cad,.. indicador y se tienen las cifras ha·c que ,ie!1.sar que en té.E 

ninoc abs.olutos, se utilidad es nuy reducida, habrá que estudi-, 

ar·en primer término lo que ha s:-icedido antes en la empresa y 

leí que nuc_ede en otras empresas similares. 

III.6 Etapas en la implantación del sistema. 

Antes de indicar la metodología de i::J.plantac:i.ón <El sistema 

de control es preciso recalcar o_ue se trata de un sistema inte

grado de control, ésto significa, una participación de todos 

1os niVe~.es y :::;us respcn::::::.bJ..cc en Ia ola.bora.ción de astárJ.da.:-ces, 

en la de~i.nici6n de d.~eas clc.Vt:?s :para el con:t;ro1. Pue:icn ez'i.'s

tir sistemas no inte,~rados, donde el coni.-rol de rrestión no re...: 

. perqute nas que en la al ta éiirección, o semi-inte.:..i;rados ~ en do!!: 

de dicho centro" sólo lleca hasta las direcciones funcionales. 

'En forma recíproca, en v.n sis·terr.a in·:ef'.X"ado, el control de 

g_esti6n no s6lo actuaré. como 6rgano de apoyo a la al ta direc

ci.6n '· sino .f:anbié:n como cc!J.snl tor y a::;.oyo a los órr::anos de li-· 

nea -~n.lo cc:::cernien-te a :1.a c:reo..ción de u.na !!i.entalidad e.decuada 

par.a conse;p.:ir objetivos conv.nes, y para desarrollar la eficie_!! 

. Cia del con~tmto. Cor:io se ver:l. ~ás aclelante, existirá un traba

~º ccnju_~to con len res~onsables en el estableci::ri.ento de los 

cstñ.nd~rt"::r-t :" er~. J c. "".l'licació:n. 0.e lao ~ediclan c·:;rrecti vao. 

Una. Yez. resueltos los condj~cione.ntee explicados anterior-

r.:ente ! se a:-::;_1ondrá :.:.::s. serie de c.ccio:n.es que en cie::-to. :f'orI.!l'?.. 
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!.a. etapa -::-~evic. co!1.s:iste e~ .. lo. reclizao:..ón de cuatro eta-

pas :f'wtda.nento.les: 

1)· rea1ica.r un diagn6stico de ln nituaci6n 1resente Ce la enDr~ 

sa, eG mejor loco.J.:izar ¡irevi&'l"_ente :_Jl.1.~tos críticos. 

2) decidir ante::i les :fines y no los nedios, de c3ta r.iancra., las 

necesidades de in:f'ormación se decidirán antes que los sistemas 

contables y éstos e.nte::i q_i.~e los equipos de trato.niento. 

3) asegurarse que los res~"Jonso.1:ües e"'t6n sensibilizo.dos e ins

"trt;.idos d.."'...•ran'tc el IJ~cceno de in].)lantaci6n, aseE1-i.re.r también si..".. 

-.:-o.rt~.ci:;>ación y apoyo. 

4) identi:f'icar los resultados conceguidos :Por el sistema :.• mos

trar su éxito a los directivos de la cm:Presa. 

Antes de secuir, es preciso 101encionar 'lue tanto las condi

cionantes nencionadas antes, como estas cua.tro etapas IJUeden 

lleve.rse varios años (2 6 3) Como compensación, se ten:'l.rá ma;,•or 

e~icacia en el sistena al que se lleGa· 

La Eetodología de i~plantación -de acuerdo a Ele.neo Illes_ 

cas- es la siguiente, consta de 3 etapas: 

A. Diseño del Sistema Global. consta de: 

1. Identi:f'icación de los puntos :fuertes y de los pwitos débiles 

de la empresa; realü:ar .un diagnóstico del sistema de gesti6n· 

y una evaluación inter= de los resultados de dicho sistema; SJ_!! 

oas acciones identi:f'ica:n los :factores claves en el éxito de la 

empresa. 

2. EXa.'"llen de la estructura de organizacj.Ón, consta de un análi

si:3 estético y de uno dinámico; el ~rimero consiste en un a.~ál~ 

sis sigi.tlendo el ore;ani.rrrama, las de:f'iniciones de :funciones; el 

análisis dinámico se diri5e a identi:f'icar los centros de respol! 

:3abilidail, a su cla::;ii'icaci6n (centros de inc;resos, de cnstos, 

etc, ) y a precisar los lír:ú. tes de au.toridad. 

3. Determinar las neceoidade::o de información, seo.r.. internas o 

e~tcrnas, periódicao o extraorUinarias, analíticas y sintéticas. 

4. Tnte~rar las necesidades de inform~ci6n con la or~2~"ización, 
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o ·sea, :f:ijar po :ítioas de ex'.:)lota.C?iÓn -:i" de inv:arai.ones, eln.bo

r.ar un sir;te= de :P1.arier-.ciÓ:7. intc:;rs.dc ( que incl.uya todos los 

nivei""?s C..o le. en:;:-:-esa.) ¡r 910.born.r G.:i3posi ti voz !JX30:1::_)ues·t2.rios. 

5-•. :PTc~aru~ los d.:iseños "b~sicos del Sist:el!la. En este. etaya se 

debe diseilar el siste= ccncrl!l de coa)crol inccc-railo y el.aborar 

la 'Oiránitln d:> cuadros de ::::>.ndo. 

6. D;iseñar las nerra;;d.entas de central, incluyen las ind:oroaci~ 

· ne:s indiYiduales, esta.:.::lec:i.::t.c~ -to de la.a frecuencias de uti1iz-ª 

ci6n y los ·~lazos correc~os, notar éf-fasis en lo nás significa

tJ.·v·o ·Y· 1a indica.c:Lón de las te:ic1encias hacia el f'---:;..turo. 

7. Definir 1.os :procadimientos y !'!edios del sistema: incluye la 

e:elecciÓ:1. en cuento a mé-;0d.os d.e costos (históricos, previsici?l:§!: 

les., gl.obales o por. di visiones) , establecer el volumen de e.a.t.os 

a :_oro cesar, y al unísor'"' ·, deteT!'r!.±ria.r las neceeid:a.des de equi.:po 

(::iedi.cs ::'.·=~ánicos, cq_1.-.ipo computari:zc.do, redes de comunics.ci6n, 

etc.). 

B_. Creación de un Clima Favorabl.e. 

Co.mo ce '."!a-oía· i:Ó:C.icad.c .::..""'.l. tes, la 8.1-t~. di:?:"ecci6n. debe trab~ 

j~ inte:ise.::!en te G:;. e:'.:ir::.ir-.a= l3 nati..•.ral :--esi8tenc:.a. al. c:.:m.b.io 

nue im:p1ica ns-taC1ec.er un sistema :le ccn"tro1 c:n. ·1e.e=.presa, !>2.ra 

lo c-.;.al. :;mede á.1ixilic.r~e de una técnica del ·desarrollo organiz~ 

cionel: el c~-oic orge.nizaciona1 plani:ficado (cm?),· .1ue consti

ti;.:,rG- U:l e~::'::~erzo. co~-:-:ciente, dcli berac'lo y en colaboración para 

::tej_b::-ar el f:i.."lcicna-::iento del sis tena ~re;anizacional, a fin dé 

eJ..i::--1-nar los ob~t1c·1los qi_te se :preseni;an ante in..-Ylovaciones; en 

el ~neo ".!o!'lcr::oto de: es~ablP;~.;;:..:n.ie.:-.to (!:!1 cont~~ol de c:e::tión se 

p1:.eds'.! clasif:'..carse en obs-táculos :isicológicos ( indi:ferencia u 

hostilidad) :r obs-!;áculos técnicos (de inforr.>.ación, de lenv;.aje, 

_etc .. ) estos obst,1.culca se Ancontra~·á::.;_ s~"t~e eJ. :?ersonal 5.e los 

rli:ferentcs niveles de la e~~~e-:~a. I.a res~~t8nc·:..a. al Ca!Il°t:i.o es 

"!enor si: 

, - :.o~ :pa.rtic~.~s.n:tea se U!"..e:.:·. Jara dia:;nosticar el proble?!l.B. :r lle 

-=:-o..n a. -1.L'"'!. .":!.c1.1erdo res1,Jecto J. su imJ;>orüanc:'-:i . •. 
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s:L e1 ,;ru.po ::>.dopte. el :;iroyecto por consenso. 

si quienes pro:ponen die.legan con aquéllos q_ue se oponen, pa

ra reconocer objeciones válidas y tomar medi<:as q'-"'-º reduzcan e;~ 

mores .. in:f"undados • 

. - si se reconoce que las innovaciones pueden ser ~al interpreti!: 

.. das y se tonan medidas para tener retroa1imentaci6n de c6::no se 

percibe el proyecto y hacer aclaraciones al respecto. 

- si el proyecto permanece abierto a revisi6n y consideración 

en ce.so que tras la experiencia se vea que es aconaejab1e mc1 di

f'icarlo. Las acciones son: 

l. :?:i::esentaci6n de1 sistema. a la empresa. ~ través de sesiones 

individnales :r en ~1.pos, debe preeentarse el sis tena. 

3n 1as sesiones individuales hay que identificar neceaida

·_des, rleseos y objeciones y trata::irlas. de acuerdo al CO?. Zn las 

. reuniones: de V'UPO habrá que a:;iorta.r además instr..1.Cciones de t1_ 

. !JO económico, :-resenta.r t~-,.to el sistema de control como e1 

·pian de con-!;rol, las accione_s derivadas de las herramientas ut_! 

1izadae en.el control y 1a aceptación de ·sugerencias de1 grupo. 

2. Preparación del programa de implantación, a través de le= s~ 

guientes pasos: 

a)· ide::ti:ficar las ¡µ-anctes tareas y asignarl.es n:r: tie::.ro lí::::.i-':e 

supone la.elaboración de un programa de trabajo, con el a1.U:ilio 

de .c;ráficas. de Gantt, PEitT, CPM-, R.Al.lS, etc. 

b) planificar ras necesidades de personal y la· asignaci6n de é~ 

te a tareas eopecíficas. 

·e) .prever las tclerancin.o para la disponibilidad de equipos, a

_claraci6n de procedi:llient~e, !Jre:;iaración de estándares y la :fo.!: 

m::i.ci.ón do los directivos y sus sta-ffa •. 

C. Introducci6n de1 Sistema. implica: 

l. Reali~ar el prográ.ma de imp1antaoi6n. 

2. Coordinac;_ór_ de la instri.:c.ción de los cjec1.ctivos sobre 1a 

gcs-ti6n. 
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: 3. Pre:pa:r= _a lo le.rgo del- trabaj_o lus reu1"iones· de acción y d~ 

cisión. 

· 4~, Ase¿~ .. : .. ra.xse que le. infornación q1.1e se ci.istribu.~re sea veraz y 

.:f':labie. / 

5. ·Ase~ar un .al to n:LveJ. de :;:iresentación desde· el inicio. 

6. Deoostrar-J.os resultados QUe se obtengan a corto plazo: mejQ 

ría- de· ia :i::entabilidad, reducció:.2 ·:te costos, reducción de nive-

1és: de otccks, incremento _de~_-_ni ve::.. de tesorería, etc. 

3ata lista de actividades consti t-v.,;"e '""°'ª ::1etodología bási:-

9a·. que no es, desde·· J.uego, :Lnvc.riable o e:chaustiva, ca_da e!!l:preaa 

po_d.rá. a.:5adi:r o r:rescindir. algunas de ellas de acuerdo a· sus pa;;'. 

·~ic1.~laridades: y .al desarrol_lo q1.te ha-·a alcanzado la :func:ié:ti- de. 

getit:Lón dentro de ellas~-

:?recisafü:. e::;tc. med;odo1ogía, que, como se ha ha indicado en 

. v~~Cn:1 occ.s:.onez, reqi.1iere a.e "':°arios ai:os pi:tra su .:!.O"?la.ntac~én 

.· :_1!~'?~ er.. la- eup:;:""e:;o., ee :!?asaré. a.hora al. análisis ele los ·instru-

. . . . : 

. ~entoa y herraraien·t;as que .e_mpJ.ea el control_ de g~sti6n; una vez. 

q_ue e~ :1.e ~.nte.'""'l'."ad.o esta :func:ióxí de cor::tro1 a 1a. es-truct\.rra ele 

1e. entidad en cuestión. 



CONCLUSIONES 

- Anal.izar el aspecto estruci;uraJ. del coni,-rol de gestión requiere 

ader!ás. el. estudio de 1a estructura de la entidad donde éste va a 

establecerse. Este establecimiento no es sino aglutinar en una 

sol.a área las :funciones de control que se encuentran dispersas y 

aisladas en otras áreas de la entidad, básicanente en las ~eas 

:financieras. Este análisis también requiere la definición de la 

estrategia de control. a emplear. Son éstos loa dos pasos inicia

l.es para institucional.izar el. control de gestión. 

- Loa.casos "tipo" presentados indican que J.as dimensiones de u

na entidad son condicionantes importantes en el establecimiento 

de un sistema de controld3 gestión. En uha empresa pequeña el. 

control en general. se encuentra. centralizado en la dirección, de 

donde emana toda·la directriz; aqUÍ J.a funci6n gestión está a V~ 
ces ausente, ya que no.se.requiere; básica.o.ente existen :funcio

nes de dirección y de ejecución. La :función de gestión y la de 

control de ésta, coIJ.:ionz= e. partir del despegue· de una organiz.§!: 

ción de tamafio pequeño; este tamaño está condicionado por su di

versidad de operaciones, de objetivos.y de estructura. 

- Cuando diversos responsables de :una empresa o entidad econ6mi-

.. ca comienzan a tener Da.yor J.iloe>rtad de acción en sus actividades 

con el :fin de alcanzar objeti ".'Os espec·f:ficos que J.es han sido :f.f_ 

jades, será un buen indicador de la necesidad de crear un siste.;. 

n:a de control. de gesti6n. Desde luego, no se trata de un proceso 

automático·, para que se implante el control de eestión, se requ~ 

rirá,además del crecimiento de actividades, una descentraliza-

. ción !'regresiva. 

- Los centros de res!'onsabilidad son - a nivel estructural- J.os 

subsistemas básicos para poner an marcha el. sistema de control. de 

gestión. En este caso, desde el enfoque de sistema cerrado, al. 

considerar s6lo sus interrelacionas para el establecimiento del. 
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éistemá. de inf ormaci6n. 

• La organizaci6n matricial ae ha presentado c.omo una forma de 

estab1ecer un sistema de control de geati6n, no ea desde luego 

1a única forma a través de 1a cua1 se 11ega a ea~e eetab1ecimie!! 

·.to y a 1a estructuraci6n de este sistema, aur.que sin duda ea 1a 

ináa conveniente. 

- Por 10 expuesto en este capítu1o ea evidente que e1 estab1eci

m.iento de un sistema como el de control de geati6n resu1ta un 

proceso irreversible, por 1o que ia deciai6n de implantarlo con

('. · 1ieva mú1 tiples implicaciones y debe partir necesaria.mente de la 

·direcci6n genera1, por consiguiente • 

. ..... Las· ál:-eas críticas a de1imi tar y la metodología de imp1aiita

ci6n del sistema están en función de 1a actividad, de1 tamaño y 

en general de 1as características particu1ares de cada entidad. 

La oetodo1ogÍa de imp1antaci6n antes expuesta no es única ni 1i

nd:tativa. En eatoa aspectos, eJ.. contro1 de gesti6n requiere de1 

·emp1eo ·de otras técnicas, especial.niente del. Desarro1l.o Organiza

c:i.onaJ.., con el fin de que. los cambios en l.a organizaci6n se pl.a-

. nifiquen de antemano.Y se reduzcan a1 máximo las resistencias a 

dicho· · cambi·o. 

Después del. aspecto eatructurai, habrá que analizar los as-,. 

pectas· funcionales. del control. de gesti6n, que son materia de1 

capítu1o siguiente. 



CAPITULO IV 

LA PUESTA EN ACCION 

INSTRUMENTOS DEL CONTROL DE GESTION. 

IV.l Contenido y procedimiento. 

Volviendo nuevamente a la funci6n de controlador de ,:;es

ti6n, éste deberá tener en mente el contenido y el proceso del 

control de e,esti6n, que conlleva la realización de 6 etapas; 

cuatro de las cuales son .,,de_:acuerdo a Meyer-. comu'.les a todos 

los casos: análisis, diagn6stico, consejo, acción correctiva. 

El enpleo de las otras dos: orden, actu.alizaci6n de la nonn..a, 

son circunstanciales; 19 

l. Análisis o aproximación norma-realización. 3sta primera ver~ 

:fi.cación apro:x:.iroa la norma con la realización, descubre difereE: 

ciás existentes, identifica aquéllo q_ue"no va". Los pr.inc.ipales 

problemas surgidos por esta primera etapa son: 

Vocabulario: debido a que las normas tienen un origen económico 

mientras que las real.izaciones las da en su mayor parte la con

tab.ilidad; es necesario entonces· una ar;:ionización, en ale;u..'1os 

casos delicada, entre los dos lenguajes. 

Plazo: para poder utilizarse, los análisis debe ~acerse rápido. 

una empresa bien° organizada puede establecer controles !!lens1.~a

les con l5 6 20. días de plazo para su obtención, cnando se tra

i.:a de coni:roles e:~teriores, · el plazo tiene el riesgo de crecer. 

31 materia]_: de acuerdo a la importancia de la e:npresa y el vo

lumen de información a tratar, la aproximación puede hacerse ~ 

nualmente, mecano,sráf.icaDcnte o con la a;;ru.d::. de computadora. 
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La cjec"t:.ci6n d.cl tra-oajo: P'-'cde ger obra de "'n servicio de con

trol de cesti6n propio de la empresa o CÁtcrior a ésta. 

~s ir:!J>orta..'tlte fi jnr laa :pnu tas de soluci6n. c. estos problo

nas a.nteo de que el :-:"CS!10::!sablc del control de c;estión 2.S1...UI!a 

plenamente sus funciones. 

2. ~iacnóstico. ~n el control de zeatión, el diagnóstico consis 

te en identificar y ne~ir las causas de las diferencias. La i

dentificación de las razones de las diferencias se enfrenta mu

chas veo es a U..'1.8. causalidad a ve cea múltiple en la em:;>resa. Un 

ejemplo ilustrará esta situación: La detección en una empresa . 

de una escasez de efectivo puede ser explicada en fu..~ción de v~ 

rios :fenómenos: un decaimiento en las ventas, este decaimiento 

puede deberse, a su vez, por una baja actividad económica gene

ral, o por deficiencias en el se:i::vicio comercial de la empresa. 

La caída del ni vél C'_e ef'ecti vo, por de"baj o de su ni. vel mínimo'· 

puede deberse también a problemas en la cobranza a los clientes 

fe.nómeno usual cuando los negocios se encuentran en dificulta

des; también puede tener su ori~en en deficiencias en el servi

cio de facturación o en eJ. servlcio :financiero: o la inobservan 

cia de plazos establecidos por eJ. servicio técnico, etc. 

Una investigación como la anterior debe separar ante todo, 

aquéllo que proviene del entorno. á.e la empresa (aspecto co

yuntural de la economía) y lo que es propio de la empresa; con 

ello se dará a cada servicio lo que concierne del problema en 

funci6n de sus responsabilidades establecidas. ~ste análisis de 

responsa1Jilidades se cifra de :~anera tal que no debe esperarse 

de "t'.ll servicio específico una .. ,ayer contribución .ae lo que !JUe

da realizar y así evitar el rechazo de respohsabilidacfes sobre 

los otros oervicios o sobre el eo:terior. 

en diagnóstico como el anterior lo realiza desde lue.go el 

servicio de control de Gestión, pero no ejercerá un monopolio 

sobre el mismo.La intcr~retación de loo fen6mcnos tarito inter~· 

nos como externos es una ta.roe. colectiva, que j_ncluye tanto a 
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los responsables como a los especia.lis ·tas iI:?.teresados. 

Cuando un problema llega a afectar r-rácticanente toda 1~ 

e~presa -como en el ejem~lo dado anteriornente- es necesario r~ 

currir e. una discusión colectiva bajo la conducción de la aire~ 

ción ~ene'ral .. Cuando el :fenÓffieno se cirCQ.~scFibe a u1:oa cuantos 

departa:nentos, un diálogo del responsable con el controlador es 

·su±'iciente, 

3. Consejo. T--'.eyer define el consejo como una proposición motiv_!:!: 

da de acción. Se cons:Ldera co~o u.na. consecue~cie. posible del 

diaenóstico y proviene, ya sea de especialistas utilizados por 

la. empresa (economistas; controladores de gestión, asesores f~ 

n2.ncieros), o bien de los cuperi.ores deJ: r.esponsable de gestión 

c~~do éste último se encuentra en uns posición de subordinado. 

~l consejo puede.~er solicitado por ios responsables, bajo 

la foT!".a de un estudio previsional; o bien, dejado a la inici!! 

tiva de los especialistas: en forma de una nota de orientación,_ 

por ejemplo. Esta dobiE~ opci6n es _gircu..71stanc:io.l y muastTa la 

importancia tanto de operacionales como de ftL"""lcionalss. 

La necesidad_ del consejo es evidente por varias razones: 

·e1 re.sponsable de gestión puede carecer de información o "-e :fo¿:: 

maci6n, o bien, no puede tener una visto. ger-eral del conjunto 

de problemas c_i_l.:e le conciernen a su trabajo. 

