Investigacian Administrativa, No. B0, enero-marzo 1997

EL CONTROL DE GESTION:
UN MODELO INTEGRADOR.
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LA GESTION DE LAS ORGANIZACIONES.

En las organizaciones, entendidas como entes sociales
construidos o reconstruidos deliberadamente por el
hombre para satisfacer necesidades sociales (Etzioni,
1965) o como extensiones del hombre para satisfacer
sus necesidades individuales y las sociales, desde luego,
que también satisface aigunas individuales al dar
satisfaccion a algunas sociales, generaimente se
atribuyen las decisiones de mayor frascendencia a la aita
directiva, a la administracion de la clpula (Katz y
Rosenzweig, 1979: 340), aun cuando se sobreentiende
que las propuestas de alternativas o de decisiones
pueden provenir de cualquier miembro o grupo propic de
la organizacion o de elementos externos a ella. Con esto
no se pretende ignorar la importancia o trascendencia
que tienen las decisiones emanadas de niveles inferiores
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en la estructura de las organizaciones, simplemente se
trata de ubicar el nivel de referencia y de implicacién que
tienen las decisiones segin el nivel administrativo que
las toma. Generaimente se reconocen fres niveles que
de ariba hacia abajo se denominan estratégico, tactico y
operativo {Osborne, Hunt y Jauch, 1980) aunque [as
decisiones y acciones de las organizaciones
generalmente estan afectadas por realidades no fisicas
como son los valores, los propésitos, las reflexiones, las
deliberaciones, los planes, las teorias y las tensiones,
estas tienen efectos reales y efectivos en la realizacidn
de cambios fisicos en ef mundo fisico (Skinner, 1973:19).
Un ejemplo de esto se puede apreciar al observar como
muchas de las empresas han logrado cambios fisicos y
no fisicos en diversos puntos geograficos especificos,
modificando las costumbres, las modas, formas de vida y
las propias necesidades y consecuentemente
provocando incrementos (cambios) en sus utilidades y
capital, en su tamafio, en su capacidad de negociacién,
de utilizacibn de los productos de la investigacion
cientifica y tecnoldgica, entre otros.

El impacto y la trascendencia de estos cambios son los
que hacen evidente y manifiesta la gestion de las
organizaciones y asi se las reconoce como efectivas,
eficientes o productivas: io que también conduce a
reconocer que la fabor de sus directivos también es
efectiva y eficiente.

Generalmente se acepta que la administracion esté
constituida por cuatro grandes procesos: planear,
organizar, ejecutar y controlar. Es a través de esta
combinacidn organizaciones - administracion aplicada a
lo que existe en la realidad social y utilizandola a su vez
como el hombre incrementa su capacidad de accion y
fuerza. Si sélo pudiera utifizar su propia fuerza muscular,
ia humanidad no habrfa conseguido los logros y
adelantos que conocemos (Skinner, 1973:250-51),
muchos de los cuales son orgullo de fa humanidad y
otros tantos vergiienza de la misma. Esta contradiccion
es la que preocupa y angustia a los administradores
porque los coloca en el punto de optar por respetar o no
el sistema de valores, detener o avanzar en e! desarmolio
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tecnologico, ya que sus resultados pueden ser elogiados
0 estigmatizados.

Las funciones o actividades de supervisar, cotejar,
comparar, sancionar, tramitar, aclarar, por si mismas o
en conjunto todas ellas no configuran el papel del
administrador. Estan incluidas, pero (nicamente son
parte de la administracion. La gestidn o la administracion
generalmente ha sido definida como el proceso por
medio del cual se logran cosas a través de la gente
(Hodgetts, 1975:5; Koontz y O'Donnel, 19756:22) o
persuadir a un hombre para hacer algo por o con él
(Fulmer, 1974:4) ; o como el proceso por el cual un grupo
cooperativo dirige las acciones hacia metas comunes
(Massie, 1979:4} ; también como el proceso de crear,
dirigir, mantener y operar organizaciones a través del
esfuerzo diario coordinado, cooperative (Mc Farland
1979:5); Carlisle (1979:11-12) lo define como el proceso
de dirigir, coordinar e influir las operaciones de la
organizacion de manera que se obtengan los resultados
deseados mejorando la ejecucion total; o como el
proceso de dirigir y coordinar recursos en procesos que
logren las expectativas (Mali, 1981:24). En resumen se
puede decir que administracion es el proceso racional
que realizan los hombres para conducir a una
organizacion o unidad de organizacidn al logro de
objetivos preestablecidos.

Tannenbaum y Schmidt (1973), consideran que el
gerente es el que toma decisiones y fas anuncia, que
identifica problemas, que considera soluciones
alternativas, que selecciona una de eltas y las da a sus
subordinados para que las lleven a cabo. Pero va mas
alld, es un agente de cambio, introduce innovaciones,
promueve el mejoramiento del grupo de trabajo { Cribbin,
1981:30). Los directivos buscan constantemente
informacion formal e informal de sus contactos intemnos y
externos, la procesan en su mente y la privilegiada la
comparten con sus subordinados, ya que de otra manera
no tendrian acceso a ella; como autoridad formal sélo €l
puede comprometer a su organizacién en nuevos cursos
de accion importantes (Mintzberg, 1974). Warren Bennis
{1983), en el prologo que escribe para el libro de James

L. Hayes (Chairman of the Board of American
Management Associations) "Memos for Management”,
apunta que 1a administracion, desde el punto de vista de
su gran influencia en el mundo contemporaneo, debe
tener un codigo de ética y un sistema de objetivos que
van mas alla de |a esfera puramente econdmica y que
las actuales civilizaciones masivas, mas dindmicas y
ricas en recursos técnicos y cientificos que en ningdn
otro periodo del pasado, deberian realizar mas esfuerzos
para lograr "el reino de las vocaciones®, una sociedad
humana organizada de manera tal que toda la gente
pudiera dar su mejor expresién de ella misma, més total
y constructiva.

Actualmente la gestion o administracion de las
organizaciones ha incorporado en su concepcién los
conceptos de ;

a) frontera como concepte de separacion entre el
sistema y su ambiente extemo.

b) refroalimentacién como informacion relativa a la
actuacidn de la organizacion que puede .ser usada con
propésitos de adaptacion, control y cambio constructivo.

¢) equifinalidad, que se refiere a la habilidad de un
sistema para lograr el mismo estado final a partir de la
variedad de caminos. '

djentropla que explica la tendencia universal de todos los
sistemas vivientes de moverse en la discontinuidad y
muerte.

e) entropia negativa que es [a tendencia de un sistema
hacia la continuidad y sobrevivencia, o sea lo contrario
de! proceso entropico.

f) homoestasis, que explica un estado dinamico del
equilibrio o balance en la relacion que se da en un
sistema con su medio ambiente  (Schermerhom,
1989:55) '

Estos conceptos permiten explicar y entender que la
administracidn no dnicamente se refiere al manejo
economico, efectivo y eficiente de los recursos naturales,
fisicos, tecnolégicos y cientificos, sino & la capacidad de
hegociacion, influencia e innovacion que se tenga en las -
fuentes de recursos, en los usuarios, en el gobiemo, en
otras organizaciones y que tiene que ver con cuestiones
abstractas como el derecho, el derecho a sobrevivir, a
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participar, a luchar por cambios, a disentir; el porqué una
organizacién ubicada en Europa, en América o Asia,
puede afirmar que sus intereses vitales estan en Medio
Oriente, en Africa, en Centro América, etc., y con ello
pretender justificar su intervencion en problemas locales
de alglin pais en concreto, porque ial o cual ideciogia
puede afectar sus abastecimientos y mercados. También
explica (las concepciones tedricas explican, no justifican)
la preocupacion de los directivos y su participacion, via
sus organizaciones, en 1as contradicciones, como son la
blsqueda y participacion "de y en" los equilibrios
sociales, econdmicos y politicos, y a la vez la misma
biusqueda y participacidn "de y en" los desequilibrios de
esos mismos ambitos, como son la centralizacion, la
descentralizacion, la estabilidad politica, la lucha por el
poder, la democratizacién, la modernizacion industrial, la
tecnologia, fa individualidad, la globalizacion, etc.

