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Resumen

Este articulo muestra la relacién esencial que la contabilidad ha tenido desde su origen con el control, y como
este se ha convertido en un proceso fundamental en las organizaciones para la toma de decisiones. En el ciclo
de representar, medir, valorar, generar informacién y comunicar hay una necesidad de controlar recursos que
es suplida por la contabilidad. De esta forma, en el desarrollo del texto se va delineando esta relacién desde el
punto de vista que ofrece la contabilidad administrativa y el control de gestion. A su vez, el articulo argumenta
que el control de gestion se constituye en una herramienta clave en las organizaciones y es definitivo en el
momento de desplegar las estrategias en el dmbito de la organizacion. En este contexto se sefiala que las normas
internacionales que rigen la contabilidad financiera restringen su campo de accién aportando informacion
limitada para la gerencia. Finalmente, el articulo formula que el sistema de control de gestiéon debe estar disefiado
y funcionando de manera tal que se adapte a los cambios y procesos que se den en las metas organizacionales.
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An Approach to the Management Control-Management
Accounting Relationship

Abstract

This paper shows the essential relationship that accounting has had with control from its origin, and how it has
become a fundamental process for decision-making in organizations. In the cycle of representing, measuring,
assessing, generating information and communicating there is a need to control resources that is met by account-
ing. Thus, the text outlines this relationship from the point of view provided by management accounting and
management control. At the same time, the paper argues that management control is a key tool in organizations
and that it is decisive at the time of deploying strategies in the scope of the organization. In this context, it is
noted that the international rules governing financial accounting restrict its field of action, providing limited
information to management. Finally, the paper proposes that the management control system must be designed
and operate in such a manner that suits any changes and processes that occur in the organizational goals.

Keywords

Management control, administrative control, decision-making, accounting.

Introduccion Para ello, se parte de la evolucién histérica
que ha tenido el término en el marco de
La contabilidad, tanto desde el punto de lo que ha sido el desarrollo del quehacer
vista epistemol6gico como procedimental organizacional. Cumplido este proposito, se
e instrumental, esta determinada por el presentaran trazos de lo que ha representa-
control. Ademas, la contabilidad se ha do el tema del control desde la perspectiva
convertido en pieza clave dentro de las contable y algunos del control de gestion
organizaciones que se constituyen a partir propiamente dicho que desde la adminis-
de decisiones y evolucionan en la medida tracion se han abordado. Esto, con el fin de
en que tales decisiones tienen calidad a tener referentes para enmarcarloy entender
partir del nivel informativo que se tenga. la importancia y relacién que tiene con la
Uno de los enfoques de la contabilidad fase siguiente del proceso administrativo:
(la llamada contabilidad administrativa) la toma de decisiones.
tiene una relacion directa con el control
de gestidn organizacional. En esta linea, el El abordar el tema del control de gestién
presente articulo realiza una exploracién a partir de los referentes mencionados
de esta correspondencia. permite dar una identidad particular al
tema y dotar de elementos conceptuales
El escrito busca mostrar ciertas precisiones desde lo expuesto por diversos autores
conceptuales respecto al control de gestion. que faciliten la delimitacién y estudio del
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control de gestion en la practica, esto es,
en situaciones y organizaciones reales.
Por ello, el propésito no es ahondar en las
distintas perspectivas desde las cuales se
puede abordar el control; por el contrario,
se ha buscado delimitar las precisiones al
respecto, con el fin de rescatar aquellos
elementos que, desde una perspectiva de
orden financiero y administrativo, ofrezcan
fundamentos clave para el uso del control
de gestidon como herramienta indispensa-
ble en el quehacer organizacional.

Esimportante indicar que histéricamente,
la responsabilidad del control ha recaido
sobre la contabilidad, que ha abordado el
problema creando e impulsando practicas
para el costeo de productos, la asignacién
de presupuestos, los sistemas de contabi-
lidad gerencial y los sistemas de control
de gestion.

De la contabilidad y el control
y decisiones

La contabilidad se encuentra estrecha-
mente ligada al control de los recursos.
Para autores como Sarmiento (1996, 2000)
se constituye en el objeto de estudio de la
disciplina contable, entendiendo el control
como el proceso sistematico surgido de la
evolucién socioeconémica de los pueblos,
cuya esencia es la racionalizacién integral
de los elementos y factores sociales y
funcionales en los cuales se inscribe la
actividad humana. Ademas, esta orientado
a la proteccién del interés general. Pero
este control solo interesa a la contabilidad
enla medida en que se da en el interior de
una organizacién, es decir, adscrita a un
esquema de propiedad.