4. Orden. Se trata de u.na decisión cerrada que impone o prohibe 

.una acción al_ responsable en su zona de autonomía • .Sst.a J.ni;er

vención, notableraente autoritaria, proviene de un superior je

rárc_i_uico o del responsable de ¡:;esti6r.., ae aicoya en e], diagnós

tico del primero o en los consejos que recibe o que soJ.icita. 

?J~ta farsa de interye~ci6n res1.·.l·ta. ciertamente necesaria, 

pues el control de ,--:esti6n no es totalTier..·ce liberal, pues el 

superior jerárquico es la cabeza de u.n conjunto que debe ser 

armoni"ado al m6:imo en sus actividades, r,a op".:i:nización :r,ene-

ral puede verse en ::;ieligro por cleter;:iinadas acciones :parti01.~lares. 



Así, el respor..sab_le de gestión yuede o:~tener determinados bie

nes de capital sin seguir el procediniento usual de inversión, 

es decir, puede optar por el a:rre!:).damiento financiero o el le!:': 

sing; o allegarse de personal para su área sin seguir las poli 

tices de reclutamiento y selección establecidas en la empresa. 

~stas prácticas bien pueden ayudar a sus tareas como res

ponsable de gestión; pero también pueden contradecirse con los 

'objetivos generales y pueden dar lugar a decisiones más autorJ: 

tarias: limitación o bien, prohibición de su utilización. 
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En el límite, si los resultados .del responsable son anorl"l@ 

leei en :fo=a. continua, la jerarquía superior se reserva dos úl 

timas decisiones: cambio o exclusión. 

5. Acción correctiva: siendo conducida por el responsable de 

eestión, la acción correctiva tiene por objetivo reconducir una 

situación desviada y de reactualizar la situación de la o de 

las normas. El orig~~ de la acción correctiva es variado: puede 

provenir de un consejo, de una orden o del propio diagnóstico 

del responsable. En este último caso puede hablarse de autocoE, 

irol seguido de autocorreccción, siendo esta última la :forma 

más :fina del control de gestión. 

Esquemá:ti5!ame~:l"t:E!_._ Me>yer ve así la acción correctiva ( fig.17) 

figura 17 

Aproximación 
Análisis 

Diagnóstico 

Acción 
Correctiva 
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Se :mede ::abl~-= de· acciones correctivas cirectas e ::nG.ireE_ 

tas. ~n J.n.s '!}rirr:er:?..s, el responsc.bJ.c aciii..í_a es:pecí:ficc.r.cn""!;e don

d_e ce C.c~:.:-~t2. la t1esviP..ci.Ón; mientras q_uc en las acc:i.or_cs indi:

rectas el res-TJonse-.ble do seoi;i6r.. tendrá q_i..:e ectuc..r junto con o

tros ~csyonceblec, o a través de ell0s para poder solucionar 

ciert:is desv:!..aci~nes, !JOr e j e::?.¡110: el =es~onsa.ble de producci6n 

el nota.2"' ·un incremente en el. n{'.:!lcro de rechazos, -tentlrá que tr!: 

bajar con otros responsables: control de calidad, control de r~ 

capción, _etc. 

·. 6. Actualización de la norma. A la inverEJa de lo que sucede en 

la acci_ón correctiva, aquí se ::'.!odifica la norma. :;:?aro. aproximar-. 

la a las realizaciones constatadas. ~sta Última fase del control 

de gestión destila precedentes. Es la jurisdicción de la jérar

·quía superior, o· bien del. propiet.ari.o -en el caso de empres¡as 

pequefias-. 

_Lu .preocupación de realis::lo que la nni=ie. está :ver:fectamen

te j'l•stificada, :gue::- al~os errores pueden contaminar. la co

rrecta apreciacién de una situación, y esta ~ltima puede evolu

cionar -:.r :::.a.11.1,;cn~r, en. esta.o condiciones, normas de1nasiaG.o e1ev!! 

de..s es 1.,.n error ~sj.no26gico (de lo. :rnisna manera, 1-~a norma de~ 

siado débil debe ser analizada). 

Así·, una :ii:ferencia Denor o.i.1e la !.:'.nterior consti tu.ye para 

el ~ésponsable v.;.1a tensión estir::c.lante; uno. di::ere:;.cia ina:,scr

biblG, ·n:ny alta, .:rnrcibida cono insu:pera:ilc, puede cond1.0.cir al 

desaliente. 

:Zvident<:Dente, la '.'.'Odifice.ción a las "reglas del juego" d~ 

ben ser confü.:cidas con :;irudencia y nesura. Hace falta cierto r~ 

treceno para ;juzgar el carácter reductible o no de la diferen

cia constatad.a y :élara ::nedir las :cio<l.i:f'icaciones necesarias. Para 

_l8. e:-.i~::-eca, flexibilidad no e::- sin6nirr!o de fc..c:.lidn.d, sino si::i.

ple nde~~ación a los hechos. 

La r.reeen"tiaci6n esq_:.•~er:v~-'~ica de las seis f'a.nes del ·co:rtrol 



APROXIMACION 
NORMA - REALIZACION 

VERIFICACION ANALISIS 

,. 

OPORTUNIDAD DIAGNOSTICO 

1 1 1 

1 1 
1 1 1 

CONSEJO 1 1 1 
1 1 1 
1 ' ¡ 
1 ,¡ 1 
1 1 1 1 

ORDEN 
1 1 

1 
1 1 1 1 
1 I 1 

1 
1 

1 1 ACCION i ' CORRECTIVA DOMINIO 1 1 
1 

1 
1 1 1 1 

1 1 1 
1 ACTUALIZACION 

1 

1 1 1 

1 1 1 
1 

DE LA NORMA 
1 1 1 
1 1 

1 1 
1 1 

EXTERNO 1 INTERNO 
J 

HODI FI CACTON 
1 

; : 1 
INCITATIVO REPRESIVO AUTOCONTROL 1 DE LA REGLA 

_[ 1 1 



l02 

·.d~ :-:-estién ~ue distino~e Jean.: o:rer, es decir, dcJ.. "'1:~:oceclir:.ic_!! 

to, se ~~Y2~io.n en la fig. 18. 

IV.2 Fur:!ciones de~ control de eesti6n. 

Cüa._"'!d.o se -pone en r?.aT"cha el con7.rol de gestión en la cn})r~ 

sa -,__r después do haber deJ.ucide.do los ~ecanismos del procedioi 

ento- se hace !""-ecesa.rio e ..... ti.":.diar ... _-c.:...énes serán los enccrgados 

de !lacerlo f-...mciona.r. La i::iporta.noia de este í"ac"!;or es évidentc 

pi.ces "t=to valen los honores• ta:::i.to valen las i.nsti "tuciones"; 

ese rr:isno factor es cor:.:plejo y var:..a."ble a la Yez, rnies se abar

ca desde una pequeña e!!lpresa en la que el jefe o propietario de 

la ::isme. se as:ist'e de J.os servicios dé. un consejo, hasta. la gran 

empresa '1"-ª ve cravi ta.r a.. su alrededor .una eran ca.n·bidad de- pe,!'. 

senas responsables de la gesti6n.· 

Estos !)croonajes conforman dos grand.es g~1pos: 11 los a.e la 

1:fa.1ee.11 q_'--·'.J desean =ia.n.ej'.:.~ mejor 1.4.na. situación rJ.Ue está a su ca¿: 

go, y los controladores de gestión que ayudan a tal. gesti6n con 

sus a.nália1s, diabn6~tiCcs y consejos; en las diversas formas 

de intcrvencién, y de ac1<erdo a las divgrsas formas en ~ue el 

control de ge~"!;iÓn esté implantado. 

3sta mu1.tiplicidad de si tus.cienes que pueden encontrarse 

no pcr:'.li ten realizar u..~a :p::-o:fund.ización de todas. "'.::n forr'.a gen.§. 

rica, ~~.::. ru1álisis de la ~1.Lr.~:ión del controJ,ador de gestión es 

inpor-tan-te. 

El controlador de ges~ión. Es ~Lk té:r::u.no ccnérico que abarca al 

con;i1.·.~to de 2.quéllos n_1..:e reali~an los aná1is1..s, los diagn6sti

cos o los consejos de cesti6n a ti·bulo principal; aunque, como 

se indicó e.r.:terior:m.ente, tar ... to el aiaGn6s 'tic o, co:no el e o ns e jo, 

no son tareas e:écluoivas de los controladores de gestión. "Sn -

rec.liclc.d, :JÓJ.o pc.ra U-YJ. 8.11.Ó.lisis a0~ .::ontez1iC:o de l~ r.·::-cfc::ién 

p1.C.ede :f\~ncionar. dicho estudio, :n:e3 :::;us Uenc:'1ino.ci9ncs en· la 

p~áctico. son rr~uy numerosas .. 
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~l priner interesado en utilizar o beneficiarse de l~s ta

reas de~ controlador de 5e~tión es, d0sde luego, la c~presa; e~ 

:fo~c. in¿irecta cxis"ton otroo or~;anis~o8 e:>:ternos a ésta. q_i..:c r~ 

querirán d.iagnósticos de ;;ésti6n de w1a determinada. e:n:ireoc con 

ia que ::1antiene~~ :relaciones cons ·ta."'1. tes, por e ;j eBplo orge..-...,ia::!os 

f~na.ncieros, holdings, cá.r.mras _industriales y üe co~ercio, ~c-

.·c~on~stas, etc.,_6sto hace re~erenuia a países donde el control 

de .:estión ses. una técnica de '-'ªº extendido en las e:u:.::.:iresas, co 

-~o sucede en diversos ~aíses de ~u.ropa OcciCental. 

El Profil del controlador de gestión. Los puntos en cor:rú=l q1'.e 

tienen los controladores de gestión son los sieuientes: 

1) el. controlador de gestión realiza análisis, con<=ejos y crie_g 

taciones, más o menos de carácter directivo, pero sin llegar en 

ningún caso a una acción de nando, propia de un gerente de lí

nea. Así pues, su perfil de tipo psicológico puede definirse c~ 

mo el de -i;..."l honbre dé acción, de esta =.a.nera su. etapa de contr~ 

le.dar ,,;erá temporal. Se puede pensar también en el controlador 

de gestión cono u...'1 servicio de estudio y de refle:cién en la p::-~ 

parac:.ón de s1'.s respons::i.bilidades. 

2) el controlador de gestión conoce a la vez la écononíe .:i,e e:.:

presa y la técnica o técnicas utilizadas en J.e. eL:.:p:!"esa e :pro~e

sión •. ::or lo ta..~to, un conoci.::.icnto de los :::.Gdl.os C..e ·:;ratar.:i.:Len

to de la información (contabilidad e infor::iá.tica) es nec~sa.rio. 

Sig~.icndo el rol q_ue el controlador de gesti.ón debe asm.,i::

llegan a surgir alQ.inas divereencias: 

- c~~~do se tra~a do nus fvx.ciones de diasnó~tico o con2ejo, 

predominarán entonces sus cualidades humanas; se bus~a.rá enton

ces -,1.n hombre de diálogo 'l'-'.e sea capaz de co::iO:.,ocir y resolver 

las discusiones que surjan entre los diferentes responsables i_!;! 

plica.dos en U..."la situación es?ecí=ica, debido a su poder de con

vicción y a su autoridad moral. 

- tratá"ldose de análisis,. de establec:L::iien7.o de doc=entos ·de 
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gestió~, 1.tn. C')ntrolz.d.or cori... ~1ns. i~portantc i'ornación técnica 

:r-r.~:;>onC:.o :-::ejo~ a J.::?.s e::=. . .::enc:..s.s del rn.1esto. recu2..t2.. útil en es

-:c cr'...SO ,_,.n "con·G-:;.dor de :::-cr.t::..ón11 es decir, 1.u:a per~cna CO?l con_Q 

ciro.i.ento!? en ccntc::::¿.i:_a_?.d c.~:::lÍ-!::i.ca ;:r con do:!linio en 1e. eln.Dor.§: 

c1é~ de.. d.o~~~cn~oc de ;3estión. 

- como ilcre~~ldo, s.s~sa::- o st:J.:ff de le. di:¡_"ecc::.én reneral, el co,g 

trclador .de :?;P-s"!;}.Ón de"bc tener cue .. 1iü.n..des :para ~oalizar sínte-

sie, o sea,' f'ormn.rse u.na idea. clobaJ. de la. empresa. Cuando sc 

·trata -:te Ul1a fábrica, ae::-á e:r-_ ~-:>nees U....'1. es'Pecialista. Sin embargo 

si no le concierne ~ás ·:ue un sec~o~ de la enpreaa, debe abar

car y :itili::ar el leng:>aje +,éc:-iioo. -:';s en la !!dsno. ::tediila 'li:.e 

pueda co=iprer .. G..er. los vrob:Lemas de los ñ.er::.ás, co:n.o :pod.rá a.ar a 

sue intervenciones el carácter realj_s :;a q'-°ce le es indispensable 

- un controlador ·de ~est~6n intcr~c tiene, como primera preocu

p~ci6n, com~~ender l~s di~ere~teE fu~cicnes, sus re~aciones, 

sus :;>rc"':JleEle.s; el ~cJ..isrc que ~erre ea ·q_uc ::mede '3e'.!" aCsor~ido 

!)or el :::oedio, le C'-'-ª1 lo he.rá ceder ante la· rutina •. 

-·~or._el con~ra:i.~io, un aseoor externo se defi~e ~o= sus experi

encias an o+.ru$ en~~esas, el ~icsgo es entonces de=in~r in ~bs-

tracto -_".D. !'1ode.lo :l_"t"..e este asesor e~lique a cada cliente. 

:?ara q_ue el controlador de gestión es+,é en: 6:pti=s condic1_ 

ones de realiza~ plenar:1ente .:;-l.tS f\;_:1ci.'.::-.Lcs r:ec."Js.i "t:::t. eGtar en :;c_E 

::--.a~-~r!."te forna.:::ión y c.ct4_t.?.:'-~sución de ous ccnoci~ie!ltos. :E6.sica-

m811te_, exiet"er. treo é.rcas de co~oc:i:;iicnto q_ue confornan· su. !Jro

~i1: ec~~o~ía de ecpr~sa, conoci:::d.entos técnicos (ae 2cuerdc al 

sa:c'tor a.l q·.;_,¿; pc::-tenc:zca la ·J::!!IJresn ::.on~c traba.je) y 01"!. trata.~ 

en:to el:! le. i:i:'.'or:nación ( ·:écnicC.s con-tables e· infornática). Ade

~ás de sus conocimientos téoricos es necesario agregar aquéllos 

J_e, n:-.tu:r.z.leza e ir-.:porte..ncia. ·:e 13.s reI::..cicn~s C.!_U8 un contrE 

lador de ,:;esti6n sostiene con los altee nivcle" jerárquicos de 

:La emyrcr::a, revela:::: o.l :::enes doc opciones: de 1.uic. :!1·-·r"te, e_l pe

~o '!'elP~4:;i vo d.ado a l::- ~ servicios ~el ~-is:.10 cont;rolc.d.or ( e~nálisi!3) 
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y a los consejos en su actividad; y de otra parte, la si~c-:a.ción 

c_ue. el misno ocv.pa e¡;_ la en::;>::-esa ( ftm.cionaJ.: o staf':f). 

1) Servicios y consejos: un .controlaclor de gestión debe e. la 

vez realizar reportes .de control ( f'unción de se;rvicio), _comen

tarlos y ela"borar conclusiones ( fu.."1.ción de c'onsejo). 1Tor:nalnen

te en las empreas se pone énfasis en uno u otro aspecto de su 

_tarea. 

- la tarea del controlador de gestión incluye varias etapas, en 

primer lugar, la puesta en marcha del control propia.oente dicho 

lo.. inplanto.ción del sistema, y l.as re.consideraciones y correcci 

ones que surjan; estas actividades implican de dos a cinco afias 

para ·enca.=tir..a:rlas correcta.I!l.ente hacia el control de gestión. La 

rutina propian:onte dicha del servicio es la.f'ase más corriente 

y a la vez la c.enós interesante del con"trolador. 

ea neceas.ria ada!'t-'.r constantenente el conju..'1.to de -transf'or~ 

cienes experiocntadas :;ior la er.:t!Jresa: creación o supresión de 

productos o servicios; crecimient_o o contracción; f'1.;.GiÓn y ab

sorcióll, ·e-;;c, 

- los ~stados y reportes o. ectablecer en la empresa son ¡¡r.;.J.ti

:plea, vari.an según 1oa :U veles jerárquicos y las áreas _:f'·..:::.~:.o~ 

·les. Generamente, y en condici.ones nornales o de rut.ina, el 

priner ~perativo para el controlador es obtener estos estados 

sin retraso y con reGularidad. 

- la. aproxinación de las normas de gestión (que deben estar si

_empre, previa.r.iente establecidas.) con los resultados (obtenidos 

de la contabilidad) dan cierto relieve a la f'u..'1.ci6n contable; 

sin embargo, y de acuerdo ar.foyer, la práctica muestra que di

cha a:;oroxi!:lac:ión no debe ser_ realizada :por el r.isr.io servici'o ca~ 

table·, puc:c e::isten dist.intas inconvenientes (de lengua.je, del 

misr:.o eGpÍri tu de tra·oajo) q1te llacen de esta :función un servi

cio pro:pio éiel cont:;.0 ol de e;cstión. 

- la relación del control de 5esti611 con la jerarquía en lo CJ_1.te 

concierne o. la interpretc.ción de les di::erencias detectadas, e':' 
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variada, va desde ~ecilitar simplenente las cifras; puede ser 

c·a~b:ién no-tiv::.r las reunicn.es necesarias para disc1;::t:Í.r las Il'.en

cionadris. di~ercncias, así co~o a veces 9edir exp1icaciones a 

_los .. res::on:;ables :; comentarlas con éstes. 

- .. en: las acc~ones correctivas el. ccntrolc..:1..or de ,...,.catión no debe 

ré inte~;-enir -cor::o ::;e verá ~ás adelante- ya cp.~e es :una f-...mci6n 

de los responsables; sin embargo :ruede aconsejar, orientar la 

· e.cc:tón; ya sea que .es-ts.s acciones las 9idan los mismos res:oons_§ 

bles a1 ccn~rolador C..e _:::-es-!ii6n o q_ue é.::;tc se l~z ];:'roporcio~e cu 

&nao lo C9.!1Sidere necesario. 

- es .inporta.nte. notar que, puede exist.ir el riesgo de equivoca

c.ión, o Gea., f2.Ue ·existan cier'tas fm:.ciones ::::ial. delimitadas en

tre los difere::'.l:tes responsables, q_ue aunadas a una· :paula tiña i_E: 

.tervención en deF-.asío. del controlador,. las c~es pueC.en.llevar 

al con~~ol de &ecti6n a ercer en. c~erta fo::-ma una jerarquía pa

r:o.lela, :¡uo llegt10 a :;;ionGr en jaque el principio básico de la ~ 

· nidad de =do. 

2) Control funcionaJ. y control staff~ en las u.-"lidades de :c>rodu.2_ 

ci.ón, se:_:>aradas e;eog~á.i'ioameü.tt: 3..e J.a se:lc cc!'!trcl de 12. em!>Te

sa, es conn.ill encontrar al control:-:.do=- de s~sti·ón coreo e :sr.eea.do 

de;l servicio financiero (de acuerdo a lo que :;.eyer oberva en 

las e~presas europeas),oiendo sus :::unciones mas de servicio que 

de ccns~~o. j·:ientra.s que en la .sede cen-tra1 lle¿;a a existi.r \.1na 

opción adicional: el controlador de cestión puede fie;ura.r en un 

serYic~.o :::'t.t..'lcional, tal cono la direcci6n financiera; .o apare

cer co!:lo sta.f~ de le. dirección P:;eneral; este. O!>Ción desde lueco 

influye en el rol del con~rolador de ~estión en la empresa. 

-~J. co?:..~ol C.e .~_::c:2:tión e. nivel fl.lJ.""lcional su:pone la reunión 

be.jo una rr..isr~a autoridad -:::ior ejenplo del director fine......,.ciero

de 2os se:rricios "'L:e.nto contable a cono de i:;csti6n .. 3ignifica la 

.reu.:iión de .los servicios de contabilidad ceneral y contabilidad 

analítica, jv..,c.to al control de cestión. 
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.:~sta reunión implica u..'1.a economía y mayor oportunidad en 

las ccmunioaciones que el control de ¿;estión ::-equ.iere. Sin em-

bareo, ·se tiene el inconveniente de dar al control d.e i:;estión 

un· carácter do "tipo contable-fina.nci.ero • ;iue re:nl.1 t{?.rá a veces 

hernético para otros ser-v-ic:!.os de la empres13-, como eJ. industri

al o el comercial; ésto será :más evi~ente en le ~cdida qüe e~ 

director financiero sea oás importante en dicha empresa. 

3n el control como staff se se~aran las actividades conta

bles de las de.l cent.rol de gestión, este. función ec:tará junto a 

otras tales como las del secretario seneral, por ejemplo, o su 

equivalente. Bajo esta forma será oás difíc1l obtener la infor

mactón qcce suministra la contabilidad, y también se llegará a. 

considerar que la au·boridad del control de gestión sea casi re-

. presenta ti va·, pues sus ideas y consejos deberán pasar antes por 

la dirección general, la cual utilizará solamente lo que juzgue 

adecuado. 