Si bien estos son algunos de los fenbmenos que
enfrentan vy manejai ios administradores, su tarea no la
reaiizan exclusivamernia con recursos fisicos, naturales,
tecnologicos v humanns; también implican recursos o
conceptos subjetivos, como son los valores, las ideas, la
filosofia, que dan iugar a un cddigo de ética y normas
morales, a un modo especifico de conducta personat o
sociaimente preferible (Robbins, 1989:117 ; Steiner
1969: 32,33) que conjuntamente con el sistema de
valores de los altos directivos contribuyen a caracterizar
fa conducta e imagen organizacionai interna y externa; el
respeto a la gente, entendiendo como trato de la
dignidad; a confianza y el apoyo que esta caracterizado
por la autenticidad, la creencia, la apertura y el clima de
soporte; la confrantacidn que es lo que permite abordar
los problemas de manera que sea posible abarcar todos
los aspectos; y la participacion que implica incluir a todos
los interesados, afectados, e involucrados en las
decisiones y en los cambios (Robbines, 1989: 534).

La organizacion y los subsistemas que la integran y que
asi mismo son administrados, también estan sujetos a
los conceptos de

a)frontera, se refiere los limites de los sistemas, cuando
se frata de su ambito de competencia, de autoridad, de
funcion.

bjretroalimentacion, se refiere a la informacion que
proviene de la comparacion de los resultados esperados
contra los reales, de las evaluaciones, de los problemas
no previstos, de las decisiones no programadas, de los
movimientos de personal clave, etc.

cequifinalidad, es la ufilizacion de fa variedad de
caminos, rutas, pasos bajo condiciones muy variadas
buscando el estado deseado del sistema. Es lo relativo
a los objetivos, estrategias y politicas divisionales,
funcionales, departamentales, de proyectos. Por medio
de los cuales busca alcanzar los estados finales
preestablecidos.

d)entropia, es la tendencia de los sitemas al desorden, a
la desorganizacion, la desintegracion, la muerte se
presenta cuande un subsistema ha permanecido
estatico, sin respuesta a la evolucién que han tenido los
sistemas con los que interactua, o por el grado de
conflictos por el poder, o por la desvirtuacion de fines y
medios.

e)entropia negativa, es el proceso o los procesos que
pretenden infroducir orden, organizacion en los
elementos y las interrelaciones de los sistemas, la que se
manifiesta a través de los cambios o innovaciones en los
procesos, en los procedimientos, en los equipos, en los
instrumentos de trabajo.

f} homeostasis, es el proceso de automegulacion de los
sistemas, que se aprecia en el grado de acoplamiento

. entre los subsistemas, la fiuidez de la comunicacion y la

informacién, en el grado de cambios provenientes de la
solucion de conflictos por cambios.

Lo anterior permite visualizar que el administrador es la
persona que esta al frente de una unidad de
organizacion, la ubica en el medio ambiente que la
rodea, por lo tanto es capaz de detectar las amenazas y
oportunidades que existen, y las potenciales de ese
medio ambiente, como interactuan las fuerzas
dominantes, sus tendencias predominantes, y quienes
tienen la capacidad de moverias o detenerlas y con que
escala de valores las manejan. También al inferior de su
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unidad de organizacion conoce sus puntos fuertes y
debiles, la capacidad y eficiencia de sus recursos fisicos,
humanos y abstractos (grado de lealtad, capacidad
técnica, capacidad de frabajo normal y forzado,
capacidad creativa, tipos y nivel de conflictos, creencias
y valores de sus miembros, efc.) ; por lo tanto es capaz
de lograr que esa unidad de organizacion sobreviva,
crezca y se desarolle. En este sentido se considera
como administrador a aquella persona que esta a cargo
de una organizacion o una de sus subunidades. incluye
directores, presidentes, gerentes, jefes de departamento,
superintendentes, vicepresidentes, obispos,
entrenadores y jefe de equipos deportivos, comandantes
militares, secretarios de estado, o sobrestante. Toda esta
gente tiene la autoridad formal y dirige diversas
relaciones interpersonales, tiene acceso a la informacion
para tomar decisiones y disefiar las estrategias de su
unidad de organizacion (Mintzberg, 1989:15).

Mintzberg, recientemente ha realizado un esfuerzo por
describir mas sistematicamente el trabajo del
administrador, distinguiendo tres grandes grupos de
papeles (roles):

1. Papeles interpersonales, integrados a su vez por;

a)Papel de figura decorativa (figureahead) que
desempefia, en funcidbn de su posicibn como
representante de su unidad de organizacion, como son
los deberes ceremoniales y de representacién dignataria
en reuniones formales e informales con ofros
representantes organizacionales, incluyendo reuniones
de trabajo, desayunos, comidas y cenas, inauguraciones,
clausuras, cartas de recomendacién o promocion de
eventos sociales o de agrupaciones de beneficencia, etc.

b) Papel de lider, cuando selecciona y entrena a sus
colaboradores, los motiva en el trabajo, resuelve
problemas entre ellos, concilia sus intereses personales
con los de [a organizacion ; ejerce influencia, persuasion,
involucramiento  hacia los objetivos y politicas
organizacionales.

c)Papel de enlace (liaison) entre los contactos externos,
de su unidad de organizacion, los que cultiva con interés,
y su cadena de mando vertical y horizontal. Esto lo logra
trabajando con sus iguales, con gente externa a la
organizacion, con sus subordinados y sorpresivamente
poco con sus superiores, Este papel de contacto esta
dedicado a construir su propio sistema de informacion
informal, privado, oral pero siempre efectivo.

2. Papeles informativos. Derivado de la red de contactos
intemos y externos, el administrador emerge como el
centro nervioso de su unidad de organizacién. Esto no
significa que sea un conocedor de todo, pero si,
generalmente esta mejor informado que cualquiera de
sus subordinados. Es la comunicacion gran parte de su
trabajo y se integra por tres papeles principales:

a)El papel de monitor. El administrador continuamente
escudrifia el ambiente en busca de informacién, interroga
a sus contactos de enlace y subordinados y recibe
informacion que no solicita. Mucha de la informacion le
lega en forma oral, como chismes, rumores,
especulaciones.

b)El papel diseminador. Mucha de la informacion que
recibe el administrador la comparte y distribuye entre sus
subordinados, después de haberda analizado y
privilegiado, ya que tal vez, de otra manera no podrian
haber tenido acceso. '

. C)El papel de vocero. Es cuando envia parte de su

informacion a personas ajenas a su unidad de
organizacion. Presenta informes, y satisface a las
personas influyentes que controlan su unidad de
organizacion (accionistas, juntas de gobiemo, consejos
directivos, presidentes, gerentes, etc.).

