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El control estratégico de gestion
y sustentabilidad:
una revision conceptual

Maria Y. Figueroa Olvera’

Resumen

Este trabajo presenta una revision conceptual del control de gestion,
concebido en sus inicios como una técnica especifica a principios del
siglo XX. La finalidad serd comprender sus alcances e importancia y
cudles han sido los cambios que se han presentado a partir de la incor-
poracién y consideracion de otros elementos que enriquecen la utilidad
de su aplicacién en las organizaciones, como es el caso de la estrategia
y de la sustentabilidad.

La integracion de estos aspectos en la aplicacion del control de ges-
tion, corresponden también a una respuesta que surge a partir de los
acontecimientos que se han presentado en la economia mundial, asi
como a las transformaciones que se han caracterizado en el entorno, en
la estructura de mercados concretos y en la misma organizacion de la
sociedad, a través del tiempo y que en conjunto, le permiten a las orga-
nizaciones identificar algunos de sus desafios y oportunidades.

La ultima parte de este trabajo consistird en expresar nuestras re-
flexiones generales sobre los cambios en el control de gestion, integran-
do los términos antes citados.
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La busqueda de la precision puede pare-
cerse al perfeccionamiento de un fotografo,
que a fuerza de mejorar la preparacion de
la fotografia, deja escapar al sujeto.

Philippe Lorino
1. Introduccion

Este articulo de investigacion presenta las diversas acepciones en que
se ha abordado el término control estratégico de gestion, concebido
en sus inicios como una técnica que sento las bases de la productivi-
dad industrial a principios del siglo XX, hasta convertirse en la actuali-
dad en un proceso de cambio continuo.

La importancia del control de gestion desde una vision tradicional
ha sido medir, analizar y realizar acciones preventivas y correctivas.
Una vez que las grandes empresas transnacionales se consolidaron en
el siglo xx y se presentaron cambios en la economia mundial, superada
la gran depresion y los periodos de entreguerras, la concepcion hacia la
importancia del control de gestion, también evolucion6 hasta convertir-
se en un proceso de caracter integral y de observancia continua.

Por lo tanto, el argumento de discusion del presente trabajo es que
el control de gestion (CG), el control estratégico de gestion (CEG) y el
control estratégico de gestion y sustentabilidad (CEGyS), no son concep-
tos aislados, mas bien son conceptos que se han ido complementando,
precisamente con la integracion e importancia concedidas a la creacion
de valor, desde la puesta en marcha de nuevos estilos de gestion y la con-
sideracion de la estrategia y la sustentabilidad. Estos aspectos se orien-
tan a la evolucion de las empresas y a las repercusiones del contexto
internacional, de tal manera que el cambio radica en la forma y el modo
como se ha concebido e implementado el control de gestion en distintas
organizaciones a través del tiempo.

Lo que se pretende destacar a través de la revision conceptual pre-
sente en este trabajo, es que el control de gestion como proceso. Pues
se ha convertido en un apoyo fundamental para la toma de decisiones
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y en un elemento imprescindible para alcanzar el equilibrio entre los
integrantes de las organizaciones, las necesidades del cliente y las ca-
racteristicas del entorno.

Por lo tanto, el reto para las organizaciones en la actualidad es trans-
cender del simple hecho de medir para evaluar a la creacion de valor
desde la gestion. Justamente, para alcanzar dicho equilibrio y asimilar
la estrategia y la sustentabilidad como elementos indispensables en el
contexto actual en que se concibe el control de gestion.

El articulo se conforma de tres apartados. En el primero, se descri-
ben las caracteristicas del control desde su concepcion tradicional y
como fase del proceso administrativo. En esta perspectiva se destaca
que el control se ha orientado hacia la medicion de objetivos, la revision
de procesos, la comparacion y verificacion de los resultados obtenidos
frente a las expectativas de la organizacion y también como una fase
de apoyo altamente vinculada con la etapa de direccion, organizacion
y planeacion.

Desde el proceso administrativo, se destaca también que el control
contribuy¢ a sentar las bases del desarrollo industrial y la productividad
de las empresas en las primeras tres décadas del siglo XX. En contra-
posicion, desde la vision de las relaciones humanas, la etapa de con-
trol basada en metas meramente cuantitativas ocasiono tensiones en el
ambiente de las areas organizacionales y una resistencia del trabajador
ante un conjunto de restricciones y estandares, limitandose de esta for-
ma, a una etapa coercitiva, mas que a un proceso.

El segundo apartado presenta como ha evolucionado la importancia
del control de gestion y como se relaciona con las estrategias que per-
siguen las organizaciones. En este sentido, el control de gestion ha pre-
sentado varios cambios. Al respecto, se trata de una nueva concepcion
de la gestion; no so6lo es medir, sino trascender de las técnicas propias
de verificacion y comparacion, a la creacion de valor, a fin de conside-
rar una vision integral de la empresa; es decir, una filosofia de gestion y
un analisis sobre el entorno inmediato ¢ internacional. Por lo tanto, en
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esta logica, el control estratégico de gestion debe concebirse como un
proceso integral, para que realmente sea efectivo.

Corresponde al tercer apartado, presentar la integracion del aspecto
de sustentabilidad al proceso de control estratégico de gestion. Tal vez
el aspecto mas relevante y relativamente reciente. Su importancia radi-
ca en que el sentido de la sustentabilidad no solamente debe ser a nivel
interno; es decir, en los procesos que se han estudiado en el interior
de las organizaciones, sino que es una consideracion que incluye otros
ambitos estrechamente relacionados, como los habitos de los consu-
midores, la importancia del medio ambiente, las externalidades que se
presentan en el entorno inmediato de la empresa y de otras organizacio-
nes, asi como la participacion del Estado, mediante la formulacion de
politicas publicas concretas en esta dindmica.

Finalmente, en la seccion de reflexiones, se pretende ampliar la dis-
cusion inicial para comprender el alcance e importancia del control es-
tratégico de gestion y entre los cambios que se han presentado en la ac-
tualidad, como se ha integrado a las estrategias empresariales el sentido
de sustentabilidad, justamente lo que en nuestra concepcion enriquece
este cambio de vision en la actualidad.

2. Las bases del control de gestion tradicional
y la perspectiva de la creacion de valor

El control de gestion fue concebido en el auge de la revolucion indus-
trial, aunque el término no se conocia como tal, una de sus principales
finalidades fue presentar informacion oportuna, basicamente cuantita-
tiva, para identificar las desviaciones que se presentaban en los bienes
producidos, incluyendo la consideracion del tiempo empleado por los
trabajadores en el proceso productivo, las cantidades 6ptimas de los ma-
teriales o insumos que se necesitan, los estandares de calidad propues-
tos, entre otros aspectos. Las diferentes técnicas de control se fueron
aplicando y mejorando principalmente por las industrias nacientes de la
época. Las aportaciones sobre tiempos y movimientos, productividad y
gestion de F. Taylor (1911) en la industria del acero de Estados Unidos
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y los fundamentos de la contabilidad analitica de D. Brown (1914), en
la empresa Du Pont, son ejemplos de este proceso tradicional en que el
control se consideraba una técnica de medicion, de establecimiento de
estandares, una herramienta del analisis financiero y contable y de iden-
tificacion de desviaciones para mejorar el desempefio de las empresas.

