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INTRODUCCION 

El desarrollo de esta investigación ha sido realizado 

principalmente con. la intención de proporcionar una técnica 

especial y de innovaciOn que contribuya a llevar a cabo en forma 

mas eficiente y eficaz las funciones de supervisión. control e 

infonnación para la coordinación directiva de las actividades 

fundamentales que permiten a las organizaciones la consecución de 

sus objetivos. 

Esta técnica denominada control eetrat,gico de gestión (CEGl 

tiene especial aplicación en las organizaciones, ya sean de 

car6cter pablico o privado. con orientación a la prestación 

continua de servicios a un mercado o demanda identificados. y cuyo 

aparato administrativo representa una carga voluminosa reflejada en 

la gran cantidad de tramitaciones rutinarias que lleva a cabo. 

La función de dirección de un 6rea u organización conlleva 

por una parte tener la capacidad necesaria para guiarle con acierto 

y precisión hacia el cumplimiento de sus objetivos y. por otra. que 

al mismo tiempo se cuente con una diversidad de elementos de la 

ciencia administrativa que lo hagan factible. En este sentido este 

trabajo y la técnica de control eatrat~gico de geetión (CEG) que en 

el se presenta. persigue estructurar en lo tundamental una 

metodolog1a especifica cuyo efecto es facilitar. en su ámbito de 

operación, el complejo trabajo de la función directiva, a través de 
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un sistema qu~ proporciona a los dire~tivos. ·Y sobre. todo al 

directivo superii0r. una serie de ir&form~ciones de cardcter 

b6sicamente cuantitativo sobre la operacion. 

La. elaboración del modelo requirió -conjuntar los tres 

conceptos enumerados (supervisión. coOtrol e información) en uno 

solo. para con éste trabajar en la elaboración de la técnica capaz 

de proporcionar una visión cuantitativa general y precisa de la 

operación de la organización en un instante dado y. que los 

directivos y sobre todo el directivo sup~rior. requiere para 

efectuar mejor la coordinación y con ello la dirección de esa 

organización bajo su mando. No fue sencillo conseguir este objetivo 

en el corto tiempo que me propuse realizar este trabajo pero estoy 

completamente seguro que he terminado en todos los aspectos 

fundamentales los requerimientos de la técnica que ahora presento 

sistematizada aqut. 

La investigación condujo ha elaborar no sólo la técnica de 

control eetrat,gico de geetJón (CEG) que da título al trabajo. sino 

que también me llevó a elaborar el concepto de eJetema de 

contralor1a integral (SCI). el cual consiste en la función ampliada 

de la oficina de contraloria de la organización. que facilita la 

implantación y la operación prdctica del sistema CEG, si bien los 

resultados de éste. dado su doble cardcter como técnica de control 

y como sistema de información. no son sólo para los propósitos del 

control. sino fundamentalmente son para los propósitos de la alta 

dirección. Así entonces. luego del capítulo introductorio, donde 

CQlfXBQl J:jQTRllt,TZ':Q rcp Ql!j QGOTtpN 
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realizo el planteamiento de las problemdticas a resolver as1 como 

la distinción preliminar de conceptos. el trabajo quedó dividido en 

dos secciones. La primer .sección de tres capítulos, se aboca a 

mostrar en qué consiste el concepto de sistema de contralor1a 

integral. valorando.dentro de éste a las principales técnicas de la 

función de control y compardndoles con la técnica del CEG; la 

segunda sección compuesta de cuatro capttulos, presenta todos los 

detalles relativos al concepto. el modelo y la metodolog1a general 

de desarrollo y operación de la técnica de control y el sistema de 

infonnación para la alta dirección control estrat~gico de gestión. 

No cabe aqut hacer recuento de los innumerables obstdculos que 

hube de resolver para realizar este trabajo; algunos resultaron 

verdaderamente cruciales para poder llegar a término. se requirió 

el efectuar una investigación bibliogr4fica extensa, adquirir 

materiales diversos y vivir. aprender y reflexionar sobre otra 

tanta diversidad de materiales y de situaciones aparentemente 

inconexos pero al fin y al cabo útiles a la investigación; asimismo 

desde el manuscrito. las correcciones a éste. hasta la captura de 

toda la información, hubieron de ser realizados. por el car6cter 

mismo de la investigación, de modo personal. lo que me representó 

largas Jornadas de trabajo tanto intelectuales como en el 

escritorio y frente a la pantalla del ordenador. Igualmente fue 

necesario invertir una buena parte de tiempo en charlas e 

indagaciones con operarios. ejecutivos y directivos. para lograr 

enfocar con precisión las problem6ticas que deben ser resueltas 'en 

el terreno' por el modelo SCI y la técnica CEG. 
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I. DELIMITACION Y ALCANCES DE ESTE ESTUDIO 

El interés de este trabajo es el de proporcionar un marco 

general de conceptos y elementos esenciales de una técnica especial 

a los cuales sea posible referirse para el desarrollo de los 

sistemas e instrumentos ad.ministra.tivos de supervisión, control e 

información organizacional que le son consecuentes y cuya utilidad 

tenga una sentido m6.s directivo que operativo es de.cir, para su uso 

por los niveles decisorios de la organización. 

El car4cter de esta técnica, al globalizar la visión de la 

acción de la organización. enfoc6ndoee a las 6reas y procesos en 

conjunto, antes que a las operaciones en particular, es el 

constituirse no sólo en una técnica de control, sino también de 

supervisión, información y de evaluación que ·persigue por su 

aplicación el conocer. medir e incrementar el rendimiento de esa 

organización. 

Esta técnica se denomina control estrat~gico de geetiOn CCEG). 

Es importante senalar que la técnica CEG. toma como base los 

modelos de control de gestión (CG) conocidos. constituyendo un 

perfeccionamiento en relación al modo de operar éstos. La técnica 

aqu1 presentada persigue supervisar. controlar e informar sobre la 

gestión en base a seguimientos continuos de las funciones, dreas y 
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procesos organizacionales. y no sólo en base a los resultados 

arrojados por el trabajo realizado conforme a esas funciones. áreas 

y procesos de la organización. 

Toda vez que. los modelos de CG han encontrado ciertas 

dit1.cultades en su utilización. es de esperar que la técnica CEG 

que se plantea halle similares problemáticas. Para salvar este 

inconveniente. se efectaa un ordenamiento de conceptos básicos en 

la teoria del control administrativo referente a las principales 

técnicas y conceptos del control. 

1. PROBLEMATICAS A RESOLVER 

El planteamiento de la técnica CEG requiere la solución previa 

de tres problemas que se han localizado y que a continuación se 

explican. 

A. El concepto 

El problema del concepto se refiere a que las definiciones de 

los modelos de control de gestión tienden a aparecer contrapuestas 

con las definiciones conocidas de control. como si fueran ambas 

conceptos contradictorios y entre los cuales no puede haber 

compatibilidad. 

CQHTBQI grn-ppxgqxsg pm RMQTTQH 
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Como se verd. los conceptos de control y de control de gestión 

no son mutuamente excluyentes. La distinción entre ambos radica en 

que se refieren a sistemas. El control de gestión es un subsistema 

del sistema mas amplio de control. El control estratégico de 

gestión vjcne entonces a ubicarse similarmente dentro de la función 

y la teorta del control c~mo una técnica y un subsistema de 

control. 

B. La ybicación del concepto en lo función de contrOl 

Toda vez que e 1 CEG es un subsistema. entonces cabe 

preguntarse qué papel tiene dentro del cuerpo teórico del control. 

y aun mds, qué papel tienen las otras técnicas del control en 

relación con el CEG y con el mismo sistema de control. 

Para responder a estas interrogantes se plantea con base en 

las definiciones de Lindberg <1971) y en el trabajo de Gonzdlez 

(1974). lo que se entendera por sistema de contralorta integral 

(SC!). ubicando entonces dentro de este sistema a los subsistemas 

b6sicos que lo conforman incluido el propio CEG. aspectos que en su 

lugar ser4n tratados. 

C Diseno e instrumentación del conceoto CEG 

Si ee tiene que existe un SCI dentro del cual se plantea al 

CEG entonces es de preguntarse cómo se constituye y cómo opera el 



propio SCI y cómo 

pregunta relativa al 

subsistemas. quién 

asi mismo el CEG. 

cómo se relaciona 

ae encarga del 
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De igual forma surge la 

este CEG con los otros 

mismo, dónde se ubica 

jerárquicamente. qué conocimientos exige su manejo, su costo. su 

utilidad, etc.: preguntas todas que se persigue responder a lo 

largo de eeta investigación. 

2, METODO DE INVESTIGACION Y EXPOBICION EMPLEADO 

El método de investigación y exposición para el desarrollo y 

elaboración de esta investigación está dado por tres criterios. 

A· Boeodo en el apego a loa conceptos y lo teor1o general de 

Un problema en la generación de conocimiento en las ciencias 

sociales ee que mucho de este conocimiento es dado de forma más o 

menos a priori, es decir basado en juicios valorativoa o en el 

establecimiento de modelos y métodos que se hacen "cientificos" a 

tr·dvée de su uso continuo. pero no significando ello que sean 

necesariamente correctos. dando como resultado que ee utilizen 

técnicas que no conducen a loa resultados esperados. 

En este sentido es sabido que dado el car4cter de las ciencias 

sociales~ existen dentro de ella pocas teorias que sean realmente 

extratdas de la realidad y retornen a esta realidad en forma de 

conocimiento nuevo. En general las grandes teorías en ciencia 

CQtfTBQI Sf"!TB*TZ2QXCQ pg gcnTtQH 
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social que se apegan a este método son la teoría general de 

eietemae, extratda por extrapolación y analogtas de la ciencia 

biológíca ó bien. la ciencia de la administración en lo que se 

refiere al proceso de producción organizacional o proceso 

administrativo, extraído de la experiencia y de una cuidadosa 

reflexión acumuladas. que son teorías que procuran reflejar lo m6s 

posible la realidad objetiva. 

Por otro lado los instrumentos que utilizan 'tales teorías no 

son siempre formulados igualmente. sino que algunos llegan a ser 

dados por simple arbitrio, 

Tenemos entonces que una teoría puede estar correctamente 

elaborada, pero su instrumentación, por el contrario, puede ser 

equivocada. 

El problema de tener una teoría correcta y generalmente válida 

en las ciencias sociales y. a la vez que esta contenga instrumentos 

que no reflejan el ser de esa teorta tiene una solución sencilla: 

proceder a revisar esos instrumentos para modificarlos o crear 

otros nuevos que estén. ahora st. acordes a la teoria y por lo 

mismo puedan reflejarla y asi, al reflejarla, sean instrumentos que 

efectivamente funcionen en la realidad. El método es sencillo: 

comparar el instrumento con la teorta y la realidad que lo sustenta 

proceder a valorarlo y ver su validez. 

CQNTB9' 'tnTBªTr'QICQ Pl! PSl!!!fTJ:OH 
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Este método se emplea aqul para 7onceptualizar primero el 

sistema de contralor1a integral y luego para elaborar la técnica de 

control CEG. 

Cabe resaltar que bien puede ocurrir que la realidad cambie. 

en cuyo caso la invalidez de las teorlas y Jos instrumentos 

arbitrarios se hace manifiesta. Las teorlas y los instrumentos 

v6lidos tienden a soportar los cambios habidos en la realidad. y el 

grado de afectación nos indica el grado de validez y la necesidad. 

o no, de hacer replanteamientos, ajustes o de plano sustituciones. 

B Boaodo to la comparación y diaouaión de qonctptoo fundomontoleo 

La necesidad de validez y generalidad lleva a la utilización 

de un método basado en la discusión a fin de explicar los conceptos 

y modelos SCI y CEG. 

Se recurre a una mec6nica de retlexión de torma m6s o menos 

dialéctica es decir, se parte de 

existentes. para posteriormente efectuar 

los conceptos y teor1as 

una comparación con la 

experiencia (la realidad encontrada) y por este intermedio efectuar 

una extracción. planteamiento y explicación de los conceptos. 

modelos y técnicas que se persigue sistematizar. 

Toda vez que este no es un trabajo recapitulativo se delimita 

exclusivamente a la utilización de los conceptos que le son de 

fundamento a su planteamiento. 

SQKrftQJ gOTp•TJ'ijqtco pg pFftTTQH 
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Se hace el uso de una serie de conceptos. modelos y 

herramientas de la administración que en su lugar y momento se 

consideran de utilidad. lo cual no significa que sea la intención 

el explicarlos aqut en detalle. 

Por lo mismo se da por hecho. cuando se considera pertinente, 

el conocimiento de tales conceptos. modelos y herramientas de modo 

tal que se centre el tema objeto de estudio. 

e Boaodo en lo explicación de loa instrumento• aplicables 

Es importante senolar que existen algunos trabajos en lo 

ciencia administrativo referidos o algún concepto particular que 

establecen. por a.et decirlo, todo "la filosof1o del concepto". pero 

por otra porte no aclaran "los instrumentos de tal filosofto", de 

modo que no tratan "el como hacer". En estos caeos se parte de la. 

suposición de que el lector cuenta con toda la preparación para 

entender como aplicar el concepto en su organización. o bien se 

trata de planteamientos no suficientemente estudiados. 

Sin el ánimo de tratar de dar "recetas" en este traba.Jo, no ee 

deja todo a la imaginación. Se procura entonces cubrir loe dos 

aspectos de un trabajo formal de investigación, por un lado se 

trata todo lo referente al marco que explica "la filosof:Ca" del 

concepto. y, después se pasa al marco. en rasgos generales, de su 

instrumentación, y se procura que toles instrumentos del CEG 

reflejen su teorta. 

nn.tCCE.ºr EnTB•TJ!!gxcn nm qr:;crrxpu 



3. CONCEPTO DE CONTROL DE 

ESTRATEGICO DE GESTION (CEGl 

A. Control g,otión y estrategia 

GESTION 

Es conveniente definir lo que se 

estas acepciones. con la finalidad de 

base a la expoeicion del CEG. 

22 

(CGl Y DE CONTROL 

entiende por cada una de 

proponer una definición de 

Control. Del francés controle: contra. y rolé. registro. De 

modo que es acción y efecto de "ver" contra los registros, de 

comprobar. 

Controlar. Del 

inspeccionar. Por 

dominar. 

francés contrOler. Significa comprobar. 

extensión se entiende dirigir. regular. 

Gestión. Del latin gestio y -tionis. Acción y efecto de 

gestionar. donde gestionar es hacer diligencias encaminadas al 

logro de algo. 

Estrategia. Del latin strategia. y este del griego strateg1a. 

de strategóe. Significa General. en Atenas se referta a loa 

jefes militares. En sentido figurativo ee refiere al arte de 

proyectar y dirigir las operaciones militares. Los tratadistas 

militares admiten que la estrategia es la ciencia de la 

guerra. (Enciclopedia Salvat diccionario. 1971}. 
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De este modo se puede decir que un contro:-1 estr.ategico de 

gestión es "el sistema que persigue control4r y asegurar el logro 

de algo con arreglo a una mec6nica especial. es decir con arreglo a 

una estrategia". 

Hasta aqu1 la d~f inición proporcionada. se refiere a la 

estrategia Antendida como un modo cuidadosamente planeado de 

ejecutar algo. no se ha introducido el elemento de largo plazo 

adoptado en la administración. 

definición m6.s formal 

posteriormente· se ver6 una 

B. Concepto general de control de gestión <CGl 

Un concepto general de control de gestión dado por Kemakhen 

(1971). entiende por éste al proceso que se implanta en una 

organización. cualquiera que sea su tipo. que tiene como propósito 

asegurar la movilización constante y eficaz de recursos y energías 

gastados. 

Este concepto implica que no sólo se atiende al logro de los 

objetivos sustantivos de la organización. es decir. a los 

directamente relacionados con lo que ésta produce. sino también al 

conjunto de los objetivos particulares o parciales que permiten 

acceder a ese objetivo sustantivo es decir, significa buscar 

niveles de eficiencia óptimos o al menos razonables en las diversas 

6reas que conforman la organización ya sean estas sustantivas o 

bien de apoyo. 



24 

C. Congepto general de control estrat~qico de gestión CCEGl 

La diferencia de la técnica CEG en relación con la de CG 

radica en un aspecto fundamental que es el que se expone a lo largo 

de la investigación; la proximidad y el seguimiento de la acción. 

Mientras que el CG presentado por Blanco (1980) es una técnica 

que recoge información como resultado final de las operaciones. el 

CEG. recoge información no sólo en este sentido. sino durante el 

devenir de la acción misma. Se tiene entonces que el CEG es un 

sistema de control principalmente orientado 

funciones y procesos de la organización, en 

al seguimiento de las 

tanto el CG es un 

sistema orientado a sus resultados finales CCuadro 1>. 

De esta manera el control estratégico de gestión es una 

técnica que participa y que coexiste de cierta manera con ta 

realización de las distintas acciones productivas y administrativas 

que se efectúan dentro de Id organización. con la finalidad de 

hacer mas preciso y seguro el camino hacia el logro de los 

objetivos. 

Esta razón es la que hace que se recalque el término 

"gestión"~ para hacer notar el hecho de que el control se efectúa 

conjuntamente con la acción, de otro modo no podría tener el 

car6cter estricto que le confiere el propio término "control", 

Esta forma de operar le da una serie de caractertsticas que se 
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describen y presentan panorámicamente para faci 1 i tar el estudio del 

modelo (Cuadro 2). 

4. LA NECESIDAD DE APLICAR EL CONTROL ESTRATEGICO DE GESTION EN LAS 

ORGANIZACIONES. 

Segón Alonso (1992) en su serie de arttculos titulados 

"Revolución tecnocient1fica". el actual contexto tecnológico 

aparejado con el modelo de estructura social de acumulacion hacia 

el que se avanza. sustentado en la integración de mercados por 

bloquea geográficos. impone para toda organización. y sobre todo 

para la empresa privada. la entrada de lleno al sistema de elevada 

competencia. 

Este modelo económico en el caso particular de paisee 

subdesarrollados y ademas subadministrados. como México. hace 

requerir urgentemente dentro de las organizaciones de una constante 

vigilancia en el sostenimiento incremento de los niveles de 

eficiencia, no solo ya de su aParato productivo, sino también de au 

drea administrativa. 

Si bien se considera esta perspectiva en principio para las 

organizaciones privadas. por otro lado el mismo cardcter de esta 

nueva dindmica de acumulación impone por necesidad un modelo de 

Estado orientado hacia un menor papel como empresario. 
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La función esperada para este aparato estatal m6s reducido 

queda delimitada al sostenimiento e incremento de sus actividades 

en areas criticas de inversión como modo de preservar y promover la 

circulación econOmica.. como sena.la A.ndrade (1986): " ... Cen) la 

década de loe anQs ochenta se ha observado una. tendencia 

internacional encaminada ... Chacia) ... una mayor libertad económica 

con ... C > ••• retracción de la empresa pObl ica ... (que posibi 1 ita 

poder otorgar) ... un mayor margen de libertad de acción a la empresa 

privada". (p.27). 

Se considera por ello que se hace m4s necesario que las 

diversas organizaciones burocr6ticae y que soportar6n en lo 

sucesivo a este modelo económico. deban aplicar técnicas de control 

supervisión e información m6a adecuadas 

contribuyan en forma m4s insistente 

a las circunstancias y que 

a la corrección de las 

ineficiencias, la vigilancia de la marcha administrativa y el 

incremento gradual del rendimiento de la operación. pues ahora 

estas organizaciones tendr6n un mayor 

organización social. 

compromiso con la 

Al decir técnicas de control m6s adecuadas nos referimos a 

aquéllas que establezcan no sólo una dinámica puramente correctiva, 

sino sobre todo una din6mica preventiva y fuertemente orientada al 

logro de mayores niveles de eficiencia, eficacia y productividad. 

así como al desarrollo de la organización por medio de sistemas 

como el CEG que aquj se presenta. 

CQtcrBOJ EOTB&T'J?QICQ DE PEQTION 
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La aplicación común y actual que se suele dar al-sistema de 

control de las organiza.e iones cubre bd.sicament8; el_---~r·ií~~-r-·a.'Spec1:o; 
sustentado en loe sistemas de registro del contrÓl i:iíterno y )a 

realización de auditorías. termina por ser de esencia · 

fundamentalmente correctiva. 

Por otra parte un sistema de control orientado únicamente por 

la realización de dUditor1as logr_a el incrémento de la eticiencio. y 

el desarrollo de la organización solo en plazOs muy largos. Su 

proceso como ciclo control interno auditoria no estimula 

incipientemente el progreso sistémico de un estadio 'A' de la 

organización a uno 'B'. sino que por el contrario permite 

paradójicamente la coneerva~ión del estadio 'A' en que se encuentre 

la organización es decir. tiende a perseguir el apego a los 

sistemas de control interno actuales. 

Este trabajo pretende completar la segunda parte de la 

dinámica de un sistema de control. para lo cual se plantea ent~nces 

definir lo que se entiende por sistema de contraloria integral 

CSCI> y posteriormente estructurar la técnica del subsistema de 

control estratégico de gestión CCEG) que completa esa segunda parte 

de la dinámica preventiva que se ha referido. 

5. UBICACION DEL CONCEPTO CEG EN LA TEORIA ADMINISTRATIVA 

El proceso administrativo segun Terry CMarttnez.1970) está 

conformado por cuatro elementos: planeacion. organización. 

COtfTBpl eftTB•TCQICQ Qm QEerrIQH 



dirección y control. Cada uno de estos se compone de un conjunto de 

teor1as, conceptos. elementos, modelos. técnicas e instrumentos de 

aplicación. En el presente trabajo no se pretende en modo alguno 

modificar este proceso ni tampoco el cuerpo teórico de alguna de 

sus etapas. pues este cuerpo esta en si mismo cimentado. Lo que se 

busca es aclarar algunos conceptos en el enfoque de control que ya 

yacen en su propia teorta. 

En no pocos caeos se habla de conceptos tales como calidad 

total. planeación estratégica. 

auditoria integral. etc .• que 

administración por objetivos. 

pueden aparentar el que algo 

extraordinario a surgido en la teoria administrativa, invalidando 

incluso los conceptos anteriores. Lo que en realidad debe asumirse 

es que simplemente tales estudios constituyen una profundización, o 

bien una ampliación, a conceptos ya existentes en la base de los 

miemos elementos del proceso administrativo ó en su caso de las 

6reae funcionales. pues la teoria de la administración ya esta dada 

y lo único que es perfectible son algunas de sus técnicas e 

instrumentos. 

Significa entonces que no hay supresión alguna de teor1aa y 

conceptos b4sicoa, sino un estudio cada vez m4s especifico y ótil a 

la ciencia administrativa. Asi entonces el modelo CEG. implica un 

estudio de protundizaciOn dentro de la teoría del control. 

coHTBnx Ef!TBªTJ'lAxc0 om qgnxxou 
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Aclarado el papel de esta técnica de control dentro de la 

teorta administrativa. y en el entendido de que se efectuara en 

forma clara toda su explicitaciOn, puede suponerse que la 

resistencia para la aceptación y operación de sistemas de control 

con esta base sera mas fácilmente superada por quien preste estos 

servicios a la organización. 

Se incluye un cuadro explicativo del "funcionamiento" de la 

adminietración y del papel que juega en esta el' CEG (Cuadro 3). 

asimismo se incluye un cuadro que explica en lo concreto de una 

organización la matriz de aplicación de la ciencia de la 

administración (Cuadro 4). en donde se observa que las 4reas 

funcionales se convierten a la vez en niveles funcionales y en 

donde una masa de información es aplicada sobre entes reales. Estos 

cuadros resultan de utilidad para comprender el enfoque propio del 

estudio. 

6, VENTAJAS DE OPERAR UN SISTEMA DE CEG EN LA ORG~NIZACION 

La operación de un sistema de CEG resulta altamente benéfica y 

redituable tanto a la transparencia en la administración como al 

desarrollo de la organización. si se considera que los resultados 

que arroja en términos de oportunidad del control. pertinencia de 

la información y efectividad de supervisión son comparativamente de 

utilidad mayor en términos de prontitud para la toma de decisiones. 

que los sistemas de control basados únicamente en la 

~r r:;sTBAXJ!!?req pr: ar:crrxpn 
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realización del ciclo control interno - auditor1a. si bien es 

cierto los resultados de ésta ó.ltima técnica tienen la 

particularidad de cubrir. por el 

requerimientos indispensables de 

incluso legales. 

tipo de revisión que se afectó.e. 

formalidad administrativa 

Es destacable que el CEG al comprender una información amplia 

y diversa de la administración de la organización. hace necesario 

que quienes se encargan de implantarlo y operarlo. posean cierta 

preparación. capacidad, criterio y también conocimiento de la 

propia organización. puntos que en su momento se reterir6n en 

detalle. 

El control estratégico de gestión lejos de ser un lujo de la 

técnica administrativa constituye una necesidad impuesta por la 

din4mica actual que comienza a vielwnbrarse y de la cual ya ee 

apuntó su carácter fundamentado en la alta competencia. 

7, ETAPAS DE IMPLANTACION DE LA TECNICA DE CONTROL ESTRATEGICO DE 

GESTION CCEGl 

Se ha precisado la necesidad actual de contar con sistemas de 

esta clase en las organizaciones. ahora es indispensable senalar 

las etapas de implantación que conlleva la técnica CEG (Cuadro 5): 

CQJ:ITBQl CftTBªT!'@TCQ pm qm!'!TXQN 
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A. Como aiotema correetívo• etapa de diseno ba9e 

Por 1Jna parte se inicia la implantación de esta t4'cu.ica como 

un mecanismo cuyo objeto inicial sea el corregir ineficiencias en 

la realización de las distintas actividades administrativas y 

productivas de organizaciones o 4reas administrativas en situación 

de ba.jo rendimiento y/o desorden sistémico. por lo cual se dfce que 

tiene un carácter principalmente correctivo. A este momento se le 

define como la etapa inicial del sistema o d"iseno base. Su 

intención es hasta aqu1 dar homogeneidad a Jo que est4 haciendo 

la organización. Así. sus esfuerzos se dirigen más a establecer y 

dar orden a los procesos y sistemas de trabajo propios del control 

interno que a establecer por entero su propia metodologia. 

B. Como •iwtemo de yiqiloncia y promotor del deoarrollor etapa de 

operoc10n pleno 

De otra parte al establecer, con base en el control interno 

debidamente sistematizado, su propia metodolog1a. la técnica CEG se 

consolida como un sistema de vigilancia y seguimiento de las 

acciones administrativas desde el nivel del personal que presta sus 

servicios dentro de una unidad administrativa. pasando por el nivel 

de 6reas administrativas tomadas individualmente, hasta finalmente 

la totalidad de la propia organización, lo cual por consecuente 

incide en el mejoramiento de 

progresivo de la organización. 

la operación y el desarrollo 
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C. El CEG como sistema para la tomo de decisiones 

El interés de un CEG es ser útil a los puntos de mando en cada 

unidad administrativa. al area de control y sobre todo al nivel 

directivo de la organización. Esto le da la concepción de un 

sistema con la suficiencia capaz de informar y diagnosticar el 

estado preciso. en un momento dado. de la actuación de las 

personas. las 4reas y la organización en relación con los 

programas. planes y con los objetivos propuestos. Permite de esta 

manera una toma de decisiones con mayor certidumbre y por lo mismo 

hacia caminos mas seguros, 

Al proporcionar la información de conjunto de la operación de 

un proceso. función o unidad administrativa. logra que quienes 

mandan tengan una mejor ubicación y conocimiento del trabajo bajo 

su responsabilidad, permitiéndoles asi un desarrollo más óptimo del 

mismo y el gradual mejoramiento de la administración en su 4rea; en 

reewnen: el CEG permite una mejor coordinación. 

Senala Du Tilly (1988) al respecto de los sistemas de control 

de gestión: 

"En toda organización 

control de gestión. Este proceso 

existe un proceso llamado 

ha existido por tanto tiempo 

como han existido dichas 

recientemente que ha sido 

sistemático". (p. lll. 

organizaciones. 

objeto de un 

pero no es sino 

estudio y análisis 
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Cuad~o 1 

[[! CONTROL DJ1: ICONTRO~E«/~~:TEGXCOI GESTXOH 
<BLAHCO. 19Blil> 

SE EFECTUA POR PERIODOS SE EFECTUA POR PERIODOS 
PARA EVALUAR RESULTADOS PARA EVALUAR RESULTADOS 

J 

SE EFECTUA POR ETAPAS DURANTE LAS 

- - - - - ACCIONES ORGAHIZACIOHALES PARA 
EVALUAR AVANCES Y REDUCIR DESVIOS 

<SISTEMA [)E SEGUlt11EHTO> 

INCORPORA ASPECTOS DEL 

J 
IHCORPOfü\ ASPECTOS DEL 

HEDIO AllBIEHTE HEDIO AHBIEHTE 

LOS CAllB !OS SE PRODUCEN 

'I 
LOS CAllB !OS SE PRODUCEN 

AL F IHAL DEL PERIODO AL F IHAL DEL PERIODO 

1 LOS CAHB !OS Y CORREC IOHES TAllB IEH - - - - - PUEDEN PRODUCIRSE DURANTE EL PERIODO 
<"SOBRE 1.A ttARr.HA") 

RETROAL IHEHTA A LA PLAHEAC !OH 1 RETRO AL IHEHTA A LA PLAHEAC !OH 
AL F IHAL DEL PERIODO AL F IHAL DEL PERIODO 

1 

RETRO AL IHEHTA A LA PLAHEAC IOH - - - - - DURANTE EL 111Sl10 PERIODO 
<ES UH S l STEt1A DE COORD l HAC 1 OH) 

CUBRE ASPECTOS CLAVE EH AREAS 1 CUBRE ASPECTOS CLAVE EH AREAS y 
Y FUHCIOHES CRITICAS DE LA ORG. FUHCIOHES CRITICAS DE LA ORGAHIZACIOH 

1 

CUBRE PUNTOS CLAVE DURANTE LA 
- - - - - REALIZACIOH DE LOS PROCESOS CRltlCOS 

DE LA ORGAH IZAC !OH 

ES UH S ISTEHA DE 1HFORl1AC IOH 1 ES UH S ISTEl1A DE IHFORHAC !OH 

- - - - - ES UH S ISTEHA DE CONTROL EH BASE 
A LA COEX ISTEHC IA COH LA ACC !OH 

<SISTEMA DE ºSUPERUJSlOH DEL TRABAJO> 

CUADRO C011PARATIVO DE LOS 110DELOS DE CONTROL DE GEST !OH: 
EL CG Y EL CEG 33 



Cuadroo Z 

CONTROL EST~ATEGICO DE GESTION 

- ~~ E~s o~~~r3hE~HGuIE~~M:h2EL~uim~xinx~1 o~?HTROL E 1 HFORHACl OH 
- ES DE APLICACIOH GEHERAL A LAS ORGAHJZACIOHES. 

- ALCAHZA SU APLICACIOH PLEHA EH ORGAHIZACIOHES CUYAS AREAS 
AD"l Hl STRATI UAS SOH GRAHDES Y REPRESEHTAH COHPLEJJ DAD. 

- ~iR~~T~1 liE~aoR~1~2~nmLDf2~tlrU~ g~ f~~A~c~~2~5~ts~º" LO "
1 

SHO 

- VIGILA EL DESE"PEHO A JRAUES DE UHA SUPERU1510H COHSTAHTE. 

- PROPI Cl A EL "EJORAHJ EHTO GRADUAL E I Hl HJERRUHPJ DO. 