145

El control de los recursos econémicos
es una de las necesidades basicas que
satisface la contabilidad. Desde este
enfoque, la escuela controlista de Fabio
Besta, que se desarroll6 entre 1845y 1922,
sitla claramente a la contabilidad en la
funcién de control. Esta escuela distingue
las funciones administrativas de gestion,
direcciény control. El libro La ragioneria, en
el que Besta condensa el fundamento de
dicha escuela, consta de tres volimenes.
El primero hace referencia al patrimonio,
la organizacién administrativa y la valora-
cién de los elementos que constituyen la
riqueza. El sequndo volumen se conforma
del estudio del inventario, el control de
los actos administrativos, las anotaciones
contables en general y la contabilidad por
partida simple. El tercer y ultimo volumen
se ocupa de la partida doble y de la rendi-
cién de cuentas.

La relacién entre contabilidad y control es
comprendida a través de la mediciény la
informacion como categorias de estudio.
Sobre estas categorias, Gracias (2004)
indica:

La medicion en contabilidad tiene que ver
con la construccién de reglas, derivadas
de criterios y estructuras tedricas de la va-
loracién, se constituyen en convenciones
que facilitan la confeccion de informacion
estructurada, de la que depende el
sistema de relacionesy decisiones (p. 248).

Del control como categoria se deriva la
informacion de calidad, que es el principal
vehiculo de afianzamiento de las organi-
zaciones, pues con esta se determinan las
decisiones de calidad, que se presentan
en un marco en el que los niveles de
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complejidad del sistema se reducen en la
medida que lainformacién se incrementa.
El control se convierte asi en un sistema de
gestion estratégico.

Al estar la contabilidad estrechamente re-
lacionada con el control de la reproduccién
y distribucién de lariqueza en el marco de
la propiedad, la informacién que de esta
se deriva se constituye en un canal para
acceder al desarrollo por medio de una
informacion capaz de disminuir el riesgo
y aumentar la confianza y el compromiso
social, derivando las mejores alternativas
de decision-accion para la sostenibilidad.

En el ambito del control contable, la infor-
macion contable cumple su funcién en
la organizacion al mediar entre sistema'y
entorno. Representa en el dmbito interno
(sistema) las eficiencias del proceso, y en
el externo (entorno), las eficacias en las
relaciones.

La contabilidad debe reflejar las funciones
importantes en la instalacion, regulacién
y ejecucion de la relacién con el entorno,
con el cual surgen los sistemas organiza-
cionales. Alli se definen los de mayor o
menor preferencia, de lo cual se espera
que los sistemas del entorno también
establezcan su relacion con la organizacion
en laforma de decisiones que sean la base
de selectividad de las relaciones de sistema
y medio de relaciones abiertas. Asi se darda
lugar a sistemas sociales organizados,
donde”“laformay el grado de dificultad del
decidir organizacional interno dependen
de la forma que el mercado regula las
interdependencias y las expresa como
precios” (Luhmann, 1997a, p. 57). El mer-
cado permite y obliga a decidir, en las
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organizaciones individuales, el sistema
econdémico.

En la actualidad se han desarrollado gran
variedad de sistemas de informacion
contable empresarial (SICE) en los que se
brindan mediciones que permiten latoma
de decisiones y el control de los recursos.
Dentro de estos, aquellos que son dirigidos
a la medicién y evaluacion de la gestion
en el interior de las organizaciones son la
contabilidad administrativa o de costos,
los sistemas de control interno y la conta-
bilidad de la productividad.

La informacién y su utilidad en la toma
de decisiones ha ocupado la atencién de
diversos campos disciplinares de la con-
tabilidad, lo que ha generado la creaciéon
de varios enfoques, tales como: el enfoque
inductivo positivista, el enfoque de los mo-
delos de decisiény la capacidad predictiva,
el enfoque del comportamiento agregado
del mercado, el enfoque del inversor indivi-
dual, el enfoque del valor econémico de la
informaciony el enfoque integrador. Todos
ellos, y desde su visién especifica, tienden
al estudio de los agentes decisores y su
relacién con lainformacién proporcionada
por la contabilidad, asi como al analisis de
la informacion que permita una adecuada
toma de decisiones.

La decisidn, sintetizando las aportaciones
de Luhmann (1997a), consiste en la re-
flexion que permite la seleccién racional
(justificada) de una o varias opciones de
un conjunto de alternativas existentes. Una
decisién es racional cuando cada una de
sus posibilidades (o las mas importantes)
se estudian detallada y rigurosamente,
de manera que se presenten argumentos
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a favor y en contra de cada opcidn. Si se
sigue el proceso racional de la toma de de-
cisiones, con base en informacion contable
de calidad, sin duda alguna se generard un
beneficio para la organizacion, puesto que
sus acciones estarian justificadas.