De acuerdo con Lorino (1993) los principios del control de gestion
en su concepcion tradicional, funcionaron en las primeras décadas del
siglo XX, justamente por el contexto del entorno empresarial que impe-
raba en ese momento. Ejemplo de ello, fue un conjunto de empresas na-
cientes en diversos giros de actividad, que en sus inicios no tenian una
competencia significativa, o bien, la existencia de grandes monopolios
y un conjunto de consumidores avidos por adquirir bienes y servicios
orientados a sus necesidades basicas, mas que a la sofisticacion y dife-
renciacion del marketing actual.

En relacion a este ultimo aspecto, se destaca que fue a partir de la
década de 1930 y principalmente en los afios cincuenta cuando la con-
solidacion de varias empresas transnacionales y la diversificacion de
mercados propicio que el sentido de medicion en la etapa de control que
hasta entonces se aplicaba en grandes empresas, trascendiera a lo que se
conoce como la creacion de valor. En este sentido, la creacion de valor
se asume como un concepto integral, que debe aplicarse en cada proce-
so de la organizacion e ir mas alld del aspecto interno; es decir, consi-
derar la estructura del sector donde opera la empresa, las caracteristicas
del mercado donde opera, la diferenciacion de sus bienes y servicios
con relacion a su competencia y, en ultima instancia, la consideracion
de la apreciacion del cliente.
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Tabla 1. De la medicion a la creacion de valor
,Por qué sélo medir ya no funciona?

1. La estabilidad
del mercado donde
operan las firmas

Establecer estandares de eficien-
cia, facilitaba la toma de decisio-
nes y permitia la estabilidad de
las firmas durante cierto tiempo,
debido a que las tecnologias
avanzaban lentamente, las cua-
lificaciones de los asalariados
eran fijas y la dindmica de la
innovacion no cambiaba radical-
mente los procesos productivos.

El objetivo del control era esen-
cialmente asegurarse que las
acciones estuviesen de acuerdo
con los parametros establecidos;
era un modelo de termostato que
evaluaba los desvios y reaccio-
naba para compensarlos.

La innovacion, la rapida evolu-
cion del mercado internacional y
la creciente apertura de la com-
petencia tanto nacional como
internacional, no permiten que
los mecanismos de eficiencia
permanezcan estables durante
largos periodos, es imprescindi-
ble que las firmas se adapten al
cambio creando valor.

El diagndstico, la comprension
del sistema (productividad del
trabajador, mermas o desper-
dicios en los insumos, desvios
en el presupuesto, en los estan-
dares de produccion y ventas),
deben analizarse para la toma
de decisiones estratégicas. Mas
que reducir dicho analisis a una
simple correccion de procesos,
la prioridad debe centrarse en la
estrategia.

2. Obtencion de
informacion precisa

El controlador se concebia como
un inspector. ;Qué debe medirse
y para qué? La orientacion hacia
los datos financieros era mas im-
portante, considerar todo recurso
que tenia un impacto inmediato
para los costos de la empresa,
como los recursos que se consu-
mian.

El diagnéstico debe ser continuo.
Cualquier control de gestion que
se centre solo en los costos y en
los procesos esta incompleto si
no se centra en el valor. Medir
el valor no es tarea facil, porque
cada una de las actividades de la
empresa contribuyen a generar
valor
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2. Obtencion de
informacion precisa

Debe reflexionarse en: ;Coémo
crear valor en la planeacion de
la produccién?, ;Qué programa
de capacitacion mejora efec-
tivamente la actuacion de los
empleados?;Cada uno de los
procesos de la organizacion esta
efectivamente integrado?

3. La eficiencia pro-
ductiva

El control del beneficio de la
empresa dependia de la estruc-
tura de costos de operacion y
de la forma en que se aplicaban.
Se buscaba corregir las mermas
y todos aquellos recursos mal
aprovechados por la organiza-
cién que afectaban las utilidades
(salarios, amortizaciones, consu-
mibles, prestaciones y servicios)

Estandares permanentes
diagnosticos a largo plazo.

con

Centrarse en la filosofia del kai-
sen: cero defectos. Sin embargo,
entender que este es un proce-
so permanente, pero al mismo
tiempo gradual y que debe em-
pezarse por tener cada vez me-
nos defectos.

El estandar debe concebirse
como un punto de paso mas que
una referencia durable, no hay
final, solo es una etapa para al-
canzar otra mejor.

El control debe centrarse en la
vision del tiempo y de los resul-
tados.

Muchos indicadores de valor
pueden medirse: calidad, opor-
tunidad, grado de diferencia-
cion, disponibilidad a partir del
pedido, eficacia del servicio
post-venta, indice de defectos,
qué ofrece a diferencia de la
competencia. El error recurrente
es medir cifras, cuando la priori-
dad debe ser un cierto nimero de
indicadores clave.

Si las areas y los procesos se
controlan de forma separada no
tienen valor. Adquieren valor
cuando se interrelacionan, cuan-
do se complementan.
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4. El costo de un
factor de produccion
dominante,
considerado como el
costo global

El costo global era equivalente
al costo de un factor de produc-
cion dominante, generalmente la
mano de obra directa.

Los costos indirectos eran relati-
vamente bajos. Los costos domi-
nantes en la estructura de recur-
sos consumidos eran: la mano de
obra directa y la amortizacion de
los equipamientos.

Los recursos absorbidos por
la empresa son diversos y sus
aplicaciones tienden a ser mas
equilibradas. Es muy raro que en
una industria un factor de pro-
duccion represente mas del 30
por ciento del valor total y sea el
factor dominante de los costos.

En los servicios, los salarios
constituyen la parte esencial de

los costos de produccion, pero
no representan un solo tipo de
costos de trabajo, se dividen en
trabajos indirectos, trabajos alta-
mente especializados etc.

El control debe centrarse en el
valor mas que en los costos. El
valor es el que establece el mer-
cado y, en ultima instancia, es la
apreciacion del cliente.

Fuente: Elaboracion propia con base en Lorino (1993).

2.1. La etapa de control en el proceso administrativo

La concepcion tradicional de la etapa de control, como ultima fase del
proceso administrativo es fundamental para la supervivencia de las
organizaciones y se ha orientado principalmente en un sentido de revi-
sion, comparacion y verificacion de los resultados obtenidos, en rela-
cion a las expectativas.

Asimismo, a la etapa de control, se le atribuye la finalidad de de-
terminar los estdndares que miden el desempefio de la organizacion,
tomando como referentes su mision y sus objetivos centrales. Por lo an-
terior, algunos miembros de la organizacion pueden percibir al control
como una etapa coercitiva que reduce su autonomia, o bien, concentrar-
se en la realizacion puntual de lo previsto desde la etapa de planeacion,
sin considerar la importancia de las desviaciones que pueden presentar-
se en el curso de accion.
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Tabla 2. Acciones que conforman la etapa de control desde
el proceso administrativo

Establecimiento Evaluacion del Comparacion del Acciones correctivas
de estandares en: desempeiio desempeiio con el
estandar establecido
Cantidad y Construir indica- | Confrontacion de los | Establecer un conjunto
calidad dores que permitan | estandares estableci- | de medidas que resuel-
medir procesos 'y | dos con los resultados | van las desviaciones o
actividades obtenidos errores detectados
Tiempo Evaluar lo que se | Determinar si existen Asegurar que los
estd haciendo desviaciones y resultados alcancen los
errores estandares establecidos
Costos y Determinar los Identificar las rela- | Seguimiento y retroali-
presupuestos resultados de la ciones causales de la mentacion
evaluacion desviacion

Fuente: Elaboracion propia con base en Jiménez (1980) y Hall (1989).