3. Papeles de decisores. La informacion es un insumo
basico al proceso de toma de decisiones, no un fin en si
misma, y el administrador juega el papel principal en la
toma de decisiones de su unidad de organizacién.
Unicamente el administrador puede comprometer a su
organizacidn en nuevos cursos de accion importantes,
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como centro nervioso de su unidad de organizacidn, sélo
él tiene la informacién suficiente y actualizada para tomar
decisiones y determinar lo estrategico para su unidad.
Los papeles principales que lo describen como tomador
de decisiones son los siguientes:

a) El papel de empresario. El administrador busca
mejorar su organizacion adaptandola a las condiciones
cambiantes de su ambiente, a través de las ideas nuevas
detectadas o que i ha iniciado. Promueve proyectos de
desarrollo, de productos o procesos nuevos, de
campaias de moral, integracién de operaciones de
computadora, de adquisiciones, etc. Parecido a un
malabarista tiene varios proyectos en el aire, que bajan,
suben y se mantienen en érbita, segin la carga de
energia que se ies aplica.

b} El papel de manejador de las pertubaciones
(disturbance). Si bien el administrador es un promotor del
cambio, también tiene que enfrentar cambios que estan
fuera de su conirol, como huelgas, bancarrotas de
clientes importantes, proveedores que reciden contratos,
y ofras presiones infensas. Ninguna organizacion puede,
en sus decisiones, adelantarse a todas las contingencias
de un medio ambiente cambiante. Los problemas no
surgen UOnicamente por gerentes que ignoran las
situaciones hasta que las situaciones alcanzan
proporciones de crisis, sino que también porque no es
posible que estos se anticipen a todas las consecuencias
de las acciones que toman. '

¢) El papel de asignador de recursos. Se refiere a la
responsabilidad de decidir fa distribucion de los recursos
entre las subunidades y proyectos de su organizacion,
incluyendo su propio tiempo. Estas decisiones tienen
varias caracteristicas y consideraciones importantes que
hacen que las <clecciones sean increiblemente
complejas, como . cuales proyectos pueden o no
demorarse, muchos de ellos no tienen coslos vy
beneficios cuantificacles, el impacto de cada decision en
otras decisiones y 20 la estrategia de la organizacion,
que sea aceptable para quienes tiene influencia en fa
organizacion, que no se extralimiten, cuestiones de
tiempo, una demors podria representar una pérdida de

tiempo y dinero, una aprobacion répida podria ser mai
vista, causar una pérdida en funcion del costo de
oportunidad un rechazo inmediato podria desanimar al
subordinado que ha pasado muchos meses elaborando
este proyecto consentido, aprobar en funcién de!
individuo en lugar de la proposicion, etc.

d) El papel de negociador. Las negociaciones que llevan
a cabo los administradores en todos los niveles de la
estructura consumen cantidades importantes de su
tiempo: el presidente de un equipo deportivo contratando
a una superestrella, las negociaciones de huelga; el
supervisor que discute problemas de agravio con sus
subordinados; en fin, las negociaciones son una forma
de vida para el administrador sofisticado, sélo él tiene,
como centro nervioso la informacion importante que la
negociacion requiere (Mitzberg, 1984, 1989).

Respecto a la toma de decisiones es conveniente fener
presente que el proceso consiste en tres grandes pasos:
1. la enumeracidn de todas las altemativas;

2. la determinacién de todas las consecuencias de cada
una de ellas; y

3. la valoraciébn comparativa. estas series de
consecuencias  (Simon, 1962:85). Ademas para
seleccionar fas altemativas es posible usar dos criterios,
encontrar la alternativa optima o la satisfactoria. " Una
altemativa dptima es si:

1. existe un grupo de criterios que permita que sean
comparadas todas las altemativas, y

2. la altemativa en cuestibn es preferida por estos
criterios a todas las demas alternativas.

Una altemativa es satisfactoria si:

1. existe un grupo de cirterios que describe como minima

altemativas satisfactorias, y

2. la alternativa en cuestion se conforma con o sobre
para estos criterios.

Un ejemplo es la diferencia entre buscar en un pajar la
aguja mas puntiaguda gue haya en él y buscar en el
pajar una aguja lo suficientemente puntiaguda para coser
con ella ™. (March y Simon, 1969:155).
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Para los administradores en su tarea de decidir, es
dificil, casi imposible que conozcan todas las alternativas
y todas las consecuencias de todas las altemativas y
que tengan conjuntos de criterios tan completos que
permitan comparar todas las altemativas y todas las
consecuencias de las allemativas;, por lo tanto casi
siempre tomaran decisiones safisfactorias.

CONCEPTOS Y ENFOQUES DE CONTROL.

Cualesquiera que sean las decisiones que los
administradores seleccionen para su organizacion, el
controf cobra importancia (al igual que planear, organizar
y ejecutar). Desde esta perspectiva pareceria simple el
control de gestion o administrativo, solo hay que
mantener a la organizacion en el rumbo seleccionado.
Bajo el enfoque administrativo, mantener el rumbo
significa estar en el camino adecuado para alcanzar un
objetivo, es decir, se considera que el control es
comparar la ejecucion actual con las normas
predeterminadas y tomar acciones correctivas sobre las
desviaciones (Scala y Keys, 1983:531; Rue y Byars,
1980:231; Agromonte, 1985:177; Sanchez, 1976:183); lo
que es similar a considerar que este contro! consiste en
comprobar que los eventos se realizaran conforme a lo
planeado (Araiza, 1977:63; Berlier y Lamey, 1974:218;
Brown, 1983:320; Fulmer, 1979:113; Newman y Warren,
1978:126; Trewatha y Newport, 1979:201) o que control
es comparar resultados con los estandares y tomar
medidas correctivas (Cannon, 1968:490; Carlisle,
1979:107; Dessler, 1979:350; Koontz, O'Donnell y
Wihrich, 1980:721; Mali, 1978:283; Steiner, 1983; 258), o
bien que el control es comprobar y verificar (Alien,
1967:299; Chiavenato, 1981:65; Filipo y Munsinger,
1966: 353; Graham, 1975:257; Hodgetts, 1975:193; Kast
y Rosenzweig, 1979:443; Lynch, 1967, Menchaca,
1973:11); o que es guiar los hechos para que los
resultados reales coincidan o superen a los deseados
{Blanco lllescas, 1976:61). En atencion a estas
concepciones el control administrativo es definido como
un medio (Chiavenato, 1981558, Guzman, 1980:13;
Pinckle y Abrahamson, 1968:249), como una funcion
(Agronomia, 198526, Katz y Rosenzweig, 1979:501;
Koontz, 1972:614; Robbins, 1980:10; Santillan, 1976:31;

Waren y Voich, 1976: 347) como un sistema (Misshaur,
1979: 364, Santillan, 1976:26; Stoner, 1978:566) ; o bien
como un esfuerzo disciplinado (Blanco Iescas, 1976:61;
Mockier, 1972:2); y la mayoria lo definen como un
proceso (Anthony, 1965:199; Buchele, 1977:125;
Carlisle, 1979:478; Duncan, 1978:528; Elkins, 1980:386;
Garrido, 1985:60; Gonzélez, 1968:9; Hick y Gullet, 1976:
497, Mackler, 1972:1; Scalan, 1978:24; Willoughby,
1981:7). Bajo esta perspectiva, el control de gestion se
restringe a un proceso de verificacién y de cormrecccién
en busqueda de lograr resultados predeterminados.