La contabilidad como base de informacién
para la toma de decisiones ha de tener en
cuenta tres aspectos: primero, la conside-
racion de las decisiones como unidad; es
decir, las decisiones deben servir como
premisas de decision, estas no han de
tomarse de manera fragmentada, puesto
que podria llevar a una comprension poco
integral de la realidad en la organizacién;
segundo, la posibilidad de tomar deci-
siones en un marco racional; debido a las
multiples opciones, debera elegirse de
manera argumentada una de las alterna-
tivas; tercero, la permanencia temporal de
las decisiones, o sea, al ser estas racionales
y al englobar la unidad, no han de tomarse
solo para un intervalo temporal (como si
este fuera aislado e independiente), sino
para un conjunto sucesivo de intervalos
temporales en los que tengan aplicabilidad
las decisiones tomadas.

Para Luhmann (1997a), la importancia de
las decisiones consiste en que estas son los
elementos determinantes que componen
las organizaciones. Las decisiones forman
el sistema social organizacional, y como
sistema crea sus propias condiciones
para que surjan los elementos que la
determinan. “En términos modernos, la
organizacion no se diferencia de la socie-
dad ni de los dmbitos societales, asi como
tampoco se conceptualiza como sistema
de un tipo propio” (p. 4).
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Es preciso darle a la organizacion, en el
ambito contable, un concepto mas amplio,
pues comunmente se ha tratado como si-
nénimo de empresa o de ente econémico,
cuando en realidad su conformacion se da
en los dmbitos que incluye cualquier tipo
de agrupacién humana con finalidades
determinadas (que no siempre estan rela-
cionadas con el animo de lucro). La anterior
apreciacion cabe especificamente en la
esfera contable donde muchas veces el
campo de aplicacion es reducido a laforma
organizacion-empresa, lo cual ha limitado
la vision que se tiene de esta disciplina.

La contabilidad se encuentra ligada espe-
cialmente a la organizacién de la economia
de la empresa, vista esta como la unidad
entre decisién y accion que se aparta de la
vision de competencia perfecta orientada
al mercado, donde convergen diversos
problemas. Por ello, en el interior de la em-
presa no se dan decisiones Unicas, correctas
y 6ptimas. Es aqui donde la informacion
contable debe ser de la mas alta calidad,
para corresponder con los retos de la
compleja realidad empresarial, constituida
a través de la relacion entre decisiones que
definen situaciones unas para otras. De esta
forma, se percibe la influencia del contexto
socioecondmico en el actuar organizacional:

En las organizaciones solo se puede
conseguir una mayor profundidad en la
comprensién de la realidad mediante el
aumento del nimero de decisiones, ya
que esto se debe dar a través de decisio-
nes. Mejoria quiere decir crecimiento. Pero
crecimiento significa, a su vez, aumento
de la complejidad e intensificacion de
la selectividad en la asociacién de los
elementos (Luhmann, 19973, p. 24).
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La informacion contable puede aludira la
asociacion de dichos elementos, que son
las decisiones de gran complejidad, dadas
en el interior y exterior de la organizacion,
con las cuales podra, entre otras cosas, dar
cuenta de los niveles de productividad
(eficienciay eficacia) y permitir un esfuerzo
de racionalizacién que se genera a través
del aumento del nimero de decisionesy,
por tanto, de la complejidad del sistema.

Las decisiones se toman como sucesos
gue expresan una diferencia entre pasado
y futuro, ya que implican un cambio cuali-
tativo en el transcurrir de los hechos. Estos
cambios siempre buscan el mejoramiento
continuo de la organizacién, y hacia alla
debe apuntar la contabilidad: a hacer
una representacion fiel, aunque a menor
escala, de la realidad que permita un
acercamiento a ella, para poder tomar de-
cisiones de calidad que den sostenibilidad
a la organizacion.

El control y decisién se unifican en la
medida en que las acciones de control
se materializan a través de las decisiones.
Estas procuran reducir los niveles de
complejidad por medio de un anélisis en
la relacion medios-fines que establezcan
los propdsitos de la informacion, que sirva
realmente como sustento en la toma de
decisiones de calidad. De aqui se deriva la
necesidad en las organizaciones de mejo-
rar la calidad en los procesos de control. En
este sentido, cuando se habla de controly
su relacién con la toma de decisiones en
las organizaciones se plantea un enfoque:
el control de gestion.
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El control de gestion
desde una perspectiva histérica

La necesidad de controlar los recursos
nace en la Edad Antigua, cuando “no solo
aparece para el hombre la necesidad de
incrementar sus recursos de subsistencia,
ademas debe controlarlos” (Ariza, s. f.,
p. 4). El control se ejercia inicialmente
en la tenencia de recursos econémicos,
posesiones de reyes y faraones en el
modo de produccion esclavista, o de los
grandes sefores en el feudalismo; incluso
en el mercantilismo, la idea de control se
asociaba a los cambios que podia sufrir el
patrimonio del comerciante derivados de
su actividad econémica.