Con base en la tabla anterior, es posible advertir que la importancia
del control desde esta vision ha sido medir, analizar y realizar acciones
correctivas. El control mide los resultados obtenidos basandose en las
expectativas de su formulacion inicial: {En qué grado se alcanzaron?;
seguido de disponer del andlisis de los medios que permitieron alcanzar
los objetivos: (Por qué se lograron? o ;Por qué no fue posible alcan-
zarlos? Y a manera de retroalimentacion, permitir a las organizaciones
determinar acciones concretas para mejorar los resultados alcanzados, o
trabajar en otras alternativas. La cultura organizacional es otro aspecto
que influye en la aplicacion de la fase de control.

De acuerdo con Amat (2000), las practicas empresariales en diferen-
tes paises reflejan que los aspectos culturales y condicionan la forma en
que se realiza la etapa de control y, por esa razon, es necesario tener una
perspectiva mas amplia que asuma que el control debe estar estrecha-
mente vinculado con cada etapa del proceso administrativo y con los
miembros que integran la organizacion.

Otro aspecto que también se destaca en esta linea, es que el control
no se limita a la simple comparacion de objetivos, a la revision de in-
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formacion, al analisis financiero y de otros indicadores en diferentes
periodos, sino que ademas de considerar estos aspectos de forma com-
plementaria, debe considerarse como un proceso integral, estrechamen-
te relacionado con cada una de las etapas del proceso administrativo y
que a su vez incluya la consideracion de aspectos mas cualitativos.

Considerando lo anterior, una cuestion central es jcomo vincular la
etapa de control con las fases previas de planeacion, organizacion y
direccion en el proceso administrativo? En el caso de la fase de pla-
neacion, a partir de la informacion que se obtiene en la fase de con-
trol, es posible determinar los errores, las desviaciones y los obstaculos
que impiden alcanzar los objetivos generales formulados en esta etapa.
También es posible fortalecer aquellas acciones o medidas que mejoren
su plena realizacion. De esta forma, una adecuada vinculacion entre la
planeacion y el control, es que el control debe facilitar la identificacion
de los cambios pertinentes que deben aplicarse en el ambito de las poli-
ticas, los procedimientos, los presupuestos y, de ser el caso, en el replan-
teamiento de los objetivos que tiene la organizacién de forma general
o especifica; donde la racionalidad y la factibilidad son tal vez los prin-
cipios de la planeacion mas importantes a considerar en esta relacion.

En el caso de la organizacion, se parte de que la fase de control se
vincula en mayor medida con la importancia que tienen los principios
de difusion, de la coordinacion y de la continuidad. Con base en las
aportaciones de Simon (1988), si bien, implica todo un reto alcanzar el
equilibrio en una organizacion, los individuos estan dispuestos a acep-
tar su condicion de miembros de la organizacidn, cuando su actividad
dentro de ella, contribuye directa o indirectamente a sus propios fines
personales. Es decir, cuando esta contribucion tiene para el individuo
un valor personal, por lo que los miembros de una organizaciéon pueden
enlazar sus objetivos personales a la par de los objetivos de la organiza-
cion, siempre y cuando exista correspondencia con los alicientes que la
misma organizacion les ofrece, si son suficientes en cantidad y calidad,
es posible lograr este equilibrio.

Sobre este aspecto expresado por Simon, es fundamental trascender
de una estructura donde estén delimitadas las jerarquias a una etapa de
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organizacion donde sea posible comprender la razén por la que existe
cada puesto y lo que se espera de su realizacion. Esto con la finalidad
de que los actores participantes identifiquen y asimilen la importancia
de sus contribuciones en los resultados y en la etapa de control y no se
presenten errores, omisiones o desviaciones por carecer de una adecua-
da difusion y comprension de los alcances de sus respectivos puestos.

Asimismo, se parte de la perspectiva de que la creacion de alicientes
y la motivacion, son factores determinantes para realizar un trabajo con
los resultados que se esperan, puesto que el individuo, desarrolla una
aceptacion interna hacia la realizacion de la funciéon encomendada e
identifica la importancia que se espera de su contribucion.

En relacion a los principios de la coordinacion y de la continuidad
en la etapa de organizacion, conviene plantearse hasta qué punto las
organizaciones establecen adecuadamente su estructura jerarquica y si
pueden adaptarse exitosamente a los cambios que implica el entorno,
ya sea para sobrevivir, mantenerse o para tener la capacidad de mejorar.
Aqui también interviene un aspecto esencial que es el sentido de la fle-
xibilidad y que esta relacionado con la etapa de control; por ejemplo, a
través de la determinacion de qué mecanismos en un sistema de control
son factibles de acuerdo a la estructura jerarquica.

En la etapa de direccion, la fase de control se vincula al proporcionar
informacion cualitativa o cuantitativa en areas especificas de la organi-
zacion, las que, a su vez, son prioritarias para la toma de decisiones. En
la etapa de direccion, la informacion que se genera a partir del control
también determinard las acciones a implementar, las posibles solucio-
nes a las controversias entre los participantes del proceso, y en su caso,
el aprovechamiento de situaciones adversas.

Fred David (2008) establece que la dimension de las organizaciones
y su relacion con la etapa de direccidon y control es otro aspecto estre-
chamente vinculado a la aplicacion de la fase de control. Con referen-
cia a este punto, en la medida en que las organizaciones alcanzan una
mayor complejidad y dimension es conveniente realizar una progresiva
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descentralizacion de las decisiones, a fin de permitir que las actividades
sean efectuadas por quienes estan en contacto directo con su realizacion.

Por lo anterior, se advierte que la descentralizacion puede presentar
como desventaja una pérdida o un desvio de informacion, sobre cada
proceso realizado en la empresa. Una forma de compensar esta limitan-
te es asegurar que la persona a quien se le otorga un mayor margen de
accion y autonomia coincida con los criterios y prioridades definidos
en la etapa de direccion. La adecuacion de estos criterios en los cursos
de accidn, justamente, constituye la importancia de la etapa de control, a
partir de los indicadores que presenta y de qué manera esta informacion
permite darles seguimiento a los objetivos corporativos, asi como a los
que se formulan en cada area de la empresa en situaciones especificas.

Para ejemplificar el punto anterior, las situaciones especificas que
se presentan en alguno o en varios de los departamentos que integran
una organizacion y que requieren estos mecanismos de control pue-
den ser: el departamento de ventas no estd adecuadamente coordinado
con el departamento de produccion y esta situacion genera retrasos en
los pedidos efectuados por los clientes; problemas desde la unidad de
mando, como la duplicidad de funciones o la falta de unificacion de
criterios en el seguimiento de un proceso, por desconocer un manual
de organizacion o de procedimientos; el desaprovechamiento de nuevas
tecnologias por una falta de capacitacion en el personal; los cambios
repentinos en el presupuesto de la organizacion, que implican replan-
tear los objetivos y prioridades en los productos y servicios ofrecidos, o
inclusive, replantear la estrategia, entre otros.