- ~E~~~T~rh~~rg~Hfj~TeMsº~ftGK~~g~gy¿~ER~ CALIDAD TOTAL EH LA 

- TIEHE CAPACIDAD PARA ESTABLECER UHA EUALUACIOH RAPIDA DEL 
DESEHPEHO DE TODA UH AREA, UHA fUHCl OH O UH PROCESO PARTICULAR. 

- SU COSTO DE OPERACIOH ES ESTIHAT1UAHEHTE REDUCIDO 

- SE BASA EH EL 01 SEHO DE Sl STEHAS COMPLETOS, A PART 1 R DE LOS r.UALES 
SE COHTROLAH LOS PHOCEDJ Ml EHTOS, 'fUHCl OHES Y A REAS PAHT 1 CU LARES. 

- EL SEGU1H1EHTO Y COHTBOL DE LAS ACCIOHES SE BASA EH UHA HECAHICA 
DE AUTOSUPERUlSIOH 9,UE ESTABLECE UHA l'ERCEPCIOH OE MAYOR COHPROHISO 
~ ~~~~a~~~S~L~~Ae1~EA kET~=ºa~gA~~~2~fsg~oo EHTRE TODOS LOS JEFES 

CARACTEíllSTICAS PRINCIPALES DEL COHTROL ESTRATEGICO DE GESTIOH 



LA CIENCIA ADHINISTRATIUA Cuadro 3 

TEOR IA DEL PROCESO 
ADH IN ISTRATIUO 

1 

1 
AREAS 

FUNCIONALES 

¡-;;EUISION 

~LANEACION 

1 TRES ETAPAS FUNDAHENTALES 1 

QUE 

cono 

i 
ACCION 

~GANIZACIOH 
~TEGRACION 

r:RECCIOH 

L~~· 

DOS DIHAHICAS DASICAS.1 

ADJETIVAS 
O DE 
APOVO 

r- - - - - - - - - - - -, 

t__ ;~~~~~~!~!! ~1 

~ 
SUSTANTIVAS 

r· - - - - - - - - - - - -, 
:<UTlLJ..~ACJOH ! 
L. ~~':cy~~'!~~ - _J 

rlNANZAS 

~ERSOHAL 
PRODUCCIOH 

HERCADOTECN !A 

fOHPRAS 

l.!.nAHSFORHACJ OH 

[

CLIEHTES 

SERUJCIO 

MEDJ O AHBI EHIE 

LA CIENCIA ADHIN!STRATIUA. UDICACION DEL CEG EH SU CUERPO TEORICO 
35 



Cuadro 4 
TEORIA DE LA AD"IMISTRACIOH 

(EJE 1.tERT t •:AL) 

AIREAS FUHCJOHALES 

PRODUCC 1 OH ttERCADOTECH 1 A PERSOHAL 

"ATRIZ DE APLICACIOM DE LA AD"IMISTRACIOM 
e RESUL TAHTE ~.Y' 

COHTRALOR l A 

PRODUCC 1 OH 

COV,SEJO 

DttIHIS~RACIOH. 

DI REO: TOP. 

HJUELES FUHCJOHALES 

"'== 1.PLAMEACIOMl 1 ~ ~ n 

= 2.D!RECCIOM i f. 
H ~ = 3.COMTROL 
H 

<¡== 4.0RGAMIZACIO~i ~ 
r.l 

H 

PERSONAL F 1 HHHZHS 

AREAS FUHCIOHALES 

'------ HATAIZ DC APLICACIOH DC LA ADHIHISTRACIOH 

36 



CONTROL ESTRATEG ICO 
DE GESTION 

<COHO REORQAHIZADOR) 

ETAPA DE DJ SEHO DAS E 

CONTROL ESTRATEG ICO 
DE GESTION 

(COMO UJGILAHTE Y PROMOTOR DEL 
DESARROLLO) 

ETAPA DE OPERACJ OH PLEHA 

Cu~dro S 

AUDITORIA 

~ 
DETECCION DE DESVIOS DIVERSOS 

INEFICIENCIAS O INEFICACIAS 

~ 
ESTUDIOS ESPEC !ALES PARA ESTABLECER 

HECAH ISHOS DE CONTROL INTERNO 
VIO HODIFICAR HODELOS 

OPERATIVOS DE LA ADHINISTRACION 

i 
ESTUDIOS PARA ESTADLCER HECAN!S"OS 
DE CONTROL ESTRATEGICO DE GESTION 

1J. 
D !SENO, IHPLAHTAC ION, OPERAC ION 
V HANTEHIHIENTO DE LOS SISTEHAS 

D !SENO DE S ISTEHAS DE CONTROL 
ESTRATEG!CO DE GESTION 

PARA PROCESOS, FUNCIONES V AREAS 
DE TRABAJO EH LA ORGAHIZACIOH 

I} 
IHPLAHTAC ION PLENA 

1) 

r-~;~~~~;~~-e--;~;~~~~~;~~-;~~~~~ -~~ -·¡ 
: DEL LOS REGISTROS DEL : 
: S ISTEHA CONTROL INTERNO . . 
l.- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - • .1 

GENERAC ION DE IHFORNAC ION DE GEST ION 
PARA LOS H HIELES 

DECISORIOS 

ETAPAS DE IHPLAHTAC ION DEL S ISTEHA C E G. 
3? 



SECCION PRINERA: lll\llCO CONCEPTUAL DEL SISTENA DE CONTRALORIA 

INTEGRAL (S C [). 

][ ][ - EL S ][ S TEMA DE CONTJFIA LOJFI ][A 

X NTECJJFIA L <S C I> 
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SECCION PRIMERA 1 MARCO CONCEPTUAL DEL SISTEMA DE 

CONTRALORIA INTEGRAL (SCI) 

II. EL SISTEMA DE CONTRALORIA INTEGRAL (SCI) 

El concepto control de gestión es una tonnulación cuyas 

aplicaciones vienen siendo m4s o menos recientes a pesar de que 

diversos trabajos en la materia tiene algunos anos de haber sido 

publicados. Es probable que esto sea atribuible a las aparentes 

dificultades para su utilización. que no se refieren al modelo en 

s1. sino a la ausencia de un enfoque auxiliar en cuanto a la 

ubicación del concepto 'control de ·gestión' dentro de la teoria del 

control. 

Se tiene entonces que si bien se ha planteado el modelo. no se 

le ha dado el lugar que debe corresponderle como parte de la 

función de control y en concreto como una función del drea de 

contralorta de las organizaciones. 

Este es el motivo que conduce a 

sistema de contralor1a. integral (SCI). 

este capitulo. 

aclarar en que consiste un 

aspecto que se estudiar4 en 
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1. CONCEPTO DE CONTROL EN GENERAL 

Para Fayol. citado por Martinez (1970). el control consiste en 

comprobar si todo ocurre conforme al programa adoptado. las órden'es 

indicadas y las normas establecidas. De esta cuenta el control 

tiene por finalidad aenalar las faltas y los errores a efecto de 

hacerlos evitables y que en lo posible se puedan reparar. 

El concepto de Fayol es en esencia el coricepto b4sico de 

control. se comprueba si todo ocurre conforme se planeó y luego se 

busca por los medios idóneos evitar que los deavtos ocurran de 

nuevo. 

Koontz y O'Oonell (1982) plantean similarmente que la función 

de control consiste en medir el desempeno en base a la comparacion 

con normas preestablecidas a efecto de corregir las desviaciones. 

El control y con ello las técnicas del mismo están asf 

concebidos para eetos autores como sistemas reguladores de las 

acciones y cuya finalidad es entonces evaluar la eficiencia 

obtenida para extraer conclusiones que incidan en concretar 

•mecanismos para que los desv1os local izados· no vuelvan a ocurrir. 

Por su parte Fern6ndez (1983>~ senala al control como una 

función del 6rea de contralorta cuyo objeto es apreciar la acción 

~ r;nxea,xrgxc;g pr; pr;nxxptt 
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con el plan para observar la precisión de los resultados y estimar 

las correcciones. Indica también que tales correcciones: 

11 pueden modificar los planes existentes. exigiendo nuevos 

programas .. e) ... sobre todo en el caso de modificaciones 

sustanciales a las condiciones que soportaban la planeación 

original. no sólo por cambios externos. sino por variaciones 

importantes en los recursos humanos. materiales y técnicos 

disponibles para la consumación ... ()". (p.242). 

Andereon C1947J senala la delimitación de funciones del 

encargado del sistema de control organizacional y con ello el 

car6cter particular del propio sistema de control. siendo hasta 

ahora lo m4e comunmente aceptado; se refiere a que la función de un 

contralor consiste en la de ser un experto contable. aet. utiliza 

el registro de los hechos de una empresa para proteger activos. 

cumplir con exigencias legales de registro y comunicar tal 

información a la dirección para el mejor planeamiento de las 

operaciones. 

Sin embargo Lindberg. citado por Gonz4lez (1974). senala que; 

"Controlar es tener la seguridad .de que todas las operaciones 

en cualquier momento se estdn llevando a cabo de acuerdo con 

el plan establecido. con las órdenes que se han dado y con los 

principios que se han sustentado ... (el control) ... compara. 

discute y critica; tiende a estimular la planeación. a 
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simplificar la organizacion. a incrementar la eficiencia de 

mando y a facilitar la coordinación". (p.81). 

Se tiene ast que mientras en la definición de Anderson la 

función de control se limita a la eimple vigilancia y revisión del 

cumplimiento de lo establecido por el control interno. es decir al 

aspecto m69 operativo de la 

financiero y los datos 

orqanizacion. además de enfocarse a lo 

de la contabilidad; la definición 

proporcionada por Lindberq establece en cambio. una concepción del 

control que no sólo comprende vigilar los registros del control 

interno en todas las 4reas organizaciQnates, sino algo más: 

supervisar el logro. hacer factible una coordinación organizacional 

y consecuentemente promover el desarrollo. 

La tunciOn de control concebida por Anderson (1947) queda 

limitada a la operación del ciclo control interno - auditoria en su 

aspecto contable. En tanto, la función propuesta por Lindberg 

(1971) es la definición precisa de lo que aqut se conceptualiza 

como sistema de contralorta integral <SCI> es decir. un sistema 

conformado por los subsistemas da control interno y el subsistema 

CEG que permite controlar todas las funciones 6reae y procesos de 

la organización y no únicamente el aspecto financiero y, que ademds 

permite a la vez que ocuparse del aspecto de la correción y el 

no-desvto (de lo que se encarga bdsicamente el ciclo de control 

interno audi torta) . también del aspecto de coordinación 

organizacional. incremento de la eficiencia y el gradual desarrollo 

(de lo que se ocupa el subsistema CEGl. 
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De lo anotado al referir la definición de Lindberg. se tiene 

entonces que la función del área de contralorta ha de valerse de 

otras técnicas que le permitan tener mayor alcance. No se trata 

sólo de vigilar registros 

general al sistema de 

correctamente efectuados y apego en lo 

control interno. se trata también de 

supervisar la eficiencia del trabajo. proporcionar la coordinación 

necesaria y por este intermedio promover el desarrollo de la 

organización como un todo. 

Cabe aqut preguntarse lcuales son esas otras técnicas que 

hace permisible esta función ampliada de contralorta?: 

La concepción de Blanco (1980) del control de gestión como un 

sistema fundamentalmente de nivel directivo y alcances globales. y 

no sólo de tipo operativo. busca estructurar una nueva técnica para 

la función de control que precisamente proporcione la coordinación 

organizacional y promueva ta eficiencia y el desarrollo. 

Blanco define al CG como "el conjunto de reglas. 

procedimientos y medioe capaces de guiar la empresa hacia los 

objetivos establecidos" p. CVII>. de esta forma el CG tiene entonces 

un car4cter distinto y complementario al control interno. pues 

mientras ~ate proporciona una estructuración y orden al trabajo de 

la organización. el CG tiene como finalidtt.d "guiar a la empresa". 
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se tiene asl que en tanto el sistema de control interno senala las 

formas de llegar a los objetivos, el control de gestíon se encarga 

en espec1fico de vigilar e informar sobre cómo y qué tan bien es 

que se sigue el camino. 

De acuerdo a la conformación del SCI. la función de control no 

est6 dada exclusivamente por el subsistema de control interno. sino 

por dos subsistemas de fundamento: el subsistema de control interno 

y el subsistema de control de gestión, y más pr8cisamente en el 

caso de este Qltimo, por el sistema de control estratégico de 

gestión. Estos dos subsistemas no son entonces excluyentes sino 

complementarioe. 

Se vera ahora que existen dos concepciones de un sistema de 

control. según se comprendan uno o dos de los subsistemas de 

control interno y de control estratégico de gestión. 

Si el sistema sólo comprende el subsistema de control interno 

y su ciclo control interno - auditoria. se eetd ante un sistema de 

control tradicional: si en cambio. comprende a los dos subsistemas 

de control interno y de CEG. estamos dote un sistema de contraloria 

integral <SCIJ. 

2. EL SISTEMA DE CONTRALORIA TRADICIONAL 

Senala Gómez (1972) que la actividad general de la función de 

control ha quedado usualmente restringida al enjuiciamiento de lo 
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ocurrido. es decir. se otorga al control una cardcter negativo. 

dirigido a evitar que ocurran diversidad de cosas comoi robos. 

desvíos de recursos, se hacen restricciones de uso de activos. etc. 

Tenemos que la .tendencia del control es la concepción de una 

función asignada a una oficina específica que tiene un cardcter 

antes que todo "policiaco". donde su esencia es el calificar y 

sancionar una serte de acciones que han ocurrido con la finalidad 

exclusiva de ver su apego a lo establecido: es un control para 

vigilar el no-desvto. 

Este punto de vista para concebir la función de control. es 

actualmente m4s prevaleciente en la Administración POblica que en 

el sector privado. Al respecto aenata Rubio <1988) que la 

Secretaría de la Contralorta General de la Federación (SECOGEF). 

Dependencia encargada del sistema de control gubernamental. 

circunscribe sus actividades de control a tres funciones b6sicas: 

-elaborar nonnas para regular el funcionamiento de los 

procedimientos de control y evaluación del sector pablico. 

-establecer las bases para llevar a cabo la función de 

auditor:fa. 

-establecer lo conducente en relación con las 

responsabilidades en que incurran los servidores públicos. 

Estas funciones. dice Rubio. las realiza a través del Sistema 

Integrado de Control. consistente fundamentalmente en la 
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realización'y recopiJación de información-generada por la auditoría 

interna g·ubernamental y por las auditorias extei:nas: 

"El Sistema Integral de Control lo integran: la SCGF. Las 

contralor!as internas dd las Dependencias y Entidades ... () ... 

(las cuales constituyen} ... el mecanismo fiscalizador general. 

Los comisarios y delegados de la SCGF ante ellas ... {) ... Lo 

constituyen ademd.s otros elementos espec!ficos: auditoría.e 

internas realizadas por las propias· contraloria.s 

internas ... () ... cuditorias externas ... ". (p.146l. 

La finalidad de este sistema. senala el propio Rubio. es: 

"mejorar las decisiones de pol1tica económica y social. 

promover eficiencia en la administración y prP.venir conductas 

deshonestas o uso indebido de recursos ... ". Cp .146 l . 

La caractdr1stica principal que se aprP.cia en el sistema de 

control gubernamental antes anotado, es la de ser un sistema que 

obedece a la concepción tradicional del ~jercicio del control 

atendiendo al ciclo control interno auditor1a es decir, sóio 

opera con arreglo a uno de los subsistemas de control que ae 

explican en este trabajo, ocup6ndose fundamentalmente de revisar 

todo lo relativo al sistema de control interno establecido. 

En la organización privada. a pesar de estar la función de 

control mas integrada y desarrollada. como ilustra Gonz4lez (1974) 



en su modelo de organización 

siendo bdeicamente una función 

el subsistema de control 

interno-auditoria. 
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de una unidad de contralorta. sigue 

organizada para operar similarmente 

interno y el ciclo control 

El carácter entonces de este sistema de control tradicional en 

ambos tipos de organizaciones es incompleto, estd basado en un solo 

subsistema de la función de control y no en los dos que de acuerdo 

a la definición de Lindberg anotada. deben componerlo. 

Se le confiere asi a la función de contraloria mds que un 

cardcter de control verdadero de lo que ocurre en la organización. 

un carácter para la correción de hechos y con ello el mismo sentido 

que pudiera esperarse de un drea de auditoría interna. es decir no 

alcanza en realidad a cubrir lo que pudiera esperarse de un drea de 

contralorta. en el sentido estricto del término. 

El factor principal de porqué no logra cubrir un sistema de 

control tradicional los objetivos de un sistema de control amplio 

como el definido por Lindberg. es la situación de lentitud que le 

es inherente al propio sistema para la inducción de mejoras en la 

organización• lporqué se habla de lentitud?. 

La razón de lentitud para inducir mejoras en la organización 

reside en su orientación: ambas partes del ciclo control interno -

auditoria que lo sustentan se encargan del control del no-desvto de 
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La segunda caracter1stica. del detalle. le confiere et rasgo 

de lentitud para que pudiese promover mejoras eficaces. pues la 

minuciosidad de ambas técnicas no le permite tiempo para la 

síntesis de una multitud de operaciones en informaciones de resumen 

Otiles para la toma de decisiones de amplio alcanceo la esencia de 

su mec4nica con respecto a la operación de un 4rea. función o 

proceso es analítica y no sintética. no proporciona una visión de 

globalidad. sino una visión de parcialidad. 

L4 consecuencia de su metodolog1a analttica es el no permitir 

aprehender y lograr la necesaria visión global de coordinación 

organizacional que se pretende. pues no produce informaciones de 

s1ntesis de la operación que le sean útiles al directivo.sino 

solamente produce informaciones particulares de esa operación. 

No se seftala con esto en modo alguno que este subsistema de 

control no sea útil. su utilidad fundamental es la sistematización 

del trabajo en la organización (control interno) y la localización 

de desviaciones especificas de interés (auditoria). pero su 



utiliddd no debe ser sobrevalorada o exagerada con el 6nimo de 

resolver el problema eecencial del control es decir. lograr la 

coordinación directiva de la operación organizacional. asunto que 

requiere la utilización de otras técnicas de control. 

El subsistema de control interno es vital para la organización 

pues es lo que contorma sus procesos. siendo adem6s la premisa que 

permite la existencia del subsistema de control estratégico de 

gestión. pues este último se basa en los datos de aquél; el papel 

que toca a la auditorta en este esquema es el de validar la 

veracidad de to registrado con base en el control interno (el cual 

es a su vez el soporte fundamental en el cual se sostiene la acción 

del control estratégico de gestión) ea decir. enfocarse a su 

objetivo real: localizar loa detalles de la operación. los errores. 

desvtos u omisiones que son de un interés particular. para proceder 

a corregirlos y hacer las mejoras conducentes. 

Entonces lo que se aclara. es que un sistema de control con 

base en el sólo ciclo de control interno-auditorta, es un sistema 

de control que no puede atender suficientemente a la coordinación 

total ni al desarrollo da la organización. no produce por s1 mismo 

el cambio de un estadio 'A' a uno 'B'. porque la din6mica del ciclo 

que lo sustenta es por st misma lenta y porque persigue a la vez la 

conservacion. Tampoco es un siatr.ima que permita la visión global de 

la operación como tal. porque s~ naturaleza es el an6lisis de esa 

operación y no su s1ntesis es decir. no busca proporcionar 'un 

resumen de la operoción total• sino inverso.mente busca 
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descomponerla. observar sus partes y produ~ir 'un informe de 

detalles particulares de la operacion'. 

3. EL SISTEMA DE CONTRALORIA INTEGRAL (SCI) 

Hasta aqu1 se ha planteado. una contradicciOn apa~ente de la 

función de control, esta contradicción est6 dada por el 

cuestionamiento siguiente: 

lcOmo es que si un sistema de control persigue controlar y con 

ello conservar. persigue a la vez mejorar y con ello cambiar a la 

organización?. 

El contl icto md.s o menos ee halla ast: ó se persigue 

controlar. que es de hecho conservar un equilibrio en un estadio 

detenninado. O se persigue mejorar. que es cambiar de un estadio a 

otro. 

La respuesta a esta dicotomia radica en el hecho de que no es 

posible conciliar esos dos procesos distmbolos o contrapuestos en 

uno sólo. Es exactamente ésta la paradoja que ocurre al utilizar un 

sistema de control únicamente basado en el subsistema de control 

interno y su ciclo correspondiente de control interno auditor1a. 

Es verdad que en la ad.ministración de la organización se busca 

control. lo que significa 'apego a los planea': pero al mismo 

tiempo se busca desarrollo. lo que significa lograr 'cambio de 
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planes'. Tenemos que se persiguen esos objetivos dis1mbolos a 

traves d~l mismo proc~so. cuando se requiere. dado que son procesos 

diferenciados. de técnicas diferenciadas. 

Cabe preguntarse entonces: 

lComo debemos enfocar la función de una unidad de contrator1a 

que cubra e8tos dos procesos?. 

La solución reside en un procedimiento sencillo: establecer 

los dos procesos necesarios que no sean contradictorios para luego 

conjuntarlos en un función de control que a pesar de reunirlos no 

permita la contradicción y logre la armenia. 

El sistema de control entendido como sistema de contralor1a 

integral CSCI) no es mds que la conjuntación en la función de 

vigilancia. de los sistemas de control interno. en su ciclo control 

interno - auditoría y. el sistema de control estratégico de 

gestion. en su ciclo control estratégico de gestión - planeación 

estratégica: este óltirno sistema soportado por el propio sistema de 

control interno eetablecido,•de manera que tenga un ciclo completo 

compuesto como: control interno - control estratégico de gestión -

planeación estratégica. 

De esta forma aparece un sistema nuevo. adjunto al sistema de 

control interno y ambos formando parte de un sistema mayor. el SCI. 

y el procedimiento senalado esta cubierto, ee decir. se ha 
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establecido una función de control ampliada: el SCI. que conjunta 

a loe dos procesos de control fundamentales que siendo distmbolos 

son complementarios: el control interno y el control estratégico de 

gestión. 

Las diferencias y complementariedades entre ambos se entienden 

como sigue: 

El sistema de control interno se encarga del control 

bd.sicamente en el nivel operativo. de lo que se hdce "allá abajo". 

con efecto de estructurar y vigilar en el detalle las operaciones. 

Este sistema, a través de la auditoria. corrige desv1os y persigue 

lograr incrementos graduales en la eficiencia y eficacia con la 

cual se realizan las acciones de acuerdo al plan. 

El sistema de control estratégico de gestión por su parte. 

establece y opera una técnica de s1ntesis de esa operación que 

cubre todas los áreas. funciones y procesos cr1ticos o 

fundamentales de lo organización. con lo finalidad de 

supervisarlos. intonnarlos y promover su mejoramiento acelerado. 

Termina por ser entonces un sistema de coordinación directiva de la 

operación tanto de las áreas y las funciones organicas. como de los 

procesos encomendados a esa organización. 

El interés del sistema CEG no sólo es verificar el apego a los 

procedimientos y sistemas de trabajo. sino también sintetizar y 

sistematizar los resultados de haber actuado conforme a esos 
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procedimientos y sistemas de trabajo es decir. su interés es 

coordinar y evaluar tanto el trabajo que se realiza y al hacerlo 

supervtsa1·Ie y controlarle. como a la vez evaluo.r también la 

eticiencia y eficacia de haber utilizado tal o cual sistema de 

trabajo. 

Esta información recabada por el CEG tiene el destino de 

servir a los niveles directivos y 

una stnteeis sobre la actuación y 

asunción de compromisos y 

mejoramiento. 

la 

de mando. para proporcionarles 

con esta base incidir en la 

toma de decisiones para el 

Podemos aqui concluir las caracterieticas de uno y otro 

sistema: 

-el control interno es un subsistema que da orden y por lo 

tanto cubre la primer finalidad de la función de control: la 

sistem4tización de las operaciones de trabajo y el control 

cotidiano del mismo trabajo. 

-el control estratégico de gestión es un sistema de 

supervisión y control. y. a la vez un sistema de coordinación 

e infonnación para la dirección que cubre ae1 la segunda 

finalidad del control: la supervisión directiva. la 

coordinación global 

organización. 

y el me jora.miento total de la 
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En el cuedro adjunto se presenta una r.omparacion del caracter 

del control interno y del CEG que se estudiara. <cuadro 6). 

El sistema de contra. lor1a integra 1 aqul propuesto se basa en 

Fernandez (1983) al senalar. los siguientes preceptos 

que el control tiene el 

que 

objeto 

esboza 

de apreciar la acción con el plan 

para observar la precisión de los resultados y estimar las 

correcciones. destacando que las correcciones: 

"pueden modificar los planes existentes. exigiendo nuevos 

programas .. () .. sobre todo en el caso de modificaciones 

sustanciales a las condiciones que soportaban la planeación 

original. no sólo por cambios externos. sino por variaciones 

importantes en los recursos humanos. materiales y técnicos 

disponibles para la consumación ... ()" (p.242). 

Estos preceptos de la función de control son: 

- apreciar la acción con el plan para detectar desv1os y 

efectuar las correcciones pertinentes. 

-las correcciones pueden ser por una parte de la acciOn o los 

hechos que est6n ocurriendo con arreglo al plan existente. 

-las correcciones pueden ser también a loe propios planes 

exigiendo con ello una reformulación de planes. 
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- se toman en cuenta. los cambios tanto en los diversos 

recursos internos con los que trabaja la organización. como 

los cambios e influencias del medio ambiente que inciden en la 

actuación externa de la organización. 

Se tiene as1 que el control tiene un doble car6cter: 

-por una parte persigue lograr un equilibrio del sietema 

administrativo con apego a lo establecido. 

-de otro lado persigue que. atendiendo a los cambios tanto en 

los diversos recursos internos como en ~l entorno, la 

organización proceda a realizar ajustes que bien pueden 

entenderse como mejoras a lo establecido, o como deearrollos 

innovadores. 

Estas caractertsticas. le hacen requerir por consiguiente 

poner atencion en toda clase de aspectos: tanto en lo contable como 

en lo administrativo, tanto en lo productivo como en el mercado: es 

decir, tener su atención a la vez que en todos loe recursos 

internos. en el medio ambiente. siendo este modo de interactuar la 

premisa para promover el desarrollo (Cuadros 7 y 8). 

El papel en el SCI de los otros elementos de los dos 

subsistemas de control. que falta por precisar. queda entonces 

como sigue: 
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En el ciclo control interno - auditoria. 

-la auditoria es una técnica del KI que revisa 

fundamentalmente lo relativo al control interno para ver el 

apego que se tiene a los planes, programas y procedimientos. y 

formula recomendaciones para la solución de desvios así como 

recomendaciones que inciden en mejoras graduales (puede 

incluso revisar el propio sistema de CEG). 

En el ciclo CEG - Planeación estrat6gica: 

-la planeación estratégica es un sistema independiente pero en 

conexión con el CEG que se encarga de agrupar. por intermedio 

de la etapa de toma de decisiones. los resultados obtenidos 

por el mismo CEG, para formular por sus propios métodos los 

planes que procedan y/o las modificaciones que sean necesarias 

en la organización. 

-esta conexión con el CEG eetablece su conexión con todo el 

SCI. es decir con la función de control. 

En el apéndice se explica como opera la conexión. en general. 

entre uno función de planeoción y una· función de control. que 

odem4s ilustro la rozón de la existencia del ciclo CEG -

Ploneación estratégico que plantea en su trabajo Casteldn (1982). 
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COHT:ROL INTERNO 

SE BASA EH UHA V IS lOH ~ DE OPERACIONES CDETALLE) 

ES ESPECIFICO, ANAL IZA EH 

,, 

DETALLE LAS OPERACIONES 

REPRESENTA LA EJECUC ION 

!I DEL TRABAJO tt ISMO 

PERSIGUE EL APEGO A LOS 

il PLANES ESTABLECIDOS 

SE BASA EN EL REGISTRO DE 

il OPERACIONES UNA POR UNA 

EFECTUA UN AHALISIS DEL TRABAJO 
:¡ AL DESCOttPONERLO EH PARTES 

SE BASA EH LOS 

:1 
PROCED ltt IEHTOS DE TRABAJO 

PERSIGUE UN CONTROL SOBRE LOS 
11 DATOS 

ESTA PRESENTE EH TODAS LAS 

1 PARTES DEL PROCESO DE TRABAJO 

ES UH SISTEMA DE REGISTRO DE 

:1 DATOS PARA LA OPERACIOH 

ES UN SISTEMA DE REGISTRO ;¡ 
V CONTROL SOBRE LAS OPERACIONES i 

Cuadro 6 

CONTROL ESTRATEGICO 
DE 

GES,°G:fz?N 

SE BASA EH UNA V IS !OH DE AREAS 
FUNCIONES V PROCESOS 

ES GENERAL, S lNTET lZA EN LO GLOBAL 
EL CONJUNTO DE LAS OPERAC lOHES 

REPRESENTA LA SUPERV ISOH DEL 
TRABAJO QUE SE ESTA REAL lZAHDO 

PERSIGUE EL ttEJORAttlENTO D~ 
LOS PLANES ESTABLEC lDOS 

SE BASA EH EL REGISTRO POR ETAPAS 
PREDETERtt IHADAS QUE S IHTET IZAN 

UN CONJUNTO DE OPERAC 1 ONES 

EFECTUA UNA S lHTES lS DEL TRABAJO 
AL RECOHSTRU lRLO POR LAS ETAPAS 

FUHDAttEHTALES DEL ttlSttO 

SE BASA EH LOS GRANDES SlSTl:ttAS 
DE TRABAJO ORGAHIZACIOHAL 

(AGRUPAHIEHTO DE PROCEDIHJEHTOS) 

PER lSGUE UN CONTROL SOBRE LA 
IHFORMAC ION (DATOS RESUM lDOS) 

ESTA PRESENTE SOLO EH LAS ETAPAS 
CLAVE DEL PROCESO DE TRABAJO 

ES UN S ISTEttA DE REGISTRO DE 
IHFORMAC ION PARA LA D lRECC lON 

ES UH SISTEMA DE SUPERVlSlON V 
V V IG ILAHC IA DE ESAS OPERACIONES 

DIFEREHClAS V COttPLEMEHTAR lEDADES ENTRE EL CONTROL INTERNO 

1 V EL CONTROL ESTRATEG ICO DE GEST ION 
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S ISTEHA DE CONTRALOR IA 
TRADICIONAL 

SISTEHA DE 
CONTRALOR IA INTEGRAL 

es c n 

S ISTEHAS Y REGISTROS DEL 
CONTROL INTERNO 

1[ ,, 

Cuadro 7 

AUDITORIA AL 
CONTROL INTERNO 

L
STEHAS Y REGISTROS 
EL CONTROL INTERNO 

~ 
AUDITORIA 

~
STEHAS Y REGISTROS 
E CONTROL INTERNO 

~ 
NTROL ESTRATEGICO 

DE GESTION 

rcoHTROL-oE-LÁS-1 
: OPERACJ OHES : 

L! l~ª~~~ª~ ~ ~~ ~~~J 

:· -süPEñüiSioH · v · -·: 
: COHTROL DE : 

: A REAS, FUHClOHES : 

1 Y PROCESOS 1 

l~~~mm'~~~~~~~~; 
EL SISTEHA DE CONTRALORIA TRADICIONAL Y EL SISTEHA DE CONTRALORIA INTEGRAL 
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S ISTEHA DE CONTRALOR IA 1 

TRAD re IONAL 

r--------- ------ -, 
: COHTROL DE : 
1 OPERACIOHES 1 

COTIDIAHAS 

L ~~ -~~ .1!~!~~':1E _J 

¡ S ISTEHA DE CONTRALOR IA 
INTEGRAL es e l> 

BA~E ~·~nftkE, 
v ADHrn.~r.A•••A 

r· süPEñúi Si OH;· coHTROL-E-1 
¡ JHFORHACJOH DE AREAS, 

1 

1 
FUHCI OHES 'i PROCESOS 

1 

L •• :.-~~. W:<!. ~~~~~~':- - - - .. J 

: E'STA[lO ('IE 
1 

1 RESIJL TADO 

1 1 

r :....:...=..:._- , 

·=== L-----.J 

ESTADO DE 

RESULTADO 

1 

Cuadro B 

RECURSOS FJ HAHCJ EROS 

RECURSOS H.ATERIALES 

RECURSOS FI HAHCI EROS 

e PERSOHAS ) 

RECURSOS llUHAHOS 

RECURSOS 

MATERIALES 

DIFERENCIAS ENTRE UN SlSTEHA DE CONTROL BASADO EN EL HODELO TRADICIONAL 
Y UN S ISTEHA DE CONTROL BASADO EN EL HODELO INTEGRAL 

S9 



XXX.LAS TECNXCAS DEL SXSTEMA DE 
CONTAALOAXA'. XNTEOAAL <B C X> 
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III. LAS TECNICAS DEL SISTEMA DE CONTRALORIA INTEGRAL 

La teoria del control está 

técnicas y herramientas entre las 

propio sistema del CEG. 

compuesta por diversidad de 

cuales se localizará también al 

La función de contralor1a en una organización puede utilizar 

una o más de sus técnicas: al respecto Agramonte (1973) senala seis 

funciones de control y González establece un organigrama de la 

división de contralor1a con funciones diversas de control: aquí 

solamente se enumeran las qlle son fundamental'3s para ld función de 

contralor1a integral y para el apoyo la función de dirección de 

la organización. anotando sus aspectos mas esenciales en relación 

con su din6mica dentro del SCI. 