El control de gestidn surge como una for-
ma de control, pero empieza a identificarse
como tal solo a partir del cambio en el
paradigma administrativo derivado de la
Revoluciéon Industrial. En este momento se
marca un punto de separacion claro entre
la propiedad de las organizaciones y su
direccidn, y la necesidad de asociar gran-
des cantidades de capital que permitieran
la maquinizacién de la produccién. Ello
implica que “por primera vez los duefios
deben renunciar al control directo de los
factores de produccién dando origen a
la administracién independiente” (Ariza,
s. f., p. 21). Cobra relevancia, entonces, el
problema “agente-principal” de la teoria
de la agenciay, por ende, la busqueda de
medios que permitan el control sobre la
naciente clase directiva (Sunder, 2005).

De acuerdo con lo que sefialan Hernandez
y Ramirez (2010, p. 63), citando a Friedman,
“el estilo de control propuesto por la
administracién cientifica se concentraba
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principalmente en el proceso del trabajo.
[...] Este control consistia en la determina-
cién de la manera precisa en que el obrero
debia ejecutar sus actividades” También se
fundamentaba en disminuir la capacidad
de control que tenian los obreros.

Taylor fue pionero en el tema del control.
Pese a lo contradictorio de sus postulados
en su época, en muchos paises fueron
acogidos y ampliamente aplicados; de ahi
que haya tenido gran influenciay vigencia.
La administracién cientifica empezo a
alimentar una creciente preocupacién
por la reduccién de costos, que en aquella
época estaba representado de manera
significativa por la mano de obra.

Pierre Cossette (citado en Herndndez y
Ramirez, 2010, p. 64) propone un sistema
que refleja mucho de lo propuesto por
Taylor en relacion con el tema de control.
Asi, muestra la relacion entre diferentes
elementos y laforma de mantener un“rito
rapido y eficiente del proceso productivo
y la disminuciéon de los costos de produc-
cion”. En tal caso, el control del obrero
debia pasarse a quien lo dirigia.

Gutiérrez (2005) desarrolla un trabajo
en torno a la evolucién histérica de la
contabilidad de costos. Sefiala cdmo antes
del siglo XIX la informacién requerida era
simplemente que lo que se recibia por
una venta fuera mayor a lo que costaba
obtener un producto o materia prima;
sin embargo, con el surgimiento de las
fabricas a finales del siglo XVIII e inicios
del XIX la informacién suministrada por los
precios de mercado no era suficiente en
términos de las necesidades que ahora se
planteaban en términos de control y toma
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de decisiones. Era necesario, entonces, em-
pezar a tener la informacién suficiente para
hacer control de las transacciones internas.
No obstante, este mismo autor sefiala la
existencia de evidencias de control interno
antes de la revolucion industrial.

Kaplan (1984) hace un recuento impor-
tante de los eventos que se dieron en la
primera década del siglo anterior. Procesos
como la integracion vertical y las orga-
nizaciones multiactividades fueron, en
los inicios del siglo pasado, indicios de la
creciente complejidad y diversidad de las
empresas de la época, lo cual dio lugar a
la descentralizacion, la especializacién de
funciones en las organizaciones y la apa-
ricién de indicadores como el ROI (return
on investment), desarrollado por DuPont.

A su vez, la crisis originada a finales de la
Primera Guerra Mundial revela la existencia
de problemas serios en los procesos de
planeacidny control organizacional. Frente
a esto, empresas como General Motors y
DuPont desarrollaron como alternativa
una nueva forma de estructura organiza-
cional, basada en la multidivision de las
empresas y el uso de bonos a los gerentes
de niveles medios, como incentivo por su
contribucién a la generacion de utilidades.
También se dieron avances importantes en
los sistemas de precios de transferencia
interdivisional y el uso de presupuestos
flexibles.

Pese a que Kaplan continta haciendo
un recuento de lo que fue la evolucién
del control de gestion en lo que resta de
siglo, no hace una separacion que permita
delimitar lo que fue el avance propiamente
dicho en esta materia frente y lo que fue
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la evolucién que tuvo la contabilidad de
gestion.