A partir del andlisis de situaciones especificas y de la informacion
sobre sus causas, es posible para la direccion emprender acciones con-
cretas y seguir alternativas que mejoren los resultados, considerando a
la etapa de control mas que una fase, como un proceso dindmico.
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2.2 El control como proceso

Esta es una perspectiva que se deriva desde las aportaciones de Druc-
ker en la administracion por objetivos y los estilos gerenciales, don-
de el control se integra a una serie de acciones concretas definidas desde
la direccion, que persiguen un fin determinado. Drucker (1995) hace la
distincion entre el control, entendido como un proceso en si mismo y
los controles, aludiendo a las técnicas que se emplean en dicho proceso.

Tabla 3. Diferencias entre el control y los controles

Las fases del proceso administrativo y Con la medicion de informacion
principalmente con la direccion (indicadores)

Un objetivo central determinado desde | Con medios
la planeacion.

Una orientacion hacia el futuro Con hechos presentes

Un caracter normativo “lo que debe ser” | Tiene una orientacion analitica
(causa-efecto)

Fuente: Elaboracion propia a partir de Drucker P. (1995).

Otro aspecto relevante es la orientacion del proceso de control, es decir,
,a partir de la informacion presentada en la fase de control, es posible
realizar un analisis estratégico, mejorar la gestion o concentrarse en las
acciones de caracter operativo en la firma?

Tabla 4. Orientacion de la fase de control, desde
la informacion presentada

Estratégica | Incertidumbre | Destaca las capa- | Sobre procesos | Supervivencia
cidades internas de | y resultados y aprendizaje
la empresa y las
caracteristicas del
entorno en el que
se desarrolla
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De gestion Aleatorio La informacion se | Por objetivos y | Diagnostico,
concentra en as- resultados regulacion y
pectos internos de motivacion

la firma, es histori-
ca, enfocada en los
cursos de accion y
sus desvios, con un
horizonte de corto
plazo.

Operativa Certeza Se concentra en el | Por proce- Regulacion
detalle de los pro- | dimientos y
cesos, en aspectos | resultados
rutinarios de la
firma y en indica-
dores cuantitativos
y periodicos.

Fuente: Elaboracion propia con base en Ghiglione, Di Lorenzo y Mayansky (2015).

Como se advierte, la etapa de control debe estar estrechamente vincu-
lada con las demas fases del proceso administrativo y concebirse como
un proceso permanente, que trascienda de la verificacion y comproba-
cion, a fin de alcanzar los objetivos formulados desde la planeacion.

3. El control de gestion, el control estratégico de gestion
y la sustentabilidad: elementos conceptuales

Al inicio de este trabajo se ha argumentado que el denominado control
de gestion, ha evolucionado de ser una técnica especifica de gestion, de
analisis cuantitativo, como fue concebido a principios del siglo XX, aun
proceso de creacion de valor, integral y continuo, en el que se presenta
informacion que permite analizar los aspectos internos de la firma y
ademas un conjunto de elementos de analisis externo, particularmente,
del entorno; es el caso de los cambios econdmicos, sociales, politicos y
culturales, en una perspectiva nacional e internacional y la necesidad de
tomar decisiones en un contexto de incertidumbre.

En nuestra vision, estas situaciones han propiciado la integracion
de otros elementos conceptuales que complementan y enriquecen los
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alcances del control de gestion aplicado a las organizaciones y que son
fundamentalmente: la gestion, la estrategia y la sustentabilidad.

Para desarrollar este argumento, se empezara por definir cada uno de
estos términos:

Control: Del francés controlér, se refiere a la comprobacion, ins-
peccion o intervencion.

Gestion: De los vocablos latinos gestio y onis; significa la accion
de llevar a cabo o de lograr algo. Otra definicion es conseguir o
resolver una situacion determinada.

Estrategia: Del griego strategia; es el arte de proyectar y dirigir
un conjunto de acciones para alcanzar un objetivo, los cursos de
accion previamente meditados para obtener los resultados que se
esperan.

Sustentabilidad o sostenibilidad: Es un término que se puede uti-
lizar en diferentes &mbitos; en general, se refiere a la cualidad de
sostenerse, de mantener un equilibrio y este equilibrio se presenta
entre el individuo, las organizaciones y su entorno. Implica tam-
bién satisfacer las necesidades inmediatas de una organizacion o
de la sociedad en general, sin que por ello se vean perjudicados
otros aspectos. Particularmente, este término se ha orientado ha-
cia los recursos naturales y el medio ambiente (RAE).

En relacion al primer argumento planteado en este apartado en que los
términos CG, CGE y el CGEyS, no son términos aislados y que las dife-
rencias radican en la forma y modo en que se han implementado, es
posible advertir como se enriquecieron estos términos, en relacion al
contexto temporal donde se desarrollaron y de acuerdo a la finalidad
con que se aplicaron en las organizaciones. A continuacion, se presen-
ta un resumen de las aportaciones mas relevantes que contribuyeron
a cambiar la concepcion del control como elemento de medicion a un
proceso integral.

El principio de especializacion propuesto por Adam Smith en su obra
La riqueza de las naciones (1776), fue tal vez un antecedente indirecto
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del control de gestion y de la consideracion de la estrategia. Aunque
el término no se conocia como tal, el economista irlandés observo en el
proceso de control, que los operarios eran mas rapidos en la confeccion
de un vestido, ensamblando aquellas partes en las que tuvieran mayores
habilidades y en contraste, eran mas lentos, cuando ensamblaban todas
las partes de la prenda.

De esta forma, el control se introduce a través de la verificacion del
proceso, en este caso, determinar ;qué factores propiciaban o limitaban
la produccion?; y la estrategia, en el sentido de realizar acciones con-
cretas, como un conjunto de operarios para ensamblar partes distintas
de la prenda de vestir; mientras que el resultado refiere a obtener menos
errores en la fase de produccion y mayor productividad en el tiempo de
confeccion de un vestido.

Durante la administracion cientifica, si bien el concepto de control
estrategico de gestion tampoco se denominaba asi, las aportaciones
fundamentales de esta corriente, radicaron en el proceso de verificacion
y gestion, mediante el establecimiento de estadisticas, del analisis de
tiempos y movimientos de los operarios en el proceso productivo de las
fabricas, en la formulacion de indicadores que permitieran establecer
los estandares de calidad del producto terminado y en el calculo de las
remuneraciones, considerando la productividad de la linea.

Ya en el siglo XX, tras finalizar la segunda guerra mundial, se inici6
un proceso de desarrollo econdomico favorecido por el cambio tecno-
logico y la internacionalizacion de la economia, especialmente en Es-
tados Unidos y en algunos paises de Europa Occidental. Otro aspecto
vinculado fue la consolidacion del desarrollo de las empresas transna-
cionales. En este escenario, el control de gestion aparece como una téc-
nica relativamente nueva, de caracter operativo y basada en un sistema
de costos.

Alfred Sloan (1950) aportd un marco conceptual que integro un sis-
tema de control de operaciones en la empresa General Motors, a tra-
vés de indicadores fundamentalmente financieros que permitian tomar
decisiones, lo que introdujo un proceso sistematico de seguimiento de
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los objetivos y de los resultados de la gestion. En la medida en que las
multinacionales se expandieron a otros mercados, fue necesario aplicar
un tipo de gestion de caracter descentralizado y una intensa profesiona-
lizacion de los sistemas de control.