Es de hacer notar que por más que se tenga la creencia o 

convicción de que estas técnicas son cada una "el verdadero sistema 

de control total". esta idea es equivoco.da. pues cada una cumple 

uno. función particular dentro del control por m6s que se busque 

generalizar les. 

A continuación se explican estas técnico.e del SCI y se discute 

se función precisa dentro de cualquier sistema de control. 

CQffTB?L WnTR&TJ!:qXCQ Qp; QJ!!i:a:.:uzH 
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l • CONTROL INTERNO 

Tradicionalmente se ha tenido la concepción del sietema de 

control interno como el proceso de control en la organización por 

excelencia y son diversos autores. como dice Gonz4lez (1974). los 

que consideran que el control interno absorbe todos los sistemas de 

control. es decir. se toma al control interno como 'el todo' del 

sistema de control. 

La importancia del sistema de control interno est6 dada por el 

hecho de constituir el sistema por medio del cual la organización 

ordena sus funciones y/o procedimientos y deja constancia de sus 

operaciones. si bien es cierto, permite lograr un nivel de 

eticiencia. su orientación de base es m4s que nada dar orden y 

seguridad a las operaciones y el cuidar que éstas se efectúen 

siempre acordes al plan. 

Dice Gómez C1972): "Uno de los 1 ibroa de mds prestigio en el 

4rea de auditoria es. sin duda. Montgomery's Auditing" (p.142). en 

éste se encuentra indicado que el control interno comprueba la 

correción y la confianza de los datos de la contabilidad. 

utilizando para ello métodos y medidas para promover la adhesión a 

las políticas y salvaguardar. ya sea por procedimientos contables. 

estadísticos o físicos. los activos de la empresa contra fraudes e 

irregularidades. 
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Esta visión del control interno incluye los tres elementos 

esenciales de un sistema de control interno con base contable. 

enunciados por Oickse citado por Gómez (1972). y que han subsistido 

hasta nuestros dia.s. a saber: 

-uso de los registros de contabilidad, 

-división de labores y 

-rotación de personal, este altimo utilizado como medida de 

comprobación del trabajo de un empleado por otro. 

Como puede observarse el carácter del control interno en estas 

dos delimitaciones. está referido en esencia a las bases contables 

y a un nivel de infonnacion puramente operativo. 

Con ciertas modificacionea, el concepto de Soriano (1991) se 

refiere al hecho de que la organización esté legalmente 

constituida. sometida a ciertas reglas que configuren su marco de 

seguridad. adecuado aprovechamiento de sus recursos y. exactitud. 

confianza y oportunidad de la información. 

Se tiene entonces que el control interno establece los 

sistemas de organización del trabajo de los empleados. teniendo 

como fundamento para hacerlo. el que por medio de estos sistemas se 

asegure que loe registros de la organización reflejen la realidad y 

se eviten deavtos de toda 1ndole. Es entonces un sistema de control 

para la correcta ejecución y registro cotidiano de las operaciones. 

CQNTBQl. gaTU•xr:;gxs;;o PE 9EOTJOH 



pero no por ese sólo hecho alcanza 

decir. la coordinacion directiva 

ó4 

el otro propósito de un SCI. es 

y el desarrollo sistémico 

intencionado como se explicó en el capítulo precedente. 

Por su parte el Instituto Mexicano de Contadores Públicos 

C1984). define al control interno como aquel que "comprende el plan 

de organización y todos los métodos y procedimientos que en forma 

coordinada se adoptan en un negocio para salvarguardar sus activos. 

verificar la razonabilidad y confiabilidad de su información 

financiera. promover la eficiencia operacional y provocar la. 

a.dherencia. a las pol 1t icas prescritas por la a.dministración". 

(p.56). 

Desprende de aqu1 el mismo I.M.C.P. cuatro objetivos del 

control interno. de los cuales sena.la que los dos primeros tiene un 

car6cter contable y los otros un car4cter administrativo: 

-proteger activos. 

-obtener información financiera cierta. 

-promover eficiencia en la operación y 

-lograr que la ejecución de las operaciones sea conforme a los 

pol1ticas preestablecidos. 

Aclara as1 el car6cter del control interno en dos sentidos: el 

contable y el administrativo. 

Este último est6 conformado. dice. por "los procedimientos y 

COtfTBQt EºTBªTCQXGQ ne qenTTQH 
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registros establecidos por la gerencia para documentar o ayudar en 

su proceso de toma de 

controles que no tiene 

directamente". Cp. 57). 

decisiones ... (que 

efecto en la 

incluye> ... una serie de 

cont~bilidad. al menos 

De este modo el concepto de control interno dado por el 

I.M.C.P. constituye la ampliaciOn del 6mbito puramente contable al 

ámbito meramente administrativo y con ello dir1amos entonces. a 

toda la organización. 

Conviértase de esta manera el control interno en un sistema de 

control organizacional de amplio alcance que cubre operaciones 

tanto contables como operaciones no contables o referidas 

tramitaciones pura.mente administrativas. sin embargo. a pesar de 

que ee ha visto que tiene este alcance 'total' no alcanza a cubrir 

las dos funciones del sistema de contraloria integnil de la 

organización (control del no-desvío en las operaciones y, 

supervisión y coordinación de nivel directivo). 

lpor qué?, 

La razón de que no tenga este alcance radica en las 

caracter1sticas ya enunciadas y que se anotan de nuevo: 

-su d.mbito de control es lo operativo. lo especifico. lo 

referido al detalle, 

-este dmbito de control constituye la red, el tejido o 
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"maquinaria" por medio de la cual la organización funciona 

cotidianamente, 

-estas dos caractertsticas le confieren al control interno una 

dificultad especial para llevar a cabo tareas de s1ntesis de 

su propia din6mica y por lo tanto de supervisión de su 

eJecuciOn, por lo cual precisa de otro mecanismo que sea el 

encargado de llevar a cabo esta tarea. 

El control interno dista de alcanzar conjuntamente los dos 

aspectos de la función de control <no-desvío en la operación y 

supervisión y coordinación directiva del trabajo). dado que no 

puede ser un mecanismo de etnteeis que permita ejecutar una 

supervisión de las 6reas. funciones y procesos en conjunto puesto 

que su sentido es exactamente contrario, es decir es un mecanismo 

de an4lisis del trabajo. de descomposición del trabajo en sus 

elementos m4s simples, esta descomposición de an6lisis proporciona 

uno visión particularizada que impide la supervisión y coordinación 

directiva. pues tal supervisión y coordinación presupone el tener 

una visión de conjunto. 

Desde este razonamiento queda 

un subsistema del sistema de 

organización y se asienta que: 

ubicado el control interno corno 

contraloria integral de la 

El 6rnbito del control interno es el control especifico y 

exclusivo de las operaciones o transacciones. una a una. que se 

realizen en forma cotidiana con motivo. de las acciones de la 
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organización. Recae en el dmbito de una especie de'micr.o-control. 

siendo su card.cter especifico . .analttico·y d·~l:a(.~ddO·.:/e~ig.18-~dO:.~~r 
cumplido con gran precisión por quienes etectúan;· cualquier 

actividad en alguna d.rea. función o -·proceso·-- especif{c-o-;- y 'CUyia 

utilidad es fundo.mentalmente para el PrOP_io· Corítrol -del',"niv~I 

operativo. 

Es entonces el 'subsistema de la funch~n de control' que se 

encarga de poner orden y establecer en forma concreta los 

procadimientos tanto contables como administrativos e incluso 

productivos en una organización y de permitir el registro de las 

operaciones efectuadas conforme " tales procedimientos. El 

subsistema de control interno tiene su representación m4s concreta 

en las 4reas de sistemas y procedimientos. aunque ello no significa 

que quedai circunscrito en éstas, pues implica otra serie de 

funciones aidministrativae. 

Termina esta discusión con el senalamiento de Gonzdlez (1974) 

0i este respecto, dice: 

"algunos autores consideran al control interno. en una 

posición preponderante sobre otros métodos o sistemas. e 

inclusive mencionan que los absorbe y que. por tanto. son 

parte de el" ... (Aclara aisimismo que:) ... "el control '3S una 

función eminentemente administrativa. y el control interno y 

los demas procedimientos mencionados son los mecanismos o 

instrumentos. por medio de los cuales se realiza", (p.83). 

CQNTRQl §OTBATCQIGQ ne anoxrpN 
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2. AUDITORIA 

Estrechamente ligado al concepto de control interno está el de 

auditorta como la técnica de control que a través de la revisión de 

lo realizado persigue mejorar la actuación de la organización. Se 

estudiará a continuación que tanto logra la auditoria esa 

perseguida mejora de la organización dada su propia naturaleza. 

El Instituto de Auditores Internos. senala Soriano (1991) 

define a la auditoria como: 

"Una octividad independiente de evaluación. Evaluación de una 

organización mediante la revisión de su contabilidad. finanzas 

y otras operaciones que sirven de base a la administración de 

la empresa. Es un control 

medición y evaluación 

controles''.(p.1). 

gerencial 

de la 

cuyas funciones son la 

efectividad de otros 

Esta definición hace ver el carácter de la auditoria como una 

técnica de control. y no tampoco. como en el caso del control 

interno, la función de control en si. por lo mismo no es tampoco 

'la totalidad' del sistema de control. aunque exista una tendencia 

hacia sobreestimarle en este sentido cuando se hace depender de 

forma principal al sistema de control de la organización. de un 

área de auditoria interna. o bien de la realización sistem6tica de 

auditorías como fundamento del control organizacional. 

SQNTBO' EOTB"'TJ"lQTCQ DC gp;a=rrgu 
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De otro lado es notorio que toda vez, que i'a aÚdit?rla persigue 

evaluar lo que se revisa. no se puede ni pensar que persiga 

controlar lo que revisa porque ser1a absurdo, el pasado ya esta 

dado y solo es posible asegurar que la auditorta es una técnica de 

'control a posteriori'. 

El control durante la acción le corresponde a otras técnicas 

de la función de control. tal es el caso del sistema de registro 

del control interno o el sistema CEG que se estudia.' 

Si la auditoria persiguiera lograr el control sobre lo que 

revisa. es decir. a partir de los hallazgos, formular e implantar 

soluciones inmediatas a los problemas, en ese preciso instante 

dejamos el campo de la auditoria, para pasar al campo del control 

interno, que es el sistema que pone en pr4ctica las recomendaciones 

y propuestas que formula la auditorla. 

Esto significa que el desequilibrio de una organización en 

situación de desv1o. puede ser detectado por la auditoria y el 

equilibrio. restablecido por medio de la correción del desvlo al 

instrumentarse por el control interno. 

Cabe destacar adem4s. que la auditoria no es el único medio 

para detectar esos desequilibrios. el sistema de CEG que se 

presenta persigue igualmente su detección. si bien se ver6, no con 

toda la profundidad y extensión que puede lograr la auditarla, dado 

que su orientación es más directiva que· operativa. Por otra parte 
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también se verá q1.1e un sistema CEG es Util a la auditor1d al 

proporci6narle marcos de información para el trabajo de la misma. 

La auditor1a. es as1 una revisión de lo ya ocurrido a efecto 

de evaluarlo. formular recomendaciones necesarias y aconsejar a la 

dirección respecto de mejoras. que en el caso de aprobarse y 

ponerse en pr4ctica. la técnica de auditoria por medio del 

'seguimiento de medidas de correción' verifica que en efecto se 

lleven a cabo. Pero por si misma no hace la correción. ésta se hace 

a través del control interno. luego entonces la auditoria es sólo 

una técnica de revisión de los registros del control. pero no el 

control mismo de la acción. 

La auditoria ha profundizado su teor!a y técnicas vastamente 

en su necesidad de alcanzar la revisión de todos los aspectos de la 

organización. consecuencia atribuible al desarrollo del propio 

campo del control interno. 

Clasif1case de diversas maneras. lo que no modifica en nada el 

sentido que tiene como técnica de revisión, evaluación y 

diagnóstico de la situación de una organización o un ~rea 

administrativa desde un punto de vista anal1tico y operativo. ya 

sea que esta revisión sea la tradicionalmente relacionada con el 

dictamen de razonabilidad financiera o con el cumplimiento de 

planes y sistemas de índole diversa. 
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Si bien la auditoría, a la par que. el control interno. se 

concibió en un principio como una revisión de carácter contable. 

gracias al desarrollo de la ciencia administrativa su objeto y sus 

campos de estudio son ya más amplios. En el concepto de Leonard 

(19711 se ve esta intención totalizante de la auditoría cuando 

se~ala que ésta es un examen completo de la organización. 

Existen diversos tipos de auditoría. al respecto se recoge la 

clasificación que de estas realiza Alvarez <1987). · 

Se puede clasificar a la auditoria por el agente que la 

realiza en: auditoria interna o auditoria externa. 

Igualmente puede hacerse una clasificación de la auditoría por 

la función a la cual se aplica. teniendo as1: 

-auditoria de producción. 

-auditoria de sistemas. 

-etcétera. 

Se clasifica también conforme a su naturaleza contable o 

administrativa en: 

-auditoria financiera. Se enfoca a lo contable con el efecto 

de elaborar un dictamen sobre la razonabilidad de la 

información financiera. siendo la que por excelencia se 

aplica. debido a su caracter de exigibilidad legal para 
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efectos fiscales. Sólo el contador público puede avalar el 

trabajo del equipo que realiza esta auditor1a. existiendo 

además toda una serie de normas generalmente aceptadas para 

llevarla a cabo (I.M.C.P .• · 1984J. 

-auditoria no financiera. Esta se realiza para cualquier 

aspecto de la organización. para funciones o incluso para 

sistemas. siendo sus resultados de interés para Ja dirección 

de la misma. Se enfoca a la revisión y evaluación de lo 

administrativo. 

Un concepto que persigue dar a la auditoría ta caractertstica 

de totalidad es el surgido a partir del concepto de auditoría 

administrativa de Leonard y que refiere Alvarez (1987) cuando 

define a ésta como: 

"el examen completo y constructivo de la estructura orgánica 

de una empresa. institución de gobierno o cualquier parte de 

ellas, de sus planes y objetivos. sus métodos de control, sus 

métodos de operación y sus recursos humanos y materiales". (p. 

13). 

Anota también este autor que el objetivo primordial de la 

auditoria es el diagnóstico de aciertos e ineficiencias de la 

organización. con la finalidad de mejorar los primeros y procurar 

eliminar los segundos. 
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Debe distinguirse sin embargo que una cosa es el hecho de que 

la auditoria pueda 'efectuar un examen completo de la organización' 

y otra el presentar 'un resumen completo de la operación de la 

organización'. esto Ultimo no lo hace. lo que hace es presentar 'un 

informe de resultados de auditor1a', este informe solamente 

contiene los hallazgos en cuanto a desviaciones o aciertos: si 

presentara un resumen de la operación tendría que efectuar los 

procedimientos propios de la técnica de control estratégico de 

gestión tales como: descripción sumaria de areás. funciones y/o 

procesos. elaboración de indicadores de actuación y de avance de 

actividades. gr6ficos, etc .. 

El sector público en México ha adaptado su propio concepto de 

auditoria en relación a la auditoria interna gubernamental d6ndolo 

a conocer la Secretaria de la Contralor1a General de la Federación 

(1989). dependencia encargada del sistema de control y evaluación 

gubernamenta 1: 

"La a.uditor1a interna qubernamenta l es una función 

independiente. de apoyo a. la función directiva, y se orienta 

b6sicamente a la verificación. examen y evaluación de las 

operaciones y sistemas de control de las dependencias y 

entidades. con el propósito de determinar el grado de 

economla, eficiencia y eficacia con que se estan alcanzando 

las metas y objetivos: vigilando ademas que el manejo y la 

aplicación de los recursos pUblicos responda a las pol1ticas 

dictadas en la materia por el ejecutivo federal.". (p.12). 
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En esta definición y concepción de la auditoria, se localiza 

una tendencia sobreestimativa de su aplicación como técnica de 

control que refleja la inquietud por lograr el 'control efectivo y 

completo' de la acción de la organización. 

Esta necesidad de contar con técnicas de control m6s 

incipientes se observa con precisión en el trabajo de C4rdenas 

(1991) cuando dice: 

"La auditoria debe formar parte necesariamente del proceso 

administrativo en una empresa y del 

pUblicae. desde la ela.boración de 

factibilidad ... (} ... hasta su entrega. 

(p.12). 

Anotando. ademas. que es necesario: 

proceso en las obras 

loe an6.lisis de 

puesta en mnrcha •.. ". 

seccionar la audi tor1a ... () ... , lo cua 1 implica 

contemplar una operación completa. desde el inicio hasta el 

final de la misma. independientemente del departamento en que 

se realice ... ". (p.111 

Se requiere entonces. no tanto de "seccionar la auditoria " 

como se senala. o bien como podrta pensarse. de hacer repetidas 

auditorias: sino de una técnica que permita " ... contemplar una 

operación completa. desde el inicio hasta el final de la misma ... ". 

como el mismo C6rd~nas anota. Es decir. se requiere de una técnica 
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directiva de lds funciones y 

Por su parte Portal (1991). seNala en un sentido similar al 

expresado por C6rdenas que: 

"Es ampliamente reconocido que la auditoría ... () ... toma mayor 

importancia ... (} ... como resultado de la necesidad e imposibilidad 

de la administración de mantener una adecuada supervisión de las 

operaciones a su cargo ... (},, .ante la imposibilidad de obtener 

directamente la razonable seguridad de que las facultades delegadas 

est6n siendo ejercidas apropiadamente". (p.17). 

La afirmación de Portal apoya en igual sentido la necesidad 

que se persigue cubrir con este trabajo: el estructurar una técnica 

espec1f ica de supervisión, control e información de las acciones 

precisamente a medida que éstas acciones van sucediéndose. técnica 

que es complementaria y distinta a la de auditoría: el CEG. 

Por otro lado. siendo la auditoría una revisión y evaluación 

de hechos. es observable que tal evaluación proviene de lo ya 

ocurrido. del pasado. de cosas cuyos efectos se tienen en el 

presente y que se persigue corregir para evitar que ee repitan de 

nueva cuenta, pero que por otro lado ae tiene que hay que esperar 

precisamente a que ocurran. No es posible creer encontrar con esta 

metodología los desvíos "sobre la marcha" durante lo operación y 

corregir lo que sea permisible "sobre la marcha". 
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ESTA TESIS HO DEBE 
SAUR DE LA BIBLIOUCA 

~on arreglo a este ciclo no es posible co1·regir durante la 

accíon. no lo podemos ho.cer con intencional idad. o sea. como 

producto de un proceso formalmente establecido de corregir desvios 

durante la acción. Se debe por necesidad de la propia metodolog1a 

de la tecnica del ·'ciclo control interno auditoria. esperar 

entonces a que las cosas ocurran. 

Este proceso de los sistemas de control tradicionales con base 

en el ciclo control interno auditoría. no puede apoyar en forma 

suficiente el desarrollo de la organización ni tampoco el logro 

eficaz y efectivo de las acciones de la misma, no consigue una 

coaccion suficiente para el logro de las metas de la organización 

cuando ést~s se tienen que lograr. toda vez que loe errores ya 

cometidos y detectados no tienen mayor remedio desde la perspectiva 

de lo que ya se dejó de lograr. el tiempo que ya se perdió y el 

conflicto que dejan. a pesar de que se logre recuperar algún valor 

económico como resultado de la aplicación de correctivos y también 

a pesar de que posteriormente se implanten mecanismos de control 

interno mejorados o nuevos que eviten que el error ocurra de nuevo. 

Se caracteriza la mecánica de este ciclo con un tanto de 

rigidez. como "el control hacia el pasado" (corrección de los 

desvíos en lo que se pueda) y a la vez como "e 1 control a 

posteriori" (que los desvios no ocurra.o de nuevo), pero no alcanza 

a ser una técnica de "control sobre la marcha" (que no vaya 

habiendo deev1os en el presente). 
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La idea de realizar sucesiones interminables de auditor1as en 

periodos md.s cortos para tratar de salvar este inconveniente no 

sólo es costosa, sino imlti 1. pues si bien se podrla lograr 

corregir m~s r6pidamente los desv1os. no se lograrla nunca ta 

auténtica supervisión directiva del proceso de trabajo. tampoco se 

podria proporcionar un sistema da coordinación de nivel directivo y 

mucho menos de información gerencial. toda vez que la naturaleza de 

la auditoria no es la de proporcionar una supervisión y 

coordinación directiva. sino proporcionar in.formación sobre 

detalles relevantes pero de tipo operativo y aislado. Además la 

idea yo no es necesaria si se puede insta.lar un sistema del tipo 

CEG que permite lograr estos objetivos. 

3. CONTROL ESTRATEGICO DE GESTION 

Se dijo que el CEG es un subsistema de control del sistema mds 

amplio SCI. De igual modo se dieron algunas precisiones de lo que 

es el CEG dentro del SCI y de lo que es el ciclo control interno -

auditor1a dentro de ese SCI. 

Dado que el objeto de este trabajo es mostrar el 

funcionamiento del CEG. se deja el desarrollo del concepto .al 

discurso de la propia investigación. 

~1 E"TBªTCQrco Pm QEOTrpN 
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4. CONEXION CON LA PLANEACION ESTRATEGICA 

Sena la. Castelan ( 1982) e 1 carácter tie este concepto de 

ploneación. como el uso máximo de los recursos y diversos factores 

disponibles en una determinada dirección cuyos resultados se 

esperan básica.mente en el largo plazo. 

La planeaciQn estratégica se basa en un proceder a partir de 

la situación del adversario. del tipo de terreno y la situación en 

la cual se encuentran las propias fuerzas para ese instante preciso 

!Mao Tse Tung. 1~50). 

La planeación estratégica esta enfocada hacia el proceder 

adecuado en el exterior de la organización 

interior detallado. El concepto ha surgido 

a partir de un estudio 

como resultado de la 

cada vez mayor competenci~ entre las organizaciones por mejorar 

cuotas de mercado, dirlamos que ea la doctrina militar de la 

expansión llevada al 4mbito de la teoría de la administración. 

Como ee observa en el trabajo de Casteldn (19821. el enfoque 

de planeaciOn estratégica procura el que la planeación se realize 

con la intencionalidad de expander la cobertura de mercado de la 

organización por medio del ofrecimiento de un mejor producto en un 

mercado que es buscado y localizado en base a la propia 

conveniencia. 

CPNTªºL :i::exa•xz:qicp nr: az:::rrrxot< 
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AcKoff <1972) clasifica a la planeación en d~s sentidos: 

-planeación estratégica. para el largo plazo'y 

-planeación t6ctica y operacional. para e'¡: mediano-y/corto 

pla.zo. o como sef'iala él mismo. para periodos.mas-.cor_toe.:,_-eé-,_--/_~ 

Caate l án sena la que esta ú 1 tima ti ene como objeto. pi;iner en 

práctica. con planes espec1ficos. los planes de ·largo alcance 

aenatados por la planeación estratégica. 

Se entiende por largo. mediano y corto plazo a los periodos 

que comprenden cuatro o mas anos. hasta tres anos y hasta un ano 

respectivamente. Se puede decir que el largo plazo se refiere a lo 

que puede ser. el mediano plazo a lo que ser6 con cierta 

certidumbre y el corto plazo como a lo que ya esta siendo con toda 

seguridad. 

La pl~neación en general y en su sentido dinámico es una forma 

pr4ctica de reacción cuidadosamente elaborada por la organización 

para enfrentar a la competencia. se planea porque es necesario 

establecer un cam1110 de acciones, pero por otra parte porque es una 

necesidad que impone el enfrentamiento de tal o cual comp~tencia. 

Siendo la organización un sistema intercambiante con su medio y 

siendo este medio muy variable la organizacion ha de r~sponder a 

esa variación. ha de reaccionar. 



80 

Dado que el concepto de planeación estratégica proporciona una 

visiori de la planeación de la organización cuyo objetivo es la 

expansión. hace énfasis en la detección 

realizables por la potencialidad de la 

de oportunidades 

organización. tal 

potencialidad es estimable y medible a través de un diagnostico de 

fuerzas .Y debilidades que proporciona como resultado "el qué 

realmente se puede hacer". 

En el cuadro adjunto se proporciona una adaptación del modelo 

de planeación estratégica de Castel4n. Las etapas de an6lisis de 

oportunidades y autodiagnosis de la organización. que ae realizan 

en este proceso para medir lo que se denomina aqui 'potencia' de la 

organización. constituyen a la vez para el 

conexión con ésta (Cuadro 9). 

CEG el punto de 

El CEG al utilizar un proceso dinámico de evaluación. 

diagnóstico y preecripción continuos de la organización. permite 

una retroalimentación igualmente dindmica y continua para la 

planeación estratégica, la cual con arreglo al análisis de 

oportunidades y de autodiagnosis. valida o reorienta los planes 

(prescripción), estableciéndose entonces una mecánica mas acelerada 

y eficaz de control planeación, cuyo objeto es proporcionar un 

sistema de reacción rápida a la organización. 

Las reacciones producidas por la conexión entre el CEG y la 

planeación estratégica estartan dadas en los siguientes sentidos: 

CONTBºt CftTBªTEQTCQ PE QSOTTQN 
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- o.nte los cambios externos. para.' real izar laS adaptaciones. 

- ante las incorrecciones del diseno administrativo, es decir 

ante deficiencias en la aplicación de las técnicas de alguno 

de los elementos de proceso administro.tivo en determinada área 

o en toda la organización. p4ra proceder a realizar los 

ajustes y cambios necesarios, y por último. 

-ante los desv1os de lo.a personas y/o de ·10.s funciones y 

procesos de lo que se implantó como diseno administrativo para 

corregir esos desv1os en tiempo, ~ntes de que dejen todas sus 

consecuencias. 

Con lo expuesto hasta aqu1 se resaltar la existencia. de otro 

proceso que se da en lo.a organizaciones sea cual fuere su tamo.no. e 

independientemente de que sea posible o no formalizarlo, este 

proceso es el ciclo control de gestión - planeación estratégica. 

propuesto por Caste14n (1982). 

La existencia de este proceso no significa que el de control 

interno - auditor1a no tenga incidencia en la planeación, de hecho 

la tiene. pero de un modo m4e o menos lento porque el carácter de 

este proceso es corregir primeramente lo ya establecido y sólo 

después de ello pensar en como transitar el desarrollo de un 

estadio 'A' a uno 'B'. 
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En cambio el proceso de control estratégico de gestion -

planeaciOn estratégica tiene toda la intencionalidad y la 

conformaciOn para promover con rapidez el paso de un estadio 'A' a 

uno 'B'. ello est4 dado por su mismo método de trabajo basado en la 

continua supervisión. evaluación. critica y propuestas de 

mejoramiento: es ya su mec4nica inherente. 

En este ciclo. siendo la planeación una etapa del proceso 

administrativo diferente del control. queda a la vez fuertemente 

vinculada dentro de éste, si bien no inclusa, si en conexión, 

efectuándose tal planeación propiamente dicha como una etapa 

aparte. 

El criterio que establece González (1974> a este respecto es 

en este sentido, al decir: 

"Esta función de planeación. ee llevada a cabo por el 

contralor en un doble aspecto: por un lado. mediante lo que se 

puede llamar planeación administrativa. participa y coopera en 

el establecimiento de objetivos. políticas. procedimientos y 

programas de observancia general ... () . . . e igualmente 

desarrolla la que acaso es la más importante de sus 

responsabilidades: la planeación financiera". (p.311. 

Se han revisado en este capitulo las técnicas fundamentales en 
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}as CUetles:sei.'. basa 'P.l. $CJ y la.si- C"UOl'!'.S ··sf? C"_ompt:end.:>!°' en (t,¿s CÍC"l•:.iS, 

a saber: 

- ·. ' - .· 
-e1 ·cií:tO -c,,·n·trof- Ínt·;r·n,,:·\ a~di-t'~~;~-~-· 
-~l ciclo conti·ol estratégico de gesti_on - planeación 

estrdtég-ica ~ 

Estos ciclos son posibles gracias a los dos subsistemas de 

ésta función ampliada de control y-que son sistemae·complementarios 

entre si: 

- el subsistema de control interno y 

- el subsistema de control estratdgico de gestión. 

Ambos subsistemas conforman en lo fundamental lo que es el SCI 

de la organización (cuadro 10). 
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En los cap1tulos anteriores se refirieron lo conceptos que se 

consideraron b4sicos a la función de control en las organizaciones 

y cuyo proceso se realiza con arreglo los dos subsistemas de 

control estudiados. En este capitulo se persigue.complementar el 

marco del la función de control con ciertos conceptos que la misma 

incluye y que por lo mismo son aplicables al subsistema de control 

CEG. 

1. SISTEMA DE INFORMACION 

En modo general sistema ea un conjunto de elementos 

interrelacionados que funcionan de una manera determinada para 

cumplir un objetivo concreto. en general un sistema cualquiera 

incluye entidades f1sicas y no~fisicas. 

Para Gómez (19721. un sistema de información en las 

organizaciones. consiste esencialmente en un sistema de 

comunicaciones disenado en modo tal que todos los niveles de la 

organización se encuentren informados de todos lo hechos que les 

afecten. 

GQNTRQL SªTB•TJ:;QTCO PE QEQTXON 
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El sistema de información del CEG puede llevar a'conformar un 

subsistema de informdción por cada área. cada función o proceso de 

importancia localizado dentro de la organización, se tiene as1 que 

el sistema de información de tipo directivo CEG. estar1a integrado 

por los subsistemas básicos siguientes: 

- de personal, 

- de mercadeo, 

- de contabilidad y finanzas. 