Tal vez cuando la administracion cientifica de Taylor se
inicia buscando la productividad via la administracion de
las actividades operativas de los obreros, ese concepto
del control reflejaba con fidelidad el proceso que se lleva
a cabo. Sin embargo, mas tarde, como consecuencia de
los estudios de Hawthome y el crack financiero de los
Estados Unidos de Norteamérica, los administradores se
dan cuenta de que no es suficiente controlar las
actividades operativas de las fabricas, ya que los obreros
y demas miembros de las organizaciones responden
también a estimulos diferentes a los puramente
economicos y gue ia sobrevivencia y desarroilo de las
organizaciones no s6lo depende de la produccién, sino
también del manejo de sus finanzas y esto los lleva a
desamrollar técnicas y procedimientos contables, de
presupuestacion y costos para controlar sus finanzas, y
técnicas y procedimientos de estimulos y recompensas
para controlar el trabajo de los miembros de las -

. organizaciones, lo que enriguece las técnicas y métodos

de control de gestion, dentro de la misma idea.

Durante la segunda guerra mundial y en la época
inmediata de la postguerra surge y se difunde las
organizaciones la investigacion de operaciones y las
aplicaciones de la cibernética, ciencia aportada por
Norbet Wiener y la teoria de sistemas, que introducen el
concepto del circuito de retroalimentacion (feedback), al
concepto de control, con los cuales se enriquecen y a la
vez se refuerzan la nocion de verificacion y correccidn
del control {figura 1). “
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Fig. 1 LOS ELEMENTOS DEL CONTROL (Katz y Rosenzweig. Organization and management:

A Systems Aproach. En Harrison, 1978: 193).
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El sistema de control que propusieron consta de cinco
elementos esenciales, los cuales son:

1. Sistema operante. Es la parte de la organizacion o de
un sistema en fa cual la tecnologia es aplicada para
convertir los insumos y materias primas en salidas
acabadas.

2. Elementos a ser controlados. Es algin indicador de
actuacion para la cual una norma es establecida.
Representa, basicamente un elemento a ser controtado.
3. Sensor. Son los medios por los cuales las
observaciones o registros de los elementos a ser
controlados son hechos. Un sensor puede ser un
individuo, una unidad o un dispositivo (dispositive que
detecta y responde a una sefial o estimulo. Diccionario
Webster's II).

4, Gomparador. Es el individuo, unidad o dispositive que
mide y compara la ejecucion actual del sistema operante
contra las normas.

5. Activador, Son los medios para llevar a cabo la accion
comectiva en el sistema operante cuando los resultados
actuales estan desviados de las  nommas
significalivamente. £l aclivador también puede ser
individuo, unidad, dispositivo.-

La retroalimentacion es el proceso de uso de la
informacion relativa a 1a ejecucién pasada para ajustar
acciones presentes o futuras. Es un ingrediente esencial
en cualquier sistema de control. Provee informacion para
las decisiones de ajustes necesarios en el sistema.
(Harrison, 1978:193). Klein (1989) ha explicado que el
modelo mas simple de refroalimentacion consta de
cuatro elementos fundamentales: normas o metas de
referencia, el sensor o funcion de entrada, el comparador
y el activador o funcion de salida (Klein, 1989:151;
Wiener, 1969:112); y el ejempio mas comin que se
utiliza es el del termostato que controla la temperatura de
un cuarto. Este es el esquema de retroalimentacion
basico o expresado en su forma mas simple, pero
fundamental para la explicacion y el desarrollo del control
y la comunicacién en los hombres y en las maquinas
Wiener, 1969). Es en s mismo control y comunicacion a
la vez. Sin embargo, el modelo inicial se hace mas

complejo por los elementos, criterios o principios que se
le consideran implicitos o que se han ido agregando. Por
gjemplo, en los sistemas biologicos y sociales es
necesario tener en cuenta su nivel de infegracion, ya que
se considera que el control de todo el sistema depende
del control de sus subunidades (Redfield, 1968). Ashby
{1968) considera para los sistemas biologicos vivientes o
innanimiados la regulacion como mecanismo innato o
fabricado especialmente para anular o reducir los efectos
de los disturbios extemos o intermos de un sistema.
Establece que los conceptos de regulacion, informacion y
sobrevivencia estan infimamente relacionados, ilustrando
de manera formal también, estas relaciones
conceptuales con los ejemplos sencillos del termostato,
del piloto automatico y del conductor de bicicleta. Por o
tanto, "un rasgo escencial de un buen regulador es el
que bloquea el flujo de variedad de los disturbios a las
variables esenciales” (Ashby, 1968:299).

Sin embargo acota que se debe tener en cuenta la "ley
del requisito de la variedad que dice que la capacidad del
regulador no puede exceder su capacidad como canal de
comunicacion” (300). Concluye, que la regulacion
perfecta de los sucesos por los reguladores, hace posible
un control completc sobre los resultador por el
controlador” {301). Asi mismo aclara que la mayoria de
las situaciones no son simples y que hay que considerar
las combinaciones de los distrubios, el ruido, los estados
iniciales, las combinaciones de los objetivos y las
complefidades internas de los sistemas que implican
diversos o multiples reguladores y controles. Seglin
Klein, en un circuito de retroalimentacion siempre o
representa el esquema mostrado en la figura 2.
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Fig.2 CIRCUITO DE RETROALIMENTACION SIMPLE
(Klein, 1989: 151)
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LY

Por otra parte, al estudiar la autoregulacion y la
autodireccién en los sistemas psicolégicos y con
base en los patrones de actividad, se desarrollé el
concepto de sistema auto-organizado
estadisticamente en el desarrollo y funcionamiento
de los sistemas de flujo de informacion en los seres
humanos (Mackay, 1968). Para el control social su
interés principal es la relacion entre el orden social y
el individual, la relacién de la unidad y el todo,
buscando patrones de la sociedad que regulen la
conducta individual. Asi, la sociologia establece que
el control social se fundamenta en la cultura y en este
concepto involucra y entrelaza procesos de
modulacion o canalizacién de manejos humanos de
las necesidades o deseos con aspectos tales como
auto-regulacién, tradicion, fuerza de costumbre,
habituacion, valores que engendran y refuerzan la
conducta (Nadel, 1968), con el fin de mantener e
orden social, fa organizacién social y el control de
sus miembros, para lo cual se plantean dos
proposiciones fundamentales: una que enfatiza la
funcionalidad de la conformidad social como producto
de la organizacion social y otra que hace énfasis en
la divergencia como generadora de la continuidad de
la organizacion social, es decir, que considera la
divergencia como un tipo de desviacién y a la vez
elemento social vital para la organizacion social, para
lo cual acepta y descansa en la fuerza creativa de la
sociedad y por ende, en la capacidad de los
individuos para evaluar, proiongar, corregir y
finalmente alterar las definiciones existentes y
entender 1a problematica de ordenamiento social
(Nett, 1968). El estudio de esta relacion conformidad-
desviacion apunta a una perspectiva diferente del
concepto de control social, ya que no es dnicamente
la finalidad de mantener el orden, la organizacion
social y la conformidad de sus miembros, sino que
acepta la desviacion como un elemento natural de la
organizacion social para mantener el orden social y la
conformidad de sus miembros. En este sentido,
parece que la desviacion se apunta como elemento
de evolucién social, fo que pudiera significar el inicio
de una connotacién o conceptualizacion diferente a la

tradicional, al menos en el contexto de las ciencias
sociales no tienen como Unica finalidad compara y
corregir, también se preocupa por seleccionar
aquellas desviaciones que pudieran introducir
innovaciones al propio sistema social, aprovechando
el proceso de retroalimentacién, tal como se aprecia
en la figura 3.
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Figura 4 MODELO DE CONTROL INTEGRADO TEORICO DE LA MOTIVACION DEL TRABAJO
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Por su parte Klein construye un modelo tedrico de
control para la motivacion del trabajo. En el
especifica :

a) las implicaciones de visualizar las metas y la
retroalimentacién como procesos duales.

