CONTROL ADMINISTRATIVO

Ricardo Garcia Madar:: za*

Si se compara los controles fisicos con los administrativos se concluye que am-
bos poseen la misma estructura y realizan procesos similares. A pesar dec que es-
tas analogias son tiles, encierran el peligro de inducir una concepcién simplista
y mecdnica del control administrativo. En estas pdginas se plantea el problema
de la especificidad del control administrativo y s¢ destacan los rasgos que lo ha-
cen sustancialmente distinto de otros tipos de control.

1.CONCEPTO GENERAL DE CONTROL

Generalmente el control se define como un proceso que compara lo ejecutado
con lo programado para establecer si hay desviaciones y adoptar las medidas correc 25
que mantengan la accién dentro de los limites previstos. Este proceso termira en
una accion; “El propésito del control es tomar la accidén correctiva o remedial .. saria
para asegurar el cumplimiento de los objetivos organizacionales™ (SISK,536)
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Para tlustrar ¢l concepto de control sc
recurre con frecuencia al termostato, un
dispositive que mantiene la temperatura
dentro de limites previamente definidos,
reduciendo o aumentado el fujo de ener-
gia. Se puede tomar como cjemplo ¢l sis-
tema de calefaccion de una casa, cons-

TULIS

fas vanaciones significativas

GUv se

tren en la temperatura ambiental v que re-
gule fa cantidad de calor pmduuw

El sistema de calefaccion, mctuido ¢l
dispositivo de control, s¢ representi por
medio del grifico siguiente:
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| 3. DETERMINA LA ACCION
. {CORRECTIVA

|
|

GRAFICO 1 GISTEMA DE PALFFACCIO'\ Y MFCA\IS\!O DE CO\"I’RO]

tituido por una resistencia quc transforma
la cnergia eléctrica en calor. Sila cantidad
de calor que sc genera es constante habra
ocasioncs en las cuales latemperatura am-
biente es mas baja de lonormal y el sistema
de calefaccion resulta insuficiente. Puede
ocurrir también lo contrario. La cficacia
dcl sistema sc puede mejorar dotdndolo
de un mccamsmo de control que caple

El sistcma de control descrito en el
¢jemplo ¢s sumamente simple. No obs-
tante resulta atil para poner de relieve al-
gunas propicdades del control. Puede ob-
servarse que ci sistema de control no ¢s
un fin cn si mismo sine que existe como
complemento de otro sistema. La natu-
raleza del sistema, controlado determina
las caracteristicas del controll su grado de
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complejidad, entre otras.

Laejecucién dela accién correctiva for-
ma parte del sistema de control, yla realiza
un 6rgano especializado, el regulador. El
ejemplo también ilustra la funcién de la
retroalimentacion: la informacién respec-
to del desempeiio real o los resultados
de las actividades de un sistema’. (NAD-
LER, 73). Solamente se considera retro-
informacién » la informacién quc se utiliza
para controlar el comportamiento del sis-
tema. “La realimentacié6n significa la pre-
sencia de un subsistema disefiado para me-
dir el producto con el propésito de lograr
o mantener el control”.(OPNER,60). Al-
gunos autores distinguen dos clases de re-
troalimentacién: negativa y positi .
“Mizntras la primera proporciona i1 -
macién desfavorable para la organizac. 'n,
la segunda proporciona informaci6n fa-
vorable: (MICHAEL, 266).

Desde otro punto de vista, es negativa
la retroalimentacion cvrar?~ ~< necesario
disminuir los insumos, - /2. . rmacién
y el producto del sisie.a.: ‘orregir
su actuacién, y es positiva e <aso con-
trario.

En el Grifico 1, que representa el me-
canismo de - .~ r2l del sictema de cale-
faccion, lar.is. t.-:ntacion se ilustra me-
diante dos flechas, una que va desde el
producto husta el sensor y otra que vz
desde elregulador alaentrada delsistenia.
La retroalimentacién es un flujo de in-
formacion que recorre el sistcma de con-
‘.« 4esde la captacion del resuitado hasta

la emisi6n Jdel mensaje ~me comunica la
accion correctiva. Do -o2: rmacion s el
control expresade i tea:amos de infor-
macidi. Realimeniacibn es el control ex-
presado en cualquicr insumo como car-
b6n, gas, energia.. No oobstante, csos
términos son cquivalentes y se utilizan co-
mo sindénimos.

“Retroalimentacion significa después
del hecho. En efecto, la accion del control
es una reaccion, Reacciona frenie 4 una
situacion desfavorable.

Tiempo de Respuesta. “Existe un des-
fase tiempo entre el momento que sc des-
cubre que el sistema esté en una situacion
desfavorable y el momenio en que se toma
la accién correctiva”. (MICHAEL, 264).