- de producción de bienes y servicios, 

- de información sobre el medio ambiente, 

- y. adem6s por los subsistemas determinados por la propia 

estructura de la organización. 

Est~s subsistemas de infonnación constituirán la red por medio 

de la cual el sistema del CEG ejecute su función de recolector. 

procesador y sintetizador de información de la operación para 

cumplir sus objetives de supervisión. control y coordinación 

directiva. 

Visto as1. no parece cuestión sencilla su instrumentación. 

sobre todo si se tiene en cuenta la capacidad en alcance 

informativo que se persigue con el mismo: sin embargo la 

fa~ilitar el diseno. la metodolog1a del modelo CEG busca 

CQNTRQt El'!TBª7%P*CQ Q§ pmoT+QN 
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instrumentación y la operación de esta . r~d. informativa de la 

administracion organizacional. 

De esta forma través de la ut i l izacf.:-n de los e 1 ementos 

metodológicos que se exponen y el necesarió trabajo de 

inveatigacion de la organización, de la local izacion de 6.reos. 

funciones y10 procesos criticos o fundamentales d~ la gestion. de 

la d"tenninacion de los l!spectos y puntos de conr:rol e inf,,rmaci•:in 

claves dentro de cada área o funcion y dentro· de cada proceso 

respectivamente. as1 como d~ la elaboración de los instrumentos 

propios del diseno de sistemas de información. es posible llegar a 

la integración de el sistema CEG que opere como uno red informativa 

para la alta dirección . 

Un sistema de información administrativa. sobr~ todo uno 

orientado para la toma de decisiones de mejoramiento. debe evitar 

tomar tanto una cantidad excesiva como insuficient~ de datos. 

limitándose entonces a la infonnación vital para la operación de la 

organización <Ackoff, 1972>. 

Por eeta información vital se entiende aquélla que ea 

relevante para la supervisión. 1131 control. la coordinación y la 

dirección de la orqanización por parte de los niveles superiores de 

la misma como se anotó anteriormente es decir. la informnición de 

los aspectos clave en las áreas o funciones criticas y de loe 

~OH ~ºTBªTEQICQ pg amnTtON 



puntos clave de control e información en los procesos cr1ticos de 

la organizacion. 

El criterio a observar al disenar un sistema CEG en cuanto al 

manejo de la inform~ción es el de la sintesis. la pertinencia e 

importancia de la misma. De otra parte. ésta información debe estar 

alejada de una simple recopilación y comparacion de cifras que en 

muy poco ayudan a los directivos y. en cambio, hacer el que a 

partir de operaciones analiticas m6s elaboradas se extraigan los 

significados de tales cifras es decir. obtener conclusiones e 

implicaciones que conduzcan a decisiones consecuentes y acertadas. 

Ackoff (1972} habla de los errores comunes que se cometen 

cuando se disenan sistemas de información para la administraciOn; 

se enumeran a continuación: 

-los ejecutivos necesitan urgentemente de m6s información, 

-el ejecutivo necesitan sólo la información que él desea. 

-solamente ddsele al ejecutivo la información que necesita y 

meJorard sus decisiones 

-mas comunicación 

rendimiento. 

interdepartamental conllevara mejor 

-el ejecutivo no tiene porqué saber como funciona el sistema 

de infonnación sino sólo como usarlo 

Sin profundizar en la argumentación. estos cinco errores 

comunes en el disefio de los sistemas de información. encuentran su 
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solución observon_do Jos s~guientt:!f' crit-:rj1Js ·d1J1~ante el diseno del 

sistema: 

"'~ ', 

- se debe prestar especidl cUidiid" d( filtr-a-d.O- ·y::Corid6nS4cion 

de información a efecto de sól,o-t~ner· en -~a-1-ida l-~:;·-1nf-~-rmaci6n-

mds importante. 

- el tipo de información no se determina en tUnci~n de lo que 

quiere el ejecutivo sino en funcion de cu61 es lo información 

necesaria para tomar decisiones es decir. en función de la 

información que necesita lo organización. no la persona en 

exclusiva. 

- es necesario conocer que tan correctamente puede utilizar la 

infonnación un ejecutivo dado y en todo caso proporcionarle 

ciertos criterios o reglas para tomar las decisiones que en 

cada caso pudieran ser conducentes: es igudlmente importante 

proporcionarle la retroalimentdciOn necesdrid sobre su propio 

rendimiento para que pueda aprender de si mismo e identificar 

sus errores. 

- los departamentos de una organizaclón est6n en competencla y 

en roce entre si. por lo que antes de propiciar una elevada 

interdcción es neceedrio ajustar los mecanismos por medio de 

los cuales se intercomunican modificando tiempos. formas de 

comunicacion. etc .. asf como las medidas de rendimiento. a 

etecto de evitar fenómenos de enfrentamiento interno. 

- se debe procurar que el ejecutivo entienda suficientemente 

el funcionamiento del sistema a efecto de que él mismo evalU~ 
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su efectividad·, no debe ser él controlado por el. sistema sino 

el qui~n controle el sistema. 

En toda esta serie de consideraciones que hace ver.Ackoff para 

el diseno del sistema de información y en las cuales se basa 

también el diseno del CEG. es observable una visión del ejecutivo 

como un tomador de decisiones que no cuenta con las técnicas ni con 

una capacidad suficiente para la ejecución d~ su trabajo. 

El primer problema {falta de técnicas para tomar decisiones) 

eat6 dad~ en las organizaciones grandes por la misma compleJidad de 

la organización. el segundo problema (capacidad insuficiente) del 

que no explica el autor sus causas. podemos pensar que deviene de 

deficiencias en la selección de ejecutivos motivadas por diversidad 

de circunstancias. Ambos problemas (técnicas y capacidades) son 

agravados sobre todo en economias que como la nuestra son 

subdesarrolladas y subadministradas. 

El sistema del CEG proporciona una técnica para cubrir el 

primer problema. en cuanto al segundo no es el sistema en si el que 

lo resuelve. sino el equipo encargado de operarlo que al hacerlo y 

gracias a su preparación consiga ir generando el necesario ambiente 

de interés y compromiso entre los ejecutivos y su trabajo. para con 

ello equilibrar estos dos problemas a lo largo de todo la trama 

decisoria de la organización (lo mejor. claro est6.. sería una 

selección y/o preparación ó 

estricta). 

capacitación de ejecutivos m6.s 

QºNTBQt EnTB•Tl!jq+4p ns genTIQH 
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Esto ultimo es una forma dP centralismo d~ informar:-J>."'n y alta 

capacidad de maniobra concentrada en el equipo CEG referido. pero 

es la forma mó.s seg1J1·a de hac.¡,r qu~ no se tenga una organizacion 

que marche en el desorden y la incompetencia: ·por otro lad•:- el 

C•:>ntrol sobre este equipo deviene de su forma dÉr-- sub.01·dinai:ión en 
-·.-; 

la organización. lo cua.l se estudiard. en el captt1.1:lo "son~iguo~ 

Se ha adaptado el modelo general _-de sis~~rña::':p¡:.~~ent,ad.o:_P-or .r,1 

Banr:o Intera.m'!rir..sno de"- Desarrollo (1982) :·a los cori-cept;:'ls del 

sistema SCI vistos en el anterior eap1tulo lCuadros 11 y 12). En 

general. dice el B.I.D.: 

" •.. sin tener en cuenta la complejidad de un det"!nninado 

sistema, sus elementos básicos son funcionalmente los mismos: 

entrada. proceso y sal ida ... () ... son ... C loe) ... elemantos 

llamados tambien parámetros d• sistemas ... (l ... son los 

términos empleados para describir los sist~mas ... ". Cp.36). 

Asimismo. agrega a este modelo de sistema las partes 

correspondientes a la función de control ·sena lando: "La ~xpresión 

"control" puede significar tanto dirección controlada de un cut·so 

deaccion.como control a posteriort.". (p.38). El sistema.de 

control opera mediante dos mecanismos: un mecanismo equilibrador o 

'termostato' que realiza un control mas o menos instantáneo y un 
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me-canismo c•:imparador posti:-i-·ir;'W a la sal ida .o •1-~trúalirn"='nt~d·'r'. El 

sistema puede in·~luir un•:'I lJ ambos mer.anism,,s de c"ntrol; 

De esta manera tenemos que un sis terna cua 1 q•J i era--puie-d~_ t"n.;ior 

doe tipos de mecanismos de f'."•:-intr<'.\1: l.ln•' puramente- retrCal im~ntad•'r 

y posterior a la realización de la~ acciones, y otl""=' de control 

instant4neo •que en st conlleva tambien ttn tipo de 

retroaljmentacionl que •:ipera m~EC de r;-~rca o inclusive C'r.'lexist:iendci 

con la acción a efecto de mantener a esta dentrO de un rango de 

variación fterm~stato). es lo que se denomina 'dirección controlada 

de tJn curso de accif.'in · . 

En los esquemas puede verse que en tanto la auditoria es 'el 

control a posteriori'. el CEG es 'el control cerce de la acción'. 

ta 'dir~cción controlada del cureo de acci~n·. 

2. CONTROL DE CALIDAD 

Los sio~emas de contr~l de calided se pueden entender de dos 

maneras: como sistemaer r~feridos a la funcic:•n de producci•:in •:• bien 

como sistemas referidos a toda la organización. entendid"' esta 

organización al fin y al cabo como reunj,,n de fai:tores pera. la 

producci~n. 

En su texto. Fern6ndez f1972l se~ala el signifi~ado qu~ t1~ne 

este concept~ para la administración de una organizaciOn. Para ~l 
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el control de calidad se efectúa por medio de dos etapas: 

-el control de la calidad de las acciones y 

-la comparación de lo realizado con lo estimado. 

Define. Ferndndez. el control de calidad al decir que: 

"La calidad de las acciones es la que asegura la continuidad. 

en tanto que el ofrecimiento 

servicios genera lo 

de buenos productos o de buenos 

aceptación general ... () ... las 

comparaciones de lo logrado con lo estimado pueden dar una 

td~a de 1ndices de calidad. en el caso de productos es posible 

usar aparatos y mediciones mas exactas. En el caso de 

servicios el problema cambia y las estimaciones son más 

subjetivos". (pp.245-246). 

A Calidad referido o lo fynción de producción 

Bethel (1986) en referencia al control de calidad dice: 

"todo proceso de fabricación introduce variables que afectan 

la excelencia del producto terminado. Estas alteraciones son 

el resultado de la aplicación de materiales. hombrea. m4quinas 

y condiciones de fabricación ... (), .. Solamente cuando éstas 

variables se controlan ... () ... se puede decir que existe 

control de calidad". (p.361) 
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lP~ro:• qué -~s co 1 idad ·;en f'i?. 

~: ;. ·,_ ·- ;.-

Bethe l la .def'i .. n_e ·.~?nl?~_Si9Üe: 
-,;:; ' "~-·.· --:-·.;;";-.,.,,. }·\:!: :>. 

Le c~.-1. i_~a~ . , . ~-~- · una · ~1• Pal abra 

cara~t~~:Í=~-t-1;;~~ ~: ~·efi-~iblee 
..• r l... que 

y mensurables 

9ó 

se relaciona con 

del producto en 

cuest-ión->.~;.(~.-.:;:1ei.:: calidad _·se relaciona asimismo con la 

economía de tabricación ... (l ... está ralacioneda con loe costos 

d., fabricación y ·con el precio de venta. Generalmente la alta 

r:al idad da como resultado •Jn costo elevado de fabrir:ación. 

mientras que si se tolera un relajamiento de las normas de 

calidad. esto da lugar a la reducción de los costos y por lo 

tanto a rebajar los precios". (p. '3621. 

Para Bethel '"el término buena calidad significa que el 

prt;1ducto ea adecuado a los propósitos para 1 os cua 1 es se 

programó ... 'donde además) ... lograr calidad es la fl')rma de obtener 

con verdadera seguridad el funC'ionamiento ~pt imo del producto". 

(pp.361-'362 ). 

Da todt;1 esto se concluye que el término calidad se refier~ a 

lo siguiente: 

-calidad es asegurar que el producto funcionará. "sera útil en 

forma óptima es decir. no tendrá. problemas. 

-la calidad esta en función de dos parámetros.: el contrt;1l de 
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calidad., C"•:tntról durant:·,... P.} pr<:>ci:oe-:1 d~ fdbrico.ci•!•n y las 

especi tica~Í,~ne's, 

manera: 

'.'"" éi control de calir.tad So! r"!fiere a qué ·tan:perfectamente 

está fabricado o re"'l izado el producto con ari·eglo a las 

normas de calidad ap_licaDle$ para el miem•:-. 

- las especificaciones del producto se refieren a qué tan 

compl"!!to o integrado eeta ese prcducto en relación con los 

dem6s y con el desarrollo de la técnica. 

De esta au"!rte pueden resultar dos combinaciones de calidad. 

entre otras, que ser~n ilustrativas d~ este concepto: 

-1.m producto puede tener un a 1 to control de calidad per('I 

pobres especi f ica.ciones dE' producto. Un ejemplo. un tanto 

rl'.gido. está en los automovil"'s de la i:-ategr.ir1a poptJlares. 

-un producto puede tener un alto control de calidad y altas 

especificaciones. Continuand•::i con los .,,utom•Jviles. los de la 

categoría de lujo o dep~r~ivos están sujetos igualmente a un 

alto C•"ntrol de ct>.lidad p~r,., ademas <"C•ntienen diversidad rie 

especificaciones. 

En ~l primer caso se está. frente a un producto de a 1 td ca 1 idad 
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pero poco integrado y en el segundo caso frente a un producto de 

alta calidad. también. pero mucho más integrado. 

Si ee busca en que caso de los dos un cliente o usuario del 

bien o servicio obt.iene m4s calidad en términos absolutos. es f4ci 1 

darse cuenta que e 1 segundo caso representa "mas ca 1 idad". Un 

usuario o cliente de este último producto obtiene una alta calidad 

en fabricación y una alta calidad en especificaciones. 

B. Control de calidad referido a toda lo organización: el 

ohrtema de control total de calidad CCTC> y la calidad total <CT> 

Loe conceptos de calidad eon aplicables por extensión a toda 

la organiz4ción. 

Si se tiene en cuenta que ésta organización ea en realidad 

'una organización social de la producción' la extensión del 

concepto resulta perfectamente lógica: las variaciones sólo residen 

en la forma de instrumentarlo. Ahora se requiere generar la calidad 

no sólo desde las 6reae de la función de producción. sino desde las 

demás 6reas funcionales es decir. desde las 6reas administrativas 

de la organizac1ón. este es en esencia el concepto de control total 

de calidad (CTC). 
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Se entiende primeramente por cont·r~l, -t:11ta·1 dP_.}'al_,idai;:l')l;T("l al 

sistema administrat1vo que p~rmite obtl!r\er. un. pr,,r11.1cti) compet i t iv•:-

para un dete-minado mercado con un, ~ft~:~,j~:c~~~rÓ·~ ·:~·~~. ~~ li~~d- y c~n 
,- ... :-- ,_.,.:; - --~ -- w.__ •' 

altas especificaciones at:ordef' ·a ~s~-c~e~~~.~b~"~,.'Cu'f.?s:~~S parar.rietrr:"I~ 
de calidad esten ref~rid"s tanto at:-'-~-~~~~}~-~-:¿;n~· ;-{~;-co-;¡,o:a =1a 

organizar::i~n que lo r~spa lda. logrado todo.,' eS-tt.{·:a-·~ .. ~¡Jn -c·ost·,;;·;.·q •. í~ haga 

qu~ su precio sea competitivo. ··.:::.\fr-~,~'f;j:'~~~;·:; 
•,:-. ~:'-~;;- )~~~ 

El alcanzar lo ant~rior r~quiere por necesidad hacer: todas las 

acciones bien desde un prini:ipio. ~st~ último enunciado resume lr.1 

que se ~ntiende P"r el concepto de r.alidad total (CTl. 

De esta manera se tiene que para lograr contar con calidad 

total (CTl es preciso contar con un control total de calidad (CTCl. 

parece un juego de palabras pero se ha observado la l~gica de este 

razonamiento: ~l CTC AS la premisa de la CT y ~sta es su resultado 

Bethel. senala al respecto que se l~gra control d~ calidad por 

medio de dos instrumentos que corresp,,nden a los dos parámetros de 

calidad ya estudiados: 

- las normas para el control de calidad. 

- las especificaciones d~ calidad. 

Los primeros se llevan a c~bo por medio de la inspecciOn, las 

técnicas estad1sticas y los instrumentos de medición. 
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Administrativo.mente un control de calidad se puede efectuar a 

través de la comparación de qué tanto se siguen los plones, se 

alcanzan los objetivos. se observan las pol1ticas. se acatan los 

procedimientos. etc. Pero este proceso para que en efecto cumpla 

con el principio del control, debe ser efectuado desde que se está 

en la operación misma. es obvio que no se puede "controlar algo" 

después de que ya ocurrió, sino cuando estd. ocurriendo; el control 

de calidad exige que tal vigilancia se efectúe en forma 'de cerca a 

lo. acción'. 

Los segundos se refieren a lo que se denomina "el contenido 

del producto", a la terma como estd. hecho. a sus características, a 

los elementos que se usaron para fabricarlo e incluso a la 

organización que est4 detrds de ese proceso. 

Administrativamente esto se refiere a lo que denominamos el 

diseno o •modelo operacional' de esa organización. que es en 

esencia la forma en la cual se realizan las acciones. la forma en 

la cual se utilizan los recursos y la forma en la cual intervienen 

1 as personas. 

Para Ishikawa (1985) la esencia del control de calidad puede 

resumirse as1: 

"El primer paso en el control de calidad es conocer los 

requisitos de los consumidores ... es saber que comprar4n los 

COtfTBQX EnTB&TJ;qicQ QC QEnTXQH 
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consumidores ... Casimismol ... no se puede definir la calidad sin 

saber el costo ... ". Cp.39). 

Si se tiene que la calidad total obtenida por un sistema 

productor es entendida como: alto control de calidad y alto grado 

de especificaciones a un costo razonable. lcOmo es posible lograr 

este resultado de calidad 'impactado' en el producto?: 

En su estudio, Ishikawa (1985) senala que ei nuevo concepto 

amplio de calidad ha tenido diversas connotaciones como: control d~ 

calidad integrado, control de calidad total. control de calidad con 

participación de todos. etc.: siendo de todas estas expresiones, 

la m6s utilizada, control total de calidad (CTC}. 

As1. define al control total de calidad (CTCJ. citando a 

Fe igenbaum como: 

"un sistema eficaz pa.ra integrar los esfuerzos en materia de 

desarrollo de calidad, mantenimiento de calidad y mejoramiento 

de calidad realizados por loe diversos grupos de una 

organización, de modo que sea posible producir bienes y 

servicios a los niveles mas económicos y que sean compatibles 

con la plena satisfdccion de los clientes.", Cp.84). 

Para que este proceso se asegure dice. es necesario que el CTC 

esté respaldado por un 6rea gerencial bien organizada, cuya única 

~ XOTBATJ!jq;qo ne 9COTXQN 



f1Jnción si~o el .. control.de 'Calidad. 

También nos da los principios del sistema de CTC: 

-el control de calidad es responsabilidad de todos los 

empleados y de todas las divisiones, 

-:el control de calidod exige trab~jo en equipo. 

Por otra p~rte enumera las caracteristicas del sistema de CTC: 

-el sistema se implanta en toda la organización, contribuyendo 

o la salud de la misma. 

-~l CTC fija la vista en 

{estratégicas}. 

-el sistema debe 

organización. 

oca.bar 

prioridades de largo plazo 

con el seccionalismo en la 

-conlleva el que se administre con hechos 

-exige la combinación de conocimientos y acción. 

De todo esto ee concluye que 

ofrezca depende del sistema que 

la calidad del producto que se 

esta detrós del mismo. ésta 

concepción podemos expresarla. asi: la "cantidad" de calidad que se 

encu~ntra en el producto estd en razón directamente proporcional 

con la "cantidad" de calidad de la organización misma. entendida 

toda ésta, como organización de la producción. 
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Un producto, sea bien o servicio, de "buena calidad" no hace 

sino reflejar una organización de "buena calidad". si éste es de 

calidad regular refleja una organización de regular calidad. 

Recuérdese al respecto lo que se asentó que se debe entender por 

calidad cuando se citó el concepto de Bethel t1986J: 

Se entiende en general por el concepto calidad (C): 

-el control de calidad aplicado en el proceso de producir el 

bien o servico úti 1 que funcione o sirva "sin problemas", 

-la alta integración en especificaciones de ese bien o 

servicio. es decir. "el que tan completo es" con respecto a 

los adelantos existentes. 

De aqui que se tienen dos aspectos que confluyen en la 

obtención de calidad total: 

-alto control del proceso de producción y 

-excelencia en el diseno y operación organizacional para la 

producción. que redunda en la excelencia del diseno del propio 

bien o servicio a producir. 

QQl:CCnnt r:QTB•xz:qxco DE or:;o-rrgtt 
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Aspectos que a su vez est6n respaldados por la organización en 

sendos sentidos de manera directa: 

-la eficiencia, eficacia y economia del sistema de 

organización p~ra la producción (control de áreas. funciones y 

procesos). y 

-la capacidad técnica de las personas que prestan sus 

servicios y La capacidad tecnológica de las cosas y los 

procesos (que conforma la excelencia del diseno y operación de 

toda la organización) . 

Estas dos partes del sistema de calidad conforman el concepto 

de control total de calidad. La instrumentación de los conceptos de 

calidad (C). control total de calidad CCTC> y calidad total CCT> en 

las organizaciones, puede ser realizada a través del sistema de CEG 

que viene a responder a esta filosof!a de calidad y cuyo resultddo 

es lograr finalmente la calidad total. 

C. Implicodión dol concepto CTC en ol modelo do CEG 

Un sistema de control basado en el concepto de SCI y que por 

ello conlleva la utilización del subsistema CEG. ea un sistema que 

persigue lograr la obtención de calidad reflejada en el producto 

desde todas las 4reaa de la administración de una organización. 

lcomo logra esa calidad un 

orqanización? 

sistema CEG dentro de la 

CQNTpQI :nTB•T:grcp ne QEQTIQH 
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Si se recuerda que eil sistema d..;o CEG es una técnica para la 

supervisión. i:-ontrol. infonnacil"Jn y coordinación directiva d"'. la 

organización en conjunto, es posible percatarse que es pf-ec~~~m~_!'l~.e·­

el sistema que permite la instrumentación inicial y básic'á de la 

filosofía de calidad hacia el entero de la organizaci_ón. · 

El CEG se estable~e sobre las mismas bases del con~epto de-CTc· 

al estar orientado hacia el trabajo cooperativo. a los resultados y 

al desarrollo continuo de la organización. 

El CEG procura. desde su punto de vista. seguir los dos 

criterios de un sistema que proporciona calidad al producto es 

decir. procura apegarse a los dos pardmetros de calidad como sigue: 

-ejercer supervisión, control y ser fuente de información 

sobre la eficiencia. eficacia y economia de la administración 

y con ello de la organización concreta del proceso de 

producci~n de bienes y servicios (control del proceso). 

-acrecentar la capacidad técnica y administrativa de las 

personas. al involucrarles m6s con su trabajo: y tecnológicas 

de las cosas. al incluir sistemas fisicos más modernos y 

mejorar también los sistemas no-f1sicos como el control 

interno. llevando a la organización a.l desarrollo de sistP,mas 

de producción mejores <diseno de producción y operación de la 

organización). 

CQt{TBQL ~QTR&TCQISQ oc ncnxxgu 
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3. LA EVALUACION 

Es obvio que todo sistema de información persigue obtener 

conclusiones para tomar acciones en alg1Jna direcc1t.in. este 

ejercicio de decisión requiere o presupone el intermedio de una 

valoración de tos resultados obtenidos: tal valoración hace 

confluir conocimientos e informac1ón que por medio de la aplicación 

de un proceso sereno e imparcial de raciocinio proporciona un 

juicio valorativo acertado. 

Una evaluación puede tener distintas finalidades. destacan 

dos: la evaluación para la corrección de desvios y la evaluación 

para el desarrollo organizacional. 

En tanto la primera se refiere a la aplicación de correctivos 

en las acciones realizadas para continuar hacia los mismos 

objetivos. 1 a segunda se refiere a la identificación de 

oportunidades para profundizar en los miemos objetivos o bien para 

reorientarse hacia objetivos más convenientes. 

~Evaluación para la corrección de deav1oe 

Ferndndez (1983) senala que la evaluación requiere de la 

realización d~ una análisis y apreciación del cumplimiento. Esto 

significa que la evaluacion es p~r principio una comparación entre 

hechos y planes. 
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La finalidad dé esta mecani~a es la identificación de 

desviaciones. del plan. con el efecto de localizar las causas de 

éstas. Senala el mismo Fernández : 

",..(la localizacion del ... Las dasviaciones requier~n 

comparaciones muy 

... (de éstas) •.. y 

minuciosas para establecer las magnitudes 

ligar todos los elementos q•Je lesª"" 

relativos ... Crelacionar causas) .... Los causales son los m6s 

dif1ciles de precisar en 

Un 

la evaluación, per'o representan la 

andlisis detallado debe cuestionar tarea mas importante. 

todos los principios administrativos en cuanto a Sil 

comportamiento en el organismo ..• ". <p.257,). 

De este modo. evaluar implica aplicar un proceso de raciocinio 

dialáctico que estarta dado por tres etapas: 

-análisis. 

-discusion y cuestioncmiento. 

-y s1ntesis o conclusiones. 

La evaluación para la correción de desv1os la detinir1amos 

entonces esencialmente como el ejercicio de un proceso de 

raciocinio que resulta en una valorizacion de Jos resultados 

obtenidos en comparación con los planes y programas dados. En esta 

forma se persigue extraer conclusiones en cuanto a las causas de 

los desvíos para proporcionar la información que permita establ~cer 

CONTB~J COTflATCQieO PE QCOTI9N 
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el diagnostico d~ causas correspondiente y proceder a la 

prescripción de soluciones efectivas. 

B. Evaluación para el desarrollo orqanizacional 

En este caso la evaluación corresponde a un an4lisis de 

oportunidades y. de fuerzas y debilidades, similar al que se 

estudi~ en el modelo de planeación estratégica de Castel~n y al 

explicar la conexión de éste modelo con el CEG. 

Se persigue en este tipo de evaluación lograr determinar una 

serie de conclusiones atiles para el proceso de planeación. es una 

fase previa o de premisa para proceder a la elaboración inicial de 

los planes de un periodo o bien a la revisión y/o reformulación de 

éstos durante el periodo mismo. 

El proceso de raciocinio por el cual se hace es similar. lo 

que cambia es la orientación del proceso. pues se busca lograr 

extraer una serie de conclusiones en cuanto a oportunidades para el 

uso de la planeaciOn estratégica. que pueden conducir a cambiar 

desde una parte. hasta la conformación general de la organización 

que se trate. 

La evaluación es la etapa que reviste loe resultados 

"tangibles" que puede arrojar un sistem!! CEG. pues la simple 

COf'CrBOX enTBATCQJSQ PE QWOTTQH 
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•lt i l idad e-orno medio de 

l.l.Un toda su utilidad 

decisiones direc~ivas .. _ 
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ya su 

. ·- . . . 
Al termino ·de ee_ta <?tapa d"! l!'va.luación ·es cuand., el CEG cumple 

su ~oht~ función y objetivo: servir como t~cnica de supervisión y 

control~ y como sistema de información y f;'OordÍnación- para ta 

dirección. 

~r:;oxsn,-rzr;91.-q pr< OZ:::Cl:l:.rnH 



HODELO T !PO DE S ISTEHA 
QUE CONTROLA EL PROCESO 

< 1;QHTROL POSTER 1 OR) E 

SJSTEMA 

EH SI 
[

A. Entrada 

D. Proceso 

C. Salida 

Cuadro 11 

D 

PROCESOS D. Ter111ostato - Cm11parador. (Contra 1 cerca de la acc lon) .. [ 
DE 

COHTROL E. Retroa 1 ÍMentador - Cm•parador'. (Contra 1 a posterior i) 

* EH TAHTO QUE •o• ES UH MECAHJSHO DE CONTROL JHSERTO O JHl1ERSO EH EL 

AREA, FUHCJ OH O PROCESO, •E• ES UH HECAHI SKO DE CONTROL E}(TERHO A 

ESA AREA, FUHCJ OH O PROCESO. 

1 HODELO DE s ISTEHA EN EL CUAL SE Bnsn EL s ISTEHA DE CONTRALOR IA INTEGRAL 1 
tlC 



Cuadro 12 

SISTEMA DE CONTRALORIA TRADICIONAL 

EHTRACIA [•E RE•:URSOS 

PLANEACION ( ~~r·n~~ 1 HJEf:!¡O 
drnr~U ríl~l'RM, 

1 

I o:oH~~~lEµ~sHR t OR 

PRO.:ESAM 1 EHTO 

REAL IZAC ION DE 
ACCIONES 

DATOS GEHERA[IOS 

AUDITORIA 

$AL([IA 

REGISTROS DE 
CONTROL INTERNO 

i:APTURA DE [IATOS 

• ES UH SISTEMA QUE •coH?ROLA· BASICAHEH?E POR LOS RESULrADOS DE 

LAS FUHCI OHES Y/O LOS PROCESOS. 

~I S ISTEHA DE CONTRALOR IA INTEGRAL 

EHTRANt toE RE•:URSOS 

PLANEACION 
c~~TA~~H t~JE~;ro 
drnr~6~ TílTERHB> 

PROCESAN 1 EHTO 

REAL IZAC ION DE 
ACCIONES 

DATOS GEHERADOS 

SALIDA 

SISTEMA [•E •:OHTROL EH 

REGISTROS DE 
CONTROL INTERNO 

~~URA ~E DATOS 

COE~ISTEHO:IA 11: 
1 

AUDIIORIA 

*ES UH SJSTEHA QUE COHTROLA DURAHTE LAS FUHCIOHES Y/O PROCESOS 

HJ SMOS, Y TAHBI EH POR LOS RESULTADOS DE ESAS FUHCI OHES Y/O PROCESOS. 

COHPARAC ION ENTRE EL S ISTEHA DE CONTRALOR IA TRADICIONAL 
Y EL S ISTEHA DE CONTRALOR IA INTEGRAL 

111 



SECCION SEGUNDA: "ARCO INSTRUMENTAL DEL CONTROL ESTRATEGICO DE 
DE GESTION ce E G>. 

U- EL CONCEPTO CONTRO~ ESTRATEGXCO 
DE GESTXON <C: E G>-



SECCION SEGUNDA 1 MARCO INSTRUMENTAL DEL CONTROL ESTRATEGICO 

DE GESTION (CEG) 

V. EL CONCEPTO CONTROL ESTRATEGICO DE GESTION <CEG) 
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De modo panorámico se planteo una definición general de CEG en 

el inicio de este trabajo y también se prese.nt6 su ca.rácter 

práctico como subsistema del SCI. Se senaló también su operación 

coexistente o 'de cercania' con las acciones de la organización 

como un sistema de supervisión. control e información del desempeno 

para asegurar la movilización constante y eficaz de recursos y 

energias. 

