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INTRODUCCION

“Para entender el motivo de que las
organizaciones desean controlar sus
actividades es necesario remitirse a sus metas”.

Stephen G Grin y M.Ann Welch.

ESCAES pone en tus manos este fasciculo que contiene el médulo de Control.

El modulo referente al Control facilita a la gestién la aplicacién de normas, la
evaluacion del desempefio deseado, con la finalidad de asegurar los estdndares de
calidad que proyecta la organizacién.

El Control eficaz debe ser comprensible, adaptable, eficiente, continuo,
objetivo, es decir deben ser consistentes con los planes de la gestion.

Nely Coronado Rivera
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| CONTROL .

1.1. EL CONTROL EN LAS ORGANIZACIONES

Control es el proceso por el que la direccidn supervisa continuamente tanto las
actividades reales como los problemas u oportunidades potenciales con objeto de
que laempresa mantenga su eficienciay eficacia.

Los procesos de seleccién, evaluacién y adiestramiento del personal dependen
primordialmente de los objetivos buscados y del tipo de actividades y
responsabilidades que tengan los que ocupan los puestos de trabajo.

Los controles aseguran la comunicacién dentro de la empresa y que cada persona
recibe la informacion precisa y a tiempo para responsabilizarse de su propio
trabajo.

Mediante el proceso de control los directivos regulan, miden y rectifican las
actividades de la organizacion, para asegurar que se cumplan los objetivos
formulados y se desarrollen correctamente los planes creados para su
consecucion.,

1.2. FINALIDAD

El Control fiene la finalidad de identificar logros con el proposito de
fortalecerlos, asi como las carencias, errores, a fin de que se pueda reparar y
evitar su repeticion. Se aplica a todo, a las cosas, a las personas y a los actos.
Especificamente los controles organizativos consiguen:

« Estandarizar. La actuacion aceptable, a través de normas, reglas,
inspecciones, procedimienfos escritos o programas de produccidn.

- Proteger los activos de la organizaron del robo, desperdicio o mal uso mediante
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requisitos de  conservacién de registros, auditorias y asignacién de
responsabilidades de trabajo.

e Mantener la calidad de los productos y servicios vendidos a los clientes gracias
al entrenamiento, inspecciones, control estadistico de calidad y sistemas de
incentivos.

» Limitar la cantidad de autoridad que puede ser ejercida por directivos y ofros
empleados utilizando descripciones de trabajo, politicas, reglas y
presupuestos.

e Medir y dirigir la actuacién individual y de las areas por las evaluaciones de
actuacién, supervisién directa e informes sobre cantidad y calidad de los
resultados.
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1.3. REQUISITOS DEL CONTROL

Los requisitos para que el control desarrollado sea eficaz los podemos resumir en
los siguientes:

Fel A
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Comprensibles:
(claridad y simplicidad); La claridad de formulacion y la simplicidad del
planteamiento incidirdn efectivamente en la comprensiony eficacia del mismo.
El grado de complejidad debe reducirse en la medida que se desciende en la
jerarquia de la pirdmide organizativa.

Adaptabilidad:
Incorporara mecanismos de regulacion capaces de adaptarse a las
circunstancias cambiantes. Concebido el control para servir a una actividad

empresarial, nunca deberd forzarlay, por tanto deberd contar con una elevada
flexibilidad.

Eficacia y eficiencia:

La primera exige capacidad para generar las sefiales adecuadas en los
momentos oportunos. La segunda, demanda un control que justifique su costoy
beneficio que nos reporta el empleo o la intensificacion de los mecanismos de
control.

Continuidad:

Debe realizarse de manera continua, aunque en determinadas actividades
baste la comparacion del desempefio de la actividad en unos momentos
concretos.

Seguridad y objetividad:

La organizacién ganard en seguridad y objetividad en sus controles utilizando
sistemas diseflados de manera rigurosa e imparcial y con técnicas e
instrumentos que apoyen los criterios de los directivos para evaluar
desviaciones y aplicar las medidas correctivas. Los controles serdn objetivos
en la medida en que no puedan ser manipulados ni tergiversados por algln
individuo o grupo, por esto es recomendable que todas las normas de control
sean cuantificables y las mediciones sean vdlidasy fiables.