De acuerdo con esto, Herndndezy Ramirez
(2010) sefalan que por la época se plantea-
ban dos tipos de controles: por un lado, el
que se enfocaba en las actividades de los
trabajadores; por el otro, el control conta-
ble, que se enfocaba en la reduccién de
costos. Este ultimo tipo de control, como
expone Gutiérrez (2005), da origen a la
contabilidad de costos. Ambos buscaban
el consumo minimo de recursosy, conello,
la eficiencia econdmica. La contabilidad
de costos desarrollaria con el tiempo téc-
nicas de medicién y control un poco mas
refinadas, tales como la de costes estandar,
el costeo variable y el costeo absorbente.
Senala Gutiérrez (2005):

[A principios del siglo XX se dieron] nue-
vas innovaciones en los sistemas de conta-
bilidad de gestion como consecuencia de
su utilizacion para apoyar el crecimiento
de las grandes corporaciones. Un hecho
fundamental, desde el punto de vista del
control de gestion, fue la creacion de las
grandes empresas americanas, fruto de su
integracion vertical (p. 107).

Es asi como a medida que fueron surgien-
do nuevas necesidades en materia de con-
trol para mejorar los procesos de gestion,
en la contabilidad de gestién se daba un
proceso evolutivo paralelo, lo que permite
identificar la relacién que existe entre la
contabilidad de costos y administrativa y
el control de gestion.

Segun Herndndez y Ramirez (2010, p.
68), Anthony relaciona el control con
dos sistemas: la formulacion estratégica
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y el control de operaciones. Esto se da,
aproximadamente, en 1965, momento en
el que también se empieza a diferenciar
el control de gestion o administrativo del
control contable o financiero. Esta nueva
vision del control por parte de Anthony
hace que se hable de control de gestién
propiamente dicho.

Kaplan (citado en Gutiérrez, 2005) sefala
como hacia la década de 1980y siguientes
se dan cambios significativos en el entorno
competitivo que “hicieron reexaminar la
contabilidad de costes tradicional y los
sistemas de control de gestion, ya que
las técnicas empleadas hasta entonces
habian permanecido casi sin alteracién
desde 1925”(p. 114). Como consecuencia,
surgen herramientas administrativas para
el control de las operaciones, tales como
el “justo a tiempo’, el lead time, el control
de la calidad total y la administracién
por objetivos, entre muchas otras, que
incorporaban mejoras en los procesos
de produccién y de gestién. De la misma
forma, la contabilidad administrativa
establece respuestas particularizadas a
las nuevas tendencias administrativas. El
costeo basado en actividades y el costeo
objetivo cumplen claramente esta funcion.

Sin embargo, la idea de examinar los
resultados de las organizaciones ha sido
constante a través del tiempo, asi como
su proposito: “El control de gestion bus-
cara reducir laincoherencia y discordancia
entre los resultados de los actos y lo que
se espera de ellos; se buscara reducir la
brecha mediante acciones correctivas”
(Herndndez y Ramirez, 2011). Es evidente,
entonces, como las teorias y técnicas de
control de gestion se han encontrado
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en constante evolucidn, ligadas a las
trasformaciones que han experimentado
las organizaciones y sus métodos de ges-
tién. Lo anterior implica que, como parte
fundamental del control de gestion, se
desarrollen refinadas técnicas de medicion
y asignacion de incentivos para alinear los
objetivos organizacionales y los de sus
integrantes.

Este recorrido histérico pone de manifies-
to, entonces, la importancia que tiene el
control de gestion o administrativo a partir
de las necesidades cada vez mayores en el
contexto de ladireccion de las organizacio-
nes. Por esto, son el funcionamiento y la
evolucién misma de las empresas los que
jalonan y reclaman, tanto desde la admi-
nistracién como desde la contabilidad, la
necesidad de contar con herramientas que
faciliten el despliegue de la estrategia a
toda la organizaciony, por lo mismo, el uso
efectivo de los diferentes recursos tanto
en los niveles directivos como operativos.

Los resultados de un sistema de control
de gestion han de analizarse desde su
utilidad en funcién de diferentes actoresy
diferentes propdsitos, laforma como estos
resultados impactan el comportamiento
de las personas (la satisfaccién que se
siente al ver que las metas se cumplieron) y
el punto de vista de como tales resultados
orientan el quehacer organizacional.

Asi, en la contabilidad de costos, por
ejemplo, una de sus clasificaciones indica
que estos pueden ser controlables o
no controlables, lo cual esta en relacién
directa con el grado de responsabilidad
que tiene una persona, en determinado
nivel de la organizacién, para realizarlos
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(controlarlos) o no (Ramirez, 2008). Desde
este enfoque, el control es concebido
como fundamental en el desarrollo de
buenos procesos de gestion.