Se dieron ya una serie de conceptos vinculados con el CEG. 

ahora se precisará aqu1 qué es y cómo funciona. así como los 

aspectos referidos a su ubicación en la organización. para iniciar 

la descripción de detalle del modelo operativo del mismo. 

l. ANTECEDENTES DEL CONCEPTO CONTROL DE GESTION 

Diversos autores han escrito sobre est~ tema, no siendo el 

objeto de este trabajo la compilación, se enumeran y hace un breve 

an611sis de los conceptos de algunos de ellos con la finalidad de 

integrar e 1 conc~pto de 1 CEG. 

~L :aTBATJ!jQTCQ DE QEOTtpH 
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El Instituto de contralores de América (1949) da_a conocer su 

concepto de control de gestión CCGl que sena.la las tunciones 

elementales de un modelo de control que persiga ser para el 'todo 

organizacional'. resumiéndolo ast: 

-establecer. coordinar y ejecutar un sistema de control de 

las operaciones organizacionales. Se entiende de toda clase de 

operaciones y que al mismo tiempo el sistema proporcione 

información resumida o de s1nteais de éstas. 

-comparar lo que se esta realizando con los planes y con las 

normas establecidas. 

-efectuar an6lisis sobre el medio exterior y sus influencias o 

implicaciones para la organización. 

Dice Khemaken (1971) que con la información generada por este 

sistema. el encargado de contralor1a deber!a poder indicar dónde se 

encuentra la organización en relación con los planes y con el medio 

exterior e informando de ello a la dirección general de ésta. 

Define el objetivo básico del control de gestión al decir que: 

"el control de gestión es el proceso que se implanta en una 

entidad económica para garantizar una movilización eficaz y 

permanente de energ1as y recursos. con el fin de conseguir el 

objetivo de dicha entidad.". (p.17). 

CQNTªP' moxa•T:qrsg PC gcnxrgH 
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-· ·-.,: .. ·_~." _-_·"' :r -
ºun· si9tema· de gestion eficaz,- eOte~:\~iii~~C!' .. pcir -tal· el·- conjunto 

de reglas._ Proc~dimientQs _y 

empresa hacia los objetivos 

medioS·:· __ Ca'paCes ~de g~~ia17_ a la 

proP·~~s~=~;~:./:·0(sena·1añd.ci ademas 
·-· ,·,;. ,., __ 

que) ... serla ciertamente dif1ci l -pldnt·e~ar un sistema de 

Control IntP.grado de 1;est ion. 

partida -el sistema de planeaci~n_­

de infQrmaciQn- ... ". (pp. VII-VIII)_·. 

-_.:_,.,. 

a- su º~_i:>P'?rte -el sistema 

Este autor menciona cuatro 4spectos· que definen a1·_sistema de 

control de gestión: 

-es total. puesto que cubre todas las 4reas de actividad de la 

organizacion. 

-es periódico. dado que se realiza en forma predeterminada y 

tiene continuidad. 

-es cuantitativo. la unidad de medida bAsica es la monetaria 

pero no significa ello que no se· tomen en cuenta otras 

unidades de medida de actividad. a través de ciertos 

indicadores especiales. y 

-es integrado, es decir "!!Stá compuesto por un gr 1Jpo de 

~1 :nxnaxcaxgq PE QEMTxou 
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subsistemas de control debidamente c~ordinados y distrib~idos 

'!O las 6.rea.s de la organizaciÓri. 

Du Ti l ly '1988) sugiere; una definición en-· el se~t id.o de-

''control de gestión es el proceso mediante el cual los 

responsables administrativos se aseguran de que los recursos 

se obtengan y usen efectiva y eficazmente en la realización de 

los objetivos de la organización ". (p.19}. 

Por su parte D1az y Ordof'iez (1984), definen al control de 

gestión como: 

"un sistema organizador que auxilia a la toma de decisiones a. 

fin d~ asegurar la eficiencia. ta productividad y la 

rentabilidad de la organización en función del planeamiento 

amplio de objetivos, de la definición de estrategias. de los 

pla.nes y programas que se especifiquen, .. ". (p.29). 

Castel6n (1982) senala por su parte que: 

(el) ... control de gestión implica todo un sistema para 

resolver problemas ... () ... el control de gestión es un proceso 

integral que comprende no sólo la recolección de información. 

sino la toma de decisiones que involucra actividades 

comunicativas. de persuasión, iniciativa ... ". (pp. 35-36). 

SQNTBQX EOTB&T~QXCQ QC QCQTXQH 
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Tres elementos basicos que·, resumen el c .... -.ncepto cont1~01 de 

gestión se encueritran· elÍ la precisi.~n·. de 1:aStel.d.n: 

-si'stema para resolver p1-oblemas. 

-recolección de informacion. y 

-la toma de decisiones. 

2. EL CONCEPTO CONTROL EBTRATEGICO DE GEBTION CCEGl. 

Se entiende por control eetratc§gico de geetión CCEG> a la 

técnica de supervisión y control as1 como al sistema de información 

y coordinacion directiva de alcance global en las organizaciones. 

que se implanta por medio de una metodología especial que recoge 

información a través de los distintos niveles jerárquicos de la 

organización. cuyo objeto 

instrumentación. la marcha 

es asegurar. por medio de su 

eficaz y eficiente de toda la 

administrac1on de la organizacion. verificando ello a través de 

indicadores e informaciones especiales que miden el desempeno de 

cada área o función. así como de cada proceso de acción. 

ascendiendo esta información hasta el nivel directivo y dándole d 

conocer a éste. el estado que guarda la operación total de la 

organización en relación consigo misma y en relación con su medio 

ambiente, a efecto de que se tomen las medidas necesarias que 

afirmen o reorienten los programo.a. los planes y los objetivos. 

CONTBOt nQTRAT&grco QE QEOTtOH 
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3. CARACTERISTICAS PRINCIPALES DEL CONCEPTO CEG 

El CEG es una técnica de aplicación general en las 

organiza~iones cuyo aparato administrativo es amplio y la 

producción est6. b6.sicamente orientado a los servicios. a.unque ello 

no es excluyente de su aplicación a otro tipo de organizaciones. El 

CEG permite el control continuo y emisor de autodiognósticos 

r~pidos de la operación. con base en la localización y medición de 

6.reas. funciones y procesos o través de la determinación previa de 

las etapas clave de desempeno en cada uno de esas 6reos. funciones 

y/o procesos de la organización. 

El objetivo principal que tiene es supervisor el desempeno 

total de esa 6.reo. función o proceso dado, visualizando en conjunto 

lo operación a medido que ésta misma va sucediéndose. propiciando 

con esta base el control efectivo y el mejoramiento de la 

organizaciOn. 

A. Globalidad 

Es globolizante porque persigue la supervisión, el control y 

la información en lo general de todas o al menos las principales. 

áreas. funciones y procesos de la organización. 

COtfTBQI E"Tª•T'llfpXpQ QE QEOTJQH 
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B. Stntesie 

Es h~mbién sintétlco, porque n•?.'_P"3r~igu:e_, co.ñtrolar:. __ e_,infonna.r 

a través de los detalles de la opera.e.ion;'. 'sino a-·tr.9.v"S<de- la 
'-e, • .. -., 

s1nt~sis de informacii:ines St)bre esa '?P~l~~.?:-i?_~ __ 'i 

C. Evaluación Acelerada 

Las evaluaciones y los diagnósticos tienen mas celeridad. 

porque al efectua1·se la recogida de infonna-cion para las etaptis 

clave definidas o localizadas en las las areaa. funciones y 

procesos críticos o principal~s. y, siend~ esta información uno 

s1ntesis de la opera.ción en conjunto. permite la prontitud. factor 

de importancia para poder cubrir su objetivo estratégico. 

D....._Estrateqia 

IJna evaluacion rápida propicia una r~acción mas oportuna de la 

organización para adaptarse al cambio. adaptación que representa 

dirigirse de manera más directa hacia los objetivos de largo 

alcance: es decir. a partir del conocimiento y el control de la 

organizacion en el corto plazo. p~rm1te una mayor certidumbre para 

la dirección d~ ~ea organización hacia el logro de los objetivos de 

largo plazo, de ah1 su estrategia. 
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E. promotor del mejoram~ 

Propicia el mejoramiento efice.z. porque al concentrar 

información dispersa y obtener una visión global de la operación. 

tiene capacidad para proporcionar datos fundamentales y completos 

que ll~van a tomar decisiones precisas en forma mas certera y 

automática qu~ consecuentemente inciden en la mejora 

organizacional. 

F. Basado en loo eiatemae 

Se basa en el diseno de sistemas antes que en el de simples 

procedimientos particulares, permitiéndole esto dar la necesaria 

tJnidad a la administración y faci 1 itar la supervisión, el control y 

la dirección de la organización desde el punto de vista del nivel 

mayor. 

4. UBICACION EN LA ORGANIZACION DEL SISTEMA CEG 

Resulta lógico el que la función del subsistema CEG como parte 

del SCI deba ubicarse en la oficina encargada del control en la 

organizar.ión. 

En el sector públ1co se lee denomina técnicamente a las areas 

de control. Organos Internos de Control <Ley Federal de Entidades 
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Paraestatales. 1986), eatableci~ndD la normatividad de referencia. 

que tales áreas tienen el encargo de apoyar a la función directiva 

y promover el mejoramiento de la gestión del orgá-nismo conforme a 

los lineamientos que emlta la Secretaria de la Contralorta General 

de la. Federación. Destaca de aq1Jl una función esencial del sistema 

de control de la Administración Pública mexicana: "el mejora.miento 

de la gestión" de sus organizaciones. objetivo básico del CEG. 

En el sector privado. ~n su trabajo realizado al respecto, 

González (1974) enumera las funciones que debe tener a su cargo una 

división de contralorta. siendo los siguientes: 

-función de planeación general y en especial de planeación 

financiera, 

-función contable general y contable de costos. 

-función de control, hacia el control interno y la auditoria. 

-funciones especiales que comprenden la vigilancia e incluso 

el manejo de crédito y cobranza. financiamiento. e impu~stos. 

-función de información. que se entiende como el operar el 

sistema de información para la toma de decislones. 

ªPNTªº' E"TB•T:gr~o ne genTxgw 
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ÍI~ igual mt'.'ldo IÍos propori:iona un "organigrama de la División 

di! Contralorta; qJJe inCluye los departamentos que se consideran 
·: •• <, ._ 

necesariÓa pára :·e1 déS~frr0110 de sus funciones en una empresa de 
•. •· ,· .. - :,· •! 

regulares propOr~ioOes.;~"· fp.22). 

Los departamentos que se senalan eon: 

-presupuestos. 

-sistemas y procedimientos. 

-contabilidad general. 

-contabilidad de costos. 

-procesamiento de datos. 

-crédito y cobranzas. 

-auditoria interna 

Se observa que tanto en el trabajo de González (19741 como en 

el planteamiento dentro del marco de la Ley mexicana referida. la 

oficina de control. siendo la encargada de vigilar y revisar la 

marcha de toda la organización. tiene al mismo tiempo la capacidad 

funcional requerida y la información necesaria que se precisa para 

el desarrollo del sistema CEG. siendo as1 la unidad administrativa 

con la adecuación espec1 fica para realizar el desarrollo. 

implantación y operación práctica del sistema de control CEG hacia 

el entero de toda la organización. 

GQHTBQT Ct!TQªTEQIGQ DE QEQTIQN 
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A c•.:>nt:inuac1ón se prP.cisa.n a.lgunos a.sp_er.~-º~ tundamentdtes de 

la ubicación del CEG en la organizac_iO~~· 

;·. 
¡ .. _ 

-el sistema ':'IF.I para el serv1c~-,i:i·del n1~~; d~:~e~l:-ivO:~-
•'z'.;;i_~- ~-"_·· 
--~(¡ ~.;:- • --~~~-~---. <:~\--- -1·= 

-el sistema supervistJ J~~Íc~\;üfi~á'J~~? -~~'~orri~nda~o a -los ·mandos 

medios y los niveles i~-f~·r:i:-~~-e-~·;;.<-\~·-:.' 
''.f. ""-' '...:~~.'.,'·•- -

·'oi",, 

-siendo su OPerac-ióri ·una~- -~:)"·~spohsabil~:dad - ~def -area-, ·de 

contraloría. se ·tiene qu·e: 

la autoridad principal y la coordinación :sob~~ el mi.amo 

pertenece por necesidad del c:ontrol. al nivel direc-tivo ·de la 

orga.nizacit!in. 

de esta forma el área encargada del CEG tiene una 

interrelación con la alta dirección que enci~rra un doble 

cardcter! por un lad~ su dependencia ea lineal por intermedio 

del contralor con lo alta direccion y. al mismo tiempo. 

conlleva una relación de aseeoria P•'r el tipo de informaciOn 

que opera. 

De ~ste modo el 6rea encargada del t;EG tiene una doble 

responsabilidad. por una parte la r~sponeabilidad general de la 

funcü1n de eupervieion y control ef~ctivoe. corresp•,nd1entP. a las 

J:..CUl'.J:D.O' co7 a•7 rq1co ne ncoxrqtt 
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funciones de contraloría de la organiZaCion y por otra. la 

r~sp•,neabi 1 idad específica como sÍ~:tenl:a:;·:; de: in-formaciOn para la 

co~rdinación direct:iv~. an~e:<1a a1ta dir'3cción y el grupo asesor de 

la misma. 

Esta doble dinámica relacional. obedece 

consecuentemente al ··-dobi'e-. car.i!.cter que tiene como sistema de 
-' - ._ :·-,. -

supervisión y i:áritrOL·· y--ocomo-sietema de información y coordinación 

directiva. 

De lo anterior se desprenden otras consecuencias que se 

anotan: 

- el CEG ee un sistema adscrito por razones prácticas y 

lógicas a la oficina de control. Estas razones se 

circunscriben en esencia a la capacidad funcional que por 

principio tiene la misma oficina de contralorta y que por lo 

mismo permiten el que el sistema pueda operar como medio de 

supervisión y control. 

la utilización del sistema deviene en la acumulación 

continua. sistem4tica. sintética y global de información sobre 

la actuación de la organización; por ello, no ea posible dejar 

su operación a la libre decisión de niveles menores al 

directivo superior de la organización. Esta caracteristica del 

sistema. que lo hace ser necesariamente un sistema de 

información para la alta dirección.· conlleva el que la 

~PNTªQb cnTB&Tcqtcp pe QCOTIQN 
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coordinación general sobre el mismo quede baj•:'I la autoridad. de 

la alta dirección. si bien los aspectos· d_e·su:_~per;~ciOn 7~~-oé~ 

encargados al contralor de la organización. 

En todo caso la capacidad máxima de control y ~a.n_d_o _g_enerada 

por este ambiente. esta asegurada al nivel directiVo -sU'peri'ar de la 

orqanizacion. 

En los esquemas respectivos se presenta la ubícación propuesta 

para el sistema CEG consecuente con las caracter1sticas enumeradas 

(Cuadros 13 y 141. 

'\ 
~. EL PERSONAL ENCARGADO DEL CEG 

El desarrollo y operación del CEG requiere de personal con 

preparación y aptitudes especificas. Dado el carácter de alcance 

vasto del propio sistema. este personal deberá poseer amplios y 

sólidos conocimientos en áreas fundamentales de la administración. 

la contaduría. las ciencias de la información y la comun1cación 

organizacional. tales como: 

- diseno y/o operacii!m de sistemas de almacenamiento y 

proc~samiento de información, yo sean manuales o 

electrónicos. 

SONTBQX rrrxaaxr:qrcp pg QCOTXQN 
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sistemas y procedimientos. ya sean administrativos. 

financieros o referidos a la fabricacion y. en general. del 

control interno de las organizaciones. 

auditoria y evaluación de 4reas y organizaciones, 

conocimientos financieros y contables. 

conocimientos en desarrollo organizacional y sistemas de 

comunicación internos. 

conocimientos sólidos y espec1ficos del proceso 

administrativo y las 6reas funciona les es decir, 

conocimiento de las organizaciones. 

De otra parte deber4 tener conocimientos tan amplios como el 

propio encargado de control dado el car6cter 'globalizante' del 

sistema CEG. Estos conocimientos y características los enumera 

Gonz41ez (1974), de los cuales se anotan loa esenciales: 

-conocimientos en disciplinas administrativas. contables. 

fiscales, legales, de manejo de personal. producción y 

mercadotecnia. 

-conocimientos y comprensión del comportamiento dentro del 

ramo en que actúa la organización, 
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-habilidad para interpretar y analizar datos estadtsticos y 

financieros, 

-habilidad de expresión. 

-capacidad de aprehender los problemas en tOl-fna · J~t~.;.~-1 y 

proyectarlos en el futuro. --·. __ '-_ 

-conocimientos de derecho mercantil. laboral~ fiscal· y se 

agregaria en el caso de organizaciones pOblicas~ derecho 

constitucional y administrativo. 

Es necesario entonces para estos efectos. un grupo reducido 

que tiene la visión m6s global de la organización al concentrar la 

infonnacjón de la operación de ésta, a diferencia del resto del 

personal del 6rea de control. que est6 especializado en una alguna 

actividad. 

Tal grupo experto encargado, por decirlo as1. 'de la vida de 

la organización', deber6. estar conformado por individuos 

cuidadosamente seleccionados en base a sus capacidades. tanto en 

conocimientos como en calidad moral y profesionalismo. pues en el 

mismo se depositará gran cantidad de confianza a información de 

carácter directivo de la organización. 
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Se trata de un grupo fuertemente orientado a la investigación. 

la cr~atividad y la accion para el desarrollo de la organización: 

no se limita a la simple evaluación. sino a la fonnulación y el 

planteamiento de soluciones relativas al funcionamiento de la 

organización; interviene directamente en los "modelos de operación" 

de esa organización. proponiendo y promoviendo constantemente las 

mejoras a los mismos. para incrementar la eficiencia, la eficacia y 

la productividad de la operación qlobal de la organización. 

6, TOMA DE DECISIONES EN UN AMBIENTE CEG 

La información que un sistema de CEG arroja para la dirección 

de ta organización no hace sino revelar la realidad de ésta en dos 

sentidos: los resultados logrados u obtenidos y. lo adecuado de los 

procedimientos de trabajo utilizados. Ambos aspectos reflejan 

llanamente lo que han hecho las personas con las cosas. y lo 

adecuado de los procedimientos que mediaron entre estas personas y 

cosas. 

De las evaluaciones y diagnósticos obtenidos con esta base se 

desprenden las decisiones necesarias. Ya se tienen los resultados. 

se conocen como operan las 6reas. funciones y procesos; se conoce 

también quienes son responsables de qué y se conoce lo adecuado o 

inadecuado de los procesimientos utilizados e incluso de quienes 

1 os mane jan. 
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Se presentan entonces una ser1e de aspectos a evaluar al tomar 

una decision, aunque no se va ha a entrar aqui en el 

establecimiento de modelos decisionales. es destacable enumerar los 

aspectos que deberan tenerse ~n cuenta al tomar decisiones en la 

organización y que requieren de un examen r.uidadoso. entre éstos 

están los si9uientest 

- el contlicto de una dirección competitiva y'de excelencia o 

laxa e ineficaz. 

- el impacto al interior de la organización de tomar una u 

otra decision. 

- el impacto en el mercado o medio exterior de los cambios o 

bien de la continuidad de una determinada forma de operar en 

ese mercado o medio ambiente exterior. de la organización. 

Estos impactos estarán dados por el tipo y alcance de la 

decisión que ee tome: a pesar de parecer eficientista a ultranza. 

los cambios son necesarios en la organización si ea que ésta quiere 

asegurarse su pennanencia y no es posible adoptar por mucho tiempo 

la postura ineficaz de la laxitud. sera necesario, si no por 

conveniencia al menos por la fuerza del contexto. tomar un postura 

que genere un ambiente de calidad total organizacional. 
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Los cambios y la valoración que se haga de ellos. aei como su 

grddación estarán referidos básicamente a: 

-personal. 

-procesos productivos. 

-procesos administrativos. es decir modelos operativos 

generales. 

-procedimientos administrativos. 

-estructuras orgánicas, 

-uso de tecnologias. 

-desarrollo de productos o desarrollo de mercados. 

-estructura financiera. 

-asignación de recursos y 

-en general ajustes diversos. 

La evaluación y el diagnóstico que deben realizarse como etapa 

final de la operación de este sistema trata de dar las guias a los 

niveles directivos para tomar las decisiones adecuadas y conservar, 

dentro del cambio, el equilibrio sistémico. 
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UB!CAC!ON DEL SlSTEHA CEG 
EN LAS ORGAN !ZAC IONES, 
SECTOR PR !VADO, 

AUDITORIA 

lHTERHA 

COHSEJO 

DE 
ADHJHJSTRACIOH 

DJRECCJOH 

COHYRALORIA-

COHTROL 

ESTRATEGJCO 

DE GESTJOH 

Cuadro 13 

r-------, 
COMITE 
ASESOR 

L---7---.I 

1..-----------, 

(OTRAS AREAS 

REQUERIDAS> 

' ' L._ --- - - - - - - - -- - -- - - - - - - - - - - - - - -- - ___ J 

11 ORGAN!GRl\HA DE UB!CAC!ON DEL AREA DE CEG EN LAS ORGANIZACIONES PRIVADAS !/ 
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Cuad~o 14 

UBICACIOH DEL SISTEllA CEG 
EN LAS ORGAll IZAC IOHES 

OR PUBLICO. 

ASESORJA 

OEHERAL 

' r-·-- _ .. 
' ' 

' ' ' L •••• --.J 

CO!!~EJO 

ADMI HiSrnncJ o r-----, 
1-------1 v c~3CH8t~. • 

L--¡--.1 
DIRECCIOH 

COHTRALORJ A 
IHTERHA 

' ' 

' ' 
L..- -- -- - -----------.1 

DEPARift.MEHTO 
co~tnoL 

DEPARIO,MEHTO 
EUALÜACIOH 

DEPARJ:.0,MEHTO 
AUDn'ORIA 

DEPARl,0.MEHTO 
SEGUflhEHTO 

ORGAN IGRAllA DE UD ICAC ION E lllTERRELAC ION DEL AREA DE CEG EN LAS 
ORGANIZACIONES DEL SECTOR PUBLICO CllEXICO) 1 
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VI. ELEMENTOS DEL MODELO DE OPERACION DEL CEG. 

El concepto de "modelo de operacion" de una organización. se 

refiere a la "forma de hacer" un trabajo que lo particulariza de 

"otras formas de hacer'' de organizaciones análogas. es su modo 

particular de proceder es decir. el concepto designa la forma de 

trabajar. el modo con arreglo al cual se efectüa toda una mecánica 

de trabajo. 

Significa. como es lógico de suponerse. que para un mismo 

trabajo en conjunto. existen diversos modelos operativos que es 

posible emplear. existen pues diversas formas de llevarlo a cabo, 

entre las cuales una es siempre la óptima. 

A continuación se describen los elementos de lo que es el 

modelo de operación general del CEG. Los elementos se entienden e.n 

tres sentidos: 1 os e 1 ementos conceptuales. los elementos de 

instrumentación y los elementos del sistema de información. 

constituyendo todos estos elementos la fundamentación de la técnica 

CEG. 

CQlfTBQI CftTB&TCQTCQ pm qgnTtpH 
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1. ELEMEfITOS CONCEPTIJALES 

Los elementos que definen a la técnica y al sistema CEG Y que 

dP. esta manera lo caracterizan. son los.siguie~tes: 

A. Superviaión a dietancta 

La operacion del ei~tema CEG s~ establece basada en el 

principio de la supervisión del trabajo de un conjUnto de personas 

y cosas dado un proceso. función o área de trdbajo. Esta 

supervisión es ejercida por la unidad de control central. La 

mecanica del sistema supervisor no forma parte del trabajo mismo. 

sino que siendo un ente aj~no al trabajo (es decir, un ente. 

mecanismo. o sistema adjunto del trabajo). forma parte únicamente 

del mecanismo de control CEG establecido en la organización. 

La técnica del control interno establece una supervisión del 

trabaj? de un empleado por otro. p~ro esta supervisión es efectuada 

dentro de la misma mecánica o fluJo de trabajo, significa entonces 

que un empleado 'b' supervisa el trabajo de uno 'a'. pero al mismo 

tiempo forman loe dos parte de este flujo de trabajo. 

Por su parte, la técnica del CEG establece una supervisión del 

trabajo ajena a la propia mecánica de trabajo: esta supervisión es 

efectuada por parte de un sistema y un grupo especiales y ajenos al 

9rupo que ejecuta el trabajo: se trata de una supervisión similar a 

la que se puede esperar de los procesos fabriles. con la diferencia 
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de que es llevada a cabo conforme a dos principios: 

- primero. se basa en una autosuper_visión por parte de los 

responsables de cada 6rea, función o proceso y de la cual debe 

presentarse 

control. y 

una información especifica 

- segundo, la supervisión efectuada 

'a distancia', es decir no se precisa 

personal alguno. 

proporcionada. 

Be supervisa en 

al grupo central de 

por 

la 

base 

el grupo central es 

presencia fisica de 

a la información 

Este sistema de vigilancia es efectuado por una unidad de 

control central, el grupo CEG, a través de un sistema impersonal de 

supervisión. no existe un personal extraordinario que se agregue al 

proceso de trabajo, sino que los propios responsables en linea son 

los que deben informar continuamente a la unidad central de 

control. del trabajo que están realizando. 

El introducir un tercer ente independiente al proceso de 

trabajo representado por la unidad de control y el sistema CEG. 

dificulta el que se produzcan ineficiencias y/o ineficacias entre 

los empleados y jefes en linea que intervienen en el proceso pues 

ahora existe un ente vigilante del trabajo y que ea ajeno al mismo: 

esta técnica genera un eepfritu de compromiso y responsabilidad 

para cumplir ahora con los par4metroe sujetos a la vigilancia de 

ese tercer ente: el CEG. 
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B Proximidad y #&guimiento a las acciones 

El CEG es un sistema que se instala en las areas. funciones-o 

procesos de trabajo, si bien encuentra su soporte bdsico en los 

sistemas. procedimientos y formularios confonne a. los cuales se 

efectúa el trabajo (los sistemas de control interno), no constituye 

ni esos sistemas. procedimientos o formularios de trabajo. es 

~nicamente un sistema adjunto. 

De esta manera es un mecanismo que sigue paralelamente la 

realización de la acción pero que no por ello forma parte de ésta. 

pues en ei no constituye forma alguna de hacer el trabajo que se 

tiene que hacer en una 4rea. función o proceso. sino solamente un 

sistema que controla el hecho de que el trabajo deba realizarse 

dentro de los parametros establecidos por l~ dirección y 

convenientes a la organización. 

C. Inserción de etapas de control e 1ntormoción 

F.l dieen.o 'de cerca' o coexistente con la acción ha 

representado el principal problema en la instalación de un sistema 

de supervisión. control e información del trabajo. 

Cuando se piensa en supervisión. se piensa en unos individuos 

que est6n revisando cómo hacen su trabajo otros individuos. pero en 

lo que no se piensa ea en el car6cter del trabajo que se supervisa. 
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Este carácter del trabajo hace necesaria o innecesaria la presencia 

de personaL de supervisit.>n en for:!l'la -~1~/ca_,~-~-el~: l·~~°:r c;le·t~abdcjo; 
se ver6 porqué: 

Existen-_solamente dos_ 

Ú'"abajo-· inte1eciual. 

La supervision fJsica o personal es necesaria cuando el 

car6cter del trabajo implica que se desarrolla predominantemente un 

esfuerzo ftsico y que ademas este esfuerzo sólo es observable 

físicamente y no hay otro modo mas acertado de revisarlo; por 

ejemplo, el trabajo concreto y especifico de un carpintero. 

Existe tambien una supervisión no-física. de tipo impersonal. 

cuya base es la información y que se puede aplicar cuando el 

trabajo implica el desarrollo de un esfuerzo intelectual m6s que 

ffsico. y. que por su caracter, puede quedar registrado en un 

documento es decir, cuando es factible transformar el hecho 

realizado en el trabajo en datos precisos que lo reflejan 

prócticamente en todos sus aspectos. Entonces. toda vez que el 

trabajo esta plasmado en regietros (los registros del control 

interno) la supervisión de este tipo de trabajo puede hacerse 

también documentalmente y por lo mismo de manera impersonal (loa 

registros del CEG). no se requiere el translado constante de 

individuos supervisores. sino lo que se requiere mds que nada es el 

translado de informaciones supervisoras. Aunque esta clase de 

supervisión no excluye por completo la 'necesidad de ciertas 

soNTªOt c=Teaxcaxco ne acnxxoN 
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supervisiones fJsjcas, dado el tlpó de trabajQ y el carácter mismi:i 

de los objetl"'s y10 de los sujetos c¡ue se supervisan. es.notorio el 

hecho de que las reduce en forma considerable. 

Lo q11e debe moverse pat·a e:upervisar el trabajo administrativo. 

en un sistema de control CEG. no son las personas. sino la 

información. 

supervisora.?: 

lcomo se logra transladar esa informacii;n 

El concepto de 'inserción' -~ª el funda.mento del sistema. CEG 

que permite lograr esta supervisión cercana a las acciones de 

trabajo. 

La 'inserción' significa la instalación del mecanismo 

supervisor. controlador. de seguimiento y recogida de información 

que utiliza el CEG para vigilar las accion~s. En general. este 

mecanismo se retiere a la instalación de formularios de control por 

periodos de intervalos fijos dentro una funcion u area de trabajo o 

bien por puntos de trabajo cumplidos a intervalos diferentes y a 

criterio. dentro de •Jn proceso o proyecto de trabajo: en ambos 

casos se les denomina las 'etapas de control e información' del 

CEG. 

D. Intonnacion de stnteais de lao accion§e 

Como no es posible ni útil informar detalles de la operación, 

se informan los principales avances y resultados q•Je se han 

CQtfTRQf cnxeaxz;qxpp PE Q~OTTQH 
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obtenido dado un plan y un programa: este programa es ro qU.e. ··entre 

otras tecnicas de la administración. e·stablece los prócedimientos. 

cargas y tiempos de trabajo que deben cumplirse y por· lo mismo 

vigilarse. 

El sistema recoge información, no interesándose tanto por 

datos aislados, sino por información que proporciona una visión de 

resumen o stntesis del trabajo r~alizado. Este modo de recoger 

información le permite prescindir de procedimientos complicados de 

procesamiento y reducir las necesidades de tiempo de sistemas 

electrónicos de proceso. El procesamiento electrónico de la 

información queda limitado lo realmente necesario: 

almacenamientos. realización de operaciones matemáticas. en su 

mayoria aritméticas: y la presentación de los informes y gr6ficos 

correspondientes. Lo anterior no excluye sin embargo, el que para 

ciertas 4reas. funciones o procesos de la organización. se pudiera 

requerir el diseno de algún sistema especial. dadas las 

caracteristicas de la misma información a manejar. 

Se tiene as1 que el sistema de control se hace por necesidad 

un sistema de información. Como el sistema debe reportar 

información que sintetiza los avances y resultados obtenidos por la 

operación. recurre a la uti l iz.ación de cifras indicadoras. 

comparativas y de síntesis de la actuación del trabajo. es decir 

utiliza indicadores e informaciones de gestiOn. 
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E. Coordinación directiva 

La información obtenida es presentada en informes especiales 

temporalizados a intervalos iguales tpor periodos en d.reas y 

funcionesl o temporalizados y secuenciados a intervalos diferentes 

y a criterio (para puntos de trabajo cumplidos en un proceso). 