Adecuacion y aceptacion por los miembros:

Si un control descubre una desviacidn, esta necesita ser rdpidamente
corregida. Para llevar a cabo esto, debe sefialar el lugar donde se ha producido,
el responsable y como se puede subsanar. La situacién ideal es marcar la
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1ae
desviacion antes de que éstarealmente se produzca.

Los controles deben adaptarse a las personas a las que se dirigen y al objeto
que se controla.

* Accion correctiva de desviaciones:
La informacion de cualquier desviacidn de los planes debe llegar en el tiempo
preciso para que sus efectos puedan ser determinados y, en su caso,
modificados. De la misma manera, las medidas correctoras deberdn aplicarse
en el momento adecuado para que generen los efectos esperados. Si un control
descubre una desviacion, esta necesita ser rapidamente corregida.

» Enfoque de puntos estratégicos:
Deben controlarse dreas donde las desviaciones sobre los estdndares sean mas
relevantes o generen consecuencias graves.

» Deben reflejar la estructura de la organizacion:
Los controles deben establecerse de forma que estén atentos a los puntos
criticos o de mayor responsabilidad dentro de la organizacién.

» Deben relacionarse con las metas:
Los confroles que se formulen deben ser consistentes con los planes y
actividades de la organizacion., por lo que estos deben ser el punto de guiay de
destino de los controles.

1.4. ACCIONES EN EL POCESO DE CONTROL

El control, precisa también de una estructura organizativa Se apoya en la
comprobacion, fiscalizacion e inspeccion de las variables organizativas para
descubrir desviaciones reales o potenciales que influyen o pueden llega a influir
sobre los objetivos de la organizacién. El proceso basico del control consta de una
serie de acciones:

» Determinar las zonas de control:
Se seleccionen los hechos, lugares y momentos en que puedan detectarse los
indicadores fundamentales de la marcha de la organizacién. También se debe
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recordar que el punto critico es aquel que sirve para defectar el buen o mal
funcionamiento de la organizacién.

Fijacion de estandares o indicadores:
son criterios para medir los resultados. Serian los propios objetivos cuando
son especificos y admiten su verificacion.

Los mejores serdn aquellos que fijen metas evaluables en férminos
cuantitativos o cualitativos especificadosen:

» Términos Reales/Fisicos (unidades de producto, horas/hombre, velocidad,
volumen rechazos, porcentajes de empleo, horas/maquina, etc)

» Términos Monetarios (volumen de costes, ingresos, salarios, gastos
financieros, impuestos, inversiones, beneficios, etc)

Medicion de Resultados:

El directivo tiene que decidir sobre tres cuestiones prdcticas relativas a la
medicién: qué, cémo y cudndo medir. El Qué, es clave medir aquellas variables
significativas para conocer la marcha de la organizacién en el cumplimiento de
sus objetivos y de sus planes. La contestacién al Cémo medir exige que el
administrador se preocupe de aplicar las estrategias que determinen los
resultados.

Control diferido:
Es el control tradicional, que requiere un espacio temporal para que la
informacién obtenida sea procesada con intenciones de verificacién.

Control a tiempo real:
Es aquel que procesa informacién de forma continuada para detectar de

inmediato cualquier desviaciény actuar a continuacion.

Este tipo de control aumenta en las empresas de manerasignificativa.
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Pescadores artesanales midiendo estdndares de la
Produccian de la concha de abanico.

1.5. CONTROL DE GESTION

Con el objetivo de facilitar a la direccién el apoyo adecuado para la toma de
decisiones, presenta las caracteristicas de totalidad, equilibrio, oportunidad de
accién, eficacia, integracién, creatividad y de impulso a la accién. Este control
proporciona:

Informacion de los resultados obtenidos respecto de las dreas criticas para la
organizacion; finanzas, marketing, produccién.

+ Cuadro de mando (CMI):
Este cuadro de mando integral (CMI) es un sistemas que interrelaciona
cuafro perspectivas: financieras, clientes, procesos internos,
innovacion/aprendizaje. Considera asimismo cuatro equilibrios: objetivos,
medidas financieras y no financieras, indicadores histdricos, provisionales y
perspectivas internas y externas. Incorpora el propdsito de generacién de
valor como factores de éxito los referidos a fidelizacién de clientes, la
creacién/distribucién de productos/servicios de calidad, la bdsqueda de
nuevos productos y servicios, la motivacién y formacién de los recursos
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humanos, asi como una mejora continua integral.
Una relacién de tales indicadores seria:

* Perspectiva Financiera:
Trata de dar respuesta a la cuestion de qué indicadores. Indicadores como
por ejemplo; flujo de caja(um), valor de mercado(um), beneficios sobre:
-activos(%), rendimiento de activos
-netos(%), margen de beneficios(%)

+ Perspectiva del Cliente:

Refleja el posicionamiento de la organizacién en los segmentos del mercado
donde quiere competir, y trata de determinar cuales son los indicadores mas
relevantes que definan como ha de presentarse la organizacién a sus clientes
para alcanzar la visién encerrada en la estrategia, y desembocar con ello en
el logro de la actuacién financiera deseada. Los indicadores de resultados
suelen referirse a conceptos tales como cuota de mercado, ingresos por
segmento, satisfaccién/retencion de los clientes, los cuales pueden
relacionarse con aquellos atributos de los productosy servicios sobre los que
la organizacién puede actuar para ofrecer valoralos clientes.

+ Perspectiva de los Procesos Internos:

La determinacién de los procesos internos criticos dependerd de los
objetivos y las acciones que se hayan considerado para las perspectivas del
cliente.

* La Perspectiva de la unidad de negocio:
El proceso mds a largo plazo derivado de una estrategia e innovacién, que
permitird el desarrollo de nuevas fuentes de ventaja compeftitiva para el
futuro. Tales como; rotacién de stocks(dias), mejora de la productividad(%),
entregaatiempo(%).

¢+ Perspectiva de Innovacion y Aprendizaje:
Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento proporcionan la
base para alcanzarlos. Para cualquier estrategia, los recursos humanos,
junto con los materiales, son la clave del éxito. Los inductores de
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aprendizaje y crecimiento provienen fundamentalmente de tres fuentes:
Los empleados, los sistemas de informacién, y los procedimientos y rutinas
organizativos.

* Perspectiva de Recursos Humanos:

_ Esta se centra fundamentalmente en el dmbito del personal. Integrando las
funciones, capacidades y caracteristicas de los distintos empleados y
puestos especificos. Indicadores como; n® de empleados(n®), rotacién de
empleados(%), media de afios de servicios de los empleados en la
empresa(n®), edad media de los empleados, dias al afio de formacidn por los
empleados, proporcion de empleados con titulacidn universitaria(%),
absentismo medio(n®), proporcién de empleados menores de 40(%).

¢ Balance de puntos fuertes y débiles:

Este balance puede hacerse, respecto a una situacién anterior de nuestra
propia organizacién o de la que nos estemos planteando para el futuro, o de
una organizacion con el mismo personal, cifra de ventas, inversiones, etc. La
evaluacion de la gestion permite identificar los desfases, retrasos o
impedimentos para alcanzar los objetivos propuestos, y la potencialidad a
disposicién de la empresa para no sélo alcanzar sino también superar tales
objetivos implican:

v Evaluacién de productos y procesos tecnolégicos: mdrgenes,
rentabilidad, ciclo de vida, calidad, etc.

v Evaluacién del sector: tendencias, competencia, ratios medios,
estdndares utilizados.

v Evaluacién de resultados: rentabilidad, fortalecimiento empresarial.
v' Evaluacién de rendimientos: unidades de organizacién, funcionales

(produccién, ventas, personal, etc) de cada uno de los grupos, de la
estrategia, etc.

* Andlisis comparativo interempresas:
Servird de referencia respecto a organizaciones que estén llevando a cabo
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nuestra misma actividad o endistintos periodos de tiempo. Habrd que elegir
las magnitudes a tener en cuenta para la comparacién e infentar ser lo mas
objetivos posible. Este andlisis busca profundizar la eficiencia. A partir del
balance de puntos fuertes y débiles y del andlisis comparativo
inter-organizaciones, se elaborara el correspondiente Plan de Mejora.

1.6. CONCLUSIONES

En conclusién el CONTROL es una pieza clave en cualquier organizacion, sin una
elaborada comparacién de resultados en funcién de los esperados, caeria en
numerosas situaciones de inestabilidad, en los distintos dmbitos de la misma. Hoy
endia, debido a lagran competencia existente y gracias a lainformacion, tanto la
que nos aporta el exterior como la propia informacion interna, una organizacion
ho es concebible sin que en ella se lleven a cabo unos sistemas de control, ya que
de estos vendrd la informacion necesaria para corregir las desviaciones
negativas que se encuentren.
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