El tiempo de respuesta, o la velocidad
de reaccidn, es el lapso que transcurre
entre el momento en que se capta la des-
viacibén y el momento en que se introduce
la correccion. Cuando la correccién es ias-
tantinea, el ¢istema de coatrol actia en
tiempo real. “El contrel =n tiempo real su-
giere que la retroalimentaci6:: es inmediata
¢ importar.. pava 2 proceso”. (KAST, 124).

En el gjumiiy se poue de o - fiesto
la importantia acl control. El p.rop6sito
dc¢? control es ¢! mejoramiento de la ac-
«16n. “Ls an medio para coordinar acti-
vidades disperca:, hacia cl objetivo”.
(KAST, 501). Manuienc una direccidén que
conduce a un objetivo. Sin el control no
cs posible la adaptacién dcl sistema a las
condiciones cambiantes.
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GRAFICO 2 MODELO BASICO DE UN SISTEMA DE CONTROL

Del sistema de calefaccién que se ha
utilizado para describir el funcionamicnto
del control, se puede inferir la estructura
y ¢l proceso de cualquier sistema de con-
trol, es decir, crear un modelo muy ge-
neral, un modelo universal del control.

St considcramos el control como un sis-
tema en s mismo, aislado del objeto con-
trolado, su componentes basicos son la en-
trada, e proceso de transformacion y la
salida. (Véase Grifico 2) Obsérvese que
los criterios de actuacién no son trans-
formados por ¢! sistema de control sino
que constituyen un clemento estructural
de éste.

Ahora, si se analiza cl sistema dc control
con mayor detalle y en su relacion con
¢l sistema controlado, sc pucde igualmen-
te crear un modelo para describir sus com-
ponentces y las relaciones que guardan en-
tre si y con la plancacién y la ¢jecucion,
Este modclo sc ilustra ca el gréfico si-
guicntc,

Loscomponentes del control: clsistema
de informacion, ¢l o6rgano comparador y
la accién correctiva sc observan en el gra-
fico 3. La planeacién cumple una doble
tfuncién con respecto del control; la pni-
mera consiste ¢n asignar al 6rgano de eje-
cucidn su objetivos y los recursos que re-
quicre para lograrlos; la segunda consiste
en determinar los criterios de actuacion
que la ejecucion debe satistacer para que
s¢ considere adecuada.

Obsérvesc que a accién correctiva pue-
de recacr sobre la ejecucidn, por ejemplo,
exigicndo quc los recursos se adminisiren
dc una mancra mas productiva; también
subre una o sobre ambas funciones de la
plancacién, por cicmplo, para que asigne
una cantidad de recursos superior a la pro-
gramada, ca ia primera funcién, o en la sc-
gunda funcion, para que se modifiquen los
estandares o cualquicer otro de los pardme-
tros de actuacion.
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C PLANEACION 1

i 1.1. Asigna al organo ejecutor las metas \
que deben alcanzar y le propotciona los

‘al‘xlf ‘\1/\ ( ()\ll(()l .Ax)() 2

Ejecucion: actuacion de

TECUTSOS Necesarios. /

S

i acuerdo con lo planeado

1.2. Define la actuaciénl
correcta del sistema con- |
trolado, a traves de fun-|
ciones, objetivos polm~

\ { ACCION CORRECTIVA $
Lograr que la actuacién sc

| aproxime a lo programado. Si
no hay desviacidén la operacidn

kcontmua sin cambios. TN

SISTEMA DE INFORMACION 3
‘Retrosformacion sobre los rcsuiu.-f
:dos de la operacién. :

1

do para dctectar possibles desviaciones .

\ COMPARADOR 4 ;
Confronta lo programado con o ejecuta-

GRAFICO 3 LOS E} e AENTOS DEL CONTROI. Y SUS RELACIONES

RELACIONES ENTRE LA
PLANEA:_’T‘ON Y EL
CONTROL

Como sz ilustra en ¢l grafico 3, el con-
trol no puede existir sin la plan~~-i4n, csta
determina la naturaleza y 1as car, teris
ticas del control, no puede co.o e arse al-

go quc no fue plancado. Recipr mente,
¢l contrel es inherente a la planc. " un
plan gue no es controlado no es i - mo

instrumento de la dircecion. Sin el coirol,
no cs posible ¢l aprendioa: mstitucional.

La plancacion y ¢l conirol son dos cle-

mentos del proceso de direccion. Ambos
contribuven al mismo proposito: alcanzar
los objetivos de la entidad. 1a primera, cs-
tableciendo con claridad lo que se debe
hacer vy los recursos que se aeben com-
prometer para lograrlo y el segundo, orien-
dando la accidn hacia los objetivos previstos
a través de onortunas medidas correctivas.