La preeentaci•'n en esta forma. proporciona una vieion de 

conjunto de lo se estd realizando en las distintas d.reas, 

funciones y procesos de la organización e incluso de lo que falte 

por realizar es decir. informa de qué estd. pasando con exactitud 

en la opero.cion de la organizacion: esto convierte al sistema en 

una técnica que permite hacer fdcil la coordinación d~ la 

•Jrganización desde el nivel directivo (coordinación directiva). lo 

que tratdndoae de grandes organizaciones representa una ventaja 

amplia. 

2. ELEMENTOS DE lNSTRUMENTACION 

Los aspectos principal ea a c"nsidera.r. referentes a 

procedimientos de trabajo, Oreas. funcion~s y procesos '!'In los 

cuales se basa el diseno del CEG son los siguientes: 

rnta:B.QI r;nTBªTC!JICQ or:: QCC!TJQN 
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~_Q_.§Il el sistema de control interno 

El dise~o y operación del sistema CEG está soportado 

necesariamente en el sistema de control interno establecido o bien 

en el que se pretenda ~stablecer. Dado que la mecanica de este 

sistema se basa en rec~ger información a partir de los registros 

que se van realizando y de efectuar un control sobre las acciones 

previamente planeadas. resulta tener su base precisamente en el 

control interno. 

El CEG toma su información directamente del registr·~ que hace 

el sistema de control interno de modo que pueda efectuar tanto la 

supervisión y control. como el acopio de infonnacion. que en 

conjunto permitan la coordinación directiva de la acción que va 

desarrollándose como producto de lo planeado. es decir. de una 

parte el sistema vigila las acciones realizadas conforme a los 

reqistroe del control interno y, por otra. informa de ello para la 

toma de decisiones que reafirmen o reorienten lo que se est6 

haciendo. 

De esta fonna resultan las dos etapas del ciclo ya mencionado 

en el capitulo II. que conlleva la utilización de este sistema. a 

saber: 

- control interno - control estratégico de gestión y. 

- control estratégico de gestión - planéación estratégica. 
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Estas dos etapas responden as1 al doble caracter de 1 CE(;. como 

sistema de supervision y control y. como sistema de información 

para la toma de decisiones por la alta dirección. Al mismo tiempo 

permiten observar que la base del sistema es el sistema dP control 

interno del cual toma su información. la procesa. la convierte en 

nuevas decisiones y éstas a su vez modifican al sistema o bien a 

los criterios con'tonne a los que opera el control interno de la 

organizacion. En el apendice se hace una ampliación a esta dinámica 

que permite "stablecer l!I cicl•:'I planeación-eontrol. 

B pir4mide de qootión 

Se adopta el criterio da Blanco (l9fl0l para la 

conceptualización de los niveles de control de la gestión en 

relación con lo que el denomina 'pirámide de qest ion• . En tanto el 

pr.t!'senta cuatro o m6.s niveles de gestion. aqul se resumen los 

niveles intermedios en uno solo. que en B1 mismo contiene uno o mae 

niveles de estas jerarquías de mando en la organizacion. 

Por razones practicas de la exposición y del propio diseno 

inicial de un sistema de este tipo. resulta de utilidad esta 

presentación. sin que ello signifique la limitación en este 

sentido. de hecho el nivel de mando intermedio comprende los 

desagregados necesarios que se estimen para el desarrollo del 

sistema CEG de la organización en específico es decir. la cantidad 

de niveles pueden ser definidos en relación a los objetivos que se 
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p~rsigan en materia d~ control y de información. 

En general se habla aqu1 de tres niveles fundamentales en la 

organizacion: los q1Je dirigen. los queo supervisan y los que 

ejecutan. La responsabilidad de la operación del sistema de control 

interno y sobre todo del sistema CEG recae por necesidad en los que 

supervisan. el nivel interm~dio: este niv~l puede ser desagregado 

en los niveles. dos o mas. q1Je conlleve su operación: en general 

ser6.n los dos nivel~s que propone Blanco (1980l. 

En el esquema adjunto se resumen las caractertsticas en cuanto 

a instrumentos de trabajo se refiere para operar la técnica del CEG 

en cada uno de los niveles. asi por ejemplo en el nivel operativo 

se precisa de loa instrumentos propios del control interno. en el 

nivel intermedio de los conjuntos de estos instrumentos agrupados 

en funciones asignadas a las áreas en cu~stión y ~n el nivel mayor 

de los documentos relativos al mismo sistema del CEG <Cuadro 15). 

C. Intonnoción o recooilar 

Se especifica la información a rec•,ger en cada uno de tos 

tipos de trabajo que se consideran. en el primer caso se trata del 

trabajo de carácter repetitivo o cíclico. el trabajo establecido 

que continuamente se lleva a cabo de manera rutinaria: en el 

segundo caso se trata del trabajo de car6cter no-repetitivo. el 
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cual conlleva un lapso de ro:oal ización mas biP.>n largo y que no e.:­

hace de rutina. sino m .. ')tivado de manera ""epacittl ,· P.s ~l tt~abajo 

propio de un proyecto (o proceso> . 

a. Intonnaciones de 6reas y !unciones 

El modelQ d~ control d~ gesti~n CCGl dé Blanco Cl980> se 

elabora por medio de la coneideracion Oe ·siete factores u áreas 

cr1ticae que se enumeran: 

-situacion financiera, 

-posición comercial. 

-produce ion, 

-productividad, 

-personal, 

-servicio a clientes y 

-relaciones con la comunidad. 

Para cada uno de estos factores u areas propone un estudio 

minucioso de bUequeda de subfactores o aspectos clave que los 

conforman (funciones y subfunciones). para con ell~ pasar al 

establecimiento de los indicadores necesarios a cada uno y la 

extracción de lo que el denomina "ra.tios" o me-didas de gestión. 

El modelo CEG p~rsigue similarmente al de Blanco la evaluación 

a través de estos indicadores. pero hace énfasis en el hecho de que 

inicialmente solo se deber6n tomar loe aspectos clav~ de cada 
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facto1· critico que sean los más relevantes para la ope1·ación ya sea 

porque representen el reflejo de costos significativos o por ser 

básicos para la operación administrativa y/o productiva. Esto 

significa que en el atan d~ t)btener 1Jn funcionamiento md.s flllido, 

a.sit t:"C1mo para fac~litas en un principio la "instalación del 

sistema" se recurra a unu limitación de extensión, prestando menor 

atención a aspectos no fundamentales que con posterioridad pueden 

ser profundizados. 

b. Informaciones de procesos y/o proyectos 

Cuando se está frente a un trabajo que por su naturaleza 

implica el que éste se ejecuta en tiempos largos o que bien no es 

precisamente c1clico sino que su realización obedece a encargos 

específicos. como en el caso de los trabajos de obra detenninada o 

de proyecto. ae dice que se trata de un 'proceso de trabajo' de 

ciclo largo . El control que este tipo de trabajo r~quiere debe ser 

efectuado por 'puntos de control e información' localizo.dos en las 

etapas que son clave al mismo. 

Para realizar esta instalación lo que se procede a hacer en 

ténninos prácticos es localizar e "insertar" una etapa de control e 

información en los puntos clave del proceso de trabajo sujeto a 

vigilancia. resultando de ello un proceso de trabajo que tiene 

diversos supervisores a la vez acomodados "estratégicamente" a lo 

largo del mismo y en los puntos clave. identificados a criterio. en 
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el. Juego por simplt" comparaci•'"· se detP.ctan los desvi.,e de una u 

otra área administrativa involucrada en el proceso •:• bien· el .desv~ 1' 

de lo planeado en alguna parte del proceso. 

Un ejemplo de estos trabajos ee tiene en la realizacion-de un 

proyecto u obra de comunicación editorial. radiotonica o 

televisiva. ea también el caso tipico de cualq•Jier tipo de obras de 

construccion e infraestructura.les. Se cito a este respecto, el 

trabajo de C6rdenas (1991) en el capitulo III: él hace referencia 

ahí y en especifico. a la necesidad de contar con un mecanismo o 

medio de controlar este tipo de trabajos en la misma medida que 

estos trabajos van desarroll4ndoae. 

3. ELEMENTOS DEL SISTEMA DE INFORMACION CEG 

Se detalla. de acuerdo a los parámetros de tos sistemas 

estudiados en el r.üpltulo IV. los elementos de base al sistema de 

información CEG. 

A. Entrada; tipo de intormac16n en loo n1velea de gestión 

Senala Fayol citado por Marttnez C1970), que a mayor nivel 

jerarquice de los cuadros de mando se requiere en general una mayor 

capacidad administrativa y menor capacidad técnica. es decir mayor 

conocimiento sobre la planeacion. organización, direccion y control 
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de la organizaciO~ y··· por c~ntrapartida se .- !'~q~iere un menor 

conoclmiento· especifico sobre loe detalles técnicO'B. permaneciendo 

los conocimientos sobre las dem6s cuestiones m6s o menos 

r..,nstantes. 

Observando este esquema se tiene que al decir que "todos los 

dem6s conocimientos permanecen m6s o menos r.onstantes". se dice que 

los niveles de mando intermedio tienden a estar mas o menos 

igualados en conocimientos sobre las funciones de personal. 

mercadeo, producción y finanzas. a un mayor nivel aumenta la 

capacidad administrativa siendo menos necesario el conocimiento de 

los detalles técnicos. e inversamente a menor nivel se requiere 

menor capacidad administrativa aumentando el requerimiento sobre 

los conocimientos de loe detalles técnicos. Dice Fayol: 

"En todo género de empresas, la capacidad esencial de los 

agentes inferiores es la capacidad profesional caracter1stica 

de la empresa (es decir lo técnico} y la capacidad de los 

altos jefes es la capacidad a.dministrativa". (p.811. 

~unque cabe hacer notar que Fayol entendía por función técnica 

todo lo referido a el drea funcional de producción que actualmente 

se conoce: en otro sentido lo aplicaba también a lo detalles m6s 

operativos de una función cualquiera. Para un directivo estos 

detalles pueden resultar poco Otiles si se halla en una area que no 

sea la de producción: no es necesario. al rnénos en primer término. 
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,t¿~,~s:\6~·.'detal"l~e y absol1~tamentP. 
personas y _C.,sas ba J•' su mand•:-o f se 

supone que con?~e lo general de la ciencia de la administracion>. 

L•J qut! él requiare es un conocimiento globalizante. 1Jn conoJcimient" 

de ta •gestión.• 

En resumen. los niveles directiV•:'IS necesitan menos int·:irmación 

operativa de detalles te~nicos y se les demanda mayor capacidad de 

administracion. Ademas los niveles intermedios ti9nen exigencias 

similares de conocimientos generalee sobre todas las funciones. o 

eea conocimiento general de la organización. 

Esta reflexion es util para determinar el tipo de 

caractertaticae de la informacion que se requiere del CEG. la cual 

está dada en el siguiente sentido: 

-se requiere por la alta direccion y. en primer instancia. 

información de las funciones fundamentales de la organización; 

en segunda. instancia. se requiere la información general de 

todas \as <lemas funciones, 

-no se requiere prácticament~ información de detalles técnicos 

u operativos. 

-en los nivel~s intermedios. la información dada por el CEG es 

útil para indicarle a cada jefe en linea. en qué situación se 

encuentra ~l tra.ba.jo bajo su responsa.bilidad. 
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-la información debe ser resumida. pues es para ~l uso d8l 

nivel directivo.básicamente, 

-al CEG no le interesa en un primer momento la ·1nfonnaC.ion:de 

detalles, le interesa lo general y breve. 

-la información que pasa por cada nivel en principio. es m6s 

de detalles técnicos con respecto al nivel siguiente. al 

llegar luego al nivel mayor. es m4s de cuestiones 

administrativas o globales. 

Relacionando los tres niveles de gestión manejados en el 

modelo del CEG. con lo niveles de conocimiento que se requieren 

para el ejercicio de los mismos. tenemos los requerimientos de 

caractertsticas de información que debe proporcionar cada nivel del 

sistema CEG <Cuadro 16). 

En apariencia podr1a parecer que un jefe dado sólo necesita 

conocflr de su función y algo de lo que hacen los dem4e. pero esto 

no basta, lporqué7: 

La razón ee sencilla, los encargados y directivos requieren la 

visión de totalidad para poder ser eficientes. la visión de detalle 

y restricción limita su eficacia y eficiencia. 

Fayol establece que los jefes de linea deben estar 

involucrados y conocer de la función de los dem4s en un nivel 
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considerable. tanto como conocen de su propia función. no es que se 

plantee que todos sepan hai;er e 1 trabajo de todos. lo que se 

plantea es 'que todos entiendan el trabajo de todos•. que sepan 

quien hace que. cómo hace que y para qué hace que. Es a esto o l•J 

que se refiere Fayol y es también lo que significa contar con un 

ambiente organizacional de calidad total como se vió al citar a 

Ishikawa al respecto de que "en la calidad participan ~odos". 

B. procoaoi tlufo do intonnación entre loo niveleo de geatión 

Se tienen ya dos elementos de base para estructurar el 

mecanismo de información del CEG: la pir6mide de tres niveles 

fundamentales de gestión y las caracterieticas de esta información. 

Se plantea ahora el problema referente al como fluye tal 

información. es decir a través de qué. Esta mecdnica de recogida de 

información es la que en adelante se estudia dando con ello una 

gufa para el desarrollo del sistema de información del CEG. 

En general la información final que nos proporciona el sistema 

CEG se refiere a la cobertura de tres aspectos escenciales: 

-evaluación por medio de indicadores e informaciones del 

estado de una función, 6rea u organización en relación consigo 

y con el medio ambiente. 
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-evaluacion por medio de indicadores e informaciones del 

estado de un proceso de trabajo que se esta llevando a cabo. 

Este proceso es resultado de un proyecto u obra determinado no 

repetitivo o sólo ctclico ll!O plazos muy largos. Se refiere a 

procesos de ciclo largo y no a los de repetición constante. 

p1.ies para éstos es m6s conveniente y lógico controlar les por 

periodos preestablecidos dentro de la función. 

-propuestas de adaptación. mejora o cambios en cada aspecto 

sujeto a la evaluación y/o control. 

Luthans (1980J define 

administrativa como: 

a 

"sistemas de recopilación. 

1~• sistemas de información 

reducción. almacenamiento y 

diseminación de información regular e irregular. (~Si) ... Como 

los niveles de diseno y análisis ... (de sistemas. vistos} ... en 

el ultimo capitulo. los SIA ... (sistemas dl3 información 

administrativos) ... están encauzados hac1a niveles diferentes 

de la organización". (p.387). 

Introduciendo el concepto de 'niveles de diseno• de Luthans 

(1980) para los sistemas, se plantea la mecánica de acopio de 

información a través de loe niveles de gestión de la organización. 



l. En el nivel de diseno 

referida a las grandes áreas 

sistemas. entonces el dmbito 

sistema de información para 

propio sistema CEG. 

El nivel directivo de diseno 

finalidad del CEG. 

2. En el nivel central la información esta referida a las 

funciones y procesos individuales básicamente. aunque también 

en gran parte comprende operaciones. no porque las ejecute en 

s1 este nivel. sino porque puede conocerlas de cerca y porque 

trabaja sobre ellas: entonces este ámbito del control 

comprende parte del sistema de información para la dirección y 

a la vez está cerca de lo operativo. 

El nivel central recae por ténnino medio en los procedimientos 

unitarios y particulares de trabajo concretados estos Ultimos 

en los manuales de procedimientos que se usan en ese trabajo. 

En este nivel se sintetiza la información que sirve de base al 

CEG. 
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3. En ~1 nivel operativo la información se refiere a las 

Qperaciones una a una que se real izan C(•tidianamente. entonces 

el·ambito de control es el de registro de cada operación. el 

del cc:•nteo: los meicanismos utilizados para ello estd.n en las 

formas o fl')nn1:1larios usados para la comprobación de esos 

hechos, ~e el ámbito de los registros del control interno. El 

sistema de recogida de información del CEG parte de la 

stntesis de esta informaci1;n, de la reducción del volumen 

amplio de los datos. a unas cuantas cifras e informaciones. 

~qut es donde cabe precisar lo relativo a la pregunta de: 

len dónde se recoge la información. quién lo hace y sobre 

qué7. 

La información para el CEG es recogida en documentación 

disenada especialmente al respecto (formularios del sistema CEG). 

su recogida es raalizada por los encargados del nivel central en 

coordinación con los ejecutantes: quien efectúa esta primera labor 

de síntesis es el encargado y no precisamente el ejecutante. pero 

se sirve del mismo en forma coordinada para lograrlo; tenemos 

entonces que el. o loe niveles. donde se recoge la información de 

primer stntesis. es en el nivel central y no en el operativo o de 

ejecutantes. esto ya le representa al encargado efectuar el mismo 

su propia supervisión. lo cual le confiere a la información un 

grado de mayor compromiso y con ello de validez. 
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Este momento de primer s1nt~sis qu.,. s~ concreta en la 

documentac10n diaenada al int..,,r-!s del C'EG. es infC1rma~ión de 

resumen de una serie de accion~s realizadas y registradas por el 

eontrol intP.rn4'. La informacit!ln q11eda plasmadl'I. ~n \t;ts informes 

especiales denominadof..Z carpetas dei control ei información C('l(') qi.ie 

son loa documentc')s agrupadores de los formularios e informes 

espectficof;lf del sistema que sintetizan las opeiraciones para ser 

comunicados al área de control r.entral de la organización. 

El esquema que !"8 pref'enta i lufltra el fluj•:-. genero.l a' través 

de los niveles ñe gP.stión f<'uadro L7l. 

C. Solido: el aiatema de información paro lo alto dirección CEG 

1:.,m" sistema de informal'."i.,n para. l"- direceion eu met:dnic-a de 

las sig11ienteis ett1pas del siat-emt'li de 

infr.iirmación q'9n~n~l plant09ado ror Lucas ( 1982\. Sef'i.ala él un 

esquemei de "las funciones basicas de un eist:ema de informaci,,n": 

-re~olect:i~n de datos. 

-datos"º si, 

-procesamiento. 

-sal ida de infr.wmaci·~n 

-informacion en si 

-usuario de información 

-dfl)cisión. 
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Las dos ultimas etapas representan· la utilización de la 

información. 1Jt i 1 izacion que es en sentido de evaluación y 

este.ble~imiento de diagnósticos para la toma de d~cis:i.ones: es· en 

~stas ultimas etapas donde resulta la Ct)OeXif)n con _la .planeacióO. 

que ya se ha aludido. 

·• 
Ackoff C19721 establece que el sistema de información para la 

dirección consta de ocho partes b6sicas que se enumeran: 

-los directivos o gerentes. 

-los modelos decisionalea que se adoptan. 

-una memoria y comparador de datos de entro.da que eliabora 

información con base en ellos, 

-un grupo administrat tvo de investigación en materia 

administrativa y de gestión, 

-un grupo de diseno de sistemas de información, 

-un banco de datos de salida que es distribuidor de 

infonnación pertinente a las dreas. 

-un identificador d~ sintomas posteriores a la acción. 

-fuentes externas de información. 
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Sanders t1983l e~t·Ob1Eice.·e1 ·.'~~oc~~o··~e-·~~~t~~{ ge~encia~ :en· el 

sistt?ma de informa~i·;n qe·renciAL·'·."cOmo · ~-~qU~} .. ~ qu~ 
medio de las cuatro eta.pas básicos si~-~i~'ri~-e~:·;~::· __ 

"1.establecer objetives o 

~ . ·;e 
"se: re"a l jza: p•Jr 

el desempeno real. 3.c-omparar el_ r.leeeml?~~Q- _ r-e~)·--~-$~~n l_r..s 

eetandares. 4. tomar las deci~iones de control qu~ sean 

necesaria.e", tp.532). 

Las etapas de su modelo de control son: 

-metas y estándares definidos. 

-entrada de datos. 

-procesamiento de la inf•:irmaci6n r.on controles l'Jt'ientados .,. 

los sistemas, 

-salida de información 

-usuario de la informacjOn. 

-acción de control - retroalimentación corr~ctiva. 

Tomando como base los procesos generales anotados para los 

sistemas de informacion. ya sean estos llevados en forma. ma.nual o 

electrónica. se da el modelo para lo que es el siet~ma de 

intormacion CEG. Las etapas del sistema de información que ~onlleva 

estar1an dadas como sigue: 



156 

Etapa l. La recoleccion de datos en s1 y su procesamiento 

inicial recaerta en el soporte informativo que proporciona el 

sistema de registro del control interno. 

Etapa 2. La salida del procesamiento genera ya la información 

requerida por el CEG recayendo en sus propios soportes 

documentales. 

Etapa 3. Los encargados de ta operación del CEG en la 

organización efectúan la labor final de evaluación y 

establecimiento de diagnósticos pre l imi na rea para BU 

presentación a los niveles decisorios. 

Etapa 4. Los usuarios. quienes toman decisiones y/o eet4n en 

puestos de mando intermedio. utilizan la información generada 

por el CEG para proceder a las correcciones que sean 

pertinentes. así como instrumentar lo necesdrio para la 

~Qnsecución de mejoras. En el cuadro Anexo se ilustra este 

proceso <Cuadro 18). 

Etapa 5. La conexión del ciclo CEG - planeación estrat~gica. 

Los niveles directivos con base en la operación e información 

que proporciona el sistema CEG. toman decisiones que afecten 

el rumbo de la organización. en este momento se establece la 

conexión del CEG con la planeación estratégica cerrandose el 

ciclo correspondiente. En el esquema comparativo se observa la 

correspondencia entre las partes de este 
0

ciclo (Cuadro 19). 

CºHT8 º1 EftTIJªTngxco PE QCWJ'ION 
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D. Retroalimentación; el mecanismo retroalimentativo d§l CEG 

El planteamiento del CEG. como ya se ha visto. no es sobre el 

hecho de constituir sólo un sistema de control. El sentido es 

influir en el cambio y la adaptación de· la organización. es decir. 

ser también un sistema de información para la toma de decisiones. 

El sistema CEG busca medir la eficacia. la eficiencia. y lo 

productivo. no soldmente de las acciones en el. sinO también de los 

modelos o sistemas operatiV•)S para pertecci..,narlos. actualiza.rlos o 

adaptarlos a las circunstancias cambiantes. tanto del propio 

interior de la organización como. eobre todo. del exterior. 

De esta ma.n~ra se tien~n que existen dos tipos de desviaciones 

que es posible localizar por medio d"l sietema y que conet.ituyen eu 

aspecto retroalimentativo: 

-las desviaciones por ineficiencias en el trabajo. lo que 

refleja laxitud del personal respons~ble. 

-las desviaciones referidas a ineficiencias de un sistema o 

modelo operativo particular de ta orgdni2ación. lo que refleja 

q1Je tal sistema fue mal die.,nado. se hizo obsol~t:o ante el 

cambio o incluso no est6 estructurado en forma alguna. 

coNTBº' El!TBATJCoico pg onrr1nw 
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En el primer caso el problema es de exigencia. en el segundo 

es de diseno teetos tipos de desviaciones corresponden a los dos 

parametros de la calidad que se estudiaron: control del proceso y 

i:ispeci ficaciones de pr1Jducciónl. y un CEG por medio de su etapa de 

evaluacion y diagnóstico es capaz de l~caliz~~ ambos tipos de 

problemas para que se proceda a ta elaboració~ "'<~de los ajustes y 

cambios necesarios. 

Se está diciendo que el sistema y el pers,,nal del CEG no eet6 

sólo para evaluar la acC"ión y desligarse del problema: el grupo del 

C'EG t i"ne la. especial función de extraer conclusianes y 

diagnósticos de solucion a los problemas y lo mas valioso, elaborar 

~etudioe de prepoyecto en coordinación ~on las áreas involucradas 

para la realización de adecuaciones al sistema organizacional. No 

significa que ~1 p~rsonal deba disenar y hacer el cambio. pero st 

significa que deba plantearlo. justificarlo y presentarlo como un 

prepoy~cto sólido a la dirección de la organización. por ello ea 

que debe tratarsP. de un grupo altamente preparado y con visión, que 

al poder reunir en ei tal cantidad de información y globalidad de 

la organización tenga posición y capacidad para recomendar caminos 

de acción convenientes para ser puestos en practica por las areas 

responsables. 

El planteamiento de mejora permite al equipo del CEG 

intervenir en el diseno del nuevo sistema · o modelo de operación 

COtfTAQI :eTB•Teaxcq n: OCOTXON 



ló l 

.. 
parttcipe puede cuidar q1.1e ee sigan loR crí térios r\P.'·· .insta t'ácif.'n. 

'-' -
en el nuevo sistema. de las etapas de cont:r0,1- e iíl·t-;;imaci·Ori\:i'Ue r~ 

interesan ~l propio CEG. ya sAa 

o bien de procesos. 

estratégico d~ gestion -

En el esquema adjunto se -pres-énta; 1i~a---·-s1ntesie-del -model-:• 

operativo del sist'3ma CEG y su,·' as_Pecto retroal irnentntiv" (cuadro 

201. 

~r crrra•rr;arco pe: or:«Ttqn 



MlllELES 
DE 

COHTROL 
DE 

GES TI OH 

AL TA D IRECC IOH 

1HSTRUMEHTOS1 

Cuadra 15 

COHTROL DE LA GESTIOH TOTAL 

DE LA ORGAHIZACIOH, llISIOH GLOBAL. 

H lllEL DEL S ISTEHA DE COHTRALOR IA 
IHTEGRAL IS C 1) y, 
HIUEL DEL S!STEllA DE COHTROL 
ESTRATEGICO DE GESTIOH !CEGl 

HAMDOS HEDIOS DE UH nREA FUNCIONAL, UHn FUMCIOH 1 CONTROL DE LA GESTIOM Y OPERACION 

V,,tO IHTERHED IOS PARTICULAR o UH PROCESO DnDo. 

J HSTRUHEHTOS 1 

A.~~P gNc10H HlllEL DE LOS SUBSISTEl1nS 
~~L o l FUNDAHEHTALES DEL CONTROL 

•:OHT~ ~HO> ESTRATEGICO DE GESTIOH !CEGl Y DE 
8 ·~ii~!H~ 1 ~~\E LOS SUBSISTEMAS DE COHTROL INTERNO 

<Sls,~,ho DEL 'tAS FUHCIOHES DE UHA DIRE~CIOH O 
CEO HA JEFATURA PARTrnULA~ ~Hl COMO 

np2c~~0a~·pn~~~.o"B~ TRAD~~g~ 

COHTROL DE OPERACIONES HIHIHAS 
EJECUTABLES EH UHA ACT IU IDAD 

H!UEL DE LOS REGISTROS DEL 1 
CONTROL !HTERHO 

.. ~r"~r~~~~~~.~M~~A"D··~~mJgt 11 

y~!n~h?r~ V~3.mioL~ .~"ccmmA 

HlllELES DE CONTROL DE GESTIOH E IHSTRUHEHTOS USADOS EH cnDA CASO 1 
1GZ 



NIVELES DE 
GESTIOH 

y 
GRADO DE 
COHOC I" IEHTOS 
E 1HFOR"AC1 OH 
NECESARIOS 

-
DIRECTIVO 

ALTA DIRECCIOH 

GERENCIAL 

"ANDO SUPER lOR 

SUPERV IS ION 

HAHDO "EDIO 

EJECUTANTES 

ALTO 
MAHDO 

tlIUEL 

CEHTRAL 

HIUEL 

OPERATIVO 

Cuadro 16 

1 HFORHACl OH GEHERAL DE 
LOS Sl STEHAS QUE FUHCI OHAH 

EH LA ORGAHlZACIOH 

MAYOR CAPACIDAD 
ADMI HI STRAT 1 UA 

HEHOR HAHEJO DE 
DETALLES TECHI COS 

IHFORHACIOH MAS ESPECIFICA 

DE CADA UHO DE LOS 
PROCESOS Y FUHCI OHES 

QUE SE LLEUAH EH EL AREA 

CAPACJDAD ADMJHISTRATIUA 
Y MAHEJO DE DETALLES 
TECHJCOS, EH EQUILIBRIO 

lHFORHACIOH OEHERRL DE SU 
ACTJUJDAD 

COHOCJ MI EHTO Y HAHEJO 
PRECJ SO DE DETALLES 

TECHICOS .... 
................................................................................ ," 
PIRRMIDE DE GESTIOH HIUELES DE 

GESTIOH 

H IVELES DE GES TI OH: EH CADA H IVEL SE IHD ICA EL TIPO DE IHFOH"AC ION 
QUE SE REQUIERE DEL SISTE"A Y DEL PERSONAL A CARGO 
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"llJELES 
DE 

GESTlON 1 
TIPO DE INFOR"AC ION 

QUE SE UTILIZA EN 
CADA N!IJEL DE GESTION 

Cuadro 17 

1 
TIPOS DE SISTE"AS 

EN QUE SE SUSTENTA 
LA INFOR"ACION 

r· - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -, 

: S lSTE"A DE : 
1 "FORllACI OH DE INFORNAC ION ' 
RESULTAKlE: DE PROCESOS PARA LA D IRECC ION 

DEL , D IRECTllJO FUNC lONES Y AREAS DE T !PO CEG 
SJSTDIA : DE TRABAJO ----sistE.;;¡-¡¡E ____ . 

e E a ¡ ORGAN IZAC IONALES DE CONTRALOR IA ' 

: 1 M ' E 1 INTEGRAL ' ~r~l~t~tE~t8 -.-. ---------.-. ---------.-.. -.. ~. _; l. -- - - - - - - - - - - - - -- - - -1 

1 HFORMACJ OH 

A 

PROCESAR 

POR EL 
SISTEMA 
CE G 

CENTRAL 

t 
DE ETAPAS DE CONTROL E 

INFOR"ACION DEL 
TRABAJO EH LAS FUNCIONES 

Y PROCESOS SUJETOS 
AL CONTROL 

SUBS ISTEHAS DE 
INFOR"AC ION PARA 

LA DIRECCION. 

PROCED I" IENTOS DE 
TRABAJO Y 
"ANUALES DE 
OPERAC ION Y DE 
PROCEDl"IENTOS 
PARTICULARES 
es ISTE"AS DE 

1 
CONTROL INTERNO> 

l"FORMACIO" :=========== ,=============:::: 
REGISTROS 

EH LA QUE 

SE BASA 

EL SISTEMA 
DEL CEO 

OPERATllJO 
DE OPERACIONES 

IND llJ !DUALES 

COTID !ANOS DE 

LA OPERACION 

CREG ISTROS DE 
CONTROL lNTERNO l 

UTILIZACION DE lllFORllAClON POR EL SlSTEHA CEG Ell CADA NllJEL DE GESTlON 
V DESTINO FUIAL DE ESTA Ell EL HllJEL DIRECTllJO DE LA ORGANlZAClOH 
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ETAPAS DE OPERAC IOK 
DEL SISTEKA 

DE IHFORKAC !OH 
PARA LA ALTA 

DIRECC!OH: CEG 

A. PREK ISAS DEL CEG: ----- ------ --- -- -- ---
COHFORKACIOH PARTICULAR 

DE UHA ORGAKIZACIOH 

Cuadro 18 

(SI STEHAS- PROCEDJ Hl EHTOS-COHTROL IHTERHO) 

ETAPAS Y TECHI CAS DEL 

PROCESO ADHI Hl STRAT 1 UO 

Y AREAS FUHCI OHALES 

(QUE SEAH APLICABLES) 

-~:-~~:~~~~~~-~:~-~:~: J 
1. lHFORKACIOH DE LAS DIVERSAS AREAS 

DE LA ORGAH IZAC !OH 

2. 