Una definicion bastante consistente sobre
el control de gestidn es la que ofrecen
Vanegas, Pérez y Marin (2009), quienes
argumentan cémo se define el control de
gestion:

[A través de] practicas y procedimientos
formales basados en informacién que los
administradores utilizan para mantener
o modificar patrones en las actividades
de una organizacién. Un SCG (Sistema
de Control de Gestidn) debe producir
cualquier tipo de informacién que sea
requerida por el administrador en la im-
plementacién de la estrategia mas eficaz
para su organizacién (p. 217).

Dado el impacto que puede tener el sis-
tema de control de gestién en las metas
organizacionales, este debe formularse
de manera tal que sea flexible y se pueda
adaptar a los cambios que se den en la
organizacion. De esta manera, en lugar
de entorpecer el proceso, ha de facilitar
los cambios que se incorporan en la
organizacion (Chenhall, 2003). Por esta
razén, uno de los propdsitos al disefnar
un sistema de control de gestién es que
este sea facilmente desplegable en toda
la organizacion.

Para Anthony (2004), el control de gestion
es“el proceso por el cual los gerentes influ-
yen en otros miembros de la organizacion
para implantar las estrategias de esta”
(p. 17). Este proceso se fundamenta en la
existencia de centros de responsabilidad,
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abarcala conocida planificacion estratégi-
cay reconoce cambios importantes, como
los tecnolégicos y los que se han dado en
el ambito de los consumidores (Hernandez
y Ramirez, 2010). En dichos centros es po-
sible, ademas, evaluar las diferentes areas
en funcién de la eficiencia y eficacia con
que son utilizados los recursos dispuestos
para cada uno.

En el marco de esta revisidon conceptual,
Araujo (2011) sefala laimportancia de no
solo centrar la atencién en las técnicas o
herramientas para analizar el disefio de
los SGC, sino de ampliar la perspectiva a
un analisis basado en las caracteristicas
de la informacion que se genera de
tales sistemas. En este analisis se han de
contemplar, segun Araujo, el dmbito (es
decir, el enfoque interno o externo), la
cuantificacidon (cuantitativa o cualitativa),
el horizonte temporal (histérico o prede-
terminado) de la informacion que se esta
generando y la integracion y agregacion
que se hace de la informacion.

Respecto a otra fuente de analisis del
control de gestién, como es el uso que
a este se le da, Araujo (2011) identifica
dos modos de empleo: el diagnoéstico y el
interactivo. Al primero se refiere como el
uso tradicional que se le da al control de
gestion para construir informacion que
retroalimente el trabajo de los directivos
y corrija desviaciones respecto a lo pre-
visto. Por su parte, el uso interactivo se da
cuando el control de gestidn se usa para
que los directivos se involucren en las
decisiones de los subordinados y, por lo
mismo, con la formulacién e implantacién
de la estrategia.
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Finalmente, se indican las siguientes
caracteristicas que permiten afirmar que
se cuenta con un sistema de control de
gestion interactivo:

« Lainformacion es de importancia para
los mas altos niveles de gestién.

«  El proceso requiere que los directivos
operarios en todos los niveles organi-
zativos le presten atencion frecuente
y regular.

« Losdatos seinterpretany discuten en
reuniones personales entre superiores,
subordinados e iguales.

« Este empleo implica un continuo
debate y reflexidon sobre los datos,
asuncionesy planes de accién (Araujo,
2011, p. 124).

A partir de lo visto hasta este punto se evi-
dencia que existen claras diferencias entre
contabilidad de gestidn, sistemas de con-
tabilidad de gestion y sistemas de control
de gestidn, como se tratard a continuacion.

El control de gestion y la
contabilidad administrativa

Antes de exponer los elementos que
soslayan las relaciones entre la contabilidad
administrativa y el control de gestion, debe
indicarse que lainformacién producida por
la contabilidad administrativa tiene como
propésito fundamentar y enriquecer los
procesos administrativos; por este motivo,
su uso primordial se da en la gerencia de
nivel medio y alto. No es comun que los
miembros de la junta directiva, socios o ac-
cionistas mayoritarios cuenten con reportes
de informacion sobre temas especificos, ya
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que estailustra situaciones cotidianas cuyo
tratamiento se ha delegado a la gerencia.

Por esta razén se considera pertinente
establecer el alcance y las caracteristicas
fundamentales de la contabilidad admi-
nistrativa, lo que obliga, per se, a establecer
las diferencias que se presentan con la
contabilidad financiera. En principio, la
contabilidad analizada como sistema
genera informacion financiera y no finan-
ciera. Puede afirmarse que esta divisién no
es excluyente, pero si complementaria, y
permite distinguir dos grandes ramas: la
contabilidad financiera y la contabilidad
administrativa o gerencial.