b} la naturaleza, los determinantes y las
consecuencias del procesamiento de la informacién
conciente € inconsciente. ‘

¢} el papel de las teorias de la expectancia y los
atributos.

d) los antecedentes de y relaciones entre reacciones
conductuales y cognocitivas.

e) las operaciones de jerarquizar metas y la direccion
de atencion dentro de las jerarquias y a través de
jerarquias que compiten (Klein, 1989:169), como
puede verse en la figura 4.

El modelo de control social incorpora como aspecto
distintivo la relacién orden social - ente individual, lo
cual permite, metodoldgicamente, utilizar un enfoque
giobalizado para analizar la relacion def todo con una
de sus unidades para explicar como llegan a
determinarse entre si, cdmo son sus reciprocidades y
como llegan a modificar sus conductas. Desde esta
perspectiva, la teoria del control social incluye las
teorias sociologicas de los procesos de modutacion y
los manejos de estructuras y funciones sociales y las
teorfas psicolégicas de los deseos, costumbres y
valores; las bicidgicas de los comportamientos
innatos y 1a herencia; el modelo de control integrado
de la motivacién en el trabajo tiene gue ver con la
teoria de las decisiones en lo refativo a la jerarquia
de las metas, sus preferencias por cuanto a sus
contradicciones; con las teorias de la psicologia en lo
que respecta a las necesidades, preferencias, las
conductas innatas y reflejas; las teorias de la
administracion de las metas y normas sociales, su
jerarquizacion en funcidn de los objetivos de las
organizaciones y su estructura.

ORIENTACION Y ELEMENTOS DEL CONTROL DE
GESTION.

Los recursos. Kastens (1980) propone que la
efectividad de los administradores puede ser

gvaluada a través del uso de los recursos para
generar valores nuevos, Es decir, considera que los
administradores  son  responsables de la
productividad de los recursos y por lo tanto ellos
deben informar explicitamente e! grado en que
despliega recursos y la productividad que obtiene de
ellos y medirlos en dinero. Considera que los
recursos principales que tiene el administrador para .
realizar los fines de su unidad de organizacion son:
los activos fijos; los recursos intangibles como
patentes, marcas, licencias, prestigio, reputacion, el
trabajo y talento humano, y la infraestructura, como
son las carreteras, los aeropuertos, los energéticos,
el agua, los sistemas de comunicacion, entre otros
que tradicionalmente son construidos con fondos
publicos. Las empresas son subsidiadas
efectivamente por medio del acceso y disponibilidad
de esta infraestructura que es necesaria y (til para
los propositos de las organizaciones, y que Kastens
considera libre, porque las empresas no invierten en
ella y porque estan disponibles para todos los
usuarios. Asi mismo , sugiere que, con objeto de
desarrollar indicadores significativos, se use el
concepto comun central de ‘rendimiento sobre
recursos” (return on resourses).

En el céiculo del rendimiento de los recursos es
conveniente tener en cuenta las limitaciones que
tienen los valores que pretenden utilizarse, asi se
tiene que los valores de los libros contables no
siempre representan el valor real, o al menos
comercial, de l0s recursos; por ejemplo, los activos
fijos y en depreciacion generalmente se registran y
calcuian al valor de adquisicion o ya estan totalmente
depreciados, y otros recursos, como los intangibles y
los de infraestructura que no aparecen en los estados
financieros, como el balance y el importe de la
nomina no representa el valor del personal, por lo
tanto propone usar valores extracontables.

Este autor sugiere también que los recursos de las
organizaciones se usen para lograr los objetivos
organizacionales y que esta es una responsabilidad
de los administradores, pero va mas alla, al sehalar
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*

que este uso de los recursos debe generar valores
nuevos, es decir, mas recursos, éxito. Desde esta
perspectiva, el éxito incluye, garantiza la
sobrevivencia de las organizaciones. en este sentido
la sobrevivencia deja de ser un objetive y se
transforma en un reflejo del éxito, por esto, la
administracion ha llegado a ser la clave del éxito de
las empresas (Kastens, 1980:94, 174). Dado lo
anterior el control de gestion, mas que asegurar o
cotejar que todo se realice conforme a lo planeado,
£5 un proceso que coadyuva al logro de objetivos
(Albanese, 1975:185), al éxito. La evaluacion de la
actuacién de los directivos con esta orientacion es un
elemento del desarrollo organizacional, gerencial y
del control administrativo.

El Desempeiio. Burack (1975) en su andlisis con
enfoque de sistemas (ver figura 5), considera como
elemento a controlar el desempefio cperacional, que
se refiere a la cantidad, calidad de las salidas,
servicios a clientes, etc.; las dimensiones
conductuales que miden los niveles de satisfaccion
en el trabajo, de ausentisma, de rotacién de personal;
¥ criterios de ejecucion sobre lo que es deseable y lo
que es practico, y sobre lo que es necesario v lo que
es requerido. Las medidas de desempefio estan
relacionadas directamentz con los sistemas de
trabajo; las dimensiones conductuales con ei recurso
humano y sus relaciones; y los criterios de ejecucion
con el ambiente, esto es, demandas y posibilidades,
competencia, regulaciones legales, acatamiento.
Ademds, establece que los criterios de ejecucion
estan determinados por la filosofia de los propietarios
y las capacidades organizacionales. Todo ello para
contestar las preguntas; ;Qué estd sucediendo? y
¢ Qué deberia estar sucediendo?.

También es conveniente considerar que los
controles, por su estrecha relacion con [a planeacion,
moldean el futuro (Linderberg, en Mali, 1978: 238}, y
ademas tienen la finalidad de vencer los obstaculos
en la realizacion de los programas (Guzman, 1980
13) , por lo cual los controles administrativos son los
medios por los cuales los diversos niveles de gestion

y supervision en las organizaciones proveen el
control a sus segmentos respectivos (Albert, 1980;
Blanco, 1976), lo que permite estar al tanto de los
problemas y las oportunidades (Albert, 1980) de
manera tal que las decisiones de control pueden
tomarse sobre el cambio de plan, sobre el
mantenimiento o ajuste del sistema, o ambos a ia
vez.

