CAPITULO V

Control.
Introduccion

El control implica la medicién de lo logrado en relacién con el estindar y la
correccion de las desviaciones, para asegurar la obtencion de los objetivos de acuerdo
con el plan. El control estd estrechamente relacionado con la planificacién. Una vez
que un plan se pone en funcionamiento, el control es necesario para medir el progreso,
para descubrir las desviaciones en relacion con los planes y para indicar la accién
correctiva. La accién correctiva puede involucrar simples medidas, tales como
cambios menores en la direccién. En otros casos, un adecuado control puede
significar establecimiento de nuevas metas, formulacion de nuevos planes, cambios en
la estructura organizativa, mejoramiento de la funcién de desarrollo de personal y
realizacion de cambios importantes en las técnicas de direccion. En la lectura de lo
relativo a la funcién de control es importante tener presente que el control significa
mucho mds que la simple medicion de las desviaciones con respecto a los planes. El
verdadero control indica que la accion correctiva puede y debe ser tomada para volver
a su curso a las operaciones que se han salido de él.

El control es la ultima etapa del proceso administrativo, pero esta
estrechamente relacionada con la de planeacion, a la cual sirve de retroalimentaciéon
para futuros planes. Su funcidn consiste en establecer sistemas para medir y corregir
las ejecuciones de los integrantes del organismo social, con el fin de asegurar que los
objetivos fijados se vayan logrando; por tanto, mientras mds claros, completos y
ordenados sean los planes, mas se facilitard la funcién de control. Los factores sobre
los cuales puede controlarse toda actividad son: cantidad, calidad, tiempo y costo. El
control se utiliza para: conocer lo que realmente se estd logrando, evaluar el
desempefio de los integrantes, detectar fallas o errores, corregir las desviaciones,
modificar los planes, mejorar la coordinacién, establecer un mejor sistema de
comunicacion, predecir problemas y/o soluciones, etc.

La estructura de este capitulo respeta el formato presentado en los anteriores, es
decir, contiene concepto, principios, importancia, proceso y tipos de estdndares. Al
término de la utilizacién de esta antologia como material de apoyo para la materia
Fundamentos de Administracion, se espera que el alumno de la licenciatura en
informdtica haya adquirido los conocimientos minimos necesarios para su desempefio
profesional de esta importante ciencia social.

V.1 Conceptos de control
Fuente:

Koontz, O 'Donnell, Weihrich

La funcion administrativa de control es la medicién y la correccion del desempefio en

las actividades de los subordinados para asegurarse de que todos los niveles de
objetivos y los planes disefiados para alcanzarlos se estdn llevando a cabo.

Fuente:

Reyes Ponce
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Es la medicién de los resultados actuales y pasados, en relacién con los esperados, ya
sea total o parcialmente, con el fin de corregir, mejorar y formular nuevos planes.
Es decir:

a) es larecoleccion sistematica de datos;

b) para conocer la realizacién de los planes.

Por su forma de operar, el control puede ser de dos tipos diversos:

a) control automatico (feedback control).
b) Control sobre resultados (open control).

Todo control implica, la comparacién de lo obtenido con lo esperado.

Fuente:
Miinch Galindo, Garcia Martinez

El control es una etapa primordial de la administracién pues, aunque una empresa

cuente con magnificos planes, una estructura organizacional adecuada y una direccioén

eficiente, el ejecutivo no podra verificar cual es la situacion real de la organizacion

sino existe un mecanismo que se cerciore e informe si los hechos van de acuerdo con
los objetivos.

Fuente:

Henry L. Sisk;

La funcién de control es un proceso trifdsico de: establecimiento de patrones o
estdndares, medicion de la ejecucion y el desempefio contra los patrones fijados y la
toma de accién correctiva o remedian, cuando fuera necesario para encauzar la
ejecucion en armonia con los estdndares.

Fuente:
George R. Terry;

Control se puede definir como el proceso para determinar lo que se estd llevando a
cabo, valorizandolo y, si es necesario, aplicando medidas correctivas de manera que la
ejecucion se lleve a cabo de acuerdo con lo planeado.

V.2 Proceso de Control.
Fuente:
Koontz, O 'Donnell, Weihrich

El proceso bésico de control implica tres etapas:
1) Establecimiento de estdndares,
2) Medicién del desempefio en comparacion con esos estdndares,
3) Correccién de desviaciones respecto a estindares y planes.
1. Establecimiento de estindares: los estdndares son criterios de
desempefio, son los puntos elegidos en un programa total de planeacion

en los que se realizan mediciones del desempefio que proporcionan a los
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administradores indicadores respecto a como funcionan las actividades,
sin que observen toda la ejecucion de los planes.