Para Jean ~.~ayer, el control de gestión como staff' de la d.!_ 

·rección genera¡ tuvo luear cuandO había que darle a esta función 

n ... "'l in.pulso fuerte -dese.le luego, en sus ini.cl:os.:.... zi.!1 e:Ti.bargo él 

consiG.era que lo. evolución de la función debe ~nacerla llegar a 

octlpai- un ni.vol funcional con ~lta jcrarq~ía. 

41 ~arecer existG cier~a dicotonía -fL~~cional o staff- en 

d~.cha f1:L-.,.ción. :Sn el ter~er ca.!)Ít'l':.lo se habían· indica.do las i.re~ 

tajas del staff en comparación con la línea; mientras que e.hora 

se menciona la posición ftu1cional como una etapa de evnJ.nción 

de dicha función en la em~resa. 

Lri realidad n.o se trato. de· una contra:posición,. sino mas 

bien de 1L"l desarrollo de la. f'nncj.Ón. -::n el capítulo a11t:irior se 

h:;.bl3.ba de la inclusión del control de e;estión en :;.,,_ entructura 

orgánica de la empresa, esto es, de estable0erlo rior !Jri:'cera 

vez, de crear el sistema de control. L6.:¡ica..'Ttente re~uería del!! 

po~ro· de la dirección eeneral, y no debía :>:-epresentar 1.L'1.a carga 

a .la a'3tn1c"t--..¡ra; por ese motivo, el staí'f debe :funcionar mejor 
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cue.ndo el _contrcl de ce~tión esté recién implantado en la empr~ 

se· •. ~xi·ste pues 1.:n d.esarrolJ o e-; t:::-uctu.raJ en esta función: en 

prinera i.nstanc::a,. -la or,",'.anizaci6n =iatricial para estaolecerlo; 

1e. IJOSic:..6n staff, ngre[;r:-.do de la d:Lrecci6n general, ct.~and.o la 

fu...-.,,c:-·6n .sea rr.ás de coneejo q_ue de servicio; y la posición f"uz-;c_i 

ar.al ci.~ando la nisi::a se encuentra afianzada en le organización; 

si los oeneficias· de carácter !'inar:ciero son rriori tarios, en-· 

t,onces su posición en l!nca con la 1:1irección fine.."'lciera es la -ª= 
decuada. 

Después ae hebe~ realizado esta exposición anclítica.Ce la 

:fiu:ción del controla.dar de gestión: ~asaremos ahora al análisis 

de s~s ~--.;_~c~ones nác e~~ecíficas, aquéllas en las qu8 debc~á 

ti-abajar c~njunta.mente con los re.spcnsables de las distintas á

reas de la enpre::a, a fin de alcanzar los objetivos que se ha

ye:n propue-to desde la dirección. 

·De acuerdo a ~sta concepción de su nisión en le empre~a, ~ 

:zis_ten tres etapas _:funda.,-entales en la acción del ccntrolador. 

de t;eE"t.ió:U-, a saber: 

l. I's.rticipaci6r: en la "?revisión de tá:ceas y lab:::r3s. 

2. Control de la ejeci.;_ci6n de las tareas,. y 

3. l'•'fP,;ñ.i.ción :_r aná.1isis de 1..as diferencias básicas .. 

I.:a .·previsi6n a.e ta~eas se realiza 1::1.sicaraente J,Jor =e dio de 

lo3 presupi.. ... e::tos; y el cor:trolad.cr de ~estión -tendrá un "Ya~el 

i~?ortante er- ~a elaboración de los ~is~0s, co~o veremos nás a

dcl.'.!n-!;c con detalJ.e. :::'.:n la ct2.?a de ela1'0ración el controlador 

Ctc ~estión ;¡ 13}_ res:_;ons~'!::>J.e t=~bajan conj1.LY!.t~cn·t;e. Luego, er.. 

la e;iecuci6~ e.le las "t:i.reas ej:ist:.ré. "'.ll'la oe:pa.rri.ción, de eSta ma

r .. ~ra, el re!""!,)Onoc..b:.e -t:rabe.je. :para cor..ser:uir nq-ne~lo q•.:\.e ha"bi.a 

:;>reviste; ccir.m-tras que el cont::'.'olador Ya re,sistre.ndo 1os datos 

aporto.dos por. oJ sistGma de :::.odida que Gl .:tis!:lo 2;.e~ e .... tablecido. 

J?oste:r".iorncnte viene une. ete.pa, 12.. 11.edida de resu.1 tados, 

en la que el responsable y el controlador vuelven a trab~jar 



conj1.mta:w.en"'ce. ~s v.na actividad q_ue ·i.:;an.bién se detallará n.á.s .!!: 

delante. Básica.!!lente, el controlador mide y analiza la desvia

ción entre lo realizado y lo que se había rrevisto, es v..na ta

rea que se realiza conjuntamente con el responsable y de acue_E 

do con él, a fin de obtener nuevas normas y.reglas ae acci6n, 

en la previsión y ejecución de las tareas. 

Khemakhem y Ardoin esquematizan el control de gestión con 

el siguiente modelo de sistema cibernético (fig. l9): 

1 1 1 1 1 
MEDIDA DE 

:RESUPUESTOS - ~--E_J_E_c_u_c_r_o_N~ - RESULTADOS 

L~1~,=LmON l_J 
f:l.gura 19 

De lo anterior resultan dos-grandes funciones del control-ª 

d~r de gestión: la participación en 1a e~aboración de presupue~ 

tos y la medida de los resultados del responsable. La segunda 

de ~11as, o sea la medida, implica 1a existencia de sistemas y 

el· empleo de técnicas para realizarlo; sus· instrumentos prj,nc_:!: 

pales_ son la contabilidad general, la contabilidad analítica, 

la estadística, la informática y la investigación de operaciones. 

Como sucede con el principio administrativo de la unidad 

temporal,. estas dos grandes :f'unciones no son independientes ni 

mutua.mente excluyentes, pues ambas actividades no se manifies

tan en etapas totalmente delimitadas. Su separación es para e

·f'ecto de simplificar.las en su estudio. 

La medida de resultados. 

Cuando se hal)la aquí de resultados, se hace re:rerencia a la 

realización de un -trabajo, de un acto, de une obra; lo mismo d~ 
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si.sn~.l~ ~era en que ur.. organisno alcanza los objc~ivos que 

se ~a ~ro:rmesto. Los resultados de cm centro de responsabilidad 

o de va.rj.os de ello:J desi¡;na la. eficacia y la productividad co::i. 

los ~ue dicho centro alcanza e80s objctivo9. ~or eficacia se e~ 

tiende el grado en que un objetivo ha sido a;tca.."".lzaéto, mientras 

c_¡_uc la productividad (o eficiencia) hace una compec-aci6r.. en-tre 

·1as re'!ul~;c.é!.os :producidos en relaci6r.. a los :::J.edios utilizados P.!'! 

ra alcanzarlo. 

Volviendo a la primera etapa que mencionabamos anteriorr.ie~ 

.-te, donde el controJ-ador trabaja conjunta:aente con el responsa

ble; esta acción puede dividirse en varias partes: 

- el e8"tablecimiento de los estándares y los niveles de· toie:r~ 

cía. Los estándares pueden definirse básicamente como una expr~ 

sión oesurable de los objetivos del área o de toda la empresa. 20 

Son los resultados a lograr cuando existen las condiciones pre

vistas para u..'1 trabajo, y sirven para deter.::tilla.r la eficacia de 

un response.ble. Cuand.o en el segundo capí-tulo hablábamos de las 

normas de gestión (en las cuales se engloban los estándares) se 

!:lencicnab":! que entre sus características :pucd.e .. existir 1..'l:."'l. e~tá.g 

dar como pui;.to :fijo o como rango, este rango significa cL'1 ni-vel 

de tólerancia, o sea, una desviación que no resr.l ta sic::ii ficati_ 

va. !les::::iué-, se verá cói::io se llega a estos niveles de tol·-;rancia. 

- Una·7ez q~e se de~er;.2nan, tanto los estándares co~o los :t!.iv~ 

les de tole~·::-..ncia, será preÓiso insertarlos .en los presupuestos 

:a responsable seré quien establezca el plan para alcanzar nn 

objetivo, dicho plru:. incluye la· -:;irevisión de· r:edios a utilizar. 

De e0ta mo.nera, al e·s•.;ablecerse entre el responsable. y el con

trolador de gestión un presupuesto, se incluirán los estándares 

y el plan. 

Al ter~inar e1 t2·abaj9 ele p:revisi.6n 80 ~:D.83. a :a accié:r: r:isme 

en l& q1.·.c el l.~ -:-::ar.so.ble 2.ct-l:a a fin de concretar en la realidad 

lo. q_ue ha "P7'evisto antes. Por ffU. pn.rt~, e2 controlador de ,~es

ti6n miC.c l~.s acci.cn.c;s del renpor:s~l"lle, utilizoiido las técnicas 
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que se ha.u :->cncj.onado: contabilid:i.d, estadística, e"'.:c. 

:: Con aí análisis :r -trat=iento de la::> medidas que ha !lecho, el 

c~1"!.-!;:!:'olc..tl.or r1.e eestiórt dcC0rá C!.~-:.crr::..~nnr las ü.esviaciones signJ; 

f'icativas. No debe :nerderoe de vista que, o.-cL..,c;_ue pa.i·ece s·:o>:?:' una 

- actividad sencilla, el valer del tratamiento de los datos y lo 

que ..J.c ello ee obt~ene, de!Je:ide :lel sisteT;:'.:t d13 ::iedición que se 

utilice. Una variación sólo será '3ú;::o.ifj.cativa sino en la r:!edida 

que e::. ele.r:Dnto en cuestión q_uede en-!:eramente o en gran parte 

controlado ·~or el responsab~e. 

- .-~ 'P~tir de 1o antarior, el con7ro1ador d.e gestión establece

rá u...~a relación ~e resultados, dor-de indicará los estándareo y 

1Cs nivele~ de tol0~ancia ~ara cada u.~o de ellos; ~ara comparar 

con las realizaciones y las desviaciones crne se consideren -signJ: 

'ficativas. 

- :POsteriorr:i.entc debe realizarse un a.náJ..isi.3 conjun""!;o res2Jo:isa-

conoidero.üo si~ficativas. :;s útil clasificarlas en aque11.as 

~·· que sean de :;¡revisión y las que resuJ. ten de la ejec1.:cíén :'lisrna; 

7.a".:l:Ji~~ p1.:.:?de deGcom:9onerse 1.U12. de:JViac.! .. ón co~Plc.ja en :les"'.tia

cio:les simpl.ec. 

- La ....,edida de resultados va nás allá de 18.s etapas :¡;¡ostradas 

a_~.:tcz-ior:::.e!lte, hay q~1e :pasar del dias;nóstico al conGejo ( te-l y 

co!!!o se !10.0í2 viG-'..;o al inicio de este capítulo). _:;sto es .lo que 

da mayor l'.T.ilidad a la función del co::-i.troJ.ador. :.~r..tonces, er:tre 

él y el re~r:nnsabJ.e debe::-i. poner a punto aquello qL<e deben hacer 

:;;ara co::-re~i.:!:"'" lo.s desviaciones, que pi_·~eden 3€1' ~anto de ')revi

sj.Ón, como C.e ejecuciÓ!l; es :posible ta.TTibii?n mejorar el sisteri.a 

d~ nu~dición si e!. jroblema. raO..ic.r¡ aquí .. 

T.;e es·tec nartes en que res~o!!sable y co1!trolador trc.bajan 

cc::-i,iUP.iian"J:itc, se d.e;:;·'.:'o.can clos f't.ui_cionc-.. i:::iportante!'J d.e la ~Gd1_ 

d::i. de ::::'eoultados: :::iotivar y r.:ejorar. L'.1 --edi::la de result::>.dos d.§. 

be resi.;.1.·to.r .2::.otivo..:n.te ::pa.:r'"7~ el j:--es_ponsable, ~ .... -.es el ec-f~á.."1.d::a.:!'." de-
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be rep~esanta:r- un reto para él.;· la de1e . .g-ación de r13sponsabili~ 

de3 37" 12. li l~er"tad c!e acción, características de la ees-:;i.ón , no 

resultan suficientes. L"' medida de ::-est:l"tados :;i"rr:ite que ::lic:~o 

responsable p¡;:eda apreciar sus realizaciones para decidir así 

sanciones negativas o poeitivas al re3pecto. La l:tc!;ivación que 

pueda su:r~ir de éoto influirá cuando se ela~oren los estándares 

ya que de esta !:'lanera ne tratará sie!ll!)re de ir en ascenso; pues'·

la base de los estándares son las realizaciones pasadas, de a.Il.§! 

logías o de planes elaborados por el responsable. Desde luego, 

para que sean motivadores, los estánda:::-es no deben ser ni muy 

elevados, ni muy débiles. 

La ot:ra :f'unción es la mejora, tanto de la ~revisión, como 

de la ejecución; por consie;uiente también de la medición ~~sDa. 

El nejora.miento del sistemá dé medición es u:ia consecuencia de 

la r.¡edida de resultados, cUa.ndo el sistema de :cedida ya ha sido 

bien e;i.:perimen·tado. 

Por su:puaoto, es más impor~::uite mejorar la previsión y las 

resultados misnos; ésto sólo ea posible si existe la acción co-

rrectora. A partir del análisis do las decviacioneo deben em-

prenderse la elaboración y realización de accione<". correctoras 

así, la !lledida de resultados contrib-c:irá a una cons-tante me~ora 

de la 5est:cón de la empresa. 

Para que la medida de resultados cumpla aatisfacT.orianente 

sus funciones, debe presentar. tres características: 

1) aplicarse específic~ente a elementos que pueda.u ser contro

lado~ :;ior el responsable, y qua ésto pueda dis~oner de una efe~ 

tiva libertad de acción respecto a estos ele~entoa.· 3l criterio 

par<". det,,,rroinar lo que e:; con"crola.ble por u_..,_ re .·pcncable, es CE; 

ando és·te :ruede. comproneter, provocar o e>ccptar ~l ir2porte de 

1.L""'!. i~asto ~¡ st.<. docj_si6n resuelva dicl1a c:.J.estión. 

2) debe se2' 1.ttil, y ocrá 15.-'oil en la medido. en qcco los re3ponsI!: 

bles ;c:J.opte:1. 1.U1a acción correctora, a1.L'".QUe sólo en aquellos e

le!:lcntos cor>. trola bles. Por lo mizno, 12. :-:ed:i.da do resu2 tados 
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deüe ser ·útil para e~tablecer un sistema de ~otivación. 

3) le. 10ercera característica es el ritmo en la "'ª·~ida de resu.1-

tgd.os; 10 r~_i..-:8 Gil}'nifica. que el res:pon:;able tenga información de 

s-..1s resultados ten frecuentemente como sea factible, para q_ue 

r...teda mejorar su actuació!1 en lo posible .. 8onviene ademé.o que 

en el la:pso ent~e dos r.cdiC.as d.e :!."0:31.."..l tados, el respon3able -te_!!. 

::;c.. tie~po de elegir una a.ccién co:rrectóra, esta~DlecerJ_a e im:r?1a.!! 

tarla, y al uisno ",;iel:l.IJO pueda prever s·,1s e:fectos en la nueva 

:::cdi.C.n. a.e reo-...:2. tados .. 

La eY-~o~ición de las caracte=ísticas de la ~odida de res~ 

·cadas hace no-tar sus diferencie.::; con el control presu:puestal, 

ya 'J.'.le el controlador de gestión no hará respetar el presupues

to co:r::o función :;irtncipal, sino 11ue a. través de ella el reeyon

sable asuina. nejor su libertad .de acc.ión •. También se advierte la 

i::iportancia deJ. pres1.4puesto para esta :función, pues adecis de 

~cnsti i;i;.ir ~~ er:.;-t&dar ::?a:t·c-. el responaa.ble constituye un elene_!! 

to de la gestión, tanto a mediano, como a largo plazo. 

IV .·3 ::;::stableoill!iento de estándares, de los niveles· de toleran

cia y análisis de las desviaciones. 

En :forna. sucinta puede considerarse a los estándares como 

la e:·:presi'Ón _de les objetivos de la empresa. La ei:1:;:>resa tiene 

sie::ipre ur.. conjunto de objetivos a cori:o plazo, estos objetivos 

·a corto plazo se C.eriva.n de otros a-larcc plazo; desde luego, d~ 

:.ben :::fer :prec.isos y opern. ti vos .·:,r deben taubién ser elabcirados o 

t'!.certa<los :?or los diversos cen.-tron de rcs:ponsabiliC'-ad • 

. Lec- estándares consi:it'.t;;ren ::iedios para el logro del obje·t2, 

vo, c:O.rven de base de con:;iaracién para la medie.a de resultados; 

"!:ienic:ido l.'..11. doble ré::.170l: V.Y:. ~criio :pa:r·e. alcE'.nza::-::- U-."'l obje..l~i vo ~T 

1..1.!:c ~or~a Ue ccc~ón. 

T1e. :fijaci6n -:.r establecimiento de ·los estándares orientan 

la ge;;tión ::le ca.d:!. día, un :":ar._::on de er::-::-or e::i.~ra el estándar y 

lo reaJ.izado no ::lebe ser -en lo ponible- i.m error de gesti6n o 
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de previsi6n. 

¿Cómo. se deter:"."..inan los eotándo.res? 

7:1 }')ri.n.er paso es recocer in:fcro.aci6n so:;re la. act-~1..:!.ci6n 

:par:=. la ~uaJ. se q'li.iere establecer· 1.ui están.dar; 1.uer;o C..ebe ~a

tarse esa infor:nación para obtener un indicador de lo ~ue en 

princi~io pudiera ser ~ e3ténaa.r. Durante este ~roccdi::tiento 

se debe eliminar junto con el responsable, las variables que no 

entran en el proyecto de estándar, para que nci see.n incluidas, 

por lo tanto, sólo serán incluidas las vai-ial)les q_ue serán con

~oladas y debe asegurarse que los elementos incluidos en el e~ 

tándar son controlados por el responsable. 

:J6lo así, a!llbos :i;:iodrá.n aceptar el estándar como '.3.lgo defi:aj,_ 

ti.va. 
La recogida de datos a la que se hacía referencia antes, 

puede hacerse de cinco :fuentes diferentes: 

- les cc~-_,_a.ios i'.0 ine;eniería y técnicas específicas (investiga

·aión ·de· operaciones; :e.a trices, simu1aci6:ri, tieJ:J.pos y movimientos 

balanceo de líneas, etc.) si se trata de es~ablccer estándares 

do carácter técnico por primera ve~. 

- datos hi·stóricoe sobre actuaciones pasadas, a este recpecto 

es necesario analizá.r si la actuación pasada fue 6:i;:itima 9 y si 

las condiciones son las nismas que en el ?resente y si pofu:án 

ser sibila.res en ".}l fi..t-!J...u-o. 

- com~araciones con otras empresas, :puede constituir"--~ª f'uen

tc interesante de estándares. La cuestión a resolver se~á e~ t~ 

do caso el .:srado e.e COI!l'Parabilidad, que debe buscarne q_ue sea 

el :t:lá.ximo. Sin e~bargo, queda pendiente la cuestión de -una act3 

ación 6:t?tima. 

-. da tos !Jrovenientes del sector de e.cti vidad eoi;;eci:fica de la eE: 

presa·, ci..-:e..ndo se conocen infor!'!'..acicnes .:!_Jrecisas. !'or lo general 

exísten datos promedio del sector, cuya utilidad para le. e~pre

.sa no es mu.y grende, ~ues no reyresenta c1 ~ronedio en re1aci6n 

al séctor de nc7.ividad, 
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- La cconocio. tambie?n :-:ueüe C?!:'7Vir como 1J-:1.se !Jo..ra estal):.ocer e~ 

tó..."1.daren (si ézto:-: :.-e i.:,efieren a tasgs de c"':"ecimie=.to de la pr_Q. 

d~:cción o de las "'~ .. en-tas)si e:-:iste ccr:re2.ac:Ló:1 entre la 2.Ct"Li.cción 

de J.a e~presa :ir la .:..;c:nde:?.cia de la econonía. 

Por supuesto, en ::1ejor y nás útil e:!.. e~:pl.eo ele V:J.rin.s fue~ 

tes ., :r::o i.u1a sola; C1:a:cC.o se han recogido los datos habrá que 

~asa= a su tratari.icnto. 

:?ara el tra·ta::-.icnto de loe catos hay que e!!!:plear técnicas 

e·stadís-tic3.s, manualmente o con a-poyo i~fo:rmático. !Jentro de e~ 

tas técnicas estaC.ísticas, habrá ~ue deter!'.!in<:i.r en pri~er té~ 

. no las medidas de tendencia central (media, media :pondera.da, m~ 

dia..'1a y r:odE:.) relatiYas al conju .. "'lto de datos (=estra) a. riartir 

del c11al se es"'."ablecerá 1.."te: esténde.r. 