El _conflicto generalmente se da cuando hay
desacuerdos, intereses divergentes u opuestos,
competencia, disidencia entre unidades o miembros
de las organizaciones. Parece que al conflicto se fe
atribuyen aspectos y efectos negativos debido a que
la mayoria de fa gente piensa que el conflicto es
malo, disfuncional (Van Fleet, 1988: 444); y los
efectos negativos son que tienden a reducir la
eficiencia, fa conduccion administrativa, fos niveles
tecnicos, distorsiona la informacion, convierte a la
organizacion en un campo de lucha, reemplaza la
interaccion entre unidades (Osborn, Hunt y Jauch,
1880: 380), rompe la tranquilidad, la estabilidad del
sistema. Entre los aspectos positivos es que puede
ser una fuerza constructiva porque frecuentemente
motiva a la gente a la competencia, lo que
incrementa las actuaciones o aeciones de los
miembros de las organizaciones (Van Fleet, 1988:
445); los efectos positivos def conflicto radican en
que ayudan amantener la cohesividad de las
unidades y parciaimente neutraliza la ansiedad y
frustracion individual (Osbom, et al, 1980. 380);
puede forzar a los directivos a tomar puntos de vista

més criticos y como consecuencia contemplar la

necesidad de cambios estratégicos y probabilidad de
que ocurran; que algunos trabajadores se vuelvan
mas productivos, puede contribuir a crear un
ambiente de trabajo mas interesante, sobre todo para
algunos profesionales se vuelvan mas productivos,
puede contribuir a crear un ambiente de frabajo mas
interesante, sobre todo para algunos profesionales
que trabajan en investigacion y desarrollo o en varias
funciones de staff y que frecuentemente estdn
sujetas a elevadas medidas de creatividad e
innovacion {Martin y Shell, 1988: 272).
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Areas _criticas. Los recursos que ufilizan las
organizaciones, asf como su desempefio, estan en
funcion de los objetivos explicitos e implicitos que las
orientan, que las justifican en la sociedad y avalan
SUS inversiones y sus acciones, y que se hacen
visibles y de alguna manera mediables en aspectos
tales como: Posicion del mercado, imagen,
rentabilidad, desarrollo entre otros. Estos recursos y
desempefio de las organizaciones dan cuenta de la
potencialidad y debilidades de las organizaciones
para aprovechar las oportunidades y eludir o al
menos atenuar el impacto de las amenazas del
medio ambiente, con el fin de lograr sus objetivos,
sobre todo si se considera que son altamente
dindmicas y cambiantes. Por lo tanto, la
administracién de las organizaciones debe manejar
con dinamismo sus potenciales y debilidades de
manera tal que con el manejo de esta dinamica en
interaccion con su medio ambiente los beneficios
sean mayores a las pérdidas; para ello la
administracion requiere informacion de lo que esta
sucediendo. Adn cuando para cada organizacion
existen factores criticos diferentes, se han logrado
resumir lo mas generales. Estas areas criticas
desempefian el papel de sefiales para los
administradores y retroalimentan su funcion y son las
siguientes:

* Situacion financiera

“* Posicidn en el mercado

* Produccion

* Productividad

* Personal

* Servicio a clientes

* Relaciones con la comunidad (Blanco, 1976: 81)
Mockler (1972: 77-78) Propone las areas criticas
siguientes:

1. Condiciones financieras

2. Operaciones

3. Relaciones con los empleados

4. Productividad

5. Posicion en el mercado

6. Relaciones con el publico

7. Relaciones con los consumidores

8. Liderazgo en el servicio _
Boseman y Phatak (1989: 44) sugieren poner
atencidn en las que a continuacién se indican:

* Mercadotecnia

* Investigacion y desarrollo

*Finanzas

* Produccion

* Administracion

* Estructura corporativa

* Recursos humanos

Resulta interesante que estos dos ultimos autores
incluyan como drea critica la investigacion y
desarrollo. En la actualidad esta drea ha cobrado
importancia, porque en ella se apoya la creatividad,
la innovacion y la competitividad organizacional, lo
que tiene que ver directamente con la productividad,
la posicion en el mercado, las relaciones con los
consumidores, el liderazgo de las organizaciones, e
indirectamente en sus relaciones con el piblico, su
capacidad de satisfacer las nuevas y complejas
necesidades de la sociedad. La investigacion
proporciona colocacion e imagen en la sociedad que
participa.

Sistema de apoyo. Con el fin de que ia informacidn
necesaria llegue a los administradores se requiere
operar en los diversos niveles de las organizaciones
una serie de sistemas procesadores de la
informacion, los que pueden ser rudimentarios o
altamente sofisticados, pero son los encargados de
captar los datos y transformarios en informacion.
Albergs, (1972) propone los siguientes.

* Sistemas de programacién de todo el negocio
* Sistemas de mantenimiento en la base de datos
* Sistema de procesamiento de datos
* Sistema de especificacion
* Sistema de informacién mayores

- Financiero

- De personal

- Logistica
* Sistemas de informacién menores

-Usa base de datos

-No usa base de datos
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Consecuencias disfuncionales del Control. Para
muchos administradores desde el nivel de la cumbre
hasta el nivel operativo, el control puede desvirtuarse
hasta convertirse en el fin de su actividad, olvidando
que este es un medio, al iguat que lo es planear, el
organizar, el realizar, el tomar decisiones, para que la
organizacién alcance los objetivos preestablecidos.
El control parece que produce una fascinacion por
asegurar los ahorros, las economias en el uso de los
recursos, el costo de la ejecucién. La relacién costo-
beneficio y el concepto de la economia son criterios
implicitos de la administracion y por lo tanto del
control; pero no son finalidades de éstos. No se
entiende que la administracion tenga como finalidad
lograr desperdicios, despilfarros, pérdidas, quiebras.
Si se dan es porque no hubo administracién, control,
o porque éstas fueron deficientes o porque fueron
fraudulentos. En este ultimo caso e! Estado interviene
y protege a [a sociedad con la aplicacién de la Ley de
Quiebras y Suspencion de Pagos y castigando a los
administradores negligentes o fraudulentos. La
existencia de esta normatividad justifica y apoya la
idea expuesta acerca de que los criterios costo-
beneficio y economia estan implicitos en el concepto
de administracion manera sine cuanon, no son una
finalidad de la administracion y del control, son parte
de su esencia.

Otro aspecto de la disfuncionalidad del control es la
que se produce entre las evaluaciones y las
decisiones de medidas correctivas del control, y la
contradiccion que perciben los miembros de las
organizaciones entre fas  prioridades de
funcionalidad, operatividad y las acciones del control.
Las cuestiones que se plantean entre ta legitimidad
de buscar causas frente a la oportunidad vy
orientacién de las medidas correctivas y la
retroalimentacion, dan lugar a que se desarrclien
sentimientos y actitudes de rechazo hacia los
controles y controladores y lo licito de la importancia
de los controles que consideran que entorpecen o al
menos interfieren fa operacion y funcionamiento de
las actividades productivas. (Newman, Summer y
Warren, 1972: 891-892).

Kazmier (1874: 430-431) sefiala algunas razones por
las cuales existe resistencia a los controles:

* Los procedimientos de control tiendsn a deteriorar
la auto imagen de la persona.

* La influencia para premiar cambios de conducta es
desagradable y tiende a evitarse por algunas
personas.

* Asumiendo que alguna persona acepta Ia
necesidad de buscar y comregir sus errores, los fines
del sistema de control necesitan ser aceptados como
un proceso beneficio para él.

* El fallar en la aceptacion de las metas de la
organizacion es una razén para que algiin empleado
se resista al sistema de control.