De esta forma, el control de gestion surge como una técnica finan-
ciera y cuantitativa, muy centrada en el corto plazo y en la maximiza-
cion de las utilidades, claramente orientada hacia la correccion de las
desviaciones en los cursos de accion, desde los objetivos corporativos
de las empresas.

Una de las aportaciones mas destacadas del control de gestion fue
el analisis de las razones financieras y de los estados financieros, como
la medicion de los rendimientos sobre la inversion (ROI), que permitian
evaluar la rentabilidad y liquidez de las empresas en periodos deter-
minados y asi plantear los objetivos corporativos y vincularlos con los
mecanismos de control desde la gestion.

El concepto de estrategia fue otro aspecto central que se vinculo
al control de gestion. Chandler y Andrews con su obra Estrategia y
Estructura (1962), analizaron los casos de cuatro empresas estadouni-
denses (Du Pont, General Motors, Standard Oil Co. y Sears Roebuck)
y llegaron a la conclusién de que la estructura de aquellas empresas
se adapt6 y ajustd de manera continua a su estrategia. Asi, se destacd
la relevancia de la factibilidad y de la flexibilidad en la planeacion y la
organizacion, como factores determinantes del éxito posterior de los
procesos de control de gestion, donde la prioridad fue la estrategia em-
presarial en un determinado sector econdmico e industrial para mante-
nerse en el mercado (Chandler, 1995).

La aportacion del concepto de estrategia, desde la vision de la em-
presa, permitid la determinacidon conjunta de los objetivos que persi-
gue la organizacion y de las acciones concretas que deben realizarse
para alcanzarla; constituyo el antecedente inmediato para introducir en
el control la orientacion hacia la gestion estratégica. En este sentido, la
gestion estratégica aplicada a un proceso de control tuvo como aporta-
cion principal el destacar los valores no econémicos y los efectos di-
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rectos que tienen las empresas; es el caso del sentido de cohesion, la
solidaridad, la disposicion al cambio y el aprendizaje continuo.

A partir de la recesion mundial de 1973, el fin del sistema Bretton
Woods y la crisis ocasionada por la caida de los precios del petroleo en
varios paises en desarrollo, se cre6 la necesidad de una nueva orienta-
cion en el marco de aplicacion del control de gestion.

En los ultimos veinticinco anos del siglo XX, el auge del sector de
servicios, la importancia de la gestion del conocimiento, los procesos
de deslocalizacion de las empresas, la atribucion de valor a los aspectos
intangibles, el uso masivo de internet y de las redes sociales, propicia-
ron grandes transformaciones en los habitos de consumo. Principalmen-
te, en el analisis empresarial se incluyeran otros aspectos de caracter
cualitativo como la consideracion de la incertidumbre del entorno, los
aspectos demograficos, sociales, culturales y politicos, el analisis de la
competencia y de los mercados objetivos, no solo en los sectores econd-
micos donde operaban las organizaciones, sino entre paises y regiones,
asi como la consideracion del cambio tecnologico, de la competitividad
y de la innovacion.

Dentro de este contexto, Kaplan (1991) inici6 un proyecto centra-
do en la organizacion del futuro, lo que le permitid crear el Balanced
Scorecard (BS), denominado también Cuadro de Mando Integral (CMI).
Este sistema logré introducir la estrategia al proceso de control de ges-
tion, integrando a su vez la consideracion de la mision y la vision de la
empresa en indicadores especificos, ademas de realizar un andlisis de
causa y efecto de los factores que no permitian alcanzar los objetivos.
Paralelamente, también permiti6 integrar aspectos vinculados a los re-
cursos humanos como la promocion, la redistribucién y la evaluacion,
desde el control de gestion estratégico.

No obstante, como ha destacado Knights y Morgan (1991), en mu-
chos casos se sigue empleando una perspectiva cuantitativa en los pro-
cesos de control de gestion. En este sentido, el énfasis en las operacio-
nes, en los indicadores y en los procedimientos, puede ir en detrimento
de la estrategia, de ahi la importancia del discurso y la identidad en la
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practica de gestion por parte de los miembros que integran las organi-
zaciones. Asimismo, la estrategia puede ser adecuada a las necesidades
de la empresa, pero la forma en que se realizan las acciones derivaria en
la limitacion de sus alcances o en su fracaso.

Por su parte, Amat (2013) destaca que no todas las empresas desplie-
gan su estrategia, por lo que existe una notable diferencia entre la for-
mulacion de la estrategia y su implantacion. En este sentido, le atribuye
suma importancia al aspecto cultural. Algunas causas que ocasionan
que no funcione un sistema como el BS son:

* Las empresas no han podido integrar el sentido de la estrategia
corporativa al proceso de control.

* No se involucran todos los actores que integran la organizacion a la
realizacion de la estrategia corporativa.

* Se genera bastante informacion, a veces poco relevante que desvia
la atencion en aspectos centrales de la estrategia.

* Se mantiene la atencidn en indicadores operativos periddicos, pero
no se miden sus impactos reales para desarrollar la estrategia.

* No se aprovecha la retroalimentacion, ya sea por falta de difusion
o comprension de los involucrados.

* El anélisis causa-efecto de situaciones concretas, no se emplea para
cuestionar la elaboracion de la estrategia o para considerar su re-
planteamiento.

En esta perspectiva, se plantea como reto en el marco del control de ges-
tidn estratégico actual, no solo considerar los enfoques cuantitativos que
se han concentrado en los aspectos financieros y contables de las orga-
nizaciones, sino que deben complementarse con la atencion de aspectos
cualitativos, centrados fundamentalmente en las personas, desarrollando
un sentido de cohesion, de compromiso, mas que de coercidon y sancion
y emplear la utilizacion de métodos basados en los integrantes de las
organizaciones tales como: el enfoque de grupos, el método de casos, la
entrevista en profundidad y el analisis semantico.
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4. El control estratégico de gestion: la vinculacion
de la estrategia

Como se presento en el apartado anterior, el término control de gestion
(CG) comenzo6 a emplearse en el ambito empresarial hasta la década
de 1970. Fue concebido como un proceso y un sistema integral que se
implantaba en una organizacion de cualquier tipo y tuvo como propo-
sito asegurar la movilizacion eficaz de los recursos y la energia de los
empleados. Este proceso también implico el establecimiento del diag-
nostico de una situacion determinada y, posteriormente, plantear los
objetivos y definir un conjunto de acciones concretas para alcanzarlos.

En la ultima fase del CG, se confrontaba el diagndstico, los re-
sultados y las expectativas, de tal manera que fuera posible identifi-
car las relaciones causa-efecto de los problemas detectados y establecer
los cursos de accion para compensar las diferencias encontradas en los
estandares originalmente planteados. El CG, también fue considerado un
instrumento de gestion; puesto que se concibe como una funcioén des-
centralizada y coordinada que establece un plan de accidon y que verifica
en qué medida los objetivos de la organizacion han sido alcanzados.

