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INTRODUCCTION

El desarrollo de esta investigacisén ha sgido realizado
principalmente con . la ‘intencién . de ' proporcionar una teécnica
especial y de innovacién que contribuya a .llevar a cabo en forma
mas eficiente y eficaz las funciones de supervisioén, control e
informacién para la coordinacién directiva de las actividades
fundamentales gque permiten a las organizaciones la consecucién de

gus objetivos,

Esta técnica denominada control estratégico de gestidén (CEG)
tiene especial aplicacién en las organizaciones, ya sean de
cardcter publico o privado, con orientacién a la prestacién
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 funcién de direccién de un 4rea u organizacién conlleva
por una parte tener la capacidad necesaria para guiarle con acierto
Yy precision hacia el cumplimiento de sus objetivoe 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 estratégico de gestién (CEG) que en
el se pregenta, persigue estructurar en lo fundamental una
metodologia especifica cuyo efecto es facilitar, sen su &mbito de

operacién, el complejo trabajo de la funcién directiva, a través de
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un ﬁistemu que proporciona a - los 'dﬁreétivps.~ﬁy ,sobregtodo gf
directivo' superior. ‘una serie  de ! infﬁrmécjoﬁes‘,de ‘é§r4¢terﬁ
basicamente cuantitative sobre la operaéion; ER :

La elaboracién del modelo requirié 7;onjdntar ios tres
conceptos enumerados (supervisién, contrél - e inférmacion) en uno
s86lo, para con é4ste trabajar en la elaboracidn de la técnica capaz
de proporcionar una visién cuantitativa general y. precisa de la
operacién de la organizacién en un instante dddo y. que los
directivos y sobre todo el directivo superior., requiere para
efectuar mejor la coordinacién y con ello la direccién de esa
organizacién bajo su mando. No fue sencillo conseguir este objetivo
en el corto tiempo que me propuse realizar este trabajo pero estoy
completamente s8eguro que he terminado en todos los aspectos
fundamentales los requerimientos de la técnica que ahora presento

gistematizada aqut.

La investigacidn condujo ha elaborar no s6lo la técnica de
control estratégico de gestidn (CEG) que da tftulo al trabajo. sino
que también me llevé a elaborar el concepto de sistema de
contraloria integral (SCI). el cual consiste en la funcién ampliada
de la oficina de contraloria de la organizacién., que facilita la
implantacion y la operacién prdctica del sistema CEG. si bien los
resultados de éste. dado su doble cardcter como técnica de control
Y como sistema de informacién, no son sslo para los propédsitos del
control, sino fundamentalmente son para los propésitos de la alta

direccién. Ast entonces, luego del capftulo introductorio, donde
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realizo el planteamiento de las problemsticas 2 fesolver asl como
la distincion preliminar de conceptos, el trabajo quedd dividido en
dos secciones. La primer .seccién de tres capitulos, se aboca a
mostrar en qué consiste el concepto de sistema de contraloria
1ntegr§l. valorando dentro de éste a las principales técnicas de la
funcion de control y compardndoles con la técnica del CEG; la
segunda seccion compuesta de cuatro capitulos, presenta todos los
detalles relativos al concepto, el modelo y la metodologfa general
de desarrollo y operacion de la técnica de control y sl sistema de

informacion para la alta direccion contfol estratdgico de gestion.

No cabe aquif hacer recuento de los innumerables obstdculos que
hube de resolver para realizar este trabajo: algunos resultaron
verdaderamente cruciales para poder llegar a término, se requirid
el efectuar una investigacién bibliografica 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 Gtiles a la investigacién: asimismo
desde el manuscrito, las correcciocnes a éste, hasta la captura de
toda la informacién, hubieron de ser realizados. por el cardcter
miamo de la investigacion, de modo personal., lo que me representd
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 precisidén las problemdticas 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 s8sea posible referirse para el desarrollo de los
sistemas e instrumentos administratives de supervisioén, control e
informacioén organizacional que le s8on consecuentes y cuya utilidad
tenga una sentido m4s directivo que operativo es decir, para su uso

por los niveles decisorios de la organizacidn,

El cardcter de esta técnica, al globalizar la visién de la
accién de la organizacién, enfocandose a las dreas y procesos en
conjunto, antes que a las operaciones en particular, es el
constituirse no sélo en una técnica de control, sino también de
supervisién, informacién y de evaluacién que persigue por sSu
aplicacién el conocer. medir e incrementar el rendimiento de esa

organizacion,

Esta técnica se denomina control estratégico de gestién (CEG).

Es importante sefialar que la técnica CEG, toma como base los
modelos de control de gestion (CG) conocidos. constituyendo un
perfeccionamiento en relacién al modo de operar éstos. La técnica
aquf presentada persigue supervisar., controlar e informar sobre la

gestion en base a seguimientos continucs de las funciones, 4reas y
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procesos organizacionales, ¥ no s6élo en base a los resultados
arrojados por el trabajo realizado conforme a esas funciones. Areas

y procesos de la organizacién.