3. 

4. 

J 
S ISTEHAT IZAC IOH 
DE JHFORMACIOH 

l 
SISTEKA 

CONTROL 

= l1: 1 ESTRATEG ICO DE GES TI OH 

8 

l"""' .. 11 
l 

Y/o )lJ 
.Z:SAllllOLAJt. 
SlSTEHAS 

ETAPAS DE OPERAC !OH DEL S ISTEKA DE IHFORHAC IOH PARA LA ALTA D IRECC IOH: CEG 

••• 



Cuadro 19 

;CONTflOL ~ifiTRATEGICO~ PLANEC I DN Ir 
1 GES' T I O N .--. E S T R A T E G I C A ll 

IOUE HACE! 

PROHUEVE EL USO HAXIHO DE ~ PROHUEVE EL USO HAXIHO DE 
RECURSOS V FACTORES D ISPOH IBLES 1 RECURSOS V FACTORES D ISPOH IDLES • • SUS RESULTADOS SOH PARA ASEGURAR SUS RESULTADOS SOH PARA LOGRARSE 

EL LARGO PLAZO <:== EL LARGO PLAZO 

DE' ~~·~~M~81 P~. EM~, g~s~•ng~L?e •• 

l LO cus~ "f m•• ~~ ~h Tt•HO 
DE LAYd¡~ L~J ~AD ÓE Ap s~ ~Z~CIOH> 

• PERO SU IHSTRUHEHTACIOH TIEHE ·~ PERO SU IHSTRUHEHTACIOH TIEHE 
EFECTOS DESDE EL CORTO PLAZO L EFECTOS DESDE EL CORTO PLAZO 

lcoHo LO HACEI 

" - .. " ........ " J L .. ·~· ..... ~ ..... ,. LA SITUACIOH DEL HEDIO AHBIEHTE = LA SITUACIOH DEL HEDIO AHBIEHTE 
CEL MERCADO Y SUS USUARIOS> <EL MERCADO V SUS USUARIOS) 

SE BASA EH EL ESTUDIOS DE SE BASA EH EL AHALISIS DE 
FUERZAS V DEBILIDADES = FUERZAS V DEBILIDADES 

<RECURSOS Y POTEHCJ ALI DA DES> (RECURSOS Y POTEHCIALI DA DES) 

IPARA QUE LO HACEI 

PERSIGUE IHCREHEHTAR FUERZAS V 1 PERSIGUE IHCREHEHTAR FUERZAS V 1 
DISHIHUIR DEBILIDADES PARA = D ISH !HU IR DEBILIDADES PARA 

¡ AFRONTAR ESE HEDIO AHBIEHTE AFROHTAR ESE HED 10 AHB 1 EHTE 

1 

lur1LtDAD QUE rnoronc10HAI 

EL RESULTADO ES EL CONTROL 11 EL RESULTADO ES UHA PLAHEAC ION 1 HECESAR 10 A LA PLAHEAC IOH EH ¡: 1 
EJECUC!OH V LA EVALUACIOH 

HAS CERTERA, REALISTA V 
FLEXIBLE. 1 PARA LA PLAHEACIOH POSTERIOR 1 

ll COHPLEHEHTARIEDAD EHTRE EL SISTEMA DE CONTROL ESTRATEGICO DE GESTIOH '! 
j V LA PLAHEACIOH ESTRATEGICA j 
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PLAMEACION 
APLICACIOH ORGAH!ZACIOM 

ADHI:~.~=ACIOH.... "=~~~=E=J=E=C=~=C=l=O=N=:;;,:=:=:,=!J 
¡,.;;; (EH UHA ORGAHIZACIOH DADA> 

' S !STEHAS DE COMTROL IHTERHO 

MODELOS OPERATJUOS DE ESA ORGAHIZACIOH 

F 1 HAHZAS PERSOHAL PRODUCC 1 OH MERCADEO 

[! ;J FUHCJ OHES • AREAS Y ESTRUCIURAS OROAHJZACI O~ALES 

Cuadro ZB 

~ 
' ' ' ' ' 

~ 
' ' ' 

ik:=========:;======================================================~· 

' ' ' ' SISTEHA DE COMTROL ESTRATEGICO DE GESTIOH 

COHJROL ~ fUALUACI OH 

ona0Rtzo~1 º" 

~ 
' ' ' ' 

HODELO GENERAL DE OPERACIOM DEL S!STEHA DE CONTROL ESTRATEGICO DE GEST!OH 

16? 
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VII. METODOLOGIA PARA EL DESARROLLO DEL SISTEMA CEG 

Para el desarrollo del sistema CEG a 4pl icar en una 

organización, se realizan una serie de estudios que conducen a 

localizar las etapas de control ~ informacion correspondientes a su 

instalación. Estos estudios son E-n general los que se explican. 

1. ESTUDIO DE LA ORGJINIZACION 

Los pasos esenciales en esta etapa se refieren a1 

l. Identificación de la naturaleza y los objetivos de la 

organización. 

2. Identificación de estructuras orgdnicas. 

3. Delimitación precisa y sintesis de las responsabilidades y 

funciones de cada una de las dreas .,rganizaciona les 

identificadas en la estructura organizacional. 

4. Identificac1on de los procesos a cargo de cada a.rea y de 

l"s procesos en los cuales intervienen dos o md.s 6.t·eas. Estos 

proc"!sos s~ refieren a los trabajos que se realizan por un 

encargo especial y que no son repetitivos. 
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5. Identificaci~n de las Ar'3as. las funcione~ y los p~·ocesos 

ertticos o f1Jndamentales 

primer nivel funcional debajo ·2·0 def~.::f 01ver -~·,~ure'Ctivo, son las 
,· ~:.::,. :- "~ 

áreas. funciones y 

aspecifir.a. 

procesos aSoc·iad.Os-- ---a una dirección 

Las áreas. funciones y procesos espec1ficos se identifican 

dentro del segundo nivel funcional por debajo del nivel 

directivo. son tas 4reas, funciones y procesos asociados a una 

subdirecciOn o incluso a un departamento especifico. 

dependiendo del desagregado de gestión que se utilize para 

instrumentar el sist~ma. 

Estas últimas funciones y procesos eepectficos son los que 

interesan al CEG. pues es por medio de éstos que la 

organización lleva en forma efectiva sus actividades. 

6. Acopio de los manuales o de procedimientos conforme a los 

cuales ae realizan las funciones y procesos espec1ficos. 

7. Los manuales de procedimientos constituyen lo 

instrumentación concreto de los distintos sistemas de registro 

y control del sistema de control internO de la organización. 

CQtfTBOI EOTB&TEgxeo DE q~nTXOH 
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En estos se contienen las inf•:.nnacionee neir.esaria para conocer 

cada 6rea. tune ion y. 'prl'.>c:·eso .de ~st~-'d.i•), _.tª.~- 1:1:imo: 

- poi 1ticas, 

- l inaami4'ntos. 

- marco jurtdico o régulatOrio. 

- procedimientos expl1citoe. 

- t_lujogramas del procedimiento descrito. 

- formularios que registran las operaciones y las dcciones. es 

decir los registros concretos del control interno y, 

- los instructivos de tales fonnularios. 

e. A.copio de informaciones sobre registros efectuados. 

estadisticas, impresiones personales etc .. en cuanto a los 

resultados obtenidos con la ut i li:zación de cada procedimiento, 

e identificación de los problemas fundamentales de tos 

recursos empleados en relación con cada procedimiento. algunos 

problemas t1picos se referirán a: 

recurso humano: capacitoci.,n. s1.ificieni::i.a. remuneración. 

recurso financiero: manejo, sufici~ncia. transparP.ncia, 

recurso material: suficiencia.. adecuación. logtstica di!' 

materiales, 
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recurso técnii:"O; capacidad d'i'_ trabajo de loe sJstemas 

ut. i l izados. ast como i:-a l idad de los productos obtenidos. 

9. Listado . de los procedimientos inadecuadamentie 

sistematizados yl•> problem6.ticoe o 

sistemas de control interno. 

incluso con carencia de 

2. ESTUDIO PARA LA INSTALACION DEL SISTEMA. 

Los pasos esenciales para efectuar la inserción de las etapas 

de control e información se resumen como sigue: 

l. Análisis del flujo de los procedimientos a través de los 

manuales respectivos. o eistemat izacion de estos 

procedimientos en el caso de que no existan. 

Los niveles de análisis de un procedimiento organizacional son 

en general: 

a) análisis del flujo de trabajo global. 

b) ancilisis de las partes del flujo encontrado. 

el an6lisis de la instrumentacion 1Jtilizada y la aplicable en 

la situacion organ1zac1onal especifica. 

QºHTªor :nTa&xggxgg Pn a:oTxpN 



En este punto se tienen algunas consideraCiones. esp"!lt;_iales. 

según el tipo de trabajo que se esté analizando. el cual será 

en general de dos tipos: 

- trabajo cuyo ciclo de realización es corto y altamdnte 

repetitivo. esta clase de trabajo est6 referido a las 6reas y 

funciones y. 

- trabajo que implica plazos de realización largos y su ciclo 

no es repetitivo, esto clase de trabajo esta referid~s los 

proceso y/o proyectos. 

La inserción de las etapas de control e información del 

sistema. se efectúa para un 6rea o funclón ó bien. para un 

pro:>ceso o proyecto segun se detat lara posterionnf'!nte 

eoHTªº' rnxeaxcg;yo pe acarro« 
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3. Anexión en estas etapas localizadas por el análisis 

d.nteri•:tr. del formulario o soliC"it~d de información del 

sistema CEG. que recogeró asL las síntesis del trabajo 

o!'fect1Jado. 

4. Diagramado general del flujo del procedimiento de acuerdo ~ 

los propositos del CEG. Este diagrama constituye un resumen de 

loe f 11.ijQgramas de 1 propio prQCl!dimiento y tienen i:-omo 

finalidad mostrar la mecánica del sistema y las etapas de 

control e información del mismo. 

3, ES'IUDIO PARA LA INSTALACION DE LAS ETAPAS DE CONTROL E 

INFORMl\CION 

En un flujo de trabajo conocido después del an6lieis. se 

~ncuentra con que este es realizado por medio de diversos pasos que 

le son nP.cesarios y aplicables. 

En cada etapa c1cllca Q bien ~n cada grupo de pasos. segun se 

trate del trabajo d~ un área o función ó bien de un proceso o 

prl:>yecto respectivamente. existen etapas de coyuntura es decir, 

etapas en las cuales un conjunto de actividades previamente 

rea t izadas coinciden "ln una etapa o punto que les conjunta o 

''comprim~". en estasi etapas o puntos clave identificables por medio 

del análisis de tos formularios de registro del control interno y 

por m!"dio dA los programas de t1-abajo. se real iza ta inserción de 

CºNT8 Qt J:C'TJ3ª 7 llj?TCQ pllj QEOTJ;QN 



¡,, que se d-enomina 'etapas: •:lo:- cont1-o:•l o! informai:-i·~n': E"S do:-•:-ir so:: 

instalan los instrumentos de recngida de· "inf•~rmacion.del sist~ma 

CEt3. 

Estas etapas coy1Jntura_les, _ fl?_r'!_~ __ id:'.,~\~ fiC:ª~.i.eB·; Í-eciUlarm~nte.-p"r 
la caracter1stica de que en el las ... se '.~resume ·~~~ _con~iu~~o de ta;e~S 
realizadas por el pers•,na.l- a.ds¿.·rito =a ·~sa· ~ar~a-- ó:po-r·persona.l 

ad!:tcrito a va.rias d.reas. De uno u otro modo las etapas coyunt1Jrales 

solo pueden darse en una sola área a la vez o conf.luir en una sola 

etapa o punto clave a la vez. y es en este momento donde se recoge 

la informaci~n para loe efectos del CEG. 

El esquema de esta mecdnica es que luego de rdalizada una 

serie d*' pasos definidos por la. division del traba)·:>. esta división 

llega a esa etapa o punto clave de coyuntura dond~ d~be confluir y 

sistematizarse es decir. se resume en ésta un conjunto de 

actividades previamente realizadas en un únic1' registro existente o 

susceptible de establecerse del sistema de r~gistrQ d1;>l control 

interno, para pasar a otra serie de pasos de división dP.l trabajo y 

ast sucesivam~nte. Entonces es precisamente en esta coyuntura de 

sistematización donde se debe aplicar la inse1·ci6n de las etapas de 

contr•Jl e información del sistema CEG. Regularmente estas etapas de 

coyuntura de la división del trabajo coinciden ~on los datos de 

'totales y parciales' que registran los sist~mas de i:-o""Jnt:rol int:ern.-, 

en cuyo caso el andlisis se simplifica. en ott·os casos ser6 

necesario establecer a criterios estas etapas ~oyuntura.les de 

infonnacion. 
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Definidos ~ntonces en un flujo de trabajo las etapas de 

C'Qy11n~ura. ya sean temporal izada.e por periodos .f.i jos de real iza.ción 

o bien por periodos diferenciados· de·· cUmplimiento. se tienen 

automáticamente d'!tinidas las.etapas .·de control e información. En 

cadai etapa de control e_ informacion· locdlizada--.- o -bien en grupos de 

etapas que engl~b~n a una serie de otros tantos ~~bgrupos. segan se 

requierai. es nl!cesari" efectuar solamente la recogida de 

infr.irmaci4'n. 

En el caso de tra.bajo cuyo flujo es altamente repetitivo. de 

car4cter rutinario y correspondiente por lo mismo a las funciones 

ordinarias que deben realizarse de continuo. sólo es necesario. al 

término de la etapa temporal izada en forma periódü~a. y fija.. 

utilizar los registros del control interno que a.grupan el conjunto 

de repeticiones de ese mismo traba.jo. Este es el caso de la 

localización de cifras 'parciales y totales' que resumen una 

determinada cantidad de operaciones individuales e iguales. 

Estos registros son identificables por inspección, buscando 

los lugar~s del flujo de trabajo donde una cantidad elevada de 

datos es recogida por un formulario ~specltico del sistema de 

registro de control interno o bien. en su caso, pueden establecerse 

con base en este mismo criterio de considerarlo necesario para la 

vigilancia por el sistema del CEG. 
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B. Instalación en proces~_N-ºY.~ 

En el caso de trabajos que se realizan.por encargo l?'special y 

que por ¡., mismo no son repE't i t ivos-. los que denominamos 

'proc~sos d• trabo.j.,• "" ctclii:oos ., ~!!' pÍ_azb de ejecuc1on largo. la 

información se recoge d• manera directa - du1·ante las etapas de 

contr.:il e información fijadas a criterio en el mismo. Estas etapas 

SE' convierten en los 'puntos clave de-control e informaci•'n' dl?'l 

proceso de trabajo que se supervisa. La fijación de las mismas 

obodec~ en general al ~rit~rio b6sico según el cual ~n esos puntos 

clave deben haberse cumplimentado una serie de acciones y 

actividades de acuerdo al plan de trabajo es: deci1·, se trata en 

realidad de puntr.is r;lave cognoscibles desde 16. program<!tci•:>n de 

acciones: ae1 por inspección del flujo de ese proi:es•' de trobajo y 

del programa que r:-onl levo, ae localizan los p1Jntos claves de 

cumplimientos donde se efectuará la supe1~vision y se recogerá lo 

informacil!'n. 

C. Ordenamiento de información en las carpetas de control e 

información CCICl 

La información se agrupa en las carpeta.a CIC:'. Coda una de 

estas carpetas es especialmente elaborada para sintetizar y 

sistematizor información relativa. al flujo de trabajo sujet·~ o.l 

control del CEG. Los criterios d~ su elaboroción y presentot:ión 

obedecen al i:aracter del trabajo que se este controland•:i en el área 
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esper.1fica, " 7 bie"~ a 'la función o proceso que se vigile. en todo 

caso esrtoS r.:riter"i"e van siendo dadr:is desde el momento .en que se 

disenan e instalan los formularios espe~iales de control y recogida 

de informacion del mismo sistema. 

Cada 1Jna de estas carpetas fClr.'). permaneciendo una copia en 

el área responsabl~. son enviadas a la oficina central de control 

para su procesamiento por el grupo de CEG. 

4. LOS FORMULARIOS DEL SISTEMA 

Dado un procedimiento ast como localizadas las •.inidades 

responsables de su ejecución y la unidad responsable principal. e 

identificado su flujo, se procede a determinar el ccinjunto de 

requerimientos espectf icos que deberán contener loe instrumentos 

del sistema CEG. a saber: los formularios, las tablas y los 

gráficos qu~ compondr6n las carpetas de control e información CCIC) 

que se elaboren. 

El contenido general de estos formularios especiales del CEG 

s~ resume como sigue: 

Objetivos: 

- vigilar y supervisar un área. una fÜnción o un proceso por 

c:pt{Tept ==TªJ\TCO'CO pr; QC"'t=lPti 
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medio d~ loS P~oc~d.i.m.io;itnt~~ qu.;. ·ést:.:- ln~tr11me:nt~ ;pan!I su 

~Jf!o:uciQn. 

' . ::_ : '·~-. ' ' -; .~: -·o'> : . .; -dar Una Vi~il.>nde a!nt.é;,;iS•¡~l·,~r~~: 1'."-;(tJ~g,fo~;;; ,Ú prOee!'":; 

contr~ l a~o. un~-· s 1 ~~-~S:i:~· q;~:~: '·¡:esUrTi~~·'., · i..9.;, q~'e.\ e!l'f:4 ~.~~r:ri ~ndo 

::.::• t:::::.1 ::.<i:o:t:::er:•:::ft~~~Jf~~:!·~~'¡~~ltr:é~: 
áre4 o funr.ión. o bi~n · un~· f!tapa-~-~~rtJ~if:f~~~-~~~~'~j=titerva los­

diterentee y 4 criterio c.orr;;~~~~h:;·~¿~i;: ~~~~'Í~~~~f~~~g~--Ími.~n~o·~-
espera.dos para un punto 

dentro de un proceso -d~ 

proyecto. 

- pennitir una valoración rápida de las acciones reportadas. 

Información a contener: 

- cifras informativas que resumen un conjunto d~ accione~ dado 

un proc~dimiento ~uyo ~iclo es corto y repE"titivo tuna función 

operativa l: ésta e i fra puede ser presentada ~ modo de 

indicador y genera.lm~nte SE" utiliza para el contr.-:·l de •Jna 

f•.mo:ion donde la acumulacit.m '1~ rt3pAt icion~s r<:!pres8nt~ el 
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i;rrado d~ logro. 

- cifras informativas que proporcionan la.situación de avance 

de un procedimient('o q1Je no es repetitivo o que su ciclo de 

ej"c1Jci•'n es er:i plazo largo: éstas cifras se presentan en 

fonna de comparaciones con lo planeado o en g1•dficos de avance 

de proyecto y generalment~ se utiliza para controlar el grado 

de cumplimiento en comparaci~n a un programa de trabajo. 

Instr1Jmentos: 

- Formularios conteniendo cifras de resumen por rubros. 

- 1'3r.!ficos d"! avance de procesos o proyect•::is. 

- Formularios de indicadores de gestión o actividad. 

- Listas checables de actividades y tiempo, 

- Gró.f icos de ruta de actividades. 

- Matrices de datos. 

En esta forma se ha dado la primer etapa del sistema del 

control estratégico de gestión, el grupo del CEG y la oficina de 

contralorta conoce>n en plazos m1iy cercanos a la acción misma el 

c"mc• se "?Sta desarrollando ésta. La segunda etapa es la evaluación 

y los diagnosticos consecuP.ntes para ~l servicio de los mandos 

supei-iore~ y de la alta diro3ct:'ión. 

En l•:'lS esquemas adjunt•?s se resumo: el sistema o modelo 

operativo del CEG según se ha expl iC"ado aqui '!Cuadros 21, 22 y 23). 



Cuadoo Z1 

FLUJO DE OPERAC!ON DEL S!StEM C E G EH LOS PROCESOS DE tRABAJO HO 
UPO PRO\IECtO U OBRA DEtERH !HADOS. 

'---P•_s_º_" __ _.I .. l ___ P_•~sº-3 __ _ 

PASO ~EL-PR~~~~g CLAUE 1 

1mme 1?Mf ~·mm ~f ~m·m1 2~ªy 

1'----P_•_s_o_s __ _.ll L, ___ P .. : .. !: ..... • __ _.I . . . 

COHTROL DEL PROCESO 

A BASE DE REOJSTROS 

DE LAS ACCIOHES 

CUMPLIDAS DURAHTE 

LA REALI ZACIOH DE 

UH PROCESO TIPO 

PROYECTO 

!HSERC !OH DE LAS EtAPAS DE lHFORHAC !OH 11 COHtROL EH LOS PROCESOS 
<JHSTALACJOH DE LOS PUHTOS DE COHTROL E lHFORMACIOH> 
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Cuadro ZZ 

FLUJO DE OPERACIOH DEL S!STEHA C E G EN LAS FUNCIONES Y AREAS DE LA 
ORGANIZACIOM CUYO TRABAJO ES CICLICO, DE RUTINA O REPET!C!ON CONTINUA 

DOS DE LRS 

~~rAGffcfoos 

DI RECCI OH RESPOHSABLE DE FUKCJ OKES º2gR~Ro~~ 

PERJODO ... ••E·•-•.•T·•·"-E•"•º•s ... • •• e_..c ......... 1.".T.EG.•.•.c.1.0.H.._ ____ E __ G __ __, 

DIMESTRt Di2~C~1n.~ ~,k~IAL 1 ~TAi imm Dft ft. A EHTO ~ ~ DE COHTROL DE LA 

._ __ 
1 
__ ~~;,;0;;R;,,K,:.J;;,ü;;,~;;,l;,;;;;,;;;:;.,::A;;,~;.n;;:ft::;l;,:A;:¡~;,;;~~-c-I º--.:' .. ª·E•S•T•I•O•H--1 =~~~A~I OH EH 

REQJSTROS 

DE ACCIOHES 

LOGRADAS 

DURAHTE 

.---.................................. -. ..................................... :!;:::!HADO 
DIMESTR1 8~2~;~e~m~"~M~l~L l~~r•!}~~~¡:r: 

i boll"Jüft~1~R~~¡¡ARTa~U~~ c1c 1 aEsnoH 

C 1 ERRE TEHPORAL IZAl)O A 

UHA FEr.HA PARA PREPARAt:lOtl 

DEL IHFORttE D IREi:T 1 UO, 

L
INSERCIOH DE LAS ETAPAS DE INFORHACION Y CONTROL EH LAS FUNCIONES Y EH 

LAS AREAS DE LA ORGAHIZACION 
(IHSTALACJOH DE LAS ETAPAS DE lHFORMACIOH Y COHTROL> 
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Cuadro 23 

jj FASE 

11 TRES 

CARPETA r 
DE => 

1 HFORrfACI OH 
COHiROL ~ 

FASE 
CUATRO 

- LOGROS EH LAS FUHC 1 OHES Y AR'EHS, 

-
CARPETAS Cl C 

A • i~:nm:~~~~rl"~s"~tm~:~~ [ r;f __ k? _ l) ___ : _ : .. ~ 
R &~HrnR~~Á~~~~D~ EUALUAC 1 OHES 

\)' LOCALIZACIOH DE LOS DESVIOS 

B. Hftri~~c¿~"a~~rta~ ME01c10HEs 

IHDICADORES DE QESTIOH 

~~mce~ms3~tr~~m~fuR~1 º" ~ 
IH[~RME 

GEfH'IOH 

FASES COKUHES A LA IHSTALAC ION POR PROCESOS V A LA INSTALAC ION 1 
POR FUHC IONES ~ AREAS, DEL SIS TENA DE CONTROL ESTRATEG ICO DE GEST ION 
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VIII. METODOLOGIA PARA LA OPERACION DEL SISTEMA CEG 

La instrument.,,'='i•:-n del sistema "etá conf•)rmada por las partes 

que se enumeran ai oontin1Jar.-ión y que constituyen la metodolog1a de 

base po.ra su •:">peración practica en la organizaciOn. a saber: 

1. El documento del sistema CEG. 

2. Los dia9ramas de flujo del modelo operativo del CEG, 

~. Los instrumentos del CEG, 

4. Las carpetas de información y contrr:>l (CICl, 

5. Los cuadros de mando, 

6. Las 4reas y funciones. y los proc~soa cr1ticoe a vigilar. 

7. Los indicadores de gestión para a.reas o factores, y 

aspectos o funciones. 

6. Los indicadores d~ gestión para procesos de trabajo y/o 

proyectos. 

9. Los ratios o componentes necesarios para elaborar los 

indicadores. 
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IJna vez i:-numeradas todas las pa1·tes m.1~ 1nti:?gt·ari al a1st~ma. 

s.;- proporciona una precisión de las c4ractP.1·1:=tt icas de c.,da 1Jna de 

éstas. senalando las particularidades d-:o su operar:i.,n que deben 

tomarse en consider~ciOn. 

1. EL DOCUMENTO DEL SISTEMA CEG 

Se entiende por este. al documento en el cual se pl4ntel!n, 

desarrollan y establecen los instrumentos de un sistema CEG 

aplicado a una organización especifica. 

Este documento incluye desde la justificación y el diseno. 

hasta los aspi:?ctos técnicos 

necesarios para la operación. 

referidos a. l•:>s requerimientos 

El document•:'I contiene en su primer porte t:.•:'ldos los puntos 

relativo::t a la contextual i:zación del sist1?ma o?s decir. su 

nect'!stdad practica. la •:>rganizaci·~n. lo o:?stn.ii:turac1•:in d.:- la 

func16n de contralor1a integral. el tunci•:mannento dP.l ari:!'a 

encargada de opP.rarlo. ""'ti; .. y cont 1ene '3n s•.t s~9unda pat·r-'=' lo qut9 

ies ~l sistiemo en s1. detall"lndo los punt 0:-s que S<;'! diesc1·1b1r4n. 

!:~t J!!:OTBATE<Jl.J~ pz;: QJ!;QTJQN 
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2. LOS DIAGRAMAS DEL FLIJJO DEL MODELO OPERATIVO DEL CEG 

Estos diagramas ~ons1sten en el establecimiento. posterior al 

estudio del flujo de trabaj•:'I donde seo vaya a apl ico.r esta técnica. 

de todas ldf' ~tapas .de ínf•,rmaci.;n y contr·:il del sietema. Se dibuja 

en m(1do an6.logo a lt:•s diagramas de flujo r.onOC'idos utilizando de 

man~ra preponderante los recuadros de "-Ctividad para t:'l?nJuntar un 

grupo de actividades del flujo de trabaJo que no tienen injerencia 

directa en ~1 flu10 del sistema. de este modo quedan destacadas las 

etapas de coyuntura localizadas y la mec6.nica de operación del 

sistema se visualiza con mayor facilidad. Este diagr~ma especial 

consiste entonces en una diagrama 'de resumen' del flujo de trabajo 

que se sujeta.rá a vigilancia. donde la finalidad es presentar. no 

el detalle del flujo de trabajo en s1, sino el detalle del flujo 

del sistema CEG que se está instalando. 

El diagrama senala as1 la mecdnica resultante de la inserción 

del sistema en los flujos de trabajo, dejando establecidas las 

etapas en las cuales cada responsable del nivel intermedio en linea 

debera cumplir ~on el vaciado de informacion en las carpetas CIC. 

El envio de las carpetas CIC a la oficina central de control. 

puede cort·esp•.:inder a una etapa temporalizadd a interva.loa fijos y 

periodicos de tiempo. o bien, a una etapa t~mporal1za.da a 

intervalos distintos y a criterio según el cumplimiento planea.do de 

lae actividades. 

GQNTB?X EcrrnaTJ!:gxqg PE o~nx¡nN 



i:-oincidir r.•:in lf'.:l~·.m?m~nt.~.~ de,t!'nvt•:i d'!l" ~st~~ carp~t.as a la' •:>fio::ina 

("entral .-Je-_1;-•)ntr"l. 

En-e( l:ds.:; -de-_ 1;:,.s ~.fl!f.f'?Bºcte t1·abajo~r~.i'e~i~·?E'_~-'1-·_~ae:·~'a1·€"as y a 

la~ f11nciones: pü.,-.de hacertte o:i-l ac•:>PJ" -.d" -ú1tornÍdr.i1:in '='•:informe a 

una definicil')n rté ~tapas ineei-tarias en tl!ISl')S -ffujoe. ;e,{ '9st•:'l~ 

':'!Jecuci"n espacia.d•:ie: si i:on cambio ímplir.an pr 1;.cedimientos que 

invol1Jcra.n poca.a areas o una sola y. cuyo t·i~mpo de eje•'"uci"n es 

.:iistablecer .:-itapa alguna de inso:orr.l~n dentro d'!'!l prcic,..dimiento. sln<:• 

sOldm.::ont~ d.i:ifinir a.l termin•;. d,..l mismo una ~t~P" gener.,,l paro".1 1.1n 

1 apso de tiempo que co1Tespon<1a una •:iertti i:-ant idad d..:-

repet i e ir.."'lnas esperadas 1met;ie:1 po.ra fO>Sa ..,,r;c i ''". 

trabajo no-repet1t:ivt:1~. las ~tapos estardn si,..mpre definidas dentro 

d~ su mismo proi:-ed imi ~nto ge-nei-a 1 . y dad e qu~ irup l 11:·ará 
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3. LOS INSTRUMENTOS DEL CEG 

Loo instrumentos de este sistema. consisten en las carpetas 

ere. los formularios de acopio de información. documentaciones de 

soporte solicitadas para validar esa información. las tablas de 

concentración de información. los gr6f icos y tablas generados por 

el procesamiento. la documentación evaluatoria y de diagnostico as1 

como los diagramas de flujo de procedimientos, formatos e 

instructivos especiales del sistema instalado. y ya sea que en éste 

intervengan mecanismos electrónicos o manuales para procesar la 

información. 

4. LAS CARPETAS DE INFORMACION Y CONTROL CCIC) 

Constituyen el documento b6sico por medio del cual el CEG da 

cuenta de la ejecución de su actividad de control y acopio de 

información, y el cual es reportddO ld oficind centrdl de 

control. 

~ trdvéa del dcopio de eatde carpetas. de la confrontación de 

loe datos que arrojen las mismas 

efectúa de esa información, el 

tomar decisiones para corregir 

información sobre la actuación y 

así como del procesamiento que se 

área de control puede proceder a 

desvíos y a la vez integrar la 

sobre el desarrollo del trabajo a 

nivel 4rea. a nivel función ó a nivel proceso de trabajo. 
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y loe ava.nces que se van 

tos progro.mas de trabajo establecidos; , áSirriismc-. contien~n J.:1ei 

datos referidos al estad•:i df." l.,s recursos que intervio:-nen -en la 

realización del trabaJo y en g.:on~~ª!. -t-Odos aquél los documentos 

especificados que se consideren necesarios para validar esa 

infr.irmaciOn. 

5. LOS CUADROS DE MANDO 

El planteamiento considerado aqu1 para el cuadro de mando es 

el de Blanco (1980). 