2. EL. CONTROL
ADMINISTRATIVO

2.1. Relaciones Extre El Cantrol Frsies
v El Administrativo
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CARACTERISTICAS DE LOS
CONTROLES FISICOS

CONTROL ALMINISTRATIVO

CARACTERISTICAS DEL

. Refauvamente simples . Fooaos sistemas soales complejos na o> posible
R wontroar por compiets ¢! comportamiente (KAST.SoL,
i

(] lats vzriables que seran conlroladas son mas O menos i;. D determinacon Oe los aspectos de ls ofganuzaan Gue
obvias o cvidentes, sus limites de vanabilidad son I seran controlados deben ser inventadas par fa
generalmente estrechos v bien Jrs. Cirtenios de creatmidad bumana v exsten numerosas alternativas
aciuscion relalvamente estables. sausfacronis.

Los planes que son objeta de control son difusos mal
defindos o Lenen errores en su {ormacion. son
tentatvos v sujetos a modificaciones. Un desempenc
sitisfactonu puede oscifar_entre amplios mirgenes.

[ Controles relativame 3te cstables o permanentes. . Una caract  tira de las organizaciones s ¢l cambio. Al
modificarse Jas condsciones v las caracterisucas del
objclo controlado, el contro} también cambia. También
son cambiantes o3 cntenos de actuacién.

L] Il contenider de 1a retronformaancn también se . Asi come ¢l objeto de control puede ser difuso,

encucntra ngurosamente defindo tampuco es posible determunar ¢con precision cl
contenido de la rerremformacion y en muchos casos es
imposible oblener informacion completa v sdecuada.

. ta acoon correctivis estd predeterminada L] Exsten varm- estrotegias ¥ vias alternativas pora la
uccidn correcuva v su escogenca depende de los
conocsmientos. las habiidades, las actitudes y los
intcreses de 1o evaluadores.

. El mecanismo que cjecuta la accidn correctiva esta i El control se limita » poner en evidencis |a necesidad de
wncorporado al control. La desviacidn da lugar, la accidn carrectva, induce ta accidn pero carece de
Necesanamente, 4 una correcaidn o ajuste. autonomia para tomar decisiones correspondientes, las

cuales estan a cargo de los ejecutivos de linea. Puede
ocurnr que Ja accbn cofrectiva no se cjecute.

L] El tiempo de ajuste es muy corto. s veces la correccion | @ En Ins controles refacornados con la eficacia
sc introduce instantancamente. organzacional compleiar la accién correctiva puede

requerir vanos afos.

. El control acida directamente sobre cf sistema controtudo. | & "las cosas se corurnlan mediante ¢l contrel de las
personas” (POZ.0, 223). El control Wdentifica a las
personas responsahies por las desviaciones y actua sobre
éstas parz our meoren la ejecucion

Los controles fisicos, como ¢l termos-
tato del ejemplo anterior, poseen la misma
estructura que los sistemas administrativos

de control y rcalizan un proceso similar.

La analogia entre los controles fisicos
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L] E! control es una reaccidn ante loz hechos cumplidos, si | e El control puede ser antcipante utliza métodos
bien el control es * ia capacidad del sistema pars ajustar prospectivos para prever ¢l curso futuro de los
la conducta futura con base en el desempefio pasado ™ acontecimientos y evitar posibles errores.
(WIENER, 73), el control fisico no prevee las posibles
desviaciones.
° En el control fisico no quedan registros sobre las ° El control administrativo es principsimente un sisterma de

desviaciones ni sobre Jas acciones correctivas, £l control
3¢ agota en Ja accidn cofrectiva. No hay historia. No

hay aprendizaie.

aprendizaje. Las demviacionts y la accion comrective
permanecen en fa mersoris <] gistema de control pars
crear una histona que permite observar la cvolucién v
las tendencias de la organizacion, El control asegura gue

s¢ conozcan las causas de los crrores y de los éxtes,

mejorando 13 actuacion g partir de esc copocimiente.

EUADRO 4. CONFRONTACION DE LAS CARACTERISTICAS DE LOS :
‘CONTROLES FISICOS Y LOS ADMINISTRATIVOS

y los administrativos es 1til para descubrir
las caracteristic..s universalcs, es decir, co-
munes a toda forma de control. No obs-
tante, existen profundas diferencias entre
esos dos tipos de control.

El control administrativo ¢s una clase
particular de control cuya naturaleza di-
fiere nbstensiblemente de los controlcs fi-
sicos, rologicos sociales o de cualquicr
otra inuole. Existe el peligre de adquirir
una idea simplista y mecénica del control
administrativo, la cual, ocultaria su ver-
dadera escncia y lo privaria de su dina-
mismo, quc es su cualidad principal

El cuadro anterior compara algunas ca-
racteristicas de los controles fisicos con ¢l
control administrativo.

22, EL CONCEPTO DE
CONTROL
ADMINISTRATIVO.