Toda vez que 1los modelos de €G han encontrado ciertas
dificultades en su utilizacién, es de esperar que la técnica CEG
que se plantea halle similares problemdticas. Para salvar este
inconveniente., se efectua un ordenamiento de conceptos basicos en
la teorfa del contrel administrativo referente a las principales

técnicas y conceptos del control.

1. PROBLEMATICAS A RESOLVER

El planteamiento de la técnica CEG requiere la solucién previa
de tres problemas que se han localjzado y que a continuacidn se

explican,

A._El concepto

El problema del concepto se refiere a que las definiciones de
los modelos de control de gestidén tienden a aparecer contrapuastas
con las definiciones conocidas de control, como s8i fueran ambas
conceptog contradictorios y entre 1los cuales ne puede haber

compatibilidad.
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Como se verd. los conceptos de control y de control de gestion

no son mutuamente excluyentes. La distincion entre ambos radica en
que se refieren a sistemas. El control de gestiéon es un subsistema
del sistema mas amplio de control. El1 control estratégico de
gestion vicne entonces a ubicarse similarmente dentro de la funcién
y la teorta del control c¢omo una tdcnica ¥y un subsistema de

control.

B._La_ubjcacion del concepto en la funcién de control

Toda vez que el CEG es un subgistema, entonces cabe
preguntarse qué papel tiene dentro del cuerpo tedédrico del control,
y aun més, qué papel tienen las otras técnicas del control en

relacién con el CEG y con el migmo 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 entenderd por sigstema de contralorfa integral
(SCI), ubicando entonces dentro de este sistema a los subsistemas
bdsicos que lo conforman incluido el propio CEG. agpectos que en su

lugar serdn tratados.

€. Disefio o inetrumentacién del concento CEG

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

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



‘18
propio SCI y cémo  asi mismo el CEG. De igual forma surge la
pregunta relativa al cémo se relaciona este CEG con los otros
subsistemas, quién se encarga del mismo, dénde se ubica
jerdrquicamente, qué conocimientes exige su manejo, sSu costo, sSu
utilidad, etc.; preguntas todas que 8e persigue responder a lo

largo de esta investigacioén.

2. METODO DE INVESTIGACION Y EXPOSICION EMPLEADO

El método de investigacién y exposicién para el desarrollo y

elaboracién de esta investigacidén estd dado por tres criterios.

A. Basado en el apego & low conceptos y la teoria general de
pisteman

Un problema en la generacién de conocimiento en las ciencias
sociales es que mucho de este conocimiento es dado de forma méds o
menos a priori, es decir basado en juicios valorativos o en el
establecimiento de modelos y métodos que se hacen “cientificos" a
través de su uso continuo. pero no significando ello que sean
necesariamente correctos., dando como resultado que se utilizen

técnicas que no conducen a los resultados esperados.

En este sentido es sabido que dado el cardcter de las ciencias
sociales, existen dentro de ella pocas teorias que sean realmente
extrafdas de la realidad y retornen a esta realidad en forma de

conocimiento nuevo. En general las grandes teorias en ciencia
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social gque se apegan a este método son la teoria ‘general de
sistemas, extraida por extrapolacién y analogtas de la ciencia
biolégica 6 bien, la ciencia de la administracién en lo que se
refiere al proceso de produccisan organizacional o proceso
administrativo, extrafdo de la experiencia y de una cuidadosa
reflexion acumuladas, que son teorias que procuran reflejar lo mis

pogible la realidad objetiva.

Por otro lado los instrumentos que utilizan tales teorias no
son sjempre formulados igualmente, sino que algunos llegan a ser

dados por simple arbitrio,

Tenemos entonces que una teorfa puede estar correctamente
elaborada, pero su instrumentacién, por el contrario, puede ser

equivocada.

El problema de tener una teorfa correcta y generalmente vdlida
en las ciencjas sociales y, a la vez que esta contenga instrumentos
que no reflejan el ser de esa‘ teorta tiene una solucién gencilla:
proceder a revisar esos ingstrumentos para modificarlos o crear
otros nuevos que estén, ahora 91, acordes a la teoria y por lo
mismo puedan reflejarla y asi, al reflejarla, sean instrumentos que
efectivamente funcionen en la realidad. E1l método es sencillo:
comparar el instrumento con la teoria y la realidad que lo sustenta

proceder a valorarlo y ver su validez.
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Este método se emplea aqul parsa gonceptualizar primero el
sistema de contraloria 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 teorfas y los ingtrumentos
arbitrarios se hace manifiesta. Las teorfas y los instrumentos
vdlidos tienden a soportar los cambios habidos en la realidad. y el

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

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

La necesidad de validez y generalidad lleva a la utilizacisén
de un métondo basado en la discusién a fin de explicar los conceptos

y modelos SCI y CEG.

Se recurre a una mecdnica de reflexién de forma m&s o menos
dialéctica es decir, se parte de los conceptos y teorias
existentes. para posteriormente efectuar una comparacioén con la
experiencia (la realidad encontrada) y por este intermedio efectuar
una extraccion., planteamiento y explicacién de los conceptos.

modelos y técnicas que se persigue sistematizar.