* Un ejecutivo joven que siente que su trabajo esta
mas alld del honorario, probablemente se resista a
firmar registros de honorario.

* La sensacion de que los estandares de actuacion
son muy elevados y causa rechazo, al sistema de
control.

* La percepcién de que los estandares no miden de
manera completa los logros.

También se ha observado que si bien ef efecto de
controles fuertes a corto plazo dan beneficios y
elevan las salidas organizacionales, a largo plazo
producen o incrementan el ausentismo, !a rotacién, la
alineacion, la apatia, la indiferencia, la actividad
sindical y de camarillas informales de defensa. Como
consecuencia se empobrecen {as relaciones
industriales e interpersonales, se reduce Ia
creatividad en el trabajo, encausandola a desarrollar
habilidades para trabajar menos, y cobrar mas
{parece una especie de represalia a la que no se le
ha concedido atencion debida por parte de los
estudiosos), la experiencia se apliba solo para
satisfacer las necesidades de seguridad, disminuye
el deseo de contribucién, se genera hostilidad hacia
la administracion, se deteriora el tono organizacional
y la productividad (Burak, 1975: 158-159). Tal vez, la
aplicacion o uso duro del control constituya mas el
ejercicio del poder que el de la administracion, o al
menos una combinacién de ambos procesos en cuyo
matiz demina la tonalidad del poder, constituyéndose
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este aspecto en un punto de atencion y cuidado para
los administradores. La literatura al respecto muestra
que no sido posible, para los que estudian e
investigan sobre estos temas, separar con eficiencia
el ejercicio de la administracién, de la autoridad y del
poder y es en el proceso de control y en el uso de
tos medios de control donde da la impresion que se
favorece e! ejercicio del poder camufleado o
mezclado con los procesos administrativos. Sin
embargo existen algunas recomendaciones practicas
que pueden ayudar a limitar al menos, no al eliminar,
algunas actitudes, como las que Likert {en Burack,
1975. 159-160), ha sugeridc y gque pueden
incarporarse a los programas de control y son los
siguientes:

* Evitar fa presién jerarquica directa.

* Integrar equipos de trabajo y cooperacion a través
de !a participacion en el establecimiento de metas y
esforzandose comprometidamente para mantener
abierta la comunicacion.

* Buscar el reforzamiento de los motivadores
econdmicos por medio del apoyo de motivadores no
econdmicos.

* Operar dentro de un ambito de tiempo a largo plazo
de planeacion en orden a evitar cambios abruptos.

* Utilizar los procesos sociales informales y ligar los
grupos para mejorar la coordinacion y cooperacion.

* Usar el enfoque de adecuacion a las tradiciones, a
fa sociologia y a los aspectos unicos de la
organizacin.

MODELQ PROPUESTO.

'Planteamiento.

El modelo conceptual de control de gestion que se
propone se integra con los componentes
fundamentales de los modelos de control cibernético,
de control social y el de control de gestion propuesto
por Burack.

El primero se preocupa de estudiar el desarrollo, los
procesos complejos de distinta naturaleza, solo
desde el punto de vista del mecanismo de direccion
{Jramoi, 1969: 12-13). Se plantea como un sistema
cuyos elementos fundamentales son el sistema

operante, los elementos a ser controlados, el sensor,
el comparador, el activador y el proceso de
retroalimentacion.

El modelo de conirol social se refiere a una sociedad
especificada por definicién y 1a enfoca como un
sistema. Consetva los elementos fundamentales del
modelo cibernético. En su sistema operativo se
destaca la influencia del medio ambiente interno; la
interaccion cor ! madio ambiente externo; y ef papel
que juegan las respusstas aprendidas, ia innovacion,
la disidencia y el conflicio. Estos (ltimos juegan un
doble papel, unc sobre fas actuaciones, provocando
las conductas sociales no previstas, el otro, en la
investigacion critica dando lugar  al
redireccionamiento,a la reinterpretacion, a los
cambios de necesidades, desecs, expectativas,
metas, normas. estdndares. Se considera que los
criterics de actuacian, que constituyen los referentes
para la comparacitr, se conforman basicamente con
la filosofia dominanie en esa scciedad y los
programas sociales, politicos y econdmicos. La
investigacion critica de !as desviaciones es un
proceso  que s agiege  a proceso  de
retroalimentacion v por ' mismo ai control social, no
estaba contemplade en & coniro! cibernétice, lo que
es explicable, dade su nzuraleza mecanisista, Sin
embargo, en el contro! social se considera que juega
un papel determinzints & 45 decisiones, presupone
que incrementa {2 racionalidad de las decisiones, ya
que los sistemas sociaies son aitamente complejos y
dindmicos y las desviacionss generalmente no son
causadas por uia vaiable zing por un numero
elevado y en combinaniones variadas, y que en
atencién a una expestativa de desarrollo, de progreso
se experimentan cambios o se precipitan procesos,
gon allo resge en vidud e n vagasa predictibilidad
de a) Lograr lcs resultadns pravisios, o bl De calcular
i0s no previstos. Sin embarge, parsce que el rigor
racicnal con que s2 haga la investigacion critica esta
en relacion con el grado de confabilidad que tengan
ias decisiones.

El modelo de contral de gealily da Burack, con los
elementos que contiers sx worskima més ai control
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cibernético, pero denofa la inquietud de dotar al
control de gestion de medios y mecanismos que
apuntan hacia la posibilidad de cambic de las
instituciones, al incluir preguntas en los criterios de
actuacion como ;Qué es posible ? ,Qué es
probable? ;Qué es deseado ? ;Qué es practico ?
(Qué es necesario ? ;jQué se requiere ? y al
considerar como salida de la comparacion, no sélo
en el control comectivo, sino  en el
redireccionamiento.

AlOn cuando las organizaciones son sensibles a los
procesos enfropicos, ta administracion de éstas
utliza la entropia negativa en el proceso
homeostatico para contrarrestar ia entropia y
encausar a la organizacién al éxito, que como ya se
apuntd incluye sobrevivencia, crecimiento y
desamollo via la continuidad, el equilibrio, Ia
adaptacién, el cambio. Parece que algunas de los
sintomas que pueden ser indicativos de entropia son
la disidencia y el conflicto, y en muchas ocasiones se
presentan  simultaneamente, sin embargo, la
simultaneidad no es una condicidn. Atn cuande no
es el motivo de este articulo, en la vida
organizacional existen muchas causas de entropia,
aqui solo mencionaremos aigunas, tales como: a) La
desvirtuacion sistematica de los fines estatuidos, por
ejemplo cuando se propone como finalidad fa calidad
de los productos y se dedican recursos a cambiar su
apariencia, b) La ruptura de la comunicacién por el
uso abusivo del poder en sustitucion de la
administracion, solo se hace lo que el jefe dice; se
habla de participacién y las reuniones se convierten
en un mondlogo donde se va a recibir instrucciones,
ios principales estimulos son ta represaiia, el castigo,
gjercidos en su amplia variedad de formas y
combinaciones, desde las mas sutiles hasta las mas
abiertas; ¢) La sobreexplotacion de los recursos en
funcion de un concepto cuestionable de econcmia,
ya que la mayor parte de las utilidades se destina al
reparto de dividendos entre los duefios o socios y la
maquinaria, instalaciones y equipo se hacen
funcionar por largos decenios a base de minima

inversién en mantenimiento. En esos ambientes se
considera que la inversion en tecnologia, innovacién,
investigacion  aplicada  propia  son  lujos
excentricidades.