D2.do que cv.anto más grande sea la nu.e::otra., habrá rJ.a.yor e

xacti ti..1C.. __ e::. estas. ~cd~das, ento~cns se proc~a.rá que se "!;en.-.;a a 

l~ -.ano el IJ.8.~ror número '1.C3 :iato::J :i;:osi.ble, el empleo de cor:!puta

doras si~plificará mucho este :proced1riiento. :Dentro de las mcd_! 

das de tendencia central la.s más Útiles será..'1 la. ~edia. :pondera

da y.:_,.,_ !!tedio. a:ri tmética. :lesde luego, el tratamiento a.e las iE, 

fÓrrca.cj.ones recogidas da i:íol8.J:lente la. indicc.ción de lo IJ.Ue pue

de Eer un.estándar, ésto S~bnifica que el proyecto de estándar, 

·que resi.:.:. ta de los cálculos, no debe ::;cr ir:i.:pucnto e.oí a.1 ~CS3>0_!! 

sa.c:.e, sir..:) que debe ana.li::;ar:.:) junto con el controlador. 

::ste análisis V3rifica si las -~.~aria"'!Jles incl·uidas en el es 

tf.ndar :!'Ueden sor controladas por el res:Pcnsable, y si d·ichc es 

tá..'1.dar permi -'::e ':J.edir lo q_·L'ª real::iente se desea.. A r>arti.r de és

to es :posibl~ l1cf·;ar entonces a un estándar o;;erativ.o .. 

La cues ti6n :::.o !luedn aq_uí, hay que deterri!'.1ar lo 'lue. debe 

!:a.cerne c.,¡and.o a!_J2.~ece -_,n.o. dc3viación. ,.a antes habírunos riencio 

no.do le. aJ?G.:rición. de lo.s d.osvie::.;iones q_ue "":JreceC_ía e le1.s accio

nes correctoras ~ real: zar. Es un :procedin:i.ento qye !J'l:..1ede reci_º= 

te..~ le:·~·~o .~:- "ltJsatlo, ::)ero q__uc en co~:-ien:-:;c.ciór.., ofrece ~ejqras :P.§.:: 

:ro::?. J~=='· f;e.c-tión. ?..~r:-..:..::.i:~n~c, :'" a fin de obtener ~yor utilidad, d.Q_ 
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be !rn.cerse cuando existan me joras por descubrir a :partir dE: ~.92_ 

viaciones importantes. 

~l nivel de tolerancia de cm estándar tiene por objeto de

terniin~r a partir de qué límite empieza a ser importante o sen

sible la desviación. Para mayor exactitud en cu.a.nto a su deter

niinación hay que servirse de las medidas de dispersión estadís

. ticas. A partir de las medidas de tendencia central antes mencl 

onadas es posible obtener aquéllas de dispersión, con algunos 

cálculos adicionales. Las más importantes son la desviación es

tándar o desviación típica, otras nenos importantes son el ran

go y los intervalos intercuartil. 

La desviación estándar es objetiva, ya que toma en cuenta 

todas las observaciones, y su utilidad es mayor puesto que-se 

presta a tratamientos matemáticos.posteriores. Sobre todo en 

los estándares técnicos (control de calidad, producción) es m:v:y 

común establecer las tolerancias como un valor medio más o menos 

":x:'.' .desviaciones típicas; considerando la distribución norma1, 

·.·o curva de Gauss, se tienen los valores sieuientes ( fig. 20): 

y .4 - 3 -2 -1 o +l +2 +3 

o 

í '\ 
/ \ ¡,_ 

/ 
""' ...// ... ~ 

.3 

.2 

.1 

JC.(.-'3cr 4-:2.<T -<(..U A. ..<(.+<T ...t.4.+'1.a A<.+30" 

~ 68 % -

95.5 % 

99.7 % fig ura 20 

La desviación t{pica resulta ser el mejor indicador de di..§. 

persión a partir de un valor medio; en ella, el tama..~o de la~ 

·estra in:fluye mucho en la "normalidad" de la distribución. 

Para que un estándar sea más fácil de interpretar, dede da~ 

se numéricamente con dos valores: un valor ~1edio (por ejemplo 
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una ?::edi2.. ponderade.) j"tL"l.to con una rr_edida de di:::persi6n q_1_:.e fo_!: 

me un intervalo ± on torno al primer valor, esta ~edida de dis

. pcrsión ~er& nor!"!aJ.mentc lo. U.ef:.via.ción típica, dade..s sus ca~e.c-

terínticas. 

Asociar un nivel de tolerancia al estándar resuelve parci

almente el i_)roblema de cómo servirse solamente del análisis de 

las desviaciones, dado que sienifica un trabajo lento y pesado. 

El estándar va a pcrmi t-ir :medir los resul tadcs, y ésta pe_!: 

mitirá las acciones correctoras, QUe en última ino7.ancia, son 

el fin del análisis de las desviaciones. Sin eHbargo no debe c~ 

rrerse el riesgo de pasar más tie~po en la ~edida que en la ac

tuación ~isna.. En luGar de frenar o i~pedir la acción, la ~edida 

de resultados debe motivarla y hacerla más eficaz. 

Lo anterior significa que el análisis debe li~itarse a lo 

que es más importante, al fijar el nivel de tolerancia en torno 

a •~"l. estándar no puede exigirse de éste U..'1. curnplimiertto exacto. 

El nivel de tolerancia sirve para deterrainar de~viaciones 

significativas y Teconoce cierto _derecho al error, sea en la 

previsi6n o en la ejecuci6n. Esta reiteración es :i.ecesaria :;:ara 

dejar bien en claro la fv~ción principal del control de r,esti6n 

31 niveJ. de tolerancia implica la noción de la excepción, 

pues si el estándar y el nivel de tolera.'1.cia han sido bien estl': 

blecidos, las deoviacione::: significativas deberán ser excepcio

nales. La geotión por excepción tendrá que generalizar esta no

ción por medio de una categorización -sea formal o infernal- de 

ias de~viacioneo. 

La idea principal es ir aisla.'1.do las desviaciones ~u;:,r sig

nj.ficativas par<l trabajar concien7.udamente en ellas, a fin de 

deter:r:iinar sus causas ·y elaborar u..'1.os renedios. 

ne aeue-::-do a las particularidades de la empresa, de :¡.os 

cri tcrios del con-~rolnnor ~· del rc"''Jo:lsable, podrá decidirse 

cuáles deaviacioncG son sie12ií'icativas. Lo i::i.portante es que el 

controle.dor Be preocu~)O 9or la e.fice.cía del res~onr.::able. 
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Las desventajas de c~tn Capuración son: al e1iminarae el 

estudio de todas las desviaciones se llecará a perder mucho del 

efecto benéfico de la "iedida de los resultados. 

El análisis de las desviaciones. 

La ~cdida de resultados tiene por objeto permitir acciones 

correctivas; las acciones pueden mejorar el estándar (o sea, el 

sistema presupuestario, por consieuiente) o los resultados (si~ 

tema. operativo). La acoi6n correctiva parte del análisis de las 

desviaciones. Este análisis conotituye la Últi:r:ia. etapa en la~ 

dida de resultadoo propial'lente dicha. 

De L!anera sin6ptica, existen dos ,o;randes te:-a.as en la ·técn_:h 

ca referente a la medida de resultados: 

1) el establecim:i.ento de los estándares y niveles de tolerancia 

2) el conocimiento y estimaci6n de la desviaci6n (por Eedio del 

uso·~e las diferentes técnicas, sean matemáticas, estadísticas 

o financierao). 

Anbas conforman el sistema de medida, al cual hay que afia

dir el estudio de las desviaciones para medir y apreciar los r~ 

.sultados, ésto es, la retroalimentaci6n de la medida de result_!!: 

dos, que trae aparejadas las correspondientes acciones correct.:h 

vas. 

Se insiste en que el análisis de las desviaciones depende 

·- en gran parte de la calidad, ya sea de los estándares y niveles 

de tolerancia; como también del sistema de desviaciones (siste

ma contable; sistema inform.1tico). Las deficiencias que puedan 

ex:i.stir en anibos harán llecar en consecv.encia a conclusiones no 

verdaderas y puede desacreditarse todo el procedimiento de medi 

da de resultados. 

Es rues indispensable que estándares y niveles de toleran

cia sean dignos de una confianza total, para que la desviaci6n 

sea sienificativa y el análisis dé los :frutos esperados. 

;Jzisten ale;unos principios básicos del análisis de 18.s de_§! 
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viaciones; e~ cuanto ~ sus objetivos son: evaluar los resultadc3 

;:.-._:ger=:i.i tir el üesenc:J.üe:ianiento y o:i"'icntac:ión f!~ :.~.3 ?..cc~.c!'les C.2, 

' rr13ct5_-,.ro.s-.- ~1 ~~é .. lisis ·~·-- -:~.~. 1:;"'c-~ 5n :lebe :permitir co!~c:::e::- l~ 88.2:!-

})revisto -~_.r 1o real se obter.C.r9.n u.~ se2--ic 3.c cancli..;.sic::.r::s re·_·Je-2_ 

to a las causas que ha..~ notivado estae di~erencias. Pueden exi~ 

~ir varios supuestos, donde de acuerdo a las caracter~sticas de 

1a aCsviaci6IJ: dctec .. ta.da, ::=J7-:i.3ti~é:1. deter:rrina.das E.ccio~es. a rea-

lizar: 

1) 'Ta ¿:cGVio.ción perj.__:d~ca a. la emp:!'esa ··J no eStá jnstificada, 

adená.s pudo ser evita.da. La acci6n co::-rBcti va se J.iri15:.i.r·8. a 1a 

a,_~ulac~6n de la desviación en el futu:::-o. 

~.2_) La desv.iaci6n :;>erjudica a la empresa, aunque en este caso, no 

pudo ner evitada, :."a que dependió de causas externas. 

3) I.2. :Ies·riac:Lón tiene '.U: efecto benéfico en la cr.:;::iresa (por e

;ie¡:¡.plo, ai les ventas reales son r:iayores que las que se habían 

previs~o, :nnto en este caso, como·en e1 anterior, habrá q~e r~ 

visur ~r corre0ir las· bases C.e ln J?revisi6n, to~"'ldo como ba9c 

1oR. C.2~tos reaJ.es ni se considera qué ésto.s v~a ::;,antenerse en ~1 

:futuro. 

En ~ri~er térnino se deben elegir las desvi2ci~~es a eGt-u-

diar; .... ,-o. se !:abía indicado q_ue, de acuerdo a. la :;esti.ón :por ex

ce:pció:l, sólc deben existir unas c,_1antas desviacio:ies a estu.di

ar. Tiespu.éc debe21 determinarse las ca1:.sas de lo. r .. esvia~ión, :t.r_f! 

ca: o a nenua.o difícil cua_1'ldo se llee;a a encontrar con. r.na ca1.t.s~ 

lidad múltiple; por Último, deben fijarse responsab:Llidades, en 

ésto. ha:r !J.''º considerar r.ue uns. desviaci6'.:'l co:i.ciernc por lo me

nos a u..'! cc~1tro de reo:po:ro.sab:Llidad de la empresa. 

T.J3. re:ferencia escrita del f'.nálisis de las desvia·c::.cnes, c:ue 

es además su inctT'~~cnto, e8 el infame de los resultados; en él 

se plasman las realizaciones y las ~revisiones; contiene ~ues 

J.a infcr:ac.ci6n obtenida en la etapa de la .·:;edirla de resul.tados. 
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::::!. C..:Jc· .. ~er.:.to o:::!:"ece al respo!::.sa.ble un-:i. sinopsis de sus ~:n .. 1E 

tos C.é"t-iles ~ar~ -:;er:rai t:.rle ·::::::::trolar su prcyia. gestión. 'Cn in

fcrmu ::-. .5.s sintcti~a.do !'Uede dirigiroe a1 8Uperior jerárquico 

C.el ::-esponsab:!..'3· ~.,. per."';li"tir Ui ~rim.e:::-o conocer en cualquier mo

:':'lento los dato,- tot8.les de do!1d.e se obtuvj_ero:n. A este res:;ecto 

es importante no cer:eral información en de~.a.s:!:.a q1:_e ve.:-ra al re_§_ 

ponsaCle, pi.1e3 éste ~ebe ~ene::- t~c~~o ouficic~te para analizar 

3.eten:Ldo..~~e'!'l-::e toda a:i_uello. ~nf'orrr~n.c.ión q_i..:e le h2.. sido enviada; 

el vale:!' de es 4 ·a i.:i::"0rr·'!aci6n de~~cnder·é. de :1..2. cc..:!-irlad, no de le 

ca:ntida:'!.. 

Gi"i'l emba..rGc, n-2.. el análisi.'J de J.a.s desvi:i.cior.c:::;, ni el in

fo~a de Tcsul-':"o..aos son objeti-... ~os en sí ~is:n.os, sino qt..~c de-oe!".i. 

fa~rorecer la :n:u~cta a rr~~to de acciones correctoras, y e¡1. úl ti

::ia in~tancia s1l. objetivo será de'i:•er!:.iins.r. ai se .. c·orriegn los mé

todos ae ~~evisi6n, la ~revisión o les acciones de los ce~tros 

.IV.4 Instrumentos de control de gesti6n a corto y largo plazo. 

~Ta~ la ex~ocición analítica de las ~uncione~ del =ontrol 

de ge':;-t:.ón, pucS.c!!. vislumbrarse -:;::-es a~'!)ec'tos di9:tintos y corrE._ 

lacicr_a·:.'Js gi;..e lo carfacteri~an: 

1. JJe. :pror;ramación y le. :i.)revisi.ón: al a;jrutlar a :fijar J.os objet_± 

va~, "tn.n-:;'.) a corto co::io e. largo ::>la.=0, qi.:..e 3on :!..e. bese .7 el p:1E 

-!;o ~e -~~"ti::le.. de:!. con"!:::'.""cl de ::;3stiÓ!!. T1B. p:!:·evisión no es i..me.. a_s: 

-:;i tu.d G3 tá'!;:.ca t~i :pe.si 7a, }-:1).es debe dtrir.;irsc a ?:!.e di.ficar l'3. n]; 

r.io..ci6n ae -:_'J. c::-i7'::-esa. :."'rever es :;i la vez 1."!21. objetivo y 1."'...."1. e.eta 

de 13. ;~cst:.ón, .--B. r1:_¡e ':'.:. tr&i,rt};: rle la r;ostión :P~OYi8:'...0~&l "9&Jrr:.i

tc cclcular :!..?. re1:to.bi3..iJ..ad ·-~-e l:?. e::i---res:-. ~r s"!1s necesida.des de 

fina...."1.cia..-:-t~-er.:.tc .. 

2. ::::1 control: colo.~}ora a la :f~ j:;:.ci.ón de lP~s rr;r.;ponsabilid2.des 

de los diferentes ca~~roa y está c0nceoido para que ~~eda.~ a

do:pterse --:..ed:LC:.as co'.:'rectivas al ?,Jroa.i..::_c:L':"'::.e -::1.esvic.cj.ones :;¡G~jud_! 

ci8.:'.os :r :;Jara q_ .. :.e ta.Plbién ce reco=-:sid.ore lo. ::_-ro.:;ra..:2?~ción. 
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3. La coordinaci6n: la ejerce la nisma direcci6n. 3u i::isi6n es_ 

inportante y necesaria, dado que la p~evisi6n y el control no 

son actividades individua.les, ni aisladas; sino que requieren u 

na labor conj"IJ.nta, que debe ser coordinada :I dirigida hacia ob

jetivos fijados en la proc;ranaci6n y hacia UJ'a optimizaci6n de 

los ~edios dis~cnibles. 

La ejecuci6n del control de gesti6n a corto plazo tiene su 

punto de partida en el plan previsto en la pianificaci6n a lar

go plazo. 

Los instru.!!lentos o técnicas de control utilizadas por las 

empresas que se :presentan en seguida, de ninguna manera son li

mitativas o exhaustivas; la evoluci6n del control irá incorpo

rando técnicas futuras y modificando las presentes. Estos ins

trumentos presentados son: los presupuestos, el cuadro de mando 

los precios de cesi6n interna, el balance de puntos fuertes y 

débiles, los análisis comparativos ínter-empresas, los estados 

financieros, los análisis estadís_"!'_:i,cos y los informes operacio

nales. El uso en las empresas comenz6 principa2mente con loe 

precios de ceei6n (se trata desde luego de empresas europeas, 

donde el uso del control de gesti6n está n.ás difundido), que 

constituy6 la primera etapa, dirigida principa~mente al análi

sis de las actividades operacionales (de venta y sobre todo de 

~roducbi6n). Posteriormente aparecen el presupue8to y los Índi

ces, elementos de análisis y síntesis a la vez, y que afectan a 

todos los sectores de la empresa. El cuadro de mando, sintético 

por su origen técnico, surge como U-'18. respuesta a reclamos di

rectivos. 

El ta!!lafio, las necesidades y la capacidad de la empresa de 

terminarán la utilización de las nencionadas técnicas; algunas 

de ellas responden a otras necesidades y por otros requerimien

tos (vgr. los est~dos financieros). Unas y otras se refuerzan 

entre sí, de manera que en uro. empresa grande, su utilización es 
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conjunta, de acuerdo a un sistema de control más elaborado. 

Debido al origen, en gran parte empírico del control de 

gestión, el origen de· estas técnicas es diverso: los precios de 

cesión interna, de la contaduría; loa índices de los financie

ros; el presupuesto tiene su origen en la administración pú.bli 

ca; el cuadro de oando es un instrumento nacido en el ámbito 

de los técnicos. 

La innovación más importante es que se ha logrado adaptar

los de manera que conformen un conjunto original. 

A continuación se detallan las características y formas de 

. :utilización de cada una de estas técnicas o instrumentos, natu

ralmente, bajo el enfoque específico del control de gestión; 

a) los presupuestos, pueden considerarse como "la estimación 

· programada en forma sistemática, de las condiciones de opera

ción y de los resultados a obtener por un organismo en un parí~ 

determinado" 2.1 
En cierta forma, su esencia no es la consecuencia econ6mi

para la empresa, sino el establecimiento de una obligación 

todas las unidades responsables de prever los actos, fi~á:!! 

ellas mismas una meta a realizar. 

Dada la amplitud e importancia de esta técnica, se requie

un análisis propio, el cual se verá más adelante. 

el cuadro de mando, d~finido como "la reunión de ún conjunto 

in:formaciones para un.responsable •f2 ; su aparición es en ci

forma posterior a los presupuestos y los índices; su obje

esencial es de fa.cili tar a los responsables la obtención 

informaciones y presentar éstas en fo:nia clara y sintetizada. 

mismo que los presupuestos, su importancia y ru:iplitud mere

cen •'In estudio aparte. 

c) los precios de cesión interna, se entiende como "el esfuerzo 

medido on dinero, necesario para obtener un bien o un servicio .~ 3 



l23 

se trata de una técnica de orj.gen contable que responde a una 

necesidad precisa:detsrminar un precio de venta a través de la 

aplicación de un márgen de precio de cesión. Desde luego, ésto 

implica un mercado poco competitivo (oligopolista) donde los -

vendedores dominen la situación. Su origen se remonta a los afies 

20's, donde se empleó inicialmente como una técnica dirigida a_ 

la reducción de costos y a facilitar la acción comercial. En Eu 

ropa su objetivo ·t;uvo una función básica: cubrir a los procluct..Q_ 

res de sus costos· de operación. Inicia1mente se aplicó el pre

cio de cesión total o absorbente. El clima competitivo prevale

ciente a partir de los 50's redujo esta influencia en beneficio 

de otras formas: precio de cesión directo, variable,marginal. 

Puede analizarse el contenido de esta técnica a través de_ 

dos formas o criterios; ambos permiten obtener variedades de 

los precios de cesión, según las necesidades~ 

l. Criterio técnico (costos d{rectos+costos indirectos) esta Jil!!: 

nera de clasificar los costos- atiende su ambigüedad el produc

to o servicio; los primeros est~-integrados totalmente, sin a:g; 

bigüedad (materia prima, mano de obra directa). Los costos ind1, 

rectos sólo pueden integrarse .al precio de cesión en base a cá]: 

culo~ hipotéticos y prorrateos (energía, depreciación, etc,). 

·De esta manera se obtiene el costo o precio de cesión abso_E 

bente ', que permite analizar las aportaciones de cada sección a 

cadá producto o servicio. Su desventaja estriba en la forma 

-ciertamente arbitraria- de prorratear gastos tales como los ai!, 

ministrativos, al mismo tiempo no es posible a.halizar en getalle 

lo que sucede si la producción aumenta o disminüye. · 

Lógicamente, es.ta técnica tiene sus límites y es efectiva 

para empresas g_ue trabajan sobre pedidos, para aquéllas que tr!!: 

bajan con producciones· en serie, es mejo:z:: la utilización de o

tras técnicas. 

2. Criterio económ:;.co (costos operacionales + costos de estruc~ 

ra) este cri·t;erio se dirige a separar los costos que son neces_§! 
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rios para la actividad en sí (costos operatorios) y aquéllos 

costos que van ligados a la existencia misna de la empresa (ca~ 

tos de estructura). Los primeros son variables, mientras que 

los segu..'1.dos ee consideran fijos y semifijos. 

El costo operatorio variable corrr;:irende los costos directos 

más una parte variable de los costos indirectos (energía, de

preciací6n de medios específico~). Los costos operatorios -en 

términos de correlación matemática- pueden tener una tendencia 

lineal a partir del origen (si son proporcionales a las unida

des) o tendencia lineal a partir de u..'1.a ordenada (si es que in

cluyen una. parte fija y una variable) o bien, seguir una tende~ 

cia compleja (donde intervienen variables del mercado y limita

ciones de la tecnología). La experiencia de la empresa a t:t>avás 

del tiempo puede indicar el comportamiento de los costos varia

bles. 