Con relacién a los objetivos, de acuerdo con Kemakhen (1971), el
concepto de CG, no solo se enfoco en el logro de los objetivos sustan-
tivos de la organizacion; es decir, los que estan directamente relacio-
nados con la razén de ser de la empresa, sino que también integré el
andlisis de los objetivos parciales que apoyaban la realizacion de los
considerados como sustantivos.
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Figura 1
(~ - Auditoria administrativa
La fase de control como proceso < - Control interno
- Control de calidad
- Control de gestion
-

Fuente: Elaboracion propia con base en Kemakhen (1971).

Tabla S. Etapas que se realizan en el control de gestion

1. | Elaboracion de indicadores para evaluar el desempefio de cada uno de los departamen-
tos de la organizacion.

2. | Determinar errores y desviaciones. Confrontar los indicadores que se obtuvieron con
los objetivos centrales y secundarios de la organizacion.

Identificar las posibles causas de las desviaciones en el cumplimiento de los objetivos

Creacion de un modelo predictivo: estimacion de las contribuciones de cada una de
las areas de la organizacion, si se resuelven las causas que ocasionan los errores o las
desviaciones

5. | Establecimiento de acciones correctivas desde la gestion, una vez concluido el proceso
de verificacion.

6. | Presentacion del informe. (En qué medida los resultados obtenidos contribuyen a la
realizacion de los objetivos centrales y secundarios de la organizacioén?

Fuente: Elaboracion propia con base en Kekmakhen (1971).

Por su parte, el concepto de control de gestion estratégico (CGE), se
deriva de la introduccion de la estrategia, o conjunto de estrategias que
realiza la organizacion para alcanzar ciertos fines, vinculado estrecha-
mente con la gestion. Es decir, va mas alld de una fase correctiva de
procesos tangibles, su importancia radica en identificar y determinar
acciones preventivas desde la gestion, considerando la estrategia que se
plante6. Fundamentalmente, el CGE se encarga de analizar qué tan efec-
tiva ha sido la estrategia seguida por la organizacion en la obtencion de
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los resultados esperados durante el proceso de gestion y también al final
del proceso.

Una vez que se determinan los hallazgos frente a las expectativas
que se generaron a partir de la estrategia, es cuando el CGE establece las
acciones especificas a efectuarse en cada area de la empresa, para que
contribuyan con la realizacion de los estandares establecidos.

Otro aspecto relevante, este proceso se vincula con la finalidad de la
estrategia y el estilo de gestion. A su vez, los indicadores obtenidos en
el resultado permiten la posibilidad de replantear la estrategia en si mis-
ma, o bien, modificar algunos aspectos de la gestion, considerando los
de caracter interno de la organizacion y de caracter externo, que en este
caso se concentran en el mercado objetivo. Ademas de tomar en cuenta
las etapas del proceso de CG de la década de los setenta, se integran los
siguientes elementos al proceso:

Tabla 6. Etapas que se integran en el control
de gestion estratégico

1. | Construccion de indicadores que analicen los resultados con base en las expectati-
vas de la estrategia empresarial. (Aspectos tangibles: procesos productivos; gestion
interna; aspectos intangibles: estrategia y mercados objetivos)

2. | Determinacion de los errores o desviaciones durante el proceso de verificacion y
al final del proceso.

3. | Confrontacion de resultados ;Se lograron las expectativas de la estrategia con los
resultados presentados?

Identificacién de relaciones causa-efecto.

5. | Analisis de la gestion vinculada con la estrategia: ;Es necesario replantear la es-
trategia o la gestion para alcanzar los estandares? Establecimiento de acciones
correctivas.

6. | Retroalimentacion: concentrada en acciones preventivas, correctivas y en la estra-
tegia desde la gestion interna y del entorno.

Fuente: Elaboracion propia con base en Schardong y Diehl (2016), Delicado M.
(2014) y Naranjo y Mesa (2015).
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Con base en lo anterior, ;cudl es la diferencia entre el CG y el CEG?
La diferencia radica en un aspecto fundamental: el sentido de proxi-
midad y el seguimiento de la accion. Mientras que el CG recoge in-
formacion a partir del resultado final de las operaciones realizadas; el
CEG, presenta informacion especifica adicional, ademas de establecer
el resultado final de las acciones, especifica también el resultado de las
operaciones durante el proceso en que se realizan, durante el devenir de
la accidn misma.

La introduccién de la estrategia y su vinculacion con la gestion es
otra diferencia que se advierte. ;Qué se debe considerar en la formula-
cion de la estrategia? y ¢ los resultados que se presentan son pertinentes
con las expectativas de la estrategia? De ahi la importancia por integrar
la estrategia al control de gestion, donde el control se efectiia durante la
accion y no solo abarca la consideracion del resultado final del proceso,
sino también la vigilancia de las acciones realizadas en cada uno de los
departamentos de la organizacion, durante la realizacion de sus activi-
dades. La estrategia al control de gestion se aplica a la empresa privada
como tal y a las empresas publicas e instituciones, en las que cobra mas
sentido una dindmica de prevencion, que de acciones correctivas.

La estrategia corporativa y su vinculacion con la gestion empresarial
y el control concebido como proceso, ocupa un lugar central en el ambi-
to de la gestion de las organizaciones. Varias escuelas de negocios han
vinculado la estrategia corporativa con un adecuado analisis de la com-
plejidad del mercado donde se establecen las firmas. Ademas, con un
enfoque desde la microeconomia, con especial atencion en la elastici-
dad de la oferta y la demanda de ciertos productos o servicios; derivado
de la investigacion de mercados, con el andlisis del sector econdmico
donde opera la firma, los competidores y las turbulencias de la econo-
mia nacional o internacional. Entre los autores que se han destacado en
esta linea se encuentran: Ansoff (1991), Miles y Snow (1978), Hofel y
Shendel (1978) y Porter (1990).

En contraste, otros autores como Mintzberg (1978), McHugh (1985),
Courtney (1999), han argumentado que el andlisis de la formulacion
de la estrategia trasciende de la consideracion del sector industrial, de
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los competidores del entorno y de las capacidades de la firma, y debe
complementarse con un proceso racional que integre aspectos como la
construccion social, los cambios en el ambito politico y cultural y la
creacion de escenarios prospectivos que permitan tomar decisiones.

Por su parte, Knigths y Morgan (1991) inician con el andlisis de la
formulacion de la estrategia corporativa, a partir de la integracion de
las dos perspectivas antes citadas, proponiendo de forma adicional la
importancia que reviste el discurso y la difusion de la estrategia y cuan-
do ésta se convierte en una forma de identidad entre los miembros de
la organizacion.

Otro elemento que integran estos autores es el sentido de emergen-
cia, considerandola como la transicion del discurso estratégico hacia
la reproduccion efectiva de su practica, pese a que la estrategia puede
estar perfectamente planteada, es posible que las desviaciones se pre-
senten a partir de los cursos de accion.

Courtney, Korkland y Viguerie (1999) han planteado también cémo
elaborar una estrategia en entornos empresariales con un elevado grado
de incertidumbre. Sostienen que, ante la incertidumbre, algunos direc-
tivos dejan al margen todo anélisis y se basan en su intuicion. En con-
traste, otros se allegan de bastante informacion, mediante un conjunto
de indicadores, y esto les genera una especie de miopia en los aspectos
verdaderamente centrales.