Por lo anterior, el modelo de control administrativo
que se propone ademas de conservar la orientacién
de la administracion come caracteristica propia, las
partes gozan de los atributos del todo al que
pertenecen, se controla para conducir a una unidad
de organizacion al éxito, y esto implica comeccion,
redireccionamiento  reinterpretacién,  cambios
racionales, la administracién es un proceso racional,
La racionalidad no esta en funcidn del uso
indisciminade de  métodos,  procedimientos,
instrumentos, menos de la moda, sino en el uso
selectivo, original y creativo de estos. Desde esta
perspectiva el control administrativo esta muy lejos
del concepto gue lo considera un medio de coercion
sobre los miembros de la organizacién. Es un
proceso que evalla, compara, critica, cofrige,
redirecciona, reinterpreta, cambia la ejecucion actual
de las organizaciones en sus muy diversas formas o
manifestaciones, como son 1a produccion de bienes y
servicios; en su interaccion con los miembros def
medic ambiente extemo, clientes, proveedores,
competencia, dependencias  gubernamentales,
grupos ecologistas, altruistas, entre ofros; en la
conformacion y manejo de su imagen en ¢l medio
ambiente, posicion en e mercado, valores que

~ sustentan la imagen de la firma, en lo interno en lo

relativo a tipos de liderazgo, sistemas de motivacion,
desarrollo del personal, sistemas y procedimientos de
evaluacidn, retribucion, promocion, reconocimiento,
premios, castigos, grado de libertad y aceptacion a la
manifestacion de ideas, crilicas y proposiciones,
grado de participacion y centralizacion. Estos y otros
aspectos mas a controlar en funcibn de las
expectativas y definiciones sobre la sobrevivencia,
crecimiento, desarrolio o éxito de la organizacién o
unidad de organizacién, con el grado de honestidad o
manipulacion dirigida con que se manejan, nivel de
desarrollo tecnoldgico en lo productivo y en lo
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administrativo, lo que implica que se controlara que
se cumpla con sus especificidades, es decir, sus
finalidades extrinsecas. Como consecuencia de esta
conceptualizacion tal vez sea posible definir al control
administrativo como el proceso que realizan los
administradores de las organizaciones y de las
unidades de organizacion para asegurar que estas
logren los objetivos preestablecidos. Esta definicion
implica que las decisiones de control son a posteriori,
después de, que estan implicitos los criterios de
efectividad, eficiencia y economia, y que su funcion
principal es lograr los fines organizacionales, no el
control en sl mismo.

Observaciones. El modelo que aqui se muestra,
como fodos los modelos, es un intento de
representacion y aproximacién a la realidad, con la
mayor fidelidad posible, por lo tanto la
desagregacion, la ordenacién e interaccion de sus
elementos considera los mas destacados y de mayor
frecuencia en la realidad. En consecuencia esta
representacion es Gtil para fines explicativos y de
adaptacion inteligente.

El control de gestion es un proceso altamente
dinamico y las interacciones de sus elementos tienen
esta misma caracteristica, ademas y por lo mismo su
interaccion no es tan lineal, ni tan exclusiva como
muestra el modelo, por ejemplo, la reinterpretacion
no se da solo una vez y de manera exclusiva en las
metas, normas y sistemas de los procesos
operativos, también se encuentra en las medidas de
actuacion operativa administrativa y conductual, en a
flosofia y valores organizacionales, en la
investigacién critica, etc.; la filosofia y los valores no
afecta nicamente los criterios de realizacion y la
investigacién critica, también tiene incidencia en el
establecimiento de metas, nommas y sistemas, en los
procesos operativos, en la reinterpretacion, en el
conflicto, en la disidencia, en la innovacion, en ias
decisiones, y no de manera exclusiva, ni excluyente,
sino a veces de manera simultanea y con la misma o
diferentes intensidades.

Ef control de gestidn difiere del control cibemético en
que el primero es mas social, mas realizado por
hombres, depende mas de la racionalidad y juicios
humanos. Si bien los humanos se apoyan en ciertos
medios mecanicos y electronicos para llevar a cabo
algunos procesos de control, sobre todo en los
niveles de la operacién, y a medida que se sube de
nivel hasta la gestion en la cumbre, se van utilizando
menos los medios mecanicos y electronicos y se
usan mas la racignalidad y el juicio humano. Es decir,
se vislumbra una asociacion entre el tipo de medios
de control mecanico-electrdnico-humano y el nivel de
administracion operativo, tactico y estrategico Steiner
{1979) al estudiar ei proceso de planeacion reconoce
distinciones entre los niveles de planeacion y control
y con ello la diferenciacion de los medios de control.
Las organizaciones altamente rutinarias, como las de
produccion masiva, utilizan con mayor frecuencia y
en mayor nlmerc controles mecanicos y
electrénicos, en cambio las organizaciones no
rutinarias o de productos dnicos, como las firmas de
ingenieria, las compafiias cinematograficas, los
centros psiquiatricos, los centros de investigacion
cientifica y/o tecnolgica, las firas publicitarias
(Perrow, 1967) el control de gestion descansa mas
en juicios humanos, menos en los electrénicos y
mencs aun en los mecdnicos. Ofra de las
caracteristicas del control de gestion es su capacidad
para manejar el conflicto y la disidencia como pivotes
del cambio, de la innovacidn. El control de gestion,
en general, aprovecha el conflicto como fuente de
informacién para ubicar problemas y disefar
solucione nuevas, la mayor parte de ellas, y la
disidencia la utliza como generadora de
reorientacion  de  politicas, estrategias o
procedimientos de trabajo; ambas situaciones suelen
ser similares y en muchas ocasiones, la disidencia
provoca el conflicta o viceversa, pero ambas
situaciones pueden ser aprovechadas por el control
administrativo para la reinterpretacion para apoyar
las decisiones, el desarrollo y el éxito de las
organizaciones.
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Otros aspectos que por su énfasis proporcionan un
matiz especial al control de gestion son la filosofia y
la escala de valores de los propietarios y de la
administracion cipula de las organizaciones, ya que
generalmente su conducta permea la conducta de los
demas miembros de las organizaciones, ¢ tiende a
ser seguida o imitada lo que a su vez también parece
contribuir a definir una conducta organizacional.
Hasta ahora los controles mecanisista son
construidos bajo ciertas fiiosofias en atencion a cierta
escala de valores, pero ellos en si mismos no
manejan ninguna filosofia, ni ningun valor. Por ofro
lado, parece que el manejo de la intensidad y la
intencion de los medios de control directos e
indirectos, van mas alld de ia influencia en la
satisfaccidn de necesidades y ejecucidn de los
planes, ya que parece que es capaz de estimular o
inhibir conductas como innovacion, creatividad y
autoadministracion {Greenberger, Strasser y Lee,
1988: 414). La concepcién del control de gestidn
supera ta consideracion de determinar desviaciones
entre Io planeado y lo realizado, su funcion esta
encaminada a lograr el desarrollo, el éxito de las
organizaciones, en este sentido el control es un
medio para estimufar conductas de cambio, de
superacion, de crecimiento. No esta concebido como
medio coercitive, como indebidamente es usado en
muchas ocasiones, sino como medio que apoya y
favorece conductas y ambientes propicios al fogro de
los objetivos v aspiraciones organizacionales.
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