2. Medicién del desempefio: esta etapa es medir o evaluar el desempefio en
comparaciéon con los estdndares. La mediciéon del desempeiio debe
basarse en una observacion hacia delante, para permitir detectar las
desviaciones antes de su ocurrencia real y para poder evitarlas
emprendiendo acciones apropiadas. En ausencia de esa habilidad es
necesario identificar las desviaciones tan pronto como sea posible.

3. Correccidn de las desviaciones: si los estandares se elaboran para reflejar
la estructura de organizacién y se mide el desempefio en estos términos,
se vuelve expedita la correccion de desviaciones negativas puesto que, el
administrador sabe en donde deben aplicarse las medidas correctivas en
la asignacidn de actividades individuales o grupales.

Fuente:
Henry L. Sisk;
Se describe el control mediante los siguientes pasos:

Establecimiento de estdndares o patrones de ejecucion y desempefio;

Medicién de la ejecucién en curso en relacidn con los patrones establecidos y
3. Toma de la accion correctiva. Los estdndares son la base del proceso de control
porque sin los adecuados patrones los pasos subsiguientes de medicién y
accion correctiva o remediad carecen de significado.

DN =

Fuente:
George R. Terry

El control es un proceso formado por varios pasos definidos. Sin importar la actividad,
estos mismos pasos basicos se aplican a:
1) la medicién de lo que se ha hecho
2) la comparacion de lo hecho con el patron o estdndar, y a la investigacion de la
diferencia, si la hay.
3) La correccion de la desviacion desfavorable por medio de una accién
correctiva.

Es decir, el control consiste en 1) averiguar lo que se estd haciendo, 2) comparar los
resultados con las expectaciones, lo que conduce a 3) aprobar o desaprobar los
resultados, aplicando en este ultimo caso la accion correctiva.

V.3 Principios de Control.
Fuente:
Miinch Galindo, Garcia Martinez

Equilibrio: A cada grupo de delegacién conferido debe proporcionarse el grado de
control correspondiente. De la misma manera que la autoridad se delega y la
responsabilidad se comparte, al delegar autoridad es necesario establecer los
mecanismos suficientes para verificar que se estd cumpliendo con la responsabilidad
conferida, y que la autoridad delegada esta siendo debidamente ejercida.
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De los objetivos: se refiere a que el control existe en funcién de los objetivos, es decir,
el control no es un fin, sino un medio para alcanzar los objetivos preestablecidos.
Ningtin control serd valido sino se fundamenta en los objetivos y si, a través de el, no
se evalda el logro de los mismos. Por lo tanto, es imprescindible establecer medidas
especificas de actuacidn, o estdndares, que sirvan de patron para la evaluacion de lo
establecido, mismas que se determinan con base en los objetivos.

De la oportunidad: el control, para que sea eficaz, ser oportuno, es decir, debe de
aplicarse antes de que se efectué el error, de tal manera que sea posible tomar medidas
correctivas, con anticipaciéon. Un control cuando no es oportuno, carece de validez vy,
obviamente, reduce la consecuencia de los objetivos al minimo.

De las desviaciones: todas las variaciones o desviaciones que se presenta en relacion
con los planes deben de ser analizados detalladamente, de tal manera que sea posible
conocer las causas que las originaron, a fin de tomar las medidas necesarias par
evitarlas en el futuro.

Costeabilidad: el establecimiento de un sistema de control debe justificar el costo que
este represente en tiempo y dinero, en relacién con las ventajas reales que este reporte.
Un control solo deberd implementarse si su costo se justifica ante los resultados que se
esperan de el; de nada servird esta servird establecer un sistema de control si los
beneficios financieros que reditien resultan menores que el costo y el y tiempo que
implica su implementacion.

De excepcion: el control debe aplicarse, preferentemente, a las actividades
excepcionales o representativas, a fin de reducir costos y tiempo, delimitando
adecuadamente cuales funciones estratégicas requieren de control. Este principio se
auxilia de métodos probabilisticas, estadisticos o aleatorios.

De la funciéon controlada. La funciéon controladora por ningin motivo de
comprender a la funcién controlada, ya que pierde efectividad el control. Este
principio es bdsico, ya que sefiala que la persona o la funcién que realiza el control no
debe de estar involucrada con la actividad a controlar. Una aplicacién clara de este
principio se puede encontrar en el siguiente ejemplo: el control que elabora los estados
financieros no serd la persona mds idénea para auditarlos o determinar si son veridicos
0 no, ya que en dicha evaluacién pueden intervenir aspectos de cardcter personal.

Fuente:
Reyes Ponce Agustin

Del cardcter administrativo del control: es necesario distinguir “las operaciones” de
control, de “la funcion” de control.

La funcién es de cardcter administrativo y es la respuesta al principio de la delegacion:
esta no se podria dar sin el control como ya lo hicimos notar. Cuanta mayor delegacion
se necesite, se requiere mayor control. Por lo mismo, el control como funcién solo
corresponde al administrador.