Constituye 1Jn doc1Jmento informativo para la alta direr.cion 

referent-e a los resultadc-s que arroJa una organización en relación 

con ~ada una de sus dreas. funciones y procesos •'.:'r 1 t i•:os 

comprendidos. Blanco denom111a a éstos a.-..:ae: com•) los tartores 

críticos de la organización y a la portici•!ln más detallada de s1Js 

subtuni:1on~s como i...-.s aspectos cl""v~ a vigilar. En est"'° tn1.bajo si? 

ha prefer1do denominar a estos factores críticos com•., areas. a los 

asp..;oc-tos clave que comprenden. como func-i·:ino:is. y se ha agro?gad·::i el 

concepto rl.e pr•:oc~sos para designar a a.quél los t1-~bajos rPal i::..,.dos 

poi- proyecto específico y en los cuales interv1~nen g~ne1·alment.e 

div13rsas •Jnidades o áreas administrativas. 
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El c•J1.tdro de mando para la alta dirección no es sino·~¡ 

resumen de la información recabada por medio de las carpetas CIC. 

d~ modo qu~ su pr~sentación corresponderá a una divisió~ por. ~ada 

área. cte la organización. por las funciones fr.mdamentalee y pc,ir los 

pror.es~s que se precisen. 

6. LAS AREAS Y FUNCIONES. Y LOS PROCESOS CRITICOS A VIGILAR 

El caracter del flujo de trabajo como ciclo repetitivo y corto 

t:.• bien r.QmO ciclo no repetitivo y de plazo torgo de realización 

permite C"l asi ficar con cierta facilidad a los flujos de trabajo 

encontrados. en tas tres formas de control del trabajo (áreas. 

funciones y procesos> que se han establecido en esta investigación, 

ast se tiene que se lea encuentra como: 

- funciones y/o subfunciones no especiales y referidas a un 

drea organizacional (control por 6r~a en global), 

- funcionee especiales a vigjlar referidas también a un drea 

organizacional o incluso a varias áreas (control por función 

especifica), o bien. 

- procesos da trabajo referidos a una o a varias dreas 

organizaci·~nales (control por prncesos identificados>. 

SQHTQQX COTn•TC?TCQ QC QCOTTQN 
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Los trabajc.s a vigilar se refieren entonct-s o: 

A Areae y tyncionee cr1ticoe a viqilor 

Coda area o. como anoto Blanco (1980>. 'factor critico', es 

medible a traves de sus ~l"?m~nt•'s componentes. En ~ste c~so los 

el~mentos de un área tuncional c 0:irresponden precisamente a los 

funcion~s que la const: ituyen. Blanco (1980) presertta los tactoree 

críticos de una organización como: 

-situación financiera. 

-posición comercial. 

-producción. 

-productividad, 

-personal, 

-servicio o clientes y 

-relaciones con lo comunidad 

Reagrupando estas dreas criticas desde un punto d~ vista de lo 

clasificacion funcional tradicional. se puede dar €sta tipolog1a: 

-e11.un1nistros. produccit:in y prt:1duo:-tividod 

-finanzas. 

-personal. 

-mercadeo en relación a: 1)1 prod1Jcto, el servico al usuario o 

cliente y el medio entorno. 

~t CMTBZ!.Tl:QlSQ DJ: pr;nTXQN 
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Por otro lado dependiendo de ta departamental izaci.On que se 

haga en cada organización para conformar eu estructura org6nica Y 

con.ello un tipo de modelo de operación general. podr6 existir 

algUn tipo de 6reas especiales que no respondan con exactitud a 

esto. tipologta. que .¡a amplíen. o bien la subdividan. 

A su vez cada 4rea comprende una serie de funciones de entre 

tas cuales algunas son fundamentales y por lo mismo objeto de un 

control especifico, por ejemplo el area de personal comprende las 

subtunciones de: 

- reclutamiento. selección y contratación. 

- sueldos y salarios. 

- capacitación y adiestramiento. 

- etc. 

Dependiendo de la organización que se trate una de estas 

subfunciones puede cobrar importancia preponderante y entonces el 

control de la misma en lugar de hacerse a través del control global 

del área en que se circunscribe. se hace en especifico a la 

subfunción. como una función especial a vigilar. En ciertas 

organizaciones, dada la importancia de una subfunción, ésta se 

convierte en la f1Jncion base a desarrollar por un area en especial. 

En las organizaciones dedicadas • lo comercialización de 

cosméticos. por ejemplo, cobra gran importancia el reclutamiento y 

la selección, pues dado el sistema de venta que no contrata 
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p~rsonal fi.:ir.1 y que éstas compaMías deben manejar: ~n una 

organización militar la capacitación y adiestrami~nto cobra la 

importancia preponderante y a.si sucesivamente. 

B. procegoa cr1ticoa o vigilar 

En cada proceso critico <o en cada proyecto) de trabajo es 

decir. en cada proceso d~ especial importancia a v_igilar. las 

~r.apas de int.er~s suj~tas a control corresponden a los puntos clave 

de control e información del flujo general de trabajo y en donde 

cad~ 11no de los cuales permit~ observar los avanc~ del trdbajo 

respecto de lo programado según 

anterioridad. 

ya se ha explicado con 

7. LOS INDICADORES DE GESTION PARA AREAS O FACTORES. Y ASPECTOS O 

FUNCIONES 

En general un indicador de gestion es una razon obtenida a 

partir de las variables que 1nterv1enen en el área. función o 

proceso critico. esta razón es obtenida para ser sometida a t1na 

evaluac16n en base. o bien un juic10 critico. o a una medida 

prefiJada. en este último cas~ la medida prefijada se refiere a lo 

programado por la asignaciOn de metas y tiempos; por otro lado no 

se descartan l•:is indicadores que no a.dmitan expresión sino solo en 

i::ifras absolutas o bien. que pi'.'r así convenir sean presentad•:>s en 
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esta forma. 

El indicador en cuestión no constituye por s1 fonna de 

evaluación alguna. el simple hecho de la cifra determinada no 

representa todavia nada. Se requiere de la siguiente etapa, es 

dE"C"ir de lo que es la evaluación. Un coteja.miento contra algo 

preestablecido internamente o algo comparativo en el medio 

ambiente. adem6s del ejercicio de un criterio especifico e incluso 

del establecimientos de metodologtas d~ evaluación especificas. 

A· Las variables o compon&ot&s de cada indicador 

Estas variables son lo que Blanco (1980\ denomina ratios y 

constituyen los P.lementos minimos de evaluación del area. la 

f•Jnción o proceso en cuestión que nos darán el indicador. sea ae1 

que: 

X / y z (el resultado se multiplica por 100) 

donde /X/ e IYI constituyen los ratios a empl~ar y /z/ es el 

índ1cador de gestión resultante. 

s~ ilustra con un ejemplo este procedimiento: 

En el área o factor crítico, sea 'factor financiero'. as 

posible tener una serie de subfunci•:'ln'!'s ó aspectos clave como: 

rotación d~l capital. rentabilidad. ~stru~tura financiera. '!'te. 

CQNTRQ! COTB&TEQXCQ ne QCOTIOH 
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cada uno de los cuales pltede ser medibl~ 

aritmética (sin embargo 

gestión mas complejos). 

Luego "el indicador" de 

ejemplo del capital propio. 

indicador: sea Z • 

ratios; 

sea Y - capital contable propio. 

Efectuando la razón aritmética y multiplicando' el resultado 

por 100 tenemos el porcentaje respectivo (Vi llegas. 19_86). 

Este porcentaje Z representa 

factor critico finanzas. referido 

capital propio. 

nuestro indicador de gestión del 

al aspecto de rentabilidad del 

En este caso nuestro indicador nos eenala la rentabilidad que 

se ha obtenido como propietario de una inversión en relación con ta 

utilidad del negocio. Este indicador por si mismo puede ya decir 

algo pero r~queri1~á de comparaciones con otras medídae para 

valorarlo con precisión. com1) por ejempll".'I: la rentabí 1 ídad de 

periodos anteriores. la •:'lbtanida por negocios sí mi 1 ares. la que 

ofrecen otros negocios. etc. 
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Existe diversidad d~ indicadores de gestión para factores, 

siendo estos muy eepectticos según el area o la funcion del cual se 

esté tratando. 

e. LOS INDICADORES DE GESTION PARA PROCESOS DE TRABAJO Y/O 

PROYECTOS 

En el caso de indicadores utilizados por el sistema para los 

procesos de trabajo de plazo largo de realización o de proyecto, se 

tiQne que es posible definir tanto indicadores que expresen una 

razón. como indicadores dicotómicos o que definan escalas de 

gradacion u otros similares. 

Los indicadores de la forma x/y z son igualmente 

utilizables para los puntos de coyuntura. pero en este caso no se 

trata de indicadores de resultados a un periodo prefijado. sino de 

indicadores de avances de trabajo o de seguimiento de acciones. 

La razón que nos da este indicador de seguimiento est6 

refe1·ida regulannentA a tiempo o porcentaje de avance por lo que 

sgNTnot EftTe&TEgtcp pe QEf!TYON 
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X - lo progr~m~tl~ Ó-· lo, f'i;~dO ~~~o··.:·~~·t~ -~n n•~me~ario. 
·~--~;.:"-

a.;a,~c~~: ~ri~~;nt~~ddn n~m•rarici ·o bien en . ,-, ,:-'.:; 

Y • .lo logrddQ o ei 

tiempo~- y.: 

Se ha descrito entonces un tipo de indicador de eficiencia de 

car4cter muy básico. Es posible dise~ar también indicadores de 

eficiencia del tipo insumo-producto. Estos dos tipos ya nos daran 

bastante informaci~n sobre lo que 

organizacion. 

se esta haciendo en la 

B. Indicadoroa dicotómicoa o de gradación 

Cuando se encuentran procesos de trabajo que contienen puntos 

clave de los cual~s no es sencillo o posible dar una expresion 

aritmética de su avance. el seguimiento puede basarse en 

indicadores que expresen el cumplimiento o no cumplimiento. o que 

expresen el grado de cumplimiento de una accionen una escala, o 

incluso por otro procedimiento investigado al respecto: algunas 

metodolog1as útiles son las encontradas "n la auditoria 

administrativa basadas en cuestionarios de verificación o listas de 

requerimientos del trabajo. 
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Los formulariOs 

. . . . ' -: . . . ' ' , ," ' 

-el proc~=~o -¿lie ~;;f-vi·~·f¡~·~ 

-el punto ~clave d~ _control' e ~nfo.rmaCiori -a ql:'e se.>refiere. 

-el área donde es r'!coqida la -información\~-

-datos generales de interés en relación a··ese_ proceso, 

-la lista checable que contendrá los seguimientos en base a 

d~limitaciones dicotómicas de cumplimiento. los cuestionarios 

de verificación. loe escalas de gradación y 

procedirn1entos que se establezcan para medir el grado de 

cumplimiento o de logro alcanzado por ejemplo grdficos de 

Gantt o de avance de proyectos, etc. 

IJn formulario de avance construido con la metodolog1a de un 

gráfico de Gantt. compara los tiempos de trabajo programados contra 

los reales. esta simple comparación proporciona 11na estimacion de 

tiempo y con ello es posible construir un sencillo indicador de 

eiiciencia en tiempo de la forma x/y - z. 

CONTºO' cnrnarcgrgp pn 9~0TTQH 
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9. LOS RATIOS O COMPONENTES NECESARIOS PARA ELABORAR LOS 

INDICADORES 

En cada <"i'lSf.' se han de ta 1 lado los comp1Jnentes de cada tipo de 

indicador describiendo ya la forma general de ra.zon aritmética 

x/y • z. siendo estos ratios las v~riabl~s que p~rmiten obtener el 

indicador en cuestión. 

El estudio de loe indicadores que 

caso espe~1fico depende do! propio 

es posible apli1:ar a cada 

estudio de la ciencia 

administrativa. asi como de la organizaci•:m en cuestión. El interés 

de esto:> trabajo no es el de profundizar en la metodolog1a de los 

indicadores dada su extenRión. y por otra parte dadc1 que lo que hc>t 

interesa.d•:i es el preBentar el diserto y fun•:1 1:inarni~nto de la tE>i:n1ca 

del sistema CEG; sistema qu..:i es ¡.,, base principal que permite hacl;!lr 

factible la vigilancia efectiva d~ la op~racion y que pi;-rmiteo 

prop1,rcionar de manera oportuna la inf1Jrm..,,1:·i1;n que se reqln,..re para 

procesar los indicadores de g~stión útiles o la evaluación y toma 

de decisionf'Jf' dir~~tivas. 0"3 cuolqu1.:"t" mon~ra. un indicador de 

gestión de apl icacion sencilla puede s~r siE<mpra constr1J1do por la 

fo:ot·mult1. genera.1 x/y • z. 
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APENDICE 

S'3' ha eonsidE."rado ne1:esari•' precisar aq1~11'·y '=?.mo ~p~lnto ddjunto 

a esta invi;iostigación. algunos aspectos que han se'ivido de- base .iil 

planteamiento del modelr.i op~rativo d-31 CEG ·y --que:se·refjeren a 

continuación. 

I, LA INFORMACION ORGANIZACIONAL COMO CICLO PLANEACION - CONTROL 

La administración es en esencia una coordinación del 

11 t'uncionamiento" de una mec6nica de trabajo entre personas y cosas 

para lograr un fin de producción. El medio por el cual se logra 

todo este tuncionamiento es en esencia la información. Estd 

informacion es manejada por quienes dirigen el trabajo, de manera 

tal que si no tii:-n"n información simplemente no pueden hacer ni 

siquiera que exista trabajo alguno. 

1. IMPORTANCIA DE LA INFORMACION PARA LA ADMINISTRACION DE LA 

ORGANIZACION 

En un principio la informac11~n que se utilizaba para li!l 

dirección de la organización era la encontrada por los 

conocimi,,nt:os y 1:1xperiencias por d~cir la 

infoi-macion que puede -tener acumulada un peque no propietario: pero 

a medidi'\ que las organizaciones son hacen compleJas, la información 

qu~ se requiere exige mayor preparacion de quien dirige el trabajo: 

o:il grado dP complejidad de la organización. de s•Js procesos dl9 
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producción y finalmente de sus ár.;ia& funcionales, se hace tan 

•:..,mpl~jo, q•.1~ esc.,.pa te•'n m•Jcho 41 nivel de información que puede 

ecumular un simple propietario o dirigente y termina con ello por 

escapar su control sobre la propia organización. Esto es lo que 

hace requerir Sifltemas de control e 

"1Jnidad de mando" de aqué 1 peque no 

información que recuperen la 

propi~tario. ahora en el 

dirigente o grupo de dirigentes de la gran org~nización. 

IJn sistema como el CEG persigue lograr este objetivo o.l 

propo1~cionar control E' informacion en cantidad y calido.d acordes al 

trabdjo de quien dirige una •Jrganización. sobre todo s1 esta es de 

dimensiones mayores y sus flujos de trabajo son complejos. es 

decir. ~ntendida esta dimensión y complejidad como cantidad de 

posos de lo división del trabajo entre el personal utilizado. 

En organizaciones donde los procedimientos de trabajo llegan a 

niveles m6s a1Jtomatizados el problema de control e información 

tiende a r~ducirse. no significando que no requieran sistemas de 

este tipo, sino que requieren uno cuyas caracter1st1cae distintivos 

son una mayor facilidad de operacion. dada lo sistematización del 

trabaj~ y una mayor profundidad infonnativa. 

De lo anterior se concluye que el sistema del CEG encuentra un 

6mbito espec1fico y urgente para su instalación. en contextos 

economicos menos desarrollados, como en el caso de México u otros 

paises del subdesarrollo y por ende. menos industrializados. e 

igualmente ea necesario en las organizaciones que se sustentan en 
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proc-edimientos de trabajo que estan más dependi~ntes de las 

personas que de las cosas es decir, organizaci•,nes poco 

autómatizadas o con un aparato administrativo amplio: bás~cament~ 

Qrganizaciones d~ producción de servir.íos qua deb~n satisfac~r de 

modo continuo •Jn mercado o demanda espec1ficos. 

El c~so de lds organizar.ionir:ts de car6cter publico, "" 

~u~lquier país que se piense. es la situaci~n 'tipo' que requiere 

en mayor medida de estos sistemas. pues toda vez qlie la orientación 

de estas organizaciones es el proporcionar algún servicio a una 

comunidad localizada y siendo ~l servicio un producto intangible 

transferido por las mismas personas sus destinatarios. pues son 

organizaciones que efectúan su proceso productivo en base 

per~onas y con ello en bas~ a aparatos admini!:ltrativos de amplitud. 

S~ encuentran as1. Secretarlas de Estado. centros edu~ativos. 

servicios de limpia. servicios de seguridad etc. El caso de 

organizaciones privadas es exactamente irrual cuando dcb~n depender 

de manera total o parcializada para su pro~~so de producción. ma~ 

de las personas que de las cosas. 

2. CIRCULACION DE LA INFORMACION EN LA ORGANIZACION 

S'9 ti~ne. da~íase. que la información es vital para ld 

administraci1:in de una organización. pero lcómo es que circula estB 

información dentro de la organizacion?: 

Lo'! forma básica como E'!:lta informacion fluye dentro de la 
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organizaci•:'ln es en principio con arreglo al proceso administrativo; 

el flujo se inicia con la planeación y termina con el control. para 

regresar de nuevo a la planeación, y as1 interminablemente. 

Este ciclo conlleva el intermedio de otros elementos del 

proceso de administrar que pueden ser básicamente organización y 

direcciQn. es decir se planea qué. se organiza o se da vida a la 

organización. se dirigen las acciones y estas acciones se controlan 

para asegurar los resultados: una vez obtenidos estos resultados se 

repite de nuevo el proceso interminable. 

~l terminar el ciclo. por ejemplo en un periodo de un a~o. se 

encuentra que lo único tangible del mismo es la estructura de la 

organización y las personas sobre las cuales se aplicó la dirección 

(además claro está de los recursos utilizados para hacer tangible a 

esa organización!. Recuérdese al respecto la matriz de aplicación 

de la administración del capítulo I de este trabajo. 

La planeación y el control no son sino simples abstracciones 

no son cosas o personas y se pueden hallar plasmados en los 

documentos que los h4'.cen "tangibles", pero en realidad no por ello 

lo son; no son sino simples datos e información; algo análogo puede 

decirse de la dirección. 

T•)da la planeacion y el contr•,l. se dec1a. no son sino simple 

información: si como se ha visto la administración se r~aliza por 

medio de la información. resulta entonces q1.ie para tos efectos de 
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administrar sólos~ requier(" 1nfonnacion: ·a la admJnistraci1'.)n lo 
. -.. "",.· . 

que m6s le importa ~a la informa~ióO.~'· la':>orga·nizacion ~n 'un mom~_nto 
• .-·'c." ·.,, ' 

dado ya está dada, ya EIXiste y es_ operabl~.,:: 10 qUé hacoe faltn es 

~sa intonnaci~n que haqa que la 

que deba hacerlo paria satisfacer un mercad.o·.; demanda loÍ:al izados y 

lograr un beneficio. 

Esta argumentación no tiene al interés de destacar la 

importancia de la información, ello es de dominio' general. Lo que 

interesa aqu1 es demostrar y hacer comprensible el papel que juega 

la información y el porqué exactamente es necesaria. Pero mas all6, 

demostrar que la información se localiza conmayor preponderancia en 

~1 ciclo de planeación y control. las partes intermedias de este 

ciclo, la organizacion y la direccion. son los m~dios por los 

cuales esta informac16n se instrum-enta ~n al organismo. si bien, 

como se dijo, la dirección tambi~n tiene un carácter de simple 

transmisión de información pero con la desventaja de no s~r ésta 

fácilmente ~ognoscible y rP.cuperable por medio de mecanismos de 

almacenamiento. 

Se tiene corno q1Jien dice esta secuencia: 

IHFORMACIOH ---';> 1 H S T R U M E H T A C 1 O H --':> IHFORMACIOH 

(ideas) <roeal idad obeJtiva) --:;::.. (abstroaooiones:> 

El proceso se inicia con informaciOn y termina con ella para 
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ciclo 

planeación-control-planeación, es el ciclo fundamental de la 

organización y conforma la secuencia administrativa 

infonnacion-instrumentaci6n-infonnación ... 

El sistema CEG viene a fonnar parte del ciclo de información 

~ue se ha descrito y a permitir completar de modo efectivo la 

ejecu~ión de las dos etapas del proceso de administración que dan 

sentido a la actuación de esa organización: la planeación y el 

control o el control y la planeación. como quiera vérsela. pues el 

ciclo es interminable. Asi. el ciclo completo de planaacion-control 

queda conformado como: 

- planeaciOn - control interno. 

- control interno - control estratégico de gestión. 

- control estratégico de gestión - planeación. 

CDonde el proceso de planeación puede ser entendido corno 

planeación estrategica). 

En esta forma es como se establece aquí la conexión. a través 

del sistema CEG. del sistema de control interno y la planeación es 

decir. tal conexión no puede ser directa. sino que precisa en la 

gran organización y para poder efectua.rse. de le intervención de 

este sistema de CEG. que es el mecanismo que logra proporcionar la 

visión global de la administracion de la organización. permitiendo 

enton~es el manejo efectivo de la misma. 
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RESUMEN Y CONCLUSIONES 

I. RESUMEN 

En el primer cap1tulo de esta investigación se presentó 

primeramente un concepto general de control estratégico de gestión 

(CEGl. distinguiéndole como una técnica de supervisión y control. y 

como un sistema de información para la alta dirección. que vigila 

las operaciones que lleva a cabo una organización conforme a las 

áreas, funciones y procesos de trabajo fundamentales que la 

integran. s~ trataron ah! la.e problemáticas a resolver durante la 

investigación. destacando entre éstas. el planteamiento previo de 

una función ampliada de control que permita. la aplicación de la 

técnica CEG y a la cual se le denominó sistema de contraloria 

integral (SCI). Asimismo. se settala.ron la.a ventajas principales del 

('EG como un sistema promotor de la eficiencia y el desarrollo 

organizacionales. 

Con el segundo c.,,pttulo se iniciói el desarrollo de la primer 

sección de ~ste trabajo, donde se da la explicación del sistema de 

contraloria. integral (SCtl. Aqu1 se hizo una exposición 

comparativa. de los sistemas de control tradÍcionalmante iJtílizadoe 
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y el sistema d~ i:ontraloría integral (SCI1. c.,nco:optuttlizad•' a este 

últim" como la. funr.i•)n ampliada de la oficina de contrt1.lorí6 qlte se 

lleva a cabo de modo fundamental, a través de la_auditoría y a 

t.ravt!'s de 1 CEG y en cuya base se ha 11~ el sistema de control 

interno de la organización. independientemente de la aplicación de 

"tras técnir.as de control. Asi, se precisaron los dos ciclos 

basicos que conforman a >:l!;'lta función ampliada de r. 0,ntrol, a saber: 

control interno - auditoria y control interno - control estrat~gico 

de gP.stión pll!\neaciOn eAtratégica. cada uno ""ncargado de 

funi;ionee de vtgilanci~ P. informar.i•;n dif~renciaddS per•:> dl mismo 

tl'!'mpo complementarias. dentro d~ ~sto:o nuevo sistiema de contr(l}. 

En el tercer capitulo se expuso una pan•:ir6.mica del papel QUE' 

desarrollan las técnicas fundamentales d~ c~ntrol en el modelo de 

SCI abocándose principalmente al control interno y la '11Jditoria. 

ee senaló que éstas t~cnicas suelen ser tomadas equivocttdari)""nte por 

el 't•:'ldO' del control y se acla1·aron ~h1 los argumP.ntc:•s que 

muestran la just i preciaci•!'ln qu~ se cons idt3nt más acorde a 1 concepto 

de SCI. De otra parte. también ee hizo un esbozo d~l concepto de 

planeaC'ión estratégica, pues dado el caracter especifir.o del 

sistema t;E<;. la plane.,,ción estratégica enc1Ji=>ntra en este una 

técnica de El•:>porte para la informaci~n QUI!" ri:oquiere corno punto:-i de 

partida a su propia metodolog1a. resultando de ~llo l"' conexión 

e~pec1fica entr~ el sistema de control organizacional y el s1stema 

de planeacion. 
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En -:.-1 cop1tulo cuarto se efectúo una r""visión de los conceptos 

y mod~los de sietema de inform~ción. control de calidad y 

evaluación. con la finalidad de precisar su importancia en la 

función de control y especificar la aplicación de los mismos ~n el 

sistema de CEG. Se senal6 asi que el CEG se basa para su desarrollo 

dentro de la organización. "='" una mecanica propia del diset"io de 

sistemas de información para la alta dirección. y se d~stacó el 

hecho de que su técnica permitP. establecer un ambiente de calidad 

total con el consecuente beneficio que ello conlleva para la 

organización. 

Con el capitulo quinto se inició la segunda sección de la 

investigación abocada a la explicación del marco instrumental de 

F.1ete modelo. Aqu:f se anot:ó la definición formal del concepto CEG. 

como la tecnica de supervisión y control así como el sistema de 

informaci•!ln y coordinación directiva de <3lcance global la 

org"'nizaci1!1n. que por medio de una metodolog1a especial. rl';'cog.,. 

información relativa a la operación de las principales áreas. 

funciones y proc-esrJs organizacionales que se llevan a cabo. con el 

~fect 0:-i die realiz.,,r su vigilancia y medir su desempeno. y en forma 

tal queo el niv13J dir~ctivo p•Jeda tomar las decisiones necesarias 

que afinn~n o r~orienten los programas. los planes y los obj.;,t1vos. 

Se estudiaron ah1 las caracteristicas quP. definen a esta técnica y 

que son: La visión do:! globalidad. l"- s1ntesis de la operación. la 

evaluaci1jn ~.-:elerada, el t:'ardcter estrat1?gico de su m~cdnica. la 
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p1·om('lci1.."'n del 1t1~j01·omient1.."I y el diseno bas(ldo en lo$ sistemf1s f.1,:-o 

infi:-rmación. Por Ultimo se p~~i:-ú~·~ l•:> relativo a eu ubtr..ac1•"ln e 

into:oracción 01·ganizaciontll'i"s. adscribiéndoseli:ii por princlpio y 

lini:-almente la contr.,1 organizacional. y 

posteriorment-=- y l'.'!n asesoría o colaboración a ia alta_.direccion. 

juet i f icdndoee la razón de ésta concepción._ 

En el capítulo sexto se establ~cierOn los elementos 

conc<eptuales. de inatrum'9nt:ación y del sistema de información d~ la 

técnica CEG. proporcionando asi su modelo de operación dentro de 111 

administración de la organizacion. Se detallo la mecanica del 

sistema sustentada. en la supervisión a distancia. P-1 seguimient .... de 

las acciones y la inserción de formularios especial~~ por etapas d~ 

control. d~staca.ndo el que et mismo encuentra subas~ principdl P.n 

el sistema de registro del control interno. tantr.' por lo qu~~ 

refier~ a su instalación. como por lo que refiere a su fuente de 

control 13 informa<::ión. Se detall•) tamb1én la manera .;-n l..,, c•.1al el 

sistema rer.oge la infN-m..,,ción. ~egün si:i trat~ di?' lo!I v1gi lfJncia en 

dreas o funciones ó de la vig1 lanci" €'n procesos y/•":I proyF;>ctos 

anotando 4'.d€'mAs y conform1' a los parAm~tt·~s que do:of1n-:n los 

sistemas. todo lo ri:ilativo al flujo de informacion <"JUt:' C•)nt lo:ova, 

def'de Sll entradd y proce!:1ami~nto, h~sta sal l•1a y 

retroa 1 imentación. destac11ndo tambi~n en ast~ últ: im(• pnnto. su 

con'!Xión con "?l sistema de planeaclon de Ja organizaci<:1n. 
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la metodolog1·a 

f1Jndam~nt1\l de ta cual se parte para iniciar el desarrollo de un 

sistema CEG en una orgdnizaci6n:· Esta metodologia inicia con el 

est1.1dii) 9·ener1;1 l de las are4'is. funciones y procesos que conforman a 

una organ1z1;1ción par.ticular; posterir.innente se r.:ontinua un estudio 

asp~("1fic•' para ló instalación dl3 las ~tapas de control e 

información que requiere el sistema. ya sea q•Je éste s~ efectúa 

para una -!lrea .., f•mción, o bien para un proceso de trabajo o 

proyecto espec1fico. Se explicaron ahf los requerimientos que en 

C'UantrJ a fr..•rmularios y ordenamiento de información soli.cita el 

sistema. senatando a la carpet~ de control e información (ClC) como 

el instrumento básico que permite ~fectuar esta captura inicial de 

informaci•!'tn de gestión y que es oel instrumento esencial p0r mE!dio 

del cual fluye la información hacia la oficina de control. 

En ~l capítulo octavo se acntó l~ metodolog1a para operar ~l 

RlSt~ma dP.ntro dt' la organizaci·~n. consistente del document0 del 

s1stem1J. los diagramas de flujo específicos, las carpetas de 

control e información y los cuadros de mando para la. alta 

dirección. Estos dos ú.ltimoA instr1Jmentos se hallan conformados por-

1~ Uocumentaci•m informativa que genera la operacion de la técnica 

CEG y. qu'i' se circunscribe básicam~nte a los formularios generales 

y la~ ñivP.rsas tablas. gráficos e indicadores de gestión para cada 

una de las a1·eas, funi:iones y procesos sujetos a vigilancia. 
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II. CONCLUSIONES 

Se t:"oncluye .en esta investigi!r.ión t_o siguiente: 

1. En todas las 01·ganizaciones. pP.ro principalmente en 

aquéllas orientadas a la prestacion continua de servicios y 

cuya operación conlleva un aparato administrativo y de 

producción conformado de plantilla de personal 

considerable. se requiere de mejores sistemas dP. supervisión. 

control e información que faciliten la coord1nac1ón directiva 

del trabajo que desarrollan las distintas areas funciones y 

procesos f•.mdamenta tes que l~ componen. 

2. El sistema especifico que se plantea en este trabajo 

persigue cubrir la finalidad anterior través de la 

instrumentación dA una técnica especial de su11i:-rvision. 

cr)ntrol e información par"' la coordinación direct1va y "- l..,, 

cual se le ha denominado control estrat~gicn d~ g~stión (CEGl. 

~b r;;u·cnATp;Qit""Q pe 9r:!BTIQN 
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3. El sistema CEG h"" requerido la elaboración del modelo de­

sistema de t:ontralorta integral (SCIJ. r¡ue i:;onsiste ~n la 

función ampliada de una oficina de control que permite el 

~ata.blecimiento del sistema de CEG como parte de su función. 

La ubicaci~n que d~ntro del modelo de SCI se hace para las 

técnicas de CQntrol interno y ~uditor1a. no introduce cambio 

alguno en la teoría del control --sino qU('I explica y valorizo. a 

~stas dentro de su estructura. 

4. El instrumentar un sistema de CEG en la organización lleva. 

de acuerdo a este esquema. a reorientar la función de 

contralorta de la organización en la forma de un SCI. según se 

muestra en los organogramas respectivos, pues este modelo de 

SCI es la premisa. que pi:-rmite la operación del rnecanis1no del 

CEG. 

5. Ld instaldción del sistama de control estratégico de 

gestión como una m~todo1og1a de control de gestión y de 

i nformaci•~n para la. a 1 ta dirección. no repres~ntB más 

problemas que los de su d~sarrollo y aplicación especifica a 

la orgo.nización. pues la técnica d~ base que permit~ la 

!::.,C;!NTBQI COTB&TCQTCQ PE QCOTIQ~ 
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re-alización d~l ~a:i:itrol y' a la v.,.2 eJ ar.opio de inf'-"'rmaci..;n, 

sign.i ficdndo i:il lo 'lile ~s 

cpf:fTªPf c=TB&Trgxpp p~ ornTxoN 
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