De esta separación de los costos pueden derivarse diferen-

· tes nociones del precio de cesión: 

,a) precio de cesi6n directo: comprende los eJ:ementos directos, 

afectables al producto o serv.icio. 

b) precio de cesión variable medio: engloba el conjunto de ele

mentos varia.bles, es más aJDPlio que el anterior, pues requiere 

la imputaci6n de elementos variables indirectos. 

c) precio de cesi6n I!larginal: sólo toma en cuenta los gastos C..Q 

rrespondi~ntes a la última fracci6n -o margen- de los bienes o 

servicios producidos; es.decir, el costo de los bienes supleme~ 

tarios (para apreciar mejor las economías de escala). 

La utilización de los precios de cesión en el control de 

gestión significa el establecimiento previo de los costos a ut~ 

lizar (sean estándar o estimados) de acuerdo a las característ~ 

cas de la producción. Si el precio de cesión se diriee a reducir 

los costos, debe ser exhaustivo, es decir, aplicarse a todos los 

elementos, se2n directos o indirectos, fijos o variables. 

En el aspecto comercial esta técnica va a permitir tonar 
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decisiones que tomen en cuenta las presiones del mercado y las 

de la em:iresa. Si ésta trabaja sobre pedidos, le perI:!i tirá est~ 

bleccr un presupuesto que deje un beneficio adecuado -conside

rando 1~~a situaci6n favorable-, si la empresa tiene problemas 

de subactividad, el célculo del costo direc~o indica el límite 

extremo de sus concesiones. corierciales. :!!:n empresas con una ga

ma. de productos, se pueden establecer, vía costo variable medio, 

los productos que aportan mayor cobertura de los costos fijos. 

Los precios de cesi6n Pl'.eden adaptarse a n=erosas si tuac_! 

ones en diferentes empresas, especialmente en aquéllas que fa

brican. Sin embargo tiene diversas limitaciones: su empleo se 

reduce al corto plazo; cuando se trata de decisiones de inver

si6n, .se requerirá el apoyo de otros elementos de aná1isis; un 

ritmo de inflaci6n elevado -como el que ocurre actualmente en 

México- limita su fiabilidad. Los precios de cesión serán ·más ~ 

ti.les si se emplean adiciona:tinente otras técnicas. 

d) Bai8.nce de puntos fuertes y <!_é_?ileo: sa -tra.ta de una evalua

ción periódica (mensual, trimestral, senestral) de la gestión; 

en este trabajo se presentan en forma sucinta tanto las debili

dades encontradas en dicho período, identificándose además los· 

factores limitantes de la expansión o crecimiento; también sel 

dentifican las líneas de fuerza y el potencial no explotado de 

la empresa, con los que puede eliminar los primeros probleil!as 

mencionados. Se trata de un análisis de tipo econ6mico apoyado 

por evaiuaciones financieras. 

e) Análisis comparativos: cuando se hablaba de estándares de 

gestión, se mencion6 que u.ha · inquietud de la empresa era saber 

si los objetivos que se fijaba podían considerarse como Óptimos 

desde luego, hace falta conocer cuáles son los objetivos y re

sultados de otras empresa similares a ella; no basta pues verifl 

car la .bueba me.rcha de la empresa, sino ei tuarla en relación con 

la competencia. Estos análisis se realizan principalnente con 
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i·os Índices o re.zonas fins.:n.cieras, 'J"' de .. ~esti6n: índices de rcn 

tabilidad, productividad general y por productos o divisiones, 

expansión, calidad del servicio, etc. 

f) 3stados financieros: el estado de situación financiera, el 

estado de ingresos y gastos, el estado de costo de producción~ 

el estado de canbios en la situación financiera, consti tu.yen 

los ele~entos principales de la información financiera, en los 

que el interés es mayor en virtud de que cubren los princi~ales 

aspectos de la operación de la empresa. Desde el punto :a.e Vista 

de la gestión interesan no sólo en su aspecto puramente fina.ne~ 

ero, pues es uno de los medios más importantes para medir el l~ 

gro de diversos objetivos: ventas, costos, liquidez, rendimien

to, rotación de cartera de clientes, rotación de stocks, exceso 

de inventarios, grado de apalancá:mientó, etc. Unidos a los pre

supuestos sirven como instrumento principal pera realizar la 

flL~ción de aproximación norma-realización. 

_Los estados financieros tienen una limitación intrínseca 

(se elaboran e_egún juicios personales y principios contables 

no homogéneos). Por otro lado, existen los estados financieros 

_J?rof_orma que pueden ser una forma de plantearse objetivos y en

cuadrarlos junto con los que plantean otros responsables y o

tras áreas .• 

Aún· con estas limitaciones, los estado8 financieros siguen 

siendo instrumentos muy :ú-tiles de información y gesti-6n.· 

g) .A.ná.lisis· estadísticos: se utilizan principalmente al nivel 

industrial; consisten en análisis de las desviaciones respeato 

a los estándares establecidos (tasa de rechazos, grado de inte

.¡;ración, tasas horarias) y análisis de las desviaciones respec

to del presupuesto (costo de producción). 

h) Informes operacional.ea: son documentos en los que se mencio

nan en forma explícita lac desviaciones ocurridas sobre un aspe.2_ 

to específico, el análisis de las mismas y la j_nvestj_gación de 



127 

81.l!J C0.1.7d38.8 -;I posible o su~erencias !Jara correcirlas. 

Zn cuanto a los instrumentos del control de gesti6n a ~edi 

ano y largo plazo, hay que considerar que la empresa debe esta

blecerse objetivos con este alcance para que la misma sobreviva 

y se desarrolle. Una gesti6n eficaz requiere una serie de obje

tivos liGados entre sí y distribuidos a través del tiempo. Los 

principales instrumentos a mediano y largo ~lazo son: 

a) Estudio de los productos: es-te estudio es realmente una exi

gencia que no sie~pre es realizada en las empresas, y que es iE! 
portante. Kartin K. Starr afirma qute tanto los productos nuevos 

como los ya establecidos necesitan la realización de ciertas a~ 

tividades. Los productos nuevos requieren ser más con·ocidos por 

el consumidor, de tal manera que hay que tener un mercado sufi

ciente para soportar un esfuerzo promocional continuo. Un pro

ducto establecido debe manten~r su mercado, aú.~ peque~as bajas_ 

en el :::i.e.rcado pueden ai'ec.:-~ar su rentabilidad, ~·a que a.l no eXi_2 

tir crecimiento es más V\.clnerab~. a los cambios econ6micos y a 

las acciones de la competencia. 

b) Planificaci6n de las inversiones: consiste básica.~ente en d~ 

terminar anticipadamente los medios financieros necesarios para 

los.volúmenes de actividad previstos en los ejercicios futuros. 

Se incluyen además las inversiones permanentes a realizar; im

plica entonces la realización de cL~ presupuesto de capital y la 

clasificaci6n de los proyectos de inversión. 

c) Previsi6n financiera: un estudio muy conectado con el ante

rior, :;a que determina los fondos de financiamiento ~r el empleo 

de los mismos a largo plazo, implica la elaboración-de una esti 

maci6n de los flujos anuales netos de efectivo y del estudio de 

el costo de los recursos financieros. 

d) Tlanificación o~c,anizativa: al establecerse objetivos a lar

t;o plazo, oe }~lromtcarán acciones que requerirán modificacio

nes a la estruct·tu'a de la em:_)resa, tai es el caso de objetivos 

__ futuros de e::pansi.én o 0.Lvo::..--sificac:~ón; corao también puede s~r 
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1.a descentralización de la empresa; todas ellas implicarán cam

bios ai orGanigrama en el futi.iro, que necesitan rreverse desde 

· antes. El cambio organizacional planificado ( COP) -:¡ otras técn2: 

· cas des desarrolle organizacional :Y~eden ser utilizadas. 

IV-5 El cuadro de mando: un instrumento dinámico. 

Puede ser considerado como el instri.unento del.control de 

gestión más reciente; ya se había indicado que el cuadro de ~ 

do (en francés, tableau de bord) es la reunión de un conjunto 

de informaciones para un responsable; es una herramienta que se 

.ha v:Lsto in:fluenciada por los índices, las razones y la gestión 

l- presu:pueetal. Su objetivo es facilitar a los responsables la o]: 

tención de in:formaci6n, de presentarles in:formes claros y s{nt_§_ 

~icos_,~_.de operar .. cerca de. ellos un' llaroa.mient.o periódico de loa 

aspectos económicos ~s importantes de su gestión. Su caracterí~ 
·-:tice. .esencial es realizar un control por excepción a través de 

áreas · c1e:ves ee1eccionad.as, 'en las que e.1.gune.s sefia.les do ::t1e:r-

' ta . dete.atade.s pe:i'ini tan iden t.i::f'J.car las desviac:i:ones, las causas 

1os· responsab:l:es de e11ae-. 

El· número y naturaleza de las informaciones varían segú....,_ 

necesidades de los responsables; Bu.~que cada director no d~ 

be circunscribirse únicamente a lo relacionado a su área, sino 

a todo e 1.es concierne en mayor o menor grado e1 examen de·· 

áreas críticas~ 
La in:formación del cuadro de mando debe considerarse como 

que incluye información contable y datos 

estimados •. Debe ser necesaria, reciente, fiable, sistematizada 

que pueda suscitar decisiones; además, deben hacer referencia 

previsiones, normas, objetivos y estándares. 

Para articu1ar 1.os cuadros de mando y constituir un siste

inte·grado ea útil.. referirse al diagrama decisional, visto ya 

el primer ca~ítulo ue este trabajo. 
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3n todo caso, el conjunto de datos debe obedecer a dos re

qc;.erimientos: síntesis y facilidad de empleo. Las fuentes de i_!! 

fornación para su elabor::·.ción son d:'..versas: contabilidad r:;ene

ral, contabilidad analítica, control presupuestal, índices, es

tadísticas; a los cuales se ·ar;regan algu..'los da tos del exterior: 

aspectos económicos, índices, etc. 

Se trata ante todo de un conjunto seleccionado de informa

ciones; la orientación :puede dirigirse en ocasiones hacia el 8:.!! 

pecto comercial, al financiero o al productivo; si existe excl~ 

sión de al[l"Ullas cuestiones significa que el responsable deja el 

control a otros.que él estima de débil interés para él. 

Un documento demasiado detallado dejará de ser un cuadro 

de mando, -para convertirse en un "estado de gestión" , hay que 

.·, enfatizar que el cuadl'.10 de mand6 de.be ser cómodo en su util.:l.za

ción, ello significa una previa selección y depuración de J.as 

informaciones; se debe cuidar la presentación en cuanto a·: 

- vocabulario claro, definiciones bien especificadas, glosario 

de términos. 

- utilización adecuada de cuadros, tablas, gráficas para lect-ura 

instantánea; elegir dónde debe sintetizarse al má..~imo y dónde 

al mínima. 

La multiplicidad de procedimientos y combinaciones es inn~ 

merable. En muchos casos las tablas y gráficos se integran a un 

reporte que el responsable tiene a su disposición. 

Por lo que se refiere a su u'iülización -en strictu sensu-, 

todo responsable de gestión puede disponer de este instrumento, 

sin embargo, en la práctica, el ueo queda reservado a aquéllos 

que tienen una perspectiva del conjunto de la empresa. Desde 

·:luego, el tamaño de ésta da ciei•ta pauta para su utilización. A 
sí,. en las empresas pequefias y medianas QUe lo elaboren, el uso 

se reserva a la dirección eeneral; en las grandes empresas, está 

".:ambién a disposición de los directores :fm10ionales y cua!1do a
sí se requiera de otros responsables de menor jerarquía. 
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~l cuadro de mando suministra el soporte de las reuniones 

de trabajo en las que se examinan los principales proble~as de 

la empresa. De esta m2nera, la utilidad de los cüadros de ma._~do 

es doble: proporcionan información y a la vez eirven a la acción 

en este caso, loo diferentes renglones está.n. provi!':tos de norma3 

indispensables para permitir una lectura. crítica.. 

~l cuadro de mando indica las tendencias, detecta anol:!lalÍaa 

resalta las diferencias; en algunas ocasiones resultará insuí'ic_! 

ente mostrarlas, se hará necesaria una ihvestieación adicional 

conocer ~r medir las ca.usas del fenómeno; tras ello ha.y que 

emprender acciones específicas. Así, cada uno de los r~ngloncs o 

cuadrantes del.cuadro de mando concierne a un cierto núnero de 

problemas de gesti6n que deseraboca.n a su vez en algunos proble

mas de dirección general. 

Ahora bien, para concretar una área crítica, hay ~ue defi

nir1e a cada una diversos aspectos claves, que a su vez están d~ 

ter:m:i.na.dos por ciertos indicadores (que son razones simples en 

ia. mayoría. de los casos). La ele02i.ón de ca.da uno de ellos est.!!: 

rá en función de los objetivos que se persigan; para cada 6ptica 

y para ca.da. objetivo concreto, ecistirán indicadores específicos. 

··l'.'ra.ncisco Blanco Illescas plantea siete áreas críticas con 

sus respectivos aspectos clave; la obtenci6n de los indicadores 

variarán en cuanto a su periodicidad, pero en su conjunto "inte

grarán los elementos básicos donde debe enfocarse e.l control de 

gestión. Son, a saber: 

I. Situa.ci6n económica-financiera.. 

I.l Estructura financiera: independencia financiera,. apalancan!! 

en to, lio_uidez, gre.do de iÍunoviliza.ción. 

I .2 P.o·taci6n: de inversiones,· de stocks. 

I .3 RentabiJ.idad: de las inversiones, de los ca:r>i tales :propios. 

I .4 Renc1imiento: sobre las \rentas, 

II. Situaci6n comercial. 



II.l Ventas: c~otas de ~ercado, composici6n. 

II.2 Distribuci6n: en costo u..~itario, por canales, 

etc. 

III. Producci6n. 

III. )_ CaJ.idr-.d: rior tipo de producci6n, se.o;ún rechazos, etc. 

III.2 Cantidad: nivel de ::;irod1.i.cción, nivel por productos, etc. 

III.3. Stocks: producción en proceso, consumos, rotaci6n. 

IV. Productividad. 

I'l.l Productividad técnica: rendimiento de la mano de obra, efi 

ciencia de empleo, e~pleo del personal, rendimiento de las 

inmovilizaciones. 

IV .. 2. :Productividad económica: rendimiento .:Precios, rcndih!iento 

costos variables, rendimiento marginal. 

v. Personal~ 
V ~1. Formación, promoci.ón y segur:i:dad: nivel de formaci6n, nivel 

de seguridad, .ritmo de promoción. 

V .2 Sa1-a.rios:. adecuación salarial, incent.ivos. 

VI. Servicio a·cJ.ientes. 

VI~1 Calidad del producto: devoluciones, eficiencia deJ. servicio 

VI.2 Relaci6n con los clientes: desarrollo de clientes, crédito 

a clientes, descuentos comerciales por producto. 

VII. Eelaciones con la comundad. 

VII.1 Relaciones con la administración pública. 

VII • 2 Imagen de la empresa.. 

VII.3 Participación en abtividades de la comunidad. 

Como al nivel de la alta dirección interesan ~ás las tende_!! 

cia.s a lo ).argo del ejercicio ~ue los resultados mensci.a.lee, es 

útil entonces el empleo de gráficas en lugar de cuadros llenos 

de ·cifras; en algunas ocasiones dichas eráfj.cao deberán ir 2.CO.!!!; 

pafia.das de .cuadros pa'.l:'a su !!le jor comprensión. 

Como ejemplo se presentan algunos modelos de los cuadros, 

las ·gráficas y la combinacj.6n de ambos en el cuadro de mando. 

(i'igs. 2l,22,23) 
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Otras ventas 
TOTAL figura 23 
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Es importa_nto ~uo exista unidad de datos y conceptos utili 

zados por la empresa para estos modelos, lo mismo, deberá exis

. tir ur.ide.d de representaci6n (lo g_ue significa constancia en la 

forme de presentar la informaci6n) para un mejor entendimiento 

. 'del cuadro de :ciando' por parte de los g_ue lo emplean. 

Ahora bien, en el cuadro de mando la informaci6n econ6mica 

y financiera tendrá sie~pre relevancia; en esto aspecto, existi 

rá sietlpre u..YJ.a pregur..ta importante ¿cuál es la mejor medida de 

las actuaciones de la empresa? 

.- una respuesta es el valor absoluto de la utilidad o beneficio 

sin embargo, acu~g_ue indica el rendimiento, no toma en cuenta 

·:los recci.rsos movilizados, ni el volumen de actividad. El índice 

o raz6n de rentabilidad considera el volumen de actividad y no 

los capitales utilizados. La raz6n de rentabilidad sobre inver

.si6n (RSI) considera ambos aspectos, es decir, relaciona la uti 

lidad de los capitales empleados, y es el resultado de multipli 

car el rendimiento sobre las ventas y la rotaci6n de 1a. empresa 

(fig. 24) 

BENEFICIO 

VENTAS 

VENTAS 

ACTIVO TOTAL 

RENDIL·ITEN'TO 
SOBRE VENTAS 

ROTACION 

RENTABILIDAD 
SOBRE 
INVERSION (RSI) 

figura 24 
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.:Ssta raz6n se v.tiliza cono guía de las decisiones de la 

gestión y cono base del cuadro de mando. 31 e~pleo de ella se 

ha extendido inclusive a los países socialistas. Por su parte, 

diversas compafiías norteamericanas como Du Pont, General Slec

tric y Westinghouse han di::iefíado modelos de.cuadros de mando de 

uso muy extendido, inclusive han descentralizado sus divisiones 

a fin de elaborar cuadros de mando individuales y obtener así 

rentabilidad por direcciones. 

Nacido en el ámbito técnico y adaptado a las exigencias de 

la empresa, el cuadro de mando o tableau de bord se ha esta.ble

cj.do además en 1.'.!l ámbito macro económico. En países coI!lo Francia 

Bélgica o Canadá, los ministerios de Economía y Finanzas lo ut~ 

lizan como sistema de control de aspectos como: inflación, nivel 

de desempleo, comercio exterior o producción industrial y a.gro

.pecuaria; con ello se demuestra el interés de esta he=amienta. 

del control de gestión a otros niveles. 

P~r su carácter sintético aba.rea más aspectos que los pre

cios de cesión y no posee por eiio la pesadez de los presupues

tos; para ser instalado supone a la vez el señalB.I!liento de los 

puntos neurálgicos y la instalación de un sistema de recolección 

de informa.ci6n. Su limitación en sus efectos es normal cuando 

las decisiones de política general escapan a. él. 

IV.6 Empleo de las razones y los Índices en el control de ges

tión. 

Las razones (ratios en latín) se definen como una relación 

característica entre dos nae;nitudes. Es u..~ concepto-utilizado 

desde hace tiempo po_r los financieros, su utilización por ·e1 

control de gestión, como ya se había dicho, es de reciente apa

rición, y lo mismo que- otras herramientas utilizadas por éste y 

tomadas de otras áreas, adquieren relevancia al conformar un 

conjunto y u.na técnica ori¡;inal. 

I 1a idea gcncrc.J. de su e1t~:pleo es la siguiente: la empresa 
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es u..~a estructura definida como un conjtu1to y como partes. La 

compe.raci6n de J.as nartes entre sí de dj.cho conjunto, perr:ri te 

conocer esta estruc~-ura y, por referencia a J.as normas, permite 

juzear esta misma estructura y nejorarJ.a. 

Los índices o razones permiten reaJ.izar un anéJ.isis tan det_Q: 

J.lado como se desee de n=erosos probJ.emas de gestión: estabJ.ec_;h 

miento de J.os medios, utiJ.izaci6n de esos ~edios y recuJ.tados o.E_ 

tenidos con eJ. empJ.eo de dichos medios. 

J.loreno Fernéndez indica que las razones en sí mismas son P.2 

ca significativas, tiene sie;nifi.caci6n cuando se le campara J.o 

que ocL<rriÓ con J.o que debía haber sucedido o J.o que sucedió en 

épocas anteriores. Así, para interpretar el comportamiento ac-· 

tual es necesario determinar si J.as razones simples indican si

tuaciones favorabJ.es o desfavorab1es, para eJ.lo se debe date~ 

.nar qué eJ.ementos de comparaci6n deben s eJ.eccllonarse, pueden -· 

ser: 

.astánd=cc mentaJ.es basados en la experiencia.· 

- razones hist6~icas del negocio. 

razones-meta basadas en resultados obtenidos por J.a competen.

cia con mayor éxito. 

razones estándar de la rama industrial de la empresa. 

razones caJ.culadas en J.os presupuestos, 

En la medida que pueda estabJ.ecerse u..~a norma, el se¡;uimi

ento de J.as razones de una empresa permíte tener rápida.mente u

idea de ciertos probJ.emas de J.a gestión en J.a empresa •. 

Por otra parte, apartarse más o menos de J.as normas no es 

nunca satisfactorio, hay que recordar que una diferencia no es 

buena. Existen dos categorías de utiJ.ización: 

1. ControJ. de gesti6n en J.a empresa: en este caso el responsa

ble sigue un número determinado de puntos neuráJ.gicos deJ.·conj•'E: 

to que él controJ.a a través de ciertas razones simples. TaJ. ut1 

lización se caracteriza por un pequeño número de razones utiJ.i

zadas, pues es usv.a.l que dicho responsable J.as tenga sie;np:::-e en 
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::iente .. Su n:".rtero oscilará entre 6 y lO, si deben exi:;:tir cis lo 

serán establecidas en término::: documentaJ_es :I no operacionales. 