En cambio “las operaciones son de caricter técnico. Por lo mismo, son un medio para
auxiliar a la linea en sus funciones. Por ello, deben actuar como staff. De ahi la
necesidad de convencer y no imponer los medios de control.
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De los estandares. El control es imposible si no existen “estdndares” de alguna manera
prefijados, y serd tanto mejor, cuantos mds precisos y cuantitativos sean dichos
estandares.

Si el control es comparacion de lo realizado con lo esperado, es l6gico que, de alguna
manera, suponga siempre una base de comparacion previamente fijada.

Hay veces que esta base son”realizaciones anteriores”, meres estimaciones empiricas,
etc. Pero no se podria decir que se controla algo, si lo obtenido no se valoriza, y, para
ello, se compara con algo.

De ahi la regla de afinar y perfeccionar los estdndares, como un medio de preparar el
control.

De cardcter medial del control: aunque parezca una cosa obvia, hay que recordar
constantemente este principio. De el se deduce también espontdneamente una regla: un
control solo deberd usarse si el trabajo, gasto, etc., que impone, se justifica ante los
beneficios que de el se esperan.

En sentido positivo, surge el peligro del “especialista” en la técnica de control de que
se trate, el que casi siempre vera la bondad de su técnica, y tratara de lograr a toda
costa que se implante. En sentido negativo, esta también el peligro de subestimar los
beneficios de un medio de control, ya porque estos se produzcan “a largo plazo”, ya
porque sea imposible, o dificil al menos, cuantificarlos. De ahi la conveniencia de
tratar de hacer esta cuantificacion.

Del principio de excepcion: el control administrativo es mucho mds eficaz y rapido,
cuando se concentra en los casos en que no se logro lo previsto, mas bien que en los
resultados que se obtuvieron como se habia planeado.
Este importante principio, tiende a aprovechar los beneficios que resultan de
considerar como lo ordinario el cumplimiento de las previsiones, y las desviaciones
imposibles de evitar, como lo excepcional: hacia estas desviaciones es a donde debe
dirigirse toda la atencién. Cuando el principio de excepcidn se aplica principalmente
en el drea de los factores estratégicos, se obtienen todavia mds valiosos resultados.
Este principio tiende a convertir el cumplimiento en lo normal, y las desviaciones de
los planes en lo excepcional: los controles versaran sobre esto ultimo exclusiva, o al
menos, principalmente.
Fuente:
Koontz, Harold

Los principios de control se pueden agrupar en tres categorias, que reflejan su
propoésito y naturaleza, su estructura y su proceso.

Propésito y naturaleza del control

Principio del propdésito del control. La tarea del control es asegurar que los planes
tengan éxito al detectar desviaciones de los mismos y proporcionar una base para
llevar a cabo la accidn necesaria para corregir las desviaciones indeseables, reales o
potenciales.

Principio de los controles dirigidos hacia el futuro. Debido a las diferencias de
tiempo en el sistema total del control, cuanto mas se base un sistema de control en la
correccién anticipante mas que en la simple retroalimentacién de informacion,
mayores oportunidades tendrdn los administradores de percibir las desviaciones
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indeseables de los planes antes de que ocurran y tomar medidas oportunas para
prevenirlas.

Principio de la responsabilidad del control. La responsabilidad esencial para el
ejercicio del control recae sobre el administrador que tiene a su cargo el desempefio de
los planes.

Puesto que la delegacion de autoridad, la asignacion de tareas y la responsabilidad de
ciertos objetivos recae en determinados administradores, se desprende que cada uno
de ellos debe ejercer el control sobre su trabajo. Un administrador no puede renunciar
a su responsabilidad individual o cancelar sin modificar la estructura de la
organizacion.

Principio de la eficiencia de los controles. Las técnicas y sistemas de control son
eficientes si detectan y ponen en evidencia la naturaleza y las causas de las
desviaciones de los planes con un minimo de costos u otras consecuencias
indeseables.

Las técnicas de control tienen a tornarse costosas, complejas y engorrosas. Los
administradores pueden llegar a encontrarse tan absortos en el control que pasaran més
tiempo del que es recompensable en detectar una desviacion. Los controles detallados
de los presupuestos que paralizan a un subordinado, los controles matemaéticos
complejos que impiden la innovacién y los controles de compras que demoran las
entregas y que cuestan mas que el articulo comprado son ejemplos de controles
ineficientes.

Principio del control preventivo. Cuanto mayor sea la calidad de los ejecutivos de un
sistema administrativo, menor serd la necesidad de ejercer controles directos.

ESTRUCTURA DEL CONTROL

Principio de reflexion de los planes. Cuanto mas claros, completos e integrados sean
los planes y cuanto mejor se disefien los controles para reflejar esos planes, mds
eficazmente responderdn a las necesidades administrativas.