Herrscher (2002) plantea el enfoque
sistémico para el control de gestion, en
cuyo esquema postula a la contabilidad
financiera como un sistema que cuenta
con la contabilidad gerencial como un
subsistema que forma parte de un sistema
mas amplio, esto es, el de la informacién
organizacional. Este, a su vez, forma parte
del sistema de control de gestion, el que
finalmente forma parte del sistema de
gestidn organizacional.

Es claro, entonces, que la contabilidad
administrativa o de gestion alimenta los
sistemas de contabilidad financiera; sinem-
bargo, este no es su Unico propdsito, ya que
también provee informacién que se articula
directamente con el sistema de control de
gestion, sin encontrarse necesariamente
ligada al sistema de informacién financiera.

Siguiendo a Herrscher (2002), la contabili-
dad gerencial completa los requerimientos
deinformacion contable que no suministra
la contabilidad financiera (tabla 1).
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Sin embargo, la mayoria de las decisiones
que toman los socios o accionistas en
relacién con la gestién de la empresa se
realizan sobre la base de los estados finan-
cieros de propdsito general que produce
la contabilidad financiera. La evaluacién
de la gestion de la organizacion se realiza
sobre indicadores calculados con base en
las cifras provenientes de estos estados
financieros; no obstante, la norma inter-
nacional de contabilidad elaborada por el
International Accounting Standards Board
(IASB) establece en su marco conceptual
que “el objetivo de la informacién finan-
ciera de propdsito general es proporcionar
informacion financiera sobre la entidad
que informa que sea Util a los inversores,
prestamistas y otros acreedores existentes
y potenciales para tomar decisiones sobre
el suministro de recursos a la entidad”.

Al parecer, el fin de la informacién fi-
nanciera de propésito general no es el
de controlar y evaluar la gestién de la
empresa, a menos que esta implique
la decisién de suministrar recursos a la
entidad. Por ello, las necesidades de infor-
macién de los socios o accionistas sobre la
medicion del desempeiio de la gerencia,
la productividad, la calidad de los sistemas
de control, la eficiencia de las lineas de
negocio, etc., no pueden abordarse desde
esta perspectiva y requerirdn el empleo
de sistemas de contabilidad de gestion
que produzcan, analicen e informen sobre
estos aspectos.

Por su parte, los sistemas de control de
gestidon estan determinados, en buena
parte, por la informacion que se deriva de
la contabilidad financiera; sin embargo, esla
informacién producida por la contabilidad
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Tabla 1. Principales diferencias entre contabilidad financiera y contabilidad gerencial

Componente

Contabilidad financiera

Contabilidad gerencial

Usuarios de la
informacién

Orientada a satisfacer requerimientos de
informacién de usuarios externos

Se enfoca en necesidades de informacién
internas de la organizacion

Obligatoriedad
y normatividad
que lasrige

Se han definido normas claras en cuanto
a la presentacion de estados financieros
de propdsito general en los ambitos
internacional y local

No es en esencia obligatoria, es decir,
actualmente no existen leyes que exijan a
las organizaciones el contar con sistemas
de informacion de contabilidad gerencial;
sin embargo, la norma internacional de
contabilidad financiera producida por
IASB establece como Unico sistema de
costeo el estandar

Reconocimiento

Suministra informacién casi de manera
exclusiva en valores monetarios y sus
relaciones o indices

Se ocupa ademas de datos no monetarios

Objetivos

Centra su atencién en asegurar el
mantenimiento de la inversion, mediante
el juicioso registro de las diferentes
transacciones financieras, también en

la vigilancia constante de los bienes 'y
conservacion del patrimonio, y en la
valoracién econémica de la empresa

Se enfoca en asegurar la rentabilidad

de esa inversion, a través de una éptima
gestion y el aprovechamiento de los
bienes e incremento del patrimonio, por
lo que su objetivo es la planeacién y el
control de las operaciones de la empresa

Caracteristicas

Privilegia que la informacion que genera

Privilegia que la informacion que genera

sea verificable y comparable

sea oportunay eficaz.

Fuente: elaboracion propia a partir de Herrscher (2002).

gerencial la que plantea las respuestas a los
requerimientos informativos de los usuarios.

Pueden distinguirse dos niveles de analisis
de la informacién suministrada por el sis-
tema de contabilidad administrativa que
aportan aun efectivo control de la gestion:
el primero, referente a las necesidades de
informacién de los socios o accionistas
de la empresa; el segundo, referente a las
necesidades de informacién de la adminis-
tracion en relaciéon con la gestion de esta.