8u utilizaci6n es cíclica, resular; 1..l.!1 ciclo puede se~ ~ensual, 

trimestral o anual. ?inal::iente, las razones deben ser evoluti

vas, si los problema.o de gcsti6n cambian, la? razone::: simples 

deben ~edificarse ta.i:tbién. 

2. Comparaciones interempresariales: en esta hip6tesis la util2:, 

zación de las razones difiere muy poco del caso anterior. El n.Q 

mero de razones consideradas es importante, pues se trata en 

función, no de problei::ias de la empresa, sino de la rama indus

trial considerada. 

Tanto en este caso como en el anterior, la cantidad de ra

zones que pueden calcularse es considerable. En diversos países 

existen organisnos, tales como cámaras industriales y otras in~ 

ti'tt<ciones de tipo financiero.º econ6mico que se encar~an de r>~ 

copilar informaciones específicas de scm sector o rama específ2:, 

ca de industria y la J?Ublican en¿-~vistas especializadas para ~ 

-so de los interesados. Desde luego, se busca ser completo y ho

.. mogéneo a la vez. 

!formalmente el ciclo de utilización será. anual si existe E 

na comparación regular; de lo contrario lo será cuando se req~ 

~ra. Los diagnósticos acerca de la empresa deben apoyarse sobre 

una tfpología de la rama empresarial considerada para evitar que 

los· valores de las razones queden sin ~entido. Así, las campar~ 

cienes serán más fluidas, pero su interpretación debe ser pru-

dente, ya que se enfrentan a dj.versos factores de distorsión. 

Las razones o ratios enfr~mtan diversas dificul'tades de Í,!! 

dale metodológica, sobre todo cuando al elaborarlas intervienen 

cifras monetarias, ya que este aspecto requiere de una actuali

zación por el efecto dé la pérdida del valor adquisitivo. 

Por ejemplo la razón : 
mano de obra directa (horas) 

roa.no de obra :i.ndirecta (horas) 
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es totalne:::lte com:i;>arable, sin e'r,barc;o existen algunos e1enentos 

que llegan a ser de aifíci1 comparación, tal como: 

uti1idaa an.ual 

capitales invertidos 

que puede couprender en el denominador valores a diferentes épQ 

cas. 31 método de razones simples o ratios, aplicado al .control 

de gestión tiene éxito debido a la facilidad de cálculo. El ín

dice b razón puede ser analítico o global, su e~p1eo es flexi

ble, no hay más que insertarlo en un conjcL~to coherente ne tipo 

contable. Su representación visual bajo la forma de gráficos le 

es favorable y se presta a comparaciones interempresaria1es por 

su misma simplic±daa. 

Como se ha indicado, al trat.ar el tema del cuadro de mando, 

las razones constituyen un elemento importante de éste, por re

presentar una ae sus fuentes de información. 

TV'.-7 Los presupuestos y el control de gestión. 

El presupuesto, definido éomo un estado previsional y con

trol de ingresos y gastos, funciona desde-.:.hace siglos Dara la 

administración pública de muchos países, su incorporación a los 

medios empresariales fue poco más tardía aunque su empleo está 

bastante difundido. En su inicio el presupues·~o fue· ccnsiderado 

como un instrumento de c.ontro1 financiero. Su concepción ev.olu

cionó en seguida bajo la·· presión de las necesidades propias de 

la empresa (por ejemplo: la eestión económica y las descentra11 

zación de las decisiones). ActuaJ.nente es un instrumento de nat2 

raleza B!!i.bigua (:financiera-a conómica) influenciada por sus orí

e;enes. 

La función presupuesta.1 del control de gestión es compleme~ 

taria de la función -de . medida de resu1 ta.dos, de esta manera el 

presupuesto queda influenciado por aquélla. 

La funci6n prenupuestariá, en téruinos de sistemas, es uno 



de los polos de un sistema como el nos-trado enf.ler:1.1.ida (fig. 25) 

PRESUPUESTO EJECUCION 
MEDIDA DE 
RESULTADOS 

fígura 25 

El procedimien-to presupucstaJ., en términos del control de 

gestión incluye varias etapas, que enseguida se detallan. Por .9. 

tra parte, la vastedad de la técnica presu:puestaJ. hace que en 

este estúdio no se detalle y sólo se indiquen sus aspectos más 

generales. 

1) PreViaionea generales: es común que la dirección general el~ 

bore para el afio o ejercicio siguiente una nota de orientación 

donde indica. lo qcle puede y deben ser las ventas, toriando en c~ 

ente la coyuntura que pueda en:Erentarse, la evolución de los 

·gustos· de ·1oa consUlD.idorea, los productos nuevos a 

lanzar, etc. Tiicba no-ta puede mostrar las previsiones en canti

: ~ades ( progrSJllas) y én precios, por grupos de producto o de se_!'. 

v~cios. Finalmente, y lucbo de discutirlo con el servicio come.!'. 

la nota queda transforma.da en programa de venta (cantida

vender) y en presupuestos de ventas. 

2Y P:roposiciones de servicios, son la función de tres elementos: 

·. ~- la· experiencia anterior, tomando en considere.ción J..os enlaces 

· .. entre los servicios y la importancia de loa medios a emplear. 

:orientación futiu·a que, traducida como presupuesto de ven

va a pedir la evolución del conjunto, y 

~las innovaciones que permitirán mejorar el fu.ncionamiento de 

servicios respectivos. 

Estas ::;>roposiciones se tradv.c:en en dos categorías de pres~ 
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a) presupuestos de actividad o presupuestos operativos, que se 

refieren a los servicios operacionales;además del de ventas que 

es el punto de partida, existen los de aprovisionamientos (mat~ 

rías primas o producto terminado), presupuestos de stocks (pro

ducción en proceso y productos terminados), y.los presu1iuestos 

de producción en el caso de las industrias. Los presupuestos d~ 

ben presen·~arse en cantidades y valores. Como característica de 

estos presupuestos es que existe dependencia de uno con otro y 

se establecen para un período dado. El encadena.miento de los 

presupuestos es, en forma simple, el siguiente: (fig. 26) 

PRESUPUESTO DE 
MANO DE OBRA 

PRESUPUESTO DE 
GASTOS DE ADMON. 

figura 26 

PRESUPUESTO DE 
VENTAS 

PRESUPUESTO DE 
PRODUCCION 

PRESUPUESTO DE 
COMPRAS 

PRESUPUESTO DE 
TESORERIA 

PRESUPUESTO DE 
STOCKS 

PRESUPUESTO DE 
GASTOS DE FABR!CA 

PRESUPUESTO 
DE INVERSIONES 

b) presupuestos de funcion=icnto, que into.sran los premipueotos 

. d·a Gastos a.e C.intribuci6n, de 5nstos O.e lJrodu.cción y los de se_E 

vicios generaJ.es ( r_,J':minis·bración, finanzas), todos ellos propo.:;: 

cionan la lista ~' el monto de los c;astos necesarios para la fil8:!: 
-'.:.Cha del servicio corrcG:poncl:i_e!r~e .. 
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-.S.xisten adc::iá.s loe presupuestos de inversión, cu.yo objeto 

es una modi:ficaci6n duradera en los activos de la empresa, y c~ 

:ro :!;)eríodo es a largo plazo, aunque tienen características di:f~ 

rentes de los presupuestos operativos, no son totalmente indep8:!! 

diente o de éntos, r.iás bj.en repercuten unos s?bre otros. También 

existen T'resupu.estos especiales: orgánicos, que se establecen en 

rclaci6n a centros de responsabilidad divisional; por proyectos, 

establecidos en re~erencia a tareas o grupos de ellas; por pro

gramas, base cero, etc. 

3. Elaboraci6n de un modelo de conjunto: los servicios del con

trol de gesti6n o los servicios :financieros, según el caso, est~ 

blecen un modelo de la empresa, el cual incluye las proposicio

nes antes mencionadas además de las repercusiones previsible p~ 

ra la tesorería y el :financiamiento; el resultado de explotaci6n 

(estado de resultados) y el r~sultado ñeto del ejercicio que r~ 

aultara, así como un balance general preforma. 3ste modelo de 

·conjunto reposa sobre el esque:na __ contable y las ecuaciones con

.tablea del tipo: 

PRODUCTOS (PRESUPUESTO DE VENTAS) 
CARGAS (PRESUPUESTO DE FUNCIONAMIENTO) 
RESULTAilO . DE EXPLOTACION 

Se apoya también sobre ecuaciones econ6micas que traducen . 

·la experiencia del pasado y la .acción económica de los respons~ 

bles, por ejemplo: 

PRESU".PlJESTO DE VENTAS (FACTURACION) 
-PRESUPUESTO DE TESORERIA (COBERTURA) 
(TR.ANSFORUACION DE LAS FACTURAS EN EFECTIVO) 

PROGRAMA DE VENTAS -STOCK DE PROD. TERMINADOS 
~PROGRAMA DE PRODUCCION 

(EQUILIBRIO ECONOMICO VENTAS/PRODUCCION) 

El esquema de la Tigu.ra 27, ilustra en :forma esquemática 

las etapas de claboraci6n de un modelo de conjunto (er- este ca

so se trat2. de n"a empresa de diotribuci6n). 



ORIENTACION GENERAL 
.---------------1PARA EL AÑO SIGUIENTE 

r------------------------------------~ 

PRESUPUESTO 
DE VENTAS 

i 

STOCK DE PRODUCTO 
APROVISIONAMIENTO!'!------'" TERMINADO 

1 

INVERSIONES 

L--------------· -·- -·-- - , 
GASTOS DE 
DISTRIBUCION 

1 
1 

PRESUPUESTO DE 
SERVICIOS GRALES. 

1 

COSTO DE 
VENTAS 

FINANCIAMIENTO 

1 

1 ! 
1 1 : 
1 ... 

L-------- __ J ______________ _ 
- - - - - - _L - -~ --~ ... _T_E_s_o_RE_R_IA ___ __, 

EXPLOTACION GENERAL PREVISIONAL 

PERDIDAS Y GANANCIAS 
PREVISIONALES 

Determinación del resultado 

Enlaces presupuestales 

Determinación de la tesorer!a 

RESULTADOS PREVISTOS !BALANCE PRO-FORMA 
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4. 31 lan~~entq: la d2recci6n ~encral tiene a la nano el con

junto previsto 71arc. el a:fío futuro; en la ~a:,roría de los casos 

este conji...u1to no ec satisfactorio cono tal: rentabilidad insnf'~ 

ciente, e8tructcrr<- financiera desequilibrada, exceso de gastos. 

Las propozicioner., se regresan entonces a los devartruncntos -iE: 

terviniendo el ccntrolndor de gestión como inte:rned:iario- y el 

cual indicará las modificaciones deseadas por la dirección €en~ 

ral. Puede ir de un desarrollo de las ventas más rentables a la 

detención en las proposiciones de inversi6n o a la compresi6n de 

los gastos. Es un momento difícil, pues es resultado de compro

misos entre: la 6ptica global de la dirección eeneral y las vi~ 

tas parciales de los servicios; el largo y !!<ediano ·;1lazc ( inve_:r:: 

siories) y el corto plazo (equilibrio presupuestal); la par~ici

paci6n (proposiciones de servicios) y la autoridad (dirección). 

Las proposiciones darán lugar a la elaboraci6n de un nuevo 

modelo, a ser aprobado por la direcci6n general, y que debe teE 

!rlnarse e~tes de cc~cnz::d" el cigu.icntc ejercicio. 

5. El control presupuestal: a lo largo de todo el afio siguiente 

se desarrolla llia Última parte del procedimiento: comparar pres~ 

puestos y realizaciones; para ello, cada responsable recibirá 

_regularmente un estado comparativo (previsión-rcali;::ación) que 

les permitirá situar los resultados de su gesti6n. La dirección 

general y los directores divisionales o de área también reciben 

esta información, aunque: con una presentación dif"erantc ( cf. los 

cuadros de mando) 

La periodicidad de los estados de control es variable, de

pendiendo de la rapidez con la que una situación pueda evoluci~ 

nar; una situaci6n de tesorería requerirá en muchos casos un con 

trol diario; una cif.ra de "gastos de publicidad, lo requerirá ca 

da trimestre. La periodicidad más frecue~te es la mensual, por 

razone.o de com::ididad y i"acilidad en la obtención de datos. 

Las ~extes involucradas: la conprensión ~eneral de la ges-
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ti6n :Q~csupuesto.l pcrr1i te encontrar usuarios de los :prosu.pi.1es

tos a todos loo niveles de la empresa: direcci6n, gestión y ej~ 

cuc:Lón. 

l. Dirección: es cooún CJ.'-le la mayor :?arte de sus actividades e~ 

té ·.aligerada. La dirección general no oi¡;ue ¿a :narchet de la em

presa "en continuo" sino por vía de las excepciones, 9 sea, di-

· :rerencias significativas ~estradas por el control. 

El papel de la dirección general se trans:foroa h-c.cia otros 

objetivos: estrategia empresarial, innovación. Buscará obtener 

una buena, sino es q_ue la mejor utilizaci6n del conjunto de re

cursos en el presupuesto anual. Ciertos problemas aparecerán a 

priori y no después de realizados: el :financiamiento de las in

versiones,notablemente. Así, los documentos presupuestales Pe:rm,;h 

· tiré.n situar el problema. Sin embargo, el procedioiento presuPE: 

estal e!;li!.Ólo una parte de un conjunto que en el tiempo se alar

ga hasta 5 años o nás: el pla.ñ. de actividades a largo plazo. 

El equilibrio :financiero en el f'nturo es condición previa 

de. la: armoní·a presupuestal. La dfr-ección general está entonces· 

acosada por un :futuro más o menos lejano. 

2. G.estión : a este nivel el presupuesto puede considerarse como 

una especie de "contrato" entre el responsable y las instancias 

s_uperiores. Un contrato q_-..i.e incluye objetivos a alcanzar (sean 

venta~, márgenes o producción) o de niveles :máximos de Eedios a 

.utilizar. Si el servicio administrado pertenece a la estructura 

de la empresa (administración, :finanzas) .la concesión de los ID.!!. 

dios es :fija; si el servicio es operacional, la concesión está 

en :f,_i.nción de la actividad i;?fectiva. 

El plazo dol con".:rato implica un diálogo responsable-super.:!:_ 

ar-controlador de gestión luego de determinar objetivos y medios 

31 responsa.ble debc:?:"·á tenc:r in·t;erés en sus co:::promisos y los e!! 

to.dos deJ control presupucstal mostrará luego los puntos débi

les ele su ce~tj_6n. S"Ll GO@mda tare'.'"::. scru rcacciori..a.r, -proponer o 
h~c·er ·lo r~.:ue !7·e.rer·:cr!. necc :-J&ric para reall.~~e.r st._:s co::i.prorriieos. 
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3l responoable se sentirá mas lieado por el contrato si ha 

partici:Pado en su_ e1aborn.ci6n ;l si dispone d.e un =1argen de ::.&-"1._i: 

obra <;_ue le ·-e=i ta encar2.r imprevistos. Ad.emás de las decisio

nes de gesti6n que pueda tomar, puede I'-acer proposiciones de i,!! 

versión, particularmen·te con el fin de :nejore.r la economía de 

su servicio. 

Zxiate en el caso de la geati6n el problema de incrementar 

las retribuciones al personal y disminuir al mismo tiempo el a~ 

7.a del :pres-c'.puesto. Sin err.bargo, debe verse que el responsable 

será incapaz a veces de evitar ésto último cuando lao condicio

ne:::i e::'üeriorca canbian notablemente ( in:flaci6n, crisis, etc,) 

3. Zjecuci6n: introducir a loa ejecutantes eñ el sisterea presu

puestal resulta di:fícil en la práctica por nwnerosas razones:r~ 

ticencia psicol6gica, escasa in:formaci6n econ6mica, nivel limit~ 

do .de intervenci6n, etc. Si esta participaci6n se organiza, cO,!! 

cernerá más a los presupuestos de medios. Dicha intervenci6n se 

realiza luego de la elaboraci6n dal presupuesto y luego del CO,!! 

trol. 

El sistema presupuestal tiene diversas caracterís-ticas: es 

u.~ s.istema. completo que engloba todos los sectores de actividad 

de la empresa, operativos o no; también para el análisis (pres~ 

puestos parciales) o para la síntesis (estado de resultados o 

balance -revisional). Permite en base a los presupuestos de ga~ 

tos de producci6n integrar la noci6n de los precios de cesión y 

:puede utilizar además las razones en estos documentos. 

El ori5en estático del presupuesto -y de acuer~o a ;:eyer-, 

influencia aún su :funcionamiento: a.lgu..~oo presupuestos, sobre t~ 

,do de Gactos, sir;ucn de:p~~dicndo de la e.probación !Jlena de le. d_i 

rección n;eneral, do.:-ido. ·un ::w.rcen de libertad nuy débil~'' 

32 presu:Pue::;to !JC~~ te asignar cierta au.tonomía. a los res

·pos:-t::abJ_es, :?..1).tcno~:1ía que la dirección ceneral :r;iuede controlar. 

_ :S,l !)resu:puesto :pi.-:..er1c considero. 'r.se ~lobal::Icnte como i_u1 nodelc e-
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conór.iico, o cea, u.na serie de ecuaciones canta.bles y econ6micas 

que per!::i terr describir el funcionamiento de la enpresa. :C:sta n2 

ción de ~ode.lo consti tuJre un :i.portc nuevo 8.l s:i.nte~a trnclicional 

en el a_ue la coherencia era a.riteética y no económica 

Parece 1.'.n tanto di:fícil dar un juicj.o en conjnnto a un si~ 

tema pZ..esi;.puesta1 in:f1uenciedo por sns oricenes contablez, está

ticos de i.m lado, ··;y- del o"tro sus c:!:""ient8.ciones econ6nicas .Su ut_! 

lización y su valor de~enden b&sice.mente del ánimo de quienes lo 

impulsan, ya sea en sus aspectos tradicionales o novedosos. 

rv. Análisis financiero, análisis factorial y control de gestión. 

~ada la relevancia que tiene el cspecto financiero e~ el 

control de gestión, hay que ncncionar Q.Ue el análisis financie

ro si bien tiene simili -tudes con él, tienen dií'erencias intríns~ 

.cas, tal vez más notorias que sus similitudes. 

Así el análisis financiero es la operación de di::tingnir los 

<con]?onentes de los estado:s financieros para .conocer sus pr±nci

pios y elementos que los fornan. 31 objeto principal del análisis 

financiero es detectar áreas de riesgo donde los resultados de 

la enpresa obtenidos en ellas no son satisfactorios; ésto es un 

procedimiento ::,ue sigue princi:pios similares a los de la ad.mini~ 

tración por excepción, o sea, enfocarse hacia. las áreas anónalas 

~s'ta :f'u.nci6n de detectar áreas an6maJ.a3 tier1e siT.lili tudes 

con la fu.'1.ción de l~ medida de resi.:tl é:ados en el control de ges

tión; sin enbargo éste cofil~rende adenás U-~n fa9e ~revia: el es

tablecimiento de esté.ndares con,jv.ntamente con lo3 responsables; 

y u..'1.a fase pooterior: la realizaci6n de acciones correctivas. 

}~s :por lo tanto 1.L'1. sistema, y un sis tena in·te.'.!;ral, de tal manera 

0.ue la :i:.-ealizacj.Ón de una de lao fases iT.Jplica necesaria.r:iente 

·la :!:"'ea1.izaci6n de las demás; de esta T:'lanera, el análisis :fina:1.

ciero bien J?'.tede ser una herramienta del control de ,'.¡eati6n. 

En cuanto al. análisis :factorial, es "la di.stinción y separ.e 

ción de los f'ac·tores que concurren en el rcsul tado de las oper_§ 
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cio~es ~e ~~~ ~cc,ocio hasta llegar al conoci~iento ~a~ticular de 

cad·~. fac"tor, con el objeto de deterr.1inur s...._,_ cont:ribuci.Ón en el 
2.5 

res-....:1-t2.do de la~ O!JC:!:":?..cio:!cs ree.lizafl.as 11 
( ~obe:r-to l'":acío.s ?incda.) 

'.)e 8.cuerdo al r:i.n6.lisis factorial, la O].)cra.ci6n ele ur:. ne:;o

cio se concibe cono el reoul tado de la comqi¡:iad.ó:::c ponderada de 

diez com!Jonentes, internos y e::ternos, denor.linados 11 :factores de 

operac"!.ón" y son: 

l. r·edio 

2. Tiirección 

3. Troductos y procesos 

4. Fu.~ción financiera 

5. Facilidades de profü;.cción 

6. 1!'.anc de obra 

7 • I.:a terias pri=s 

·a. Producción 

9. I:'.ercadotecnia 

lO. Contabilidad y estadística. 

El fin del análisis factorial aplicado a las empresas es 

cuantificar la contribución de cada factor en el resultado de 

las operaciones que realicen; siendo por ello un nedio de con

trol. 

Setos factores de operación_ tienen ~ucha sil!lilitud con las 

.áJ:."eas crítica:; de la cra:preou, =..cncionad.s.s anteriormente, y esta 

si!!lili ti.~d ·radica en pri!!ler té=ino, en que se abarcan los aspe..2_ 

tos ex·t:>rnos, donde no existe un control directo, pero que :;;:me

.de evaluarse su influencia en la empresa :r tratar de con-Urolar

los de algui~a forma. Por otra parte, van l!lás allá del aspecto 

finan6iero y por ello su óptica es mayor. 