2.2.1. Insuficiencia De Las
Decfiniciones Tradicionales

Eyisten numerosas defimciones! del
ce-1¢] administrativo. Pucden tomarse on
cosideracion las siguicntes:

“Controlar cs restringir las actividades
y los recursos para que se conformen a
un plan dc accion”. (BETANCOURT,
260).

“El control dircetivo ¢s una cspecie de
eslUCrZ0 SISLCMANCo para comparar eiren-
dimicuto con una prevision o un objetivo
predeterminados, presumiblemente, con
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¢l objeto de adoptar una medida correctora
requerida”. (JEROME, 35).

Estas y otras definiciones gencralmente sc
aceptan como adecuadas. Pero desde 1a pers-
pectiva de las caracteristicas del control ad-
ministrative. spucstas en ¢l cuadro anterior
se revelan como insuficiente porque reducen
el contrc! a comparar lo plancado con lo
ejecutado. Una vez logrado este propdsito,
¢l control termina, ¢s decir, se agota en la
accidn correctiva, lo cual solamente es valido
para los controles fisicos. Las definiciones
presentan ademds el inconvenicnte de estar
basadas en el supuesto implicito que los pla-
nes son crrectos, son perfectos y no puedea
ser cuestionados ni modificados. Pero la pla-
neacion estd coustituida por proposiciones
tentativas sobre la manera como se compor-
tard la rcalidad en ¢l futuro. La plancacion
estd formada por hipdtesis que deben ser
permancntemente confrontadas con la reali-
dad. El control administrativo también pone
cn cuestién la validez de la plancacion.

La plancacién y el control sc integran
para ;ue ¢l planificador aprenda de su
propia 2x;-.riencia.

El problcma ¢ un tanto sutil. Es cierto
que cl controi no puede existir sin ¢l punto
de referencia que el proporciona la pla-
neacibn; pero el control administrativo no
se limita a la realizar un ajuste cicgo ¢
irreflexivo para que los hechos concucrden
con lo planeado, sino que observa siste-
méticamente la rcalidad para adquirir co-
nocimicntos que permiten validar o modi-
ficar los supuestos de la plancacion o lograr

que la accion se aproxime a ésia.

Las definiciones también son insufi-
cicntes porque el control administrativo,
a diferencia del fisico, mantiene los re-
gistros de los hechos, construye vna his-
toria de la organizacién que facilita apre-
ciar su evolucibn y establecer si ha
mejorado se desempefio o ha permane-
cido estancada. Permite conocer ¢l pre-
scnte en relacidn con cl pasado y hacer
previsiones sobre su futuro. El contro! no
sc limita a introducir una accidén correc-
tiva,

Finalmente, ¢l control investiga las cau-
sas de las desviaciones para cvitar que és-
tas vuelvan a presentarse. “El sistema de
control tiene como {inalidad asegurar que
la cmpresa actiic conscientemente, es de-
cir, que conozca las causas de sus fallas
y de sus éxitos, corrigiendo los primeros
y explotando los segundos a través de la
bisqueda de las condicioncs més favora-
bles para desarrollar permanentemente su
actividad”. (POZO, 207).

En concordancia con lo anteriui, definir
¢l control como una acciébn correctiva o
como una comparacion cntre lo ejecutado
y lo plancdao, es despojario dc su ver-
dadcra esencia: La bisqueda del conoc-
micnto, del aprendizaje institucional.

2.2.2. Eilcmentos Para La Definicion
D¢l Control Administrativo

Para supcrar los inconvenientes de una
concepcion mecénica del control cs ne-

JEEEROME, WILLIAM.E! Control Dircctivo. Bd

I.abor, Barcelona 1976
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cesario tener en consideracion los elemen-
tos siguientes:

El control administrativo es un com-
ponente del sistema de aprendizaje ins-
titucional que tiene la finalidad de pro-
‘porcionar  conocimientos sobre el
-desempeiio de la organizacion, para de-
-finir el rumbo y fijar sus objetivos, corregir
'su actuacion y mejorar su eficacia y su
“eficiencia. Para lograr el propésito ante-

ior, el control realiza varios procesos, en-
tre los cuales se puede destacar:

Establecer las desviaciones entre lo pla-
“neadoylo ejecutado e investigar sus causas
‘para identificar cursos alternativos de la
“accién correctiva.

Relacionar de manera significativa di-
ferentes resultados obtenidos a partir de
controles cspecificos y mantener un re-
gistro histérico de los resultados para
apreciar la revolucién de la organizacion.

Proporcionar retroalimentacién al sis-
tema de planeacion para que incorpore
el conocimiento adquirido de la experien-
cia, evaluando los supuestos o premisas
que le sirven de soporte, ya sea para ra-
tificarlos o para modificarlos.

Mantener un registro histérico de los
resultados para apreciar la evolucion de
la organizacion.

wM R KK KKK
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