Principio de la adecuacion organizacional. Cuanto mas clara, completa sea e integrada
sea la estructura organizacional y cuanto mejor se disefien los controles que sefialen el
lugar de la estructura organizacional donde recae la responsabilidad por la accion, mas
facil serd la tarea de correccion de las desviaciones de los planes.

Principio de la especificad de los controles. Cuanto mas comprensibles sean las
técnicas y la informaciéon de control para los administradores que deben utilizarlas,
mas se emplearan y mayor serd la posibilidad de que produzcan un control eficaz.
Aunque algunas técnicas de control e informacién se pueden utilizarlas en la misma
forma por diversas clases de empresas y administradores, como regla general los
controles se deben adaptar para que cumplan con las necesidades particulares de cada
ejecutivo.

V.4 El Proceso Del Control

Principio de los estandares. El control eficaz requiere de estdndares objetivos, exactos
y apropiados.
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Principio del control en el punto critico. El control eficaz requiere de una atencién
especial a los factores criticos para evaluar el desempefio con los planes. Normalmente
seria antiecondmico e innecesario seguir cada detalle de la ejecucién del plan.

Principio de excepcion. Cuanto mas concentren los administradores sus esfuerzos de
control en las excepciones importantes, mas eficientes serdn los resultados de su
control.

Este principio sostiene que los administradores deben preocuparse  por las
desviaciones importantes: las situaciones especialmente buenas o especialmente malas.

Principio de la flexibilidad de los controles. Para que los controles sean eficaces a
pesar de los fracasos o cambios imprevistos de los planes, se requiere flexibilidad en
su disefo.

De acuerdo con este principio los planes no deben de estar tan inexorablemente
vinculados con un plan como para que resulten indtiles si dicho plan fracasa o es
imprevistamente modificado.

Principio de la accién. El control solo se justifica si las desviaciones sefialadas o

experimentadas en los planes se corrigen mediante la planeacion, organizacion,
integracion de personal y direccion apropiados.

Fuente:

Henry 1. Sisk y Mario Sverdlik

Principio del disefio del control. enfatiza la naturaleza y disefio del sistema de control
y establece lo siguiente:

Los sistemas de control efectivos son disefiados para ser econdmicos en su
administracion, y para reflejar la estructura organizativa. Tales sistemas deben proveer
a la gerencia de informacién que sea oportuna y a tiempo, de valor estratégico y
descriptivo de las tendencias operativas, asi como del estado actual.

El principio de la excepcion.enfatiza la esencia del proceso de control — la toma de
accion correctiva:

El uso més eficiente del tiempo y la energia gerenciales es posible cuando la
informacién de control enfatiza  la excepcidn, y enfoca la atencién sobre aquellas
funciones que necesitan accion correctiva o remedial.

V.5 Tipos De Estandar O Clasificacion De Estandar
Fuente:
Henry l. Sisk, Mario Sverdlik

La definicion de los estdndares incluye dos conceptos. Primero, un estindar es una
regla (unidad o patrén) para medir. Se intenta que sirva como modelo o criterio.
Segundo, un estidndar es una norma establecida por la autoridad. Asi, un estdndar
puede ser definido como una unidad de medida establecida para servir como un
modelo o criterio.

Estdandares estadisticos. Estos 1lamados a veces estandares histéricos, estan basados
en el andlisis de experiencias pasadas. Los datos utilizados pueden ser extraidos de
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los propios archivos y registros de la empresa, o pueden ser un reflejo de la
experiencia de varias compaifiias.

Estandares fijados por apreciacion. Los estdndares no tienen que ser necesariamente
expresados en unidades de medida ajustadamente exactas. Algunas areas de ejecucion
empresaria son, en ultimo andlisis, apreciaciones, primordialmente de experiencias
pasadas y del juicio de un gerente. Los estdndares fijados plir apreciacion son
esencialmente juicios de valor y pueden ser tan realistas y factibles como los
estdndares determinados o técnicamente elaborados. En ausencia de estdndares
determinados por estudios y andlisis formales, se espera de todo gerente valorice la
produccion de sus subordinados en términos de lo que él, como gerente, cree que es
una jornada satisfactoria de trabajo. Al hacerlo asi, los estdndares son fijados por
apreciacion.

Estdandares técnicamente elaborados. Llamados asi por estar basados en un anélisis
objetivo y cuantitativo de una situacion de trabajo especifica, pueden ser desarrollados
para la medicion de la produccién de la maquinaria y equipo y de los trabajadores
individuales. Los estdndares de producciéon de la maquinaria y equipo expresan las
capacidades de produccién de una pieza dada del equipo y estdn determinados por
factores de disefio mecdnico.
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