Ademas, consideran que la practica habitual consiste en exponer una
vision de los acontecimientos futuros suficientemente precisa para que
se pueda reflejar en un analisis efectivo, vislumbrar escenarios alterna-
tivos y comprobar hasta qué punto sus previsiones son sensibles a los
cambios de las variables esenciales. Este esquema funciona en empre-
sas que se encuentran en entornos empresariales relativamente estables;
mientras que, en entornos inestables, la aversion al riesgo puede gene-
rar una paralisis en la toma de decisiones y es cuando se concentran
en los programas de reingenieria, en la gestiéon de la calidad o en la
recurrente reduccion de costos. Aunque estos aspectos son valiosos, no
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pueden reemplazar una adecuada formulacion de la estrategia, o en su
caso, su necesario replanteamiento.

Al respecto, proponen la consideracion de cuatro niveles de incerti-
dumbre, con un conjunto de acciones especificas desde la gestion para
cada nivel. Los niveles o escenarios son:

1) Cuando el horizonte futuro es suficientemente claro.
2) Cuando se presentan escenarios futuros alternativos no previstos.

3) Cuando se presenta un abanico de futuros hipotéticos, definido
por variables esenciales.

4) Cuando existe una auténtica ambigiiedad en el escenario’.

La formulacion de la estrategia y su adecuada implantacion se relaciona
con el aspecto de control de gestion estratégico, en el que se convierte
el criterio por excelencia para orientar y evaluar el desempefio de la or-
ganizacion planteado desde sus objetivos centrales, su mision y vision.

4.1 El control de gestion estratégico
y sustentabilidad (CGEyS)

La aplicacion de este proceso de control es relativamente reciente, en
1987, el término sustentabilidad (en inglés sustainability), se empled
por primera vez en el informe publicado por la Organizacion de Nacio-
nes Unidas, denominado “Our common future”, de ese ano, conocido
también como el Informe Bruntland, en honor a la primera ministra de
origen noruego Gro Harlem Brundtland, que lo redacté con un equi-

2 Los autores destacan que la experiencia en los estudios de caso analizados, indica
que por lo menos la mitad de los problemas en la formulacion de la estrategia
para las empresas, pertenecen al ambito de los niveles 2 y 3. Mientras que las
firmas que se concentran en sectores maduros formulan sus estrategias desde el
nivel 1. Aunque un nivel 4 es poco frecuente, existe y, en este caso, corresponde
a las firmas que incursionan en mercados practicamente desconocidos, a las que
se orientan hacia sectores donde el cambio tecnologico es acelerado o cuando
ingresan mediante inversiones extranjeras en paises que no ofrecen garantias de
estabilidad econdmica, social y politica.
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po de trabajo, conformado por especialistas en temas de desarrollo. A
grandes rasgos, el informe analiza, critica y pone en consideracion las
politicas del actual desarrollo econémico globalizador, reconociendo
que los avances en el desarrollo actual en el mundo se estan llevando a
cabo a través de un costo medioambiental muy alto.

Los conceptos de sustentabilidad, sostenibilidad corporativa (SC),
responsabilidad social corporativa (RSC), desempefio social corporativo
(DSC), triple linea base (TBL), sostenibilidad econémica (SE), ciudada-
nia corporativa (CC) y otros mecanismos de sostenibilidad han recibido
una atencion creciente en la literatura de gestion y practica empresarial
(Scherer & Palazzo, 2011).

Ademas, la incorporacion de la vision de sustentabilidad a las practi-
cas empresariales ha surgido como una forma de alcanzar procesos mas
transparentes y €ticos en la forma de hacer negocios; son una practica de
gestion empresarial para asumir las responsabilidades sociales, econd-
micas y ambientales que las organizaciones tienen con sus accionistas.

En la perspectiva empresarial, y especialmente en relacion al pro-
ceso de control de gestion estratégico, el concepto de sustentabilidad
refiere a una metodologia que busca hacer eficientes y eficaces los pro-
cesos de produccion en el ciclo de vida de un bien, o en la prestacion
de un servicio con alto impacto en la sociedad, asi como a un conjunto
de practicas empresariales que buscan mantener el equilibrio entre la
organizacion y su entorno.

La finalidad de un enfoque sustentable es mejorar el desempetio de
la organizacion mediante el aumento de la satisfaccion del consumidor,
la reputacion y la mejora de las estrategias de gestion y la prevencion
de riesgos a la seguridad humana y medioambiental.

De acuerdo con Hurtado y Serrat (2014), la diversidad de las he-
rramientas de gestion corporativa con enfoque sustentable aborda una
amplia gama de aspectos. Son ejemplos, la norma de gestion ambiental
13S0 14001 y la norma de gestion de la calidad 1SO 9001, que han ganado
importancia para muchas empresas en las Ultimas décadas. Destacan
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también los estandares de responsabilidad social SA 8000, 1SO 26000,
SGE-21 y rendicion de cuentas 1000, que son normas sociales y éticas,
asi como normas de gestion especificas con relacion a la seguridad y
salud en el trabajo.

Si bien, el anterior proceso de CGE ya consideraba los aspectos ex-
ternos en que se encontraba la organizacion, ademas de los procesos
de gestion internos, su enfoque solo se concentrd en el analisis de la
competencia en un determinado sector econémico, con la finalidad de
fortalecer la estrategia corporativa. Por su parte, el CGEyS se orienta en
la inclusion de valores no necesariamente econdomicos y en otros acto-
res vinculados a las organizaciones (proveedores, clientes, empleados)
que afectan positiva o negativamente el entorno inmediato donde se
establecen las empresas.

Figura 2. Introduccion del enfoque sustentable al proceso
de control estratégico

Estrategia y Control de
gestion gestion
empresarial estratégico

Enfoque sustentable:
prioridad en los valores
no economicos y en el
entorno

Fuente: Elaboracion propia con base en Sanchez y Schneider (2014).
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Entre las practicas mas comunes que se verifican en los procesos de
control de gestion estratégica y sustentabilidad estan: el control en el
proceso de extraccion de los recursos naturales, el disefio del producto,
los materiales empleados en su envase y embalaje, las leyendas de se-
guridad, la reutilizacion y reciclaje de los bienes producidos, asi como
el manejo de desechos y el uso del agua.

El ambito no tangible, tiene que ver con los impactos o efectos inme-
diatos que algunas acciones empresariales tienen en la sociedad donde
se establecen. Por ejemplo, el desarrollo de proyectos comunitarios que
generen desarrollo econdmico y los hdbitos de consumo saludables.

Tabla 7. Diferencias en la aproximacion conceptual

Delimitacion

Formulacion de es-
trategias internas a
nivel de la empresa

Formulaciéon de estra-
tegias internas a nivel
de la empresa y a partir
del contexto de la com-
petencia

Formulacion de estrate-
gias internas a nivel de
la empresa y del con-
texto de la competen-
cia, considerando las
afectaciones inmediatas
al entorno.

Criterios para
la comparacion
de indicadores

Misiéon y objetivos
de la organizacion

Analisis del sector
industrial

Andlisis interno
(competencias,
sinergias, interrela-
ciones)

Estrategias de negocio
(segmentacion estraté-

gica).

Analisis de la estructu-
ra organizativa vigente

Tamafio de la empresa

Recursos y competen-
cias compartidos

Recursos y competen-
cias compartidos

Flexibilidad de la es-
tructura 'y objetivos:
equilibrio de los actores
implicados:  empresa,
individuos, entorno
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Construccion de in-
dicadores que iden-
tifiquen desviaciones
al final del proceso
(Se lograron los ob-
jetivos con los resul-
tados obtenidos?