Sin embargo, el a..~álisis factorial aú.~ siendo un método 

más amplio de estudio, no conforma, en sentido estricto, un si~ 

tena integral como el control de gestión; más allá de sus dife

rencias metodológicas, ex:ii'E!ten diferencias en cuantó a lbs pro-

~Ós2tos que e~bas persiBUen. 

~n este cuarto capítulo se ha estudiado el control de ges

tión sobre la narc:1a de la empresa, es decir, una vez que se ha 

estri.blecta.o el s:=d::tc~:a de control dentro d.e ella; se han indic.§: 

·a.o le.s :fi..1-""'ciones ~_u.e dobe realizar el ence.r¿i;ado del cont:r-ol de 
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.::;esti.Ó:!. ~:'· l3s !10· ra-:;ientaa ciue :puedo i.;:tili.:;ar :iar~ cu..'!l:Jlir con 

s~--.. trabajo; ~1~ .sido l":".. -p2..rte ºdiná::iica" a.e es-ta disci::?J..i1'la. 

3in e:·!b:::r,--:o, co:.?.o todo ~i sto:--.a 2.bio~to, ;,,r dado 91 e:ii'on_.,~le 

de" siSte::Kl.S Q.He se :!.e l:a de.do a ea"!je cctu.dio, ho..co .:falta 1.i.n: el~ 

!'~ento i:71:par·f;a._~to de éstos: 1.a rotroalinoz1t2c:ión. 

3sta actividad 9erá materia del sigL:iente y último ca~ítu

lo, el c~•al confo=ará el siste~a intec;redo de control de ces

tión en 1a cnpresa. 



CONCLUSIONES 

seis fases del con-trol de gesti6n aquí expuestas, consti~ 

una mecánica cuyo dominio implica tiempo y suficiente capac.:!, 

por parte del responsable del control. Por otra parte el pe.!: 

del controlador de gesti6n, tal como aquí se expone, es de E; 

y variada: concejo, análisis, asesoría, son 

parte de su trabajo, ya sea en la línea o como staff. Esta misma 

diversidad resuelve la dicotomía en su funci6n y en su posici6n 

en 1a estructura. 

~ La medida de los resultados de un responsable constituye la 

funci6n central del controlador, junto con la participación con 

.el responsable en la e1aboración del presupuesto correspondiente 

en ambas, el controlador emplea la mayor parte de su tiempo, y 

constituye une. relación más participativa ya que está ausente una 

re1aci6n de jerarq~ía, sustituida por una de asesoría. 

:"".EJ. e:::tableaim.iento de estándares es mayor cuando el control de 

acaba de ser implantado o cuando ia·entidad experimenta 

importantes en su actividad o en su volumen de operacio

otra forma, este establecimiento irá aparejado al rii;Jno 

de los cambios que vaya experimentando sobre la marcha. Estable

estánda.res implica dar un mayor sentido técnico a la gestión 

forma de pasar de las apreciaciones subjetivas a la medici6n 

objet;i.V:ª.• una manera de cuantificar actuaciones de una manera no 

contable, pasar de la calificaci6n a la cuantificación. 

- La asignación de niveles de tolerancia a los estánda.nes manci~ 

libertad de acción a los responsables y es 

el punto de partida para trabajar en la administraci6n por exce;e 

oi6n, por medio de la cual,la direcci6n de la empresa sólo debe 

aspectos operativos y poner mayor atención 

a los aspectos genéricos. La esencia del control de eesti6n es 

la·, determinación de las diferencia$. y el manejo correcto de éstas 

148 
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aunque a simple vista parece un asunto sencillo realmente no es 

así, ya que la optimización de los recuroos de la entidad abar

can también la actuación del responsable del control de gcsti6n, 

por tal motivo debe cuidar que los estándares se fijen de tal ~ 

nera que las desviaciones de las ac·t.uaciones·de los diferentes 

.. r.esponsables respecto a tales. estándares sean rea1mente mínimas; 

es decir, conseguir que se trabaje en:·.tales decrviaciones como e~ 

cepción, no por regla o costumbre. 

- Los diferentes instrumentos del control de gestión antes expu

estos, no son novedosos en sí mismos, es más, algunos de ellos~ 

%isten en todas las entidades por requerimientos legales o de C!!; 

·rácter funcional, tal es el caso de 1oa presupuestos o de los e~ 

tados financieros. No resu1 tarán útil.ea para el control da ges

tión si no se utilizan para los fines específicos de éste, o si 

su utilización queda fuera del subsistema de información, que, 

ha visto, es requerido por el. control de gestión. 

neade luego, cada entidad uti1izEir~ solamente. aquéllos instru

mentos que le sean necesarios, pudiendo prescindir de algunos 

mencionados, o bien, incorporando otros. Insisto en que Un.a ca

racterística notable del control de gesti6n es su apertura a CB;!!! 

bias e innovaciones:.; 

·:.·.-.; En io conce=iente a los presupuestos en el control de gestión 

-._su elabora.ción y seguimiento queda a cargo del responsable y del 

controlador, desligándose del departa.mento financiero, que por 

tradición ha sido el único encargado de la preparación de presu

puestos (basándose en datos básicos de los departamentos involu

crados), y de su encadenamiento o enlace para la determinación 

del flujo de efectivo. El control presupuestal queda pues inclu,! 

do en el control de gestión y en él intervendrán otros responsa

bles; además del servicio financiero. 

- El control de gestión reviste entonces un carácter más allá del 
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~inanciero; aunque su~ oríeenes se encuentran en él, el control 

.de·: gesti6n tiene en realidad una connotaci6n econ6~ca; eote as

~ecto le da un ámbito y un campo de ap1icaci6n rmyor quo otros 

.·instrumentos de control tradicionales, como es el caso del con

:ti·o1 presupu.esta1; o de instrumentos analítico.a como el análisis 

·f'inanciero o el análisis factorial.. 

El. aspecto funcional completa.el análisis del control de 

f?;esti6n; aunque en términos de sistemas resta una parte esencial: 

·ia retroa1imentaci6n de tal sistema, el cual es objeto del quinto 

Y .. . último capítulo de este trabajo. 



CAPITULO V 

EVADJACION DE LOS RESULTADOS Y RETROALU.lENTACION 

V.1 Las evaluaciones y medidas de gestión. 

Enseguida se explican los esquemas y fases de un plan de ~ 

valuación, segt.Úl lo plantea Francisco Blanco Il1escas. 

Un plan de evaluación está.destinado a identificar des'.fa

ses y puntos débiles que condicionan la expansión, las potenc_! 

a1idades y las líneas de fuerza én la empresa. Se trata de a-

.· grupa.r las observaciones en bloques de "tests" objetivos que 

diagnostiquen sintéticamente la situación y sugieran las accio

nes de mejora a emprender.26 

Por ser la eesti6n compleja y laboriosa, es necesario :f'ra~ 

nantar su evolución en módulos, según ópticas de d~agnóstico, 

di:f'erentes y complementarias a la vez. Estas ópticas son: 

l.)· enfoque externo: incluye la evaluación del producto en lo 

concern.i.ente a 1os márgenes, J.a calidad y el perfil de rentabi

·: :rida.d·; y la eva1uapión del sector donde la empresa. desa.rroJ.la 

actividad. 

enfoque interno, que comprende la evaluación de J.os resulta-

1a evaluación de los rendinD.entos; los primeros en función 

rentabilidad del capital, expansión de la empresa; los s~ 

·gundos·en cuanto al rendimiento de cada :función. 

Para desarrollar un plan de evaluación -que debe ser segu~ 

:do de le. elaboración de un plan de mejora a corto o mediano pl_§ 

zo- se requiere el empleo de diversas técnicas, las cuales se 

h.an establecido principalmente en empresas europeas. 

151 
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·Ss conveniente indicar que si tras investiear la s~tv.ación 

de la en~resa en un conjunto de cai~pos do~dc se escla=ezca s~ 

pcsic~Lón no se e.borda ur. ;_:ilan do :1.o jora, el es:f"-1.erzr. ~.i.-::.ed.c.rá e. 

la r1i -taa del- CE'....~ino .El 21la.n do eval1.-:.::ición se j,_;_s·tif'ica sólo s~. 

const::.. ·t-:.i:·.re un }?1L"'l·to de a:poyo necesario para- fijar o revisar ob

jetivos ~r J.'.)olíticas de la empresa. 

~lanco I1lesca.s oeiiala cuatro tipos de e"tralv..o.ciones, 12..s 

dos prineras ~e refieren al enfoque interno de la empresa; las 

otras dos, al enfoque externo de ésta. 

A) 3valua.ción de los resultados: incluye un examen de la renta

bilidad del capital en función de los estados financieros; una 

pro;;ección de los resu.l tados al :futuro o. fin de planear la expa,g 

sión empresarial; y un examen de los resultados pasados y prese.:!

tes y los incrementos de capital a fin de determinar el grado de 

enriquecimiento. 

B) .Evaluación de los rendimientos de la gestión: consiste en a

nalizar causas de los resultados anteriores a fin de localizar 

:siu.-~tos fuertes o débiles de la gestión y extrapolando los resul 

ta.dos al futuro; análisis de la adaptación de la política gene

ral .de la empresa a las condiciones ambientales; y un exa.!!len de 

··las potenc,ialidades individuales y de los grupos que componen 

'1a empresa. 

C) Evaluación del producto: los análisis de producto sirven pa

:ra orientar la estrateeic. empresarial, consiste en examinar lOs 

aspectos económicos: ingresos,·gastos y márgenes, a fin de obt~ 

ner"perfiles", entre ellos el de rentabilidad; en "!Ste ca.so se

rá un aspecto interno de la empresa. Sxiste otro ~étodo r,ue al1.§! 

liza el aspecto üe la calidad: fiabilidad, diseño, acabado, re~ 

dimiento, servicio,. etc., en este caso se dirige al exterior de 

la empresa. ~stos análisis se complementan con un estudio de la 

vida de los ~rod~ctos par~ determinar así el ritmo de renova

ción de éstos. 
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D) ~vc.luucién aq:i.. sector: incli.t;: .. e a.~o.álisi:; U.onde Ge si tV.a le. cm 

:presa y las actuaciones de ella C.c:o.tro de :::u sec·tor, ~"ª sea ba

jo un enfoque r;lobal o ri:0.rcial; pcrr.li te e:-:e~-:Unar le. eficiencia. 

de la empresa en relación a dicho sector. También incl1.cye 1.l!l e

xamen de las ac·ti vide.des o funciones de le. or.l~)r•}Sa en. el tiempo. 

Respecto a los análisis descritos en esta ú.1 tima parte, debe v2:_ 

gilarse el grado de comparabilidad, le. homoccneidad de criterios 

y conceptos y el empleo correcto de las conclusiones. 

Luego de realizar estos análisis, ·tan superficiales o pro

fundos como se desee, debe pasarse a lo relativo a la ~edide. de 

la gestión, para ésto es necesario un análisis cuantitativo, a

demás del cualitativo, referido al análisis de los principios 

de dirección y procesos funcionales. El análisis cuantitativo 

se enfoca especialmente a medir la ?roductividad de la gestión 

y obtener conclusiones a corto-mediano plazo (gestión táctica) 

y a largo plazo (estratéeica). 

Al medir la gestión intervienen diversos factores; por un 

le.do los de rendiniento: incresos obtenidos en el ejercicio, 

los resultados y los bene~icios nc~oso ~stos tres factores men

cionados reflejan el fin esencial de la dirección: incremento 

de los ingresos pe.re. convertirlos en beneficios a través de la 

mejora en el rendimiento de la empresa con el menor uso de sus 

recursos. Los otros aspectos de la medida dinámica de gestión 

son la utilización del capital propio y la inversión en equipos 

e instalaciones·. Estos dos últimos permitirán realizar una rel~ 

ción entre dos Brupos de factores QUe a~~1darán a medir la efic~ 

encia más fácilmente. 

La periodicidad de las medj_a.,,.s de e;estión son normalmente 

anuales, y ~ermiten orientar la acción para el ejercicio si~uie_g 

te; la acci6n es precisamen·te el próximo paso posterior al de m_§l_ 

dición. Una 'Tez determinados los pe.rári.etros 3r medidas pertinen

tes, hay que elaborar el balance de P1L>"J.tos :fuertes y débiles 
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el cuo.J_ so ex,:ili(!Ó :)rcYc:::en-:c en e:: capítulo ~-n.-terior. ?os"!icr:!."c!: 

nnr~:'ce he..zr que pasar aJ. :plan de ::ne jora a corto plazc, de:f:..r1:ido C..2, 

no uv..n :plu...'t'l desti!.'lado e. l.~_tilizar lo :.:e j or :pooi ble Jos :!."eC\.trsos 

actuales de la er::.::ircsa 11 ~ 7 -:I dirigido adenás a nejorar loe resv.l

tO.:doo, .nejorar la erJ.~res2.. a travé~ del eq_uiJ.ibrio entre sus se~ 

tares (ventas en relaci6n a :producci6n, etc.) ~r asegurarse de 

la obtención de recursos para financiar estas acciones. 

Las medidas a considerar en un plan de mejora son diversas: 

ma;,ro1:' ].Jromoción de los productos· más rentables :l supresi6n de ~ 

quellcs que no lo sean, incrementos de precios, mejora de J.a e~ 

lidad de los productos, racionalización del prcceso logís~ico, 

mejor formaci6n del eQuipo humano, etc. 

Las evaluaciones y medidas de gestión son el paso previo en 

la retroalimentación del sistema de control de gestión de la e3 

presa. 

V.2 La informática para evaluar los resultados. 

Existen dos razones principales por las cuales se ha tocado 

~1y. roce el e~~ecto inrorm~tico en el control de ~csti6n: 

~ las obras de los tratadistas consultados fueron escritas a f~ 

nes de la década pBs~d~ y principios de la presente, época en 

la que la informática no estaba tan avanzada en sus técnicas y 

equipos como ahora. 

- estos autores enfatizan oás sobre el soporte te6rico del con

trol de eestión, que sobre el empleo de equipos para trabajar s_2 

bre un sistema de control de cestión. 

Actualmente,y en cualq~ier campo de la ad!~inistración de 

empresas es i~pensable pasar por aJ_to la a~-u.da que la computa

ción pueda brindar :para optimizar recursos y obtener información 

más c:portuna" fiable. 

~l desarrollo de la informática en los últimcs cinco años, 

tanto en 11 h2rdr1are" ( ec_uirios, redes, inotalaciones, :py-ocesado;... 
res), como en eof'ti.--:are (¿ror.:r2.r:1e.s, sis·ter:ias, le!ls:uajes) han pe_E 
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. tndoras, dado que la tecnología ha ~e~itido precios caña vez 

n:ás bajos de lo.e equipos y :!)ro&ramas. l'ue en 1982 cuando comen-

.. zó la comercialización de las denominad.as "computadoras person_§ 

lee" (:?C 's) Q.Ue a pesar de sus redi.::cid2.o dj.nensiones :fueron ca

paces de procesar tanta información como las computadoras exj.s

tenten hasta entonces. 

Las pri:CTerae aplicaciones de la informática en las empre

sas fue la parte contable: registro de los movimientos de "dia

rio" y alimentación de la cuentas de na:ror; obtención simul tá

nea de contabilidad General y contabilidad analítica; eoisión 

de estados de cuenta y estados financieros. El servicio comercj,_ 

al emp1e6 la informática en la recepción de pedidos, emisión de 

:facturas, estadísticas de las ventas: por producto, por zona 

geográ:fica, por líneas de producto, por clientes o por canales 

de distribución; paralela-~ente se ha emplead.o para con~rolar -

.:ni•reles de stocks a través de Kárdex informáticos. 

Aplicaciones posteriores surgieron en le.::: área.E'! de produc

ción y control de calidad; hasta llegar a la ingeniería indue-· 

:trial, la simulación de proyectos y el dieeffo industrial; áreas 

en las ·que se requería apoyo grá:fico de al ta resolución, ;,r que 

fue posible hasta hace un par de afias. 

Un programa aparecido en 1981 ha venid.o a simpiificar en 

gran parte el trabajo de. los financieros y los reaponsab1es de 

gesti6n: la hoja electrónica; en estos prograoa.e es posible en

·laza:r :filas o co.lumnas de valores en la forma que se desee. Su 

emp1eo :puede ser tan simple o complejo como se requiere y tiene 

la ventaja de su facilidad de empleo, pues permite crear modelos 

introducir valores hipotéticos y obtener resulte.dos en pocos s~ 

gundos, con la :facilidad adicional de poder cambj.ar datos cuan

tas veces se desee, }1,-:.sta obtener resultados sz:tisfactorioe. 

Sus aplicaciones son mú.ltiplee: :nro:rcctos de desarrollo, de 

terminación de unidades de venta, v.tilidade<> esperadas, progrs.-
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:::!e.ció!}. de ~agos, cé.lculos de in.puestos, etc. Los response.bles a.e 

gestión ~ueden emplear eeta2 hojas electrónicas en la preDara

ci6n de "!_Jresu¡n.1estos financteros, plar1ear las -previsiones de fon 

dos y desarrollar estrategias de precios.Los financieros las eE 

plean en Drepar~r estndos financieros, pla~e~r ~revisiones y 

modificar proyecciones. 

Otros programas de ~ran utilidad son los procesadores de p~ 

labras, las bases o bancos de datos y los programas de gráficos. 

En eJ. Ca.I!lPO de las PC existen programas como el Symphony o el 

Lotus J.-2-3 de r:ran versatilidad, amplia capo.ciclad de :!)rocesa

miento y de gran ampJ.itud de archivo de datos; J.as hojas eJ.ec

trónicas actuales han incorporado elementos para sraficar resui 

tados, acceso directo a bases de datos y procesadores de palabra 

incorporados, J.o cual les da un sinnúmero de aplicaciones en la 

empresa. 

3n el primer capítulo, cuando tratábamos el aspecto de la 

información como sistema, se había mencionado que uno de los a~ 

pectes principales a resolver en--él era la centralización y prE 

cesamiento de la información, lo mismo la optimización de]. flujo 

de dicha información. Estas condicionantes quedan resueltas si 

se emplea equipo de cómputo adecuado a las necesidades ~resen

tes y futuras de la empresa, y al costo del equipo. 

En el capítuJ.o doe, cuando se trató lo referente a las no~ 

mas de gestión; su. estabJ.ecimiento, seguimiento y modificación 

será !:'u.cho más fácil si se en.plea un programa de hoja electrón2:_ 

ca y base de datos. Sin duda la mejor apJ.icaci6n de la informá

tica al control de gestión es en lo que se refiere a J.a función 

de J.a medida de resultados, adé:más del estabJ.ecimiento de est~ 

do.res, niveles de tolerancict y anáJ.ü::is de l'.l'S desviaciones; que 

oin di....._da conBti tn:.ren "...:no de los tral1ajos más laboriosOF.. e!l. el 

control de 1:.cs·tión y para eJ. responsabJ.e de éete; y ya se indi

có la impor·c2..ncj.a do no cir.nlear de:-::2.r!iado t:;.empo en la iced",da de 

los resu:i. t::-.dos. 



l57 

'"uchas de l"1"" :~erra.T'.licntas o inot:r.1men-tos del co!ltrol de 

F-'en-ti6n, C.escri tos en el ca!'Ítulc antcrj or :r··eclen ela'bora:rse :f.§ 

cil:mente con a;ru.do,. de una com!=>u7.adora: los ~renupuco"!:os, el CU...§: 

clro de mando, _los -r.>recios ele cesión intorna, los análisis co!!'.!.!J~ 

ra.tivofJ inter-er!.presas y los. es-ta.dos financ:!.eros. 

:?ero sin duda, la a'll.ldé. r:.:ís valiosa es en la ;'.ledida de re

sul tac.os, sobre todo cuo.¡-:do de"be r.roceso.rse 1.ma cc.ntida.d i!!!por

tante de datos. La automa-tización en la información beneficia 

no sólo los aspecto2 de control, sino en general las ·care,;:.s de 

todos los demás elementos del proceso od:-.inistrativo, en torlas 

las éreas de la empreoa. 

V.3 Acciones correctivas y retroalimentación. 

Ya se ha visto que la función del control de gestión no es 

única.~ente observar-sancionar; por otra parte debe tener un papel 

diné~<.co q"e consiste en animar y coordinar a los responsables 

p~a obtener una eficacia óptima· en la búsqueda del objetivo de 

la empresa. 

bsta animaci6rt conducirá a T'.lbvilizar las energías ex~sten

tes en la empresa; el responsable del control de gestión debe ~ 

.auparse de todos, en particular de aquellos que tienen dificul

tad para alcanzar su objetivo. Es aquí donde la medida de resu]: 

tados alcanza toda su amplitud y perspectivas; ya que a través 

de ella y mediante el análisj.s de las desviaciones se podrá aY}]; 

dar al centro de responoabilidad C?_Ue oe encuentre en dificulta

des. A pesar de ello, la técnica de la medida de resultados no 

consti~~yc una panacea, pues tanto la personalidad como el tra

bajo individual del controlador de gestión son algo extremada:meE_. 

te importante; es decir, será i~portante su capacidad de establ~ 

cer contactos humanos aeradables, y su capacidad de juicio res

pecto a las personas de la empresa; además su entusiasmo y comp~ 

tencia ~odrá crear v.n ambiente de confianza y dinamismo.Existe 

pues ux1 doble requerimiento de parte del control.ador de gestión: 



158 

comprensión de la técnica para medir los resultados y determin~ 

das cualidades personales. 