Puede afirmarse que los requerimientos
informativos de la gerencia se relacionan
estrechamente con el proceso adminis-
trativo. Anthony (2004) establece que
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la contabilidad administrativa guarda
estrecha relacién con las actividades del
control de gestién en la planificacién,
coordinacion, comunicacion, evaluacion,
decisién e influencia.

De esta forma, como parte del proceso
de planeacion, la definicion de escenarios
requiere la elaboracién de presupuestos,
paralo que se requerira tener informacién
sobre los costos de produccion, la relacién
entre lainversion en materiales y los costos
indirectos de fabricacién, la inversion
requerida para replicar las condiciones de
operacion (costeo basado en actividades
ABCQ), el beneficio generado en cada refe-
rencia de producto o categoria de servicio
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(costo objetivo), las pérdidas de insumos
esperadas, etc.

La misma informacién usada para la
planeacion del uso de los recursos debe
ser constantemente monitoreada para
permitir una adecuada labor de coordi-
nacién y control, tendiente al logro del
escenario definido por la gerencia. De la
misma forma, una adecuada medicién de
los procesos internos del negocio permitira
comunicar oportuna y eficazmente los
ajustes que sean requeridos, disminuyendo
eltiempo dereacciény, por ende, los costos
que implica volver a ejecutar actividades,
reprocesar bienes, servicios o informacion.

Podria afirmarse que desde el punto de
vista del control de gestién realizado por
la gerencia, la relacion mas clara con la
contabilidad administrativa se da en la
etapa de evaluacién, donde la gerencia
debe evaluar claramente el desempeio
de la gerencia de nivel medio a través de
indicadores que den cuenta de la eficiencia
en la inversién de recursos, procesos y
oportunidad en la implementacién de
decisiones correctivas. Los sistemas de
informacion, como Balance Score Card, son
herramientas que desde la contabilidad
administrativa atienden con eficacia las ne-
cesidades de los usuarios a este respecto.

Por ultimo, el monitoreo y la evaluacién
constante ejercen una influencia signifi-
cativa sobre los comportamientos de los
integrantes de la empresa, los controles
establecidos en los procedimientos y los
indicadores que monitorean las actividades
y procesos. Sin duda, estos se incorporan
rapidamente a la cultura de la organiza-
cion y permiten un moldeamiento de las
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relaciones entre las areas de la empresa, e
inclusive influyen en la relacién que se tiene
con los clientes a través de los momentos
de verdad de los empleados del negocio.

Al respecto se encuentran desarrollos
contables, como los sistemas de control in-
terno, que tienen como objetivo mantener
“informada alaempresa de la coordinacion
de sus funciones, de la eficiencia ejecutoria
conforme las politicas establecidas, de
la proteccion y aprovechamiento de los
recursos y se asegura de que se estan
logrando los objetivos institucionales”
(Minhacienda, 2008).

Desde otra perspectiva, la contabilidad
de gestidn aporta informacién clave para
el control de la gestion realizada por
los socios o accionistas, ya que permite
evaluar el cumplimiento de metas u ob-
jetivos que no seria posible medir con la
informacion aportada por la contabilidad
financiera. Asi, se enriquecen los informes
de gestion de la administracion, la opor-
tuna y completa rendicidn de cuentasy el
establecimiento y evaluacién de politicas
de gobierno corporativo.

Conclusiones

Como concepto, el control de gestion se
constituye en una herramienta clave en
las organizaciones y es definitivo en el
momento de desplegar las estrategias
en el dmbito de la organizacién. Como
tal, ha tenido una evolucién que hace
que su origen sea paralelo a los mismos
de la contabilidad, cuando surge la nece-
sidad de controlar los recursos de que se
disponia y continda desarrollandose de
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manera paralela a la evolucién misma
de las organizaciones y sus necesidades.
A la vez, se observa la relacién con otras
herramientas, como lo son la contabilidad
financieray la contabilidad administrativa,
y con disciplinas como la administracion.

Las normas internacionales que rigen
la contabilidad financiera restringen su
campo de accion aportando informacién
limitada para la gerencia. Lo anterior
posibilita el fortalecimiento del a conta-
bilidad administrativa, para buscar una
articulacion entre las necesidades de
informacién de los usuarios internos de
la empresa, las normas internacionales de
contabilidad financieray las caracteristicas
delos sistemas de produccion de bienes o
servicios de las empresas.

El sistema de control de gestién debe estar
disefiadoy funcionando de maneratal que
se adapte a los cambios y procesos que se
den en las metas organizacionales, para
facilitar el logro de estas.
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