Orientacion

Construccion de in-
dicadores que identi-
fiquen  desviaciones
durante y al final del

proceso

Identificacion y disefio
de estrategias competi-
tivas:

(La estrategia formu-
lada alcanzo los obje-
tivos? (Es necesario
replantear la gestion?
(Es necesario replan-
tear la estrategia?

Construccion de indica-
dores que identifiquen
desviaciones durante y
al final del proceso

Identificacion y diseflo
de estrategias competi-
tivas:

(Cuéles son los impac-
tos de las practicas em-
presariales en el entor-
no de la organizacion?
(,Se logrd un equilibrio
entre todos los actores
implicados en el pro-

ceso?

Fuente: Elaboracion propia con base en las aproximaciones de los términos
conceptuales

5. Conclusiones

Como fase del proceso administrativo, desde una perspectiva tradicio-
nal, la etapa de control ha tenido una importancia fundamental en su
contribucion a sentar las bases del desarrollo industrial y la produc-
tividad de las empresas en las primeras tres décadas del siglo XX. Sin
embargo, en un entorno laboral basado solamente en metas cuantitati-
vas esta incompleta, puesto que un proceso de control integral implica
trascender de la medicion y crear valor.

Por otra parte, un aspecto central en la forma en que se concibe el
control de gestion estratégico en la actualidad es la relevancia que han
tenido los objetivos sociales de sustentabilidad. La Organizacion de las
Naciones Unidas ha identificado como ejes de desarrollo sustentable
principalmente los temas ambientales, sociales y de actividad econémi-
ca. El caracter de sustentable por lo tanto es un trabajo compartido en el
que intervienen varios actores: sector publico, organizaciones diversas
e individuos (consumidores e integrantes de las organizaciones) y la
forma en que repercuten en el entorno. En la medida en que sea posi-
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ble crear un balance entre los intereses de dichos actores sera posible
comprender el enfoque integral al que alude la gestion con enfoque
sustentable, porque, como se ha reiterado, tiene un valor no econdémico.

Considerando cada uno de los términos anteriores y las aportaciones
de los diferentes autores en la ciencias economicas y administrativas,
es posible definir al control estratégico de gestion y sustentabilidad
(CEGyS) como un sistema que tiene la finalidad de verificar el logro
de situaciones especificas, mediante cursos de accion previamente pla-
neados para alcanzar las expectativas fijadas, manteniendo a su vez un
equilibrio entre los actores que participan en este proceso: las organiza-
ciones, los individuos y el entorno.

Por lo tanto, ninguno de los términos expresados son excluyentes;
por el contrario, se completan entre si, de tal manera que permiten a las
organizaciones proporcionar un conjunto de alternativas utiles que con-
tribuyan a realizar de manera eficaz, las funciones de supervision y de
gestion, mediante informacion pertinente y suficiente, ya sea cualitativa
o cuantitativa, que resulte fundamental en la toma de decisiones.

Puede resumirse que el control estratégico de gestion y sustentabilidad
persigue estructurar una metodologia para facilitar el trabajo complejo
y, a su vez, proporcionar la identificacion de una estrategia en la funcion
directiva, sin descuidar el equilibrio de cada uno de los elementos de
la organizacidn, verificando las acciones y teniendo como prioridad los
efectos directos de estas practicas en el entorno donde se establecen.

Un aspecto que también se evidencia con la incorporacion del enfo-
que de sustentabilidad en las practicas empresariales ha sido un debate
entre el sector académico, empresarial, &mbito gubernamental y empre-
sas de consultoria, respecto a si existe un proceso lineal y especifico en
el control de gestion estratégico con enfoque sustentable.

Respecto a la complejidad que se presenta en las practicas corpo-
rativas con el enfoque sustentable y las controversias que se han ge-
nerado en los marcos conceptuales y sus alcances. Sobre todo en la
formacion de sentidos diversos en la implementacion y en la gestion
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y evaluacion del desempeno de las practicas empresariales; como ha
destacado Hurtado y Serrat (2014), se advierte que, a pesar de las nume-
rosas publicaciones académicas sobre temas de gestion y medicion de
la sustentabilidad, la concepcion de lo sustentable en el contexto actual
y, particularmente en el caso de México, ha tenido un escaso progreso
en relacion al control de gestion con este enfoque y, en particular, en
la unificacion de instrumentos que realicen una integracion real de la
sustentabilidad en cada una de sus dimensiones.

Por tanto, es necesario considerar la necesidad de un ajuste, un re-
planteamiento, en cuanto a los niveles de desarrollo, sensibilizacion y
estrategia en cada organizacion, debido a que en la actualidad no hay un
acuerdo consensuado en los marcos de trabajo, reglas o estdndares para
su reconocimiento y la medicion de sus logros de manera uniforme.

El actual desafio que presenta el control de gestion estratégico y
sustentabilidad, implica examinar los elementos que actuan como ba-
rrera para la generacion de evidencias de desempefio y evolucion. En
este sentido, resulta pertinente considerar ;de qué manera las organiza-
ciones pueden capitalizar los mecanismos de gestion corporativa en el
disefio de estrategias sustentables en los procesos?; ;qué aspectos son
limitantes o relevantes para que los mecanismos de gestion corporativa
presenten un enfoque analitico y de estrategia? y ;qué aspectos deben
ser replanteados en la toma de decisiones de acuerdo con el enfoque de
sustentabilidad?

Con base en los elementos descritos, el control de gestion estratégi-
co y sustentabilidad (CGEyS), es un proceso integral que ha evoluciona-
do a través del tiempo. La diferencia que se advierte entre los diversos
términos empleados en la literatura especializada: control de gestion,
control estratégico de gestion y control estratégico de gestion y sus-
tentabilidad, radica en el enfoque al que le otorgan prioridad desde la
implementacion de los procesos; es decir, el sentido de verificacion, de
gestion, la estrategia y la sustentabilidad. A partir de ahi, se desarrollan
etapas especificas, que identifican las causas y efectos de las desviacio-
nes, que determinan acciones preventivas y correctivas y, de ser el caso,
la propuesta del replanteamiento de los objetivos y las estrategias.
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Pese a la diversidad de enfoques de control de gestion estratégico 'y
las herramientas disponibles en la actualidad, ain no existe un proceso
de control homogéneo, lineal o una practica que sea considerada como
la mejor alternativa en la implementacion de la gestion de la sustentabi-
lidad corporativa. Esto se debe principalmente a que el nucleo de la ac-
tividad y la situacion especifica de una empresa requieren de un analisis
especifico, que considere no solo a la organizacion en si misma, sino al
conjunto de actores que participan constantemente, lo que es indudable,
es la importancia creciente que estd adquiriendo el medio ambiente, la
reutilizacion de algunos productos y la importancia del consumidor no
solo como el actor que determina las ventas, sino como contribuyente
en este enfoque sustentable.

Por lo tanto, aplicar un tipo de control de gestion estratégico con
caracter universal puede ser mas bien limitante, considerando la diver-
sidad de retos y caracteristicas propias de las organizaciones y de los
paises donde se establecen. No obstante, el enfoque sustentable enri-
quece el concepto y vision del proceso de control, justamente porque su
valor va mas alla del sentido esencialmente econémico.
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