Como coordinador, la función del controlador tampoco es f~ 

cil, pues iop~ica esa coordinación sobre los presupuestos de t2 

dos los centros de responsabilidad, y tal actividad no so real~ 

za únicamente una vez por e.fío, pues implica evitar la toma de 

decisiones contradictorias. Una solución inicial sería la cen

tralización de las decisiones, sin embarBo, .ésto va en contra 

del mismo control de gestión, que promueve la descentralización 

la responsabilidad y la libertad de acción. La solución inás ad2 

cuada radica en el establecimiento de un sistema de información 

y de circu1ación de dicha información, para aseg\P:"ar la coordi

nación del trabajo de cada responsable en la entidad. 

Estas actividades: animar, coord:i.nar, motivar y control.ar 

son -j_unto con la realización de acciones correctivas- loa ele.:_ 

mentos. de la retroalimentación. 

Como todo sistema abierto, y dado que e1 control de ges

tión ha sido enfocado desde 1a óptica de sistemas, la retroali

mentación debe constituir la última etapa de todo el proceso ya 

descrito en loa. capítulos anteriore.a; :La retroalimentación per

mi ti:t'á al. controJ_ador de gestión : 

- reconducir una situación desvi.ada y exeuninar el contenido de 

1aa normas o está.ri.dares de gestión; puede existir ú.na doble ac

ción: corregir la actuación o corregir 1a norma, o bien, :La oo

di:f'icación de ambos si e1lo ea pertinente. 

- mejorar y modif'icar las bases de 1a planeación, especialmente 

en el corto plazo; la retroa1.imentaci.6n puede también conducir 

hacia la modificación.de los aspectos organizacionales de la eE! 

~resa, o la estrategia de· control, tal y como se describió en 

el tercer capítulo a.e este trabajo. 

Lo im:portaz,·i;e de 1a retroalimentación ea que permita. reaJ..;i 

zar mod:ificaciones impor·tantes; debe cuidarse que éstas se ha

gan por cxce:pciór.., .-,uand.o implique :roodificacj_ones prof'.undas; otro 
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comprensión de la técnica riara medir los resultados " determin~ 

das cualidades personales. 

Como coordinador, la fu_~ción del controlador tampoco es f~ 

cil, pues inp1ica esa coordinación sobre los presupuestos de t~ 

dos los centros da responsabilidad, y tal actividad no se real1 

za ú._~icarnente una vez por afio, pues iraplica evitar la toma de 

decisiones contradictorias. Una solución inicial sería la cen

tralización de las decisiones, sin embargo, ésto va en contra 

del mismo control de gestión, que promueve la descentralización 

la responsabilidad y la libertad de acción. La solución más ad~ 

cuada radica en el establecimiento de un sistema de información 

y de circulación de dicha información, para asegurar la coordi

nación del trabajo de cada responsable en la entidad. 

Estas actividades: animar, coordinar, motivar. y controlar 

son -junto con la realización de acciones correctivas- los ele~ 

mentas de la retroalimentación. 

Como todo sistema abierto, y dado que el control de ges

tión ha sido enfocado desde la óptica de sistemas, la retroali

mentación debe constituir la última etapa de todo el proceso ya 

descrito en los. capítulos anteriores; la retroalimentación per

miti~á al controlador de gestión : 

- reconduc:i.r una si·~uación desviada y examinar el contenido de 

las normas o estándares de gestión; puede existir ii.na doble ac

ción: corregir la actuación o corregir la norma, o bien, la mo

dificación de ambos si ello ea pertinente. 

- mejorar y modificar las bases de la planeación, especialmente 

en el corto plazo; la retroalimentación puede también conducir 

hacia la modificación. de los aspectos organizacionales de la e_!!! 

presa, o la eetrate~ia de· control, tal y como se describió en 

el tercer capítulo de este trabajo. 

Lo importan·:;., de la re·~roalimentación es que permita real1 

zar modificaciones importantes; debe cuidarse que éstas se ha

gan por cxcepció:r.., emana.o implique nod:i:ficacj.ones profund.as; otro 
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:is~ecto a reoolv0r será la condv_cción de las nodiftcs.cione8. 

~:ay qua aclarar que en R"encral corres:ponderán a la dirección g~ 

neral o a los directores funcionales; aún como funcional, el 

responsa1Jle tendrá i..tn papel de consejero o asesor, nc.s c:ue de 

rcoponsablc directo de las ~edificaciones a realizar. 

Desde cualquier enfoque, deberá existir siempre un proceso 

üe retroalimentación, que mantendré en constante mejora el sis

tema de control de gestión. 

V.4 Otros controles: cont::-ol prcsupuestal y control interno. 

Al haber eXa.Einado las características, fcL~ciones y bases 

del control de gestión, surge ciertanente una interrogante ¿qué 

es lo que hace diferente al control de eestión de otros tipÓs 

de controles establecidos en las émpresas, tales como el control 

presu:;n.1estal y el control interno? 

Cristóbal del Río define el cont::-ol presupuestal como "un 

instrumento del que se valen las empresas para dirigir todas 

sus operaciones, lo anterior se logra a través de la comparación 

sistemática del conjunto de previsiones establecidas para cada 

_·uno -de sus depar"tamentos, con los datos históricos que refleja 
. - w . 

la contabilidad á.Ui-~te el mismo período". El control presupue~ 
tal implica ademés la verificación de la eficiencia de como se 

hizo y se está informando a los responsables del logro de obje

. t:ivos, de su avance y a.el ere.do de cumplimiento de los ~i-s:nos; 

requiere la definición previa de objetivos, metas y políticas, 

una estructura clara de organización y un sistema de inforrm.ción 

eficiente. 

En términos de procedimientos, ambos controles emplean los 

mismos, sin embargo las diferencias son desde ot-ro aspecto: 

.:.. el control presupuestal aás que ser un co!"ltrol alternativo pu~ 

de considerarse como_ una parte del control de gestión; pues éste 

implica además de los p~esupuestos otros instrumentos de plane~ 
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ción ~r de con·:~ol; y adeuás de 1os elementos contable-financie

ros, ~ropios del control presupuestal, el control de 0estión a

barca aspectos económicos, como se vio al hablar de los valores 

econ6nicos, base del control de ~esti6n. 

~xiste otr2.. dif'crencia, de car8.cter estrt1cti.i1 ... e~l bá.sica..,,,.en

te, y es que en el control presupuestal existe u.na. mayor cen~-r~ 

lización en el trabajo de elaborar , lo mismo que en el seguiml, 

ento, análisis de las diferencias y realización de las acciones 

correctivas; generalmente el control presupuestal tiene una v:tg 

culación general al servicio financiero de la empresa; de tal 

mane:!:'a que el director financi.ero o el contralor son quienes dl, 

rieen esta función, con el apoyo de comités que se reúnen para 

elaborar los presupuestos y enlazarlos, de acuerdo a la necánica 

pre.supuestal más adecuada. En e1 control de gestión, y tal como 

se ha visto aquí, la elaboración de los presupuestos es asunto 

controlador-responsable, y la elaboración y se¡:;uimiento de los 

pr.esupuestos tiene -al menos es principio- una orientación des

centralizadora. 

Se trata además que exista mayor libertad de acción d.e to

dos y cada uno de los responsables de gestión. De esta :manera, 

·la dirección general 'establece los lineamientos generales y el 

.controle..dor de e;ef"tión, junto con el responsable establecerán 

.el pr~supuesto (fase de asesoría), cuando los resulte.dos se ti~ 

nen a la vista, procede una constatación de los mismos ( análisi.s 

y aproximación norma-realización) por parte deJ_ controlador, s~ 

guida de la fase de diagnóstico· o consejo;.1a dirección general 

asumirá su responsabilidad de intervenir si los resultados no 

son de su a,:¡r~do, y si no s'e ajustan a les lineamientos establ~ 

cides (fase .de orden), para que el responsable se ocupe de recoB, 

ducir su acción (fase ~e acción correctiva). 

Como puede advertirse, el control de eesti6n aparece aquí 

como un servicio staff, apo~ando el trabajo de línea de la e1ab_Q 

r8.ci6n ~r ser::uirniento de lo:J -oresLt!YL1estos. "3.'ste servicio evita 1a 
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centra!i~ac::ón de las decisiones y tr:-~.nlada :J.ctividndes t'!""a.di.-

cio!'lales de los órca.'"l.os de dirección a los órca."'loa de ''.ectión. 

CoI:J.o ])1.tede c.dve~ti.rse c.denás, J .. '3.s diferencias e::rtre aJ.bos 

controles van ~ás a1lá de los procedimientos, pues son sinila

Y"es. '3e trata :s.as que nada de ac::;>cctos es-f;r1J_Ctl...U:"a2es, que a·te

núan la dependencia de los diferentes responsables hacia los ÓE 

r;a.nos directivos y propicia mayor ~articipación de aquéllos. 

Por lo que respecta al control interno - de orieen típica

!'.'.ente contable- puede definirse, de acuerdo al Instituto J'.'exi ca 

no de Contadores Públicos, como "el control interno comprende 

el plan de organización y todos los métodos y procedimientos 

que en fo:r:cia coordinada se adoptan en un negocio para salva~18:E 

dar sus ·activos, verificar la exactitud y confiabilidad de su iE 
formación financiera, promover eficiencia operacional y provocar 

adherencias a las políticas prescritas por la administrao:ión11~9 

De esta definici.ón se desprenden los cuatro objetivos del 

control interno: 

l) la protección de los activos de la empresa. 

2) la obtención de información financiera veraz y confiable. 

3) la promoción de eficiencia en la operación del negocio, y 

4) que la ejecución de las operaciones se adhiera a las políti

cas establecridas por la administración de la empresa. 

Los dos ~rimeros objetivos se consideran como control inteE 

no contable, mientras que los otros dos objetivos se ref{eren al 

control interno ad:minietrativo. El control interno agrupa elemeE 

tos que pueden dividirse en cuatro tipos: organización, procedl 

mientes, personal y supervisión. 

Aunque puede considerarse que exista paraJ.elismo entre los 

dos úl·bimos objetivos del control interno y los ob~etivos e;ene

rales del control de e-estión, exi.ste una dj.ferencia do fondo: 

el control de cestión requiere de u.'1a :r•edefinición de las líneas 

de autcridad-res:ponsabilidad; la ]Jrecisión de un nivel de "ges-
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tión" ·inter!:'.ed:i.o e:-i-t'.!:'e l::>. direcc:i.ón y los niveles rropios de e

jeC1.'.ción; en el con·t;rol :!.nterno ln surervisión en el Cill:lIJli:::ieE 

to de los objetivos. queda a cergo de los de:!.Jarta.mentos de línce 

y de 108 niveles su:;ieriores, mientras que en el con"t:::-ol de ges

tión, e2 co1r~rol se realiza e veces en los órganos de staff, d':l_g 

de se ubica el control de gestión, y más que une relación de l.f: 

nea, puede considerarse como u..~a relación de asesoramiento y u

na fur.ción de coordin::-.ción. 

En este caso, las diferencias están en la base de ambos 

sistemas de control; aún con algunos objetivos similares, los 

procedimientos, la organización, el personal y la superV"isión 

tienen diferencias notables. 

No es posible hacer una comparación global y deducir cuál 

de ellos es mejor, pues se caerá inevitablemente en apreciacio

nes subjetivas que harán llegar a falsas conclusiones. Un aná]á 

sis comparativo más detallado es realmente materia de un estudio 

apa.rte.~ y podrían obtenerse conclusiones de ::ior qué el control 

interno está tan extendido en nuestro medio-; .mientras que el 

control de ffestión tenga a.:!iplia aceptación en los países de Eu

ropa Occidental principalmente. 

1" • ·L.a promoción de la descentralización en las decisiones, u-

na m::-.yor libertad de acción y participación de los responsables 

y la ampliación del control a elementos económicos y no ú.r..ica.:;:eE: 

te contable-financieros; son características del control de ge~ 

tión que este estudio pretende resaltar. 

V~5 Control a. priori - control·a posteriori. 

El control de g~stión es básicamente un control de result~ 

dos, es decir, tras contrastar lo planeado ccn-tro. lo rcalize,do 

y ob·l;ener las diferencias, se puede trabe.jar para reconducir la 

acción hacia lo esperado. En este sentido, un control sobre re

s1.1J. tados será un controJ. a 1Jostcriori. 
Para cualquier entiáo.d, sea privada (a la cillll se ha pues-
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to n:e.:¡'"cr énfasis) resi."?.l ta r 1ateria de anRlisi s la dicotomía ca_!} 

trol e. }?riori-control a poeteriori; la razón es "imple: cuando 

las acciones son i~~eversibles, se tratará de establecer ~L~ con 

trol a.ntec ue ellas. 

óre.blnr de control a priori en el con"'.:rol de r:esti6n, ·sieni_ 

f'ica la existencia de un autocontrol qu.o la ccdministraci6n o dj_ 

rección de la empresa ejerza sobre los medios a emplearse, antes 

y en el momento de llevar e. cabo una actividad. 

En la administración pública nexicana, el control a priori 

se realiza principalnente por la facultad que tiene el ejecutivo 

para nombrar y remover a las personas encargadas de dirigirlas 

.directanente, lo mismo que a los integrantes de sus consejos y 

juntas directivas. El criterio que se sie;ue es que debe asegurar 

se desde el principio las buenas relaciones entre Quienes diri

gen la empresa y los funcionarios de la administración central; 

u..~a buena designación es garantía de una buena gestión. 

Dentro de las mismas entidades públicas, el control a prio 

ri se ejerce.a través de la asignación del presupuesto para aqu~ 

lJ.os i~rcg::-amas qut: por su importancia requieren u.na vigilancia 

.. , previa del gasto. (que realiza· la dependencia cabeza de sector); 

de esta manera la programación y la presupuestación son instru

mentos del control a priori. Hay que hacer notar que el control 

·de gestión en las empresas públicas mexicanas está centralizado 

por conducto del presupu~sto-inversión coordinado externamente 

por una secretaría de Estado; en los hechos se tranf'or:rn.a en un 

doble control de gestión, uno efectuado por el ente cabeza de 

sector y otro centralizado (SPP). 

En el segundo capítulo de este trabajo, cuando se analiza

ban las características del control de gestión planteadas por 

Jean r.:eyer, se vio que el control a priori se realiza cn2.ndo se 

ejerce un s.ntcccntrol o un control interno; o bien, si existe 

un control externo, el controla priori se realizará sobre las 

inversiones irreversibles. I.:ientras que el control a p 0 steriori 
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se reaJ.iza en aquél.las situaciones repe·ti ti vas (por ejem:p1.o, en 

1.os ~astes de operación de un ejercicio determinado) ya que de 

esa manera se evita 1.a persistencia de desviaciones halladas. 

Sobre la práctica, y en empresas que hayan establecido ad~ 

cuadamente un sistema de control de gestión, el control. a prio-

. ·ri debe entenderse coLlo un auto control por parte de los respon

sables (1.a reflexión precediendo la acci6n) y ejercerla sobre 

todo en aquéllos aspectos que implican grandes inversiones y/o 

que comprometen el futuro de 1.a empresa o entidad de que se tr~ 

te; es decir, un control por excepci6n. 

Esta actitud va a conducir a un control a posteriori sobre 

todas las acciones que no comprometan significativamente los r~ 

cursos o el futuro de la empresa y que sistemáticamente, no se 

desvíen significativamente de su objetivo principal. 

Haciendo notar que hasta ahora se ha enfatizado en forma 

constante el control de gestión en las empresas o entidades pr_! 

vadas, ya que el contenido y apli~~~ión de este conjunto de té~ 

riicas es notablemente diferente de aquéllos e~pleados en las e,g 

tidades de la administración :Pública; se finaliza este trabajo 

·de ·tesis. Cuanto mayor énfasis se ponga en la visión de oiste

L'· mas sobre el controi de gestión, mayor trascendencia y atención 

se dirigirán a esta i.mprescindible fase de retroalimentación. 



'e o N e L u s I o N E s 

- I-as evaluaciones -concebidas tanto en su enfoque interno como 

externo- constituyen la fase que cierra el circuito del control 

es decir, la retroalimentación del sistema. Son básicas para ~~ 

ner a prueba el funcionamiento del sistema de control de gestión 

y sirven como pauta para el plan de mejora, donde se realizará 

objetivos y las políticas de la empresa a 

todos niveles, en particular en los niveles intermedios, donde 

el control de gestión tiene una aplicación mayor. Sin la menci.2 

nada fase de evaluación-plan de mejora, el control de gestión 

no puede mejorarse, y los esfuerzos de optimización quedarán_i.!! 

variablemente incompletos. 

- CualqUier sistema de control de gestión no debe prescindir 

del empleo de herramien·tas informáticas para efectuar su traba

jo, así se conseguirá ma:ror oportunidad en.la detecc:i.ón de si

tuaciones a.tiómalas, se reducirán los costos de operación por 
. . . 

las economías de. escala generadas y se optimizará el subs:i.stema. 

de información. Esto requiere desde luego, personal capacitado 

para el· diseño de sistemas específicos,· no solo de los requeri

dos por el control de gestión, sino para la empresa en general. 

- Las acciones correctivas, junto con las evaluaciones de ges

tión, constituyen el proceso de retroalimentación, esencia~ en 

este sistema como ya se ha indicado. Esta act:i.vidad pone a pru.!:!_ 

ba las capacidades personales del controlador de gestión y hace 

evidente el carácter dinámico, impulsor y participativo del CO,!! 

trol de gestión. 

- Los con~-roles tradicionales en nuestro medio: el control pre

supuestal y el control interno, tienen evidentemente u..".l ám.bi to 

de acción y aplicación menor al del control de gestión, y sin 

ile5ar a aprec:i.ac:i.ones subjetivas puede afirnarse que si ya se 
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encuentran bien definidas en la empresa las funciones de ees

tión, estos controles quedarán insuficientes para deterr.Jlinar el 

correcto cumplimiento de los objetivos, ya que como se ha dicho, 

la gestión va más allá de un mero aspecto.contable-financiero. 

- El control a priori -o autocontrol- queda como la fase final 

del control de gestión a la vez como una meta a largo plazo de 

cualquier entidad, de manera que cada unidad, cada servicio y 

cada responsable sean capaces de pasar del control "desde afue

ra" al autocontrol. 



CONCLUSION GENERAL 

Como punto :finaJ e. cote trabajo debo acJ..a:rar que no obstaE; 

te eJ. en:foque analítico aquí empleado, con el f'in de pro:fundi

zar en sus diversas :facetas, el papel deJ. control y del contro

lador de Gestión es dinámico, estando lejos del concepto contrE 

J.ador-genda.rme: observar y sancionar. 

Cuando en una empresa o entidad se definen los· diferentes

centros de responsabilidad y cuando éstos aswnen plenamente sus 

funciones, motivándose además para el logro de sus objetivos y 

biiscando una eficacia óptima; en ese momento el controlador po

drá asumir plenamente eu función de animar, coordinar, motivar; 

:funciones que también conciernen a la dirección general, sólo 

que en este caso, se realizan a través de una relación jerárqU1: 

ca de línea; mientras que en el control de eestión esta re1a

ci6n es netamente asesoría, o sea--staff. 

El control de eesti6n es un medio que asegi.U'a además el 

cumplimiento de la planeación estratégica, :función que ha sido 

conceptualizada y aplicada recientemente, ya que el pensamiento 

estratégico ha ido pcneti·ando poco a poco en empre.sas media.nas 

.o en general, en aquéllas que no son de gran talla. 

Debe reiterarse que el control de gestión no tiene como o~ 

jeti vo básico el' cumplimiento absoluto de una ree;la o rtltina, 

sino analizar e interpretar desviaciones detectadas para poder 

conocer sus orígenes y solucionar no solo problemas de ejecución 

sino además de planeación. 

El control de ge~tió~ requerirá en el :futuro menos de inve~ 
tigaci6n y reflexiones :teóricas ql.l~ de aplicaciones prácticas y 

eopecí:ficas; sobre todo en nuestro medio, donde es poco uti1iz~ 

do, ya que cuando se habla de control de gesti6n, se le relaciE 

na casi siempre con J.a adIUi1üstraci6n pública. Y aunque en este 
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medio su difuoión es a.ñplia -e inclusive reglamentada- pierde 

e:i eran medida su verdadera diVienEJiór. y utilidad, pueo la oubo.!: 

dinación a ór5anos externos y s"G. posición or;.:ánica. a.1 nivel de 

depa.rta.:r.ientos inpide la libertad de acción de los controladores 

~ara trabajar con los diversos responsables. 

La inestabilidad económica (recesión, inflación, competen

cia ruás a...,c-resiva) exige un mayor conocimiento del controlador 

. sobre su :oed:i.o en general. A'u.nque estos aspectos no resultan 

tan nocivos como la centralización de poderes y decisiones, el 

cobertismo, el rechazo a la delegación de las decisiones y de 

la autoridad. Cambiar estas actitudes es el primer paso, la ne

cesidad prima.ria. Implica además hacer evidente esa necesidad. 

Esta es la piedra angular para su desarrollo y de ello de

pende el crecimiento o impulso en.la· empresa o entidad que lo 

éstablezca. 
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