Toda vez que este no es un trabajo recapitulativo se delimita
exclusivamente a la utilizacion de los conceptos que le son de

fundamento a su planteamiento.
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Se hace el uso de una serie. de conceptos, modelos vy
herramientas de la administracién que en su lugar y momento se
consideran de utilidad, lo cual no sgignifica que sea la intencisén

el explicarlos aqut en detalle.

Por 1o 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,

C. Basado en la explicacion de lon inmtrumentos aplicables

Es importante sefialar que existen algunos trabajos en ia
ciencia administrativa referidos a algun concepto particular que
establecen. por asf decirlo, toda “la filosoffa del concepto", pero
por otra parte no aclaran ™“los instrumentos de tal filosoffa", de
modo que no tratan "el como hacer”. En estos casos se parte de la
auposicién de que el lector cuenta c¢on toda la preparacion para
entender como aplicar el concepto en su organizacién. o bien se

trata de planteamientos no suficientemente estudiados.

Sin el dnimo de tratar de dar "recetas" en este trabajo, no se
deja todo a la imaginacidén. Se procura entonces cubrir los dos
aspectos de un trabajo formal de investigacioén, por un lado se
trata todo lo referente al marco que explica "la filosoffa" del
concepto. y. después se pasa al marco. en rasgos generaleg, de su
instrumentacién, Yy se procura que tales instrumentos del CEG

reflejen su teorfa,
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3. CONCEPTO DE CONTROL DE GESTION  (C@) Y. DE CONTROL
ESTRATEGICO DE GESTION (CEG) :

A. Control, gemtion y estrategia

Es conveniente definir lo que se eontiende por cada una de
estas acepciones. con la finalidad de proponer una definicidn de

base a la exposicion del CEG.

Control. Del francés contréle: contra. Y rold, registro. De
modo que es accién y efecto de "ver" contra los registros, de

comprobar.

Controlar. Del francés contrdler. Significa comprobhar,
inspeccionar. Por extensién se entiende - dirigir, regular.

dominar.

Gesti6én. Del latin gestio y =-tionis. Accién y efecto de
gestionar, donde gestionar es hacer diligencias encaminadas al

logro de algo.

Eatrategia. Del latin strategia, vy este del griego strategia.
de strategds. Significa General. en Atenas se referfa a los
Jefes militares. En sentido figurativo se refiere al arte de
proyectar y dirigir las operaciones militares. Los tratadistas
militares admiten que 1la estrategia es la ciencia de la

guerra. (Enciclopedia Salvat diccionario., 1971).
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De este modo Se puede decir que un control estratégico. de
gestién es "el sistema que persigue controlar y asegurar el logro
de algo con arreglo a una mecdnica especial, es decir con arreglo a

una estrategia'.

Hasta aqui la definicién proporcionada, ge refiere. a la
estrategia antendida como un modo cuidadosamente planeado de
ejscutar algn, no se ha introducido el elemento de largo plaze
adoptado en la administracion, posteriormente Se verd una

definicion mas formal

B. Copncepto general de copirol de gestidn (CG)

Un concepto general de control de gestién dado por Kemakhen
{1971), entiende por éste al proceso que se implanta en una
organizacién. cualquiera que sea su tipo, que tiene como propdsito
asegurar la movilizacion constante y eficaz de recursos y energias

gastados.

Este concepto implica que no sdélo se atiende al logro de los
objetivos sustantivos de la organizacion, es decir, a los
directamente relacionados con lo que eésta 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 optimos o al menos razonables en las diversas
dreas que conforman la organizacién ya sean estas sustaptivas o

bien de apoyo.
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La diferencia de la técnica CEG en relacion con la de CG
radica en un aspecto fundamental que es el que Ze expone a lo largo

de la investigacion: la proximidad y el seguimiento de la accién.

Mientras que el CG presentado por Blanco (1980) es una técnica
que recoge informacién como resultado final de las operaciones. el
CEG. recoge informacion no sdélo en este sentido. sino durante el
devenir de la accién misma. Se tiene entonces que el CEG es un
siatema de control principaimente orientado al seguimiento de las
funciones y proceses de la organizacion, en tanto el CG es un

sistema orientado a sus resultados finales (Cuadro 1).

De esta manera el control estratégico de gestién es una
técnica que participa y que coexiste de cierta manera con la
realizacion de las distintas acciones productivas y administrativas
que se erectitan dentro de la organizacién, con la finalidad de
hacer mas precigso y seguro el camino hacia el logro de los

objetivos.

Esta razon es la que hace que se recalque el término
“gestion”, para hacer notar el hecho de que el control se efectua
conjuntamente con la accién, de otro modo no podria tener el

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

Esta forma de operar le da una serie de caracteristicas que se
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describen y presentan panordmicamente para facilitar el estudio del

modelo (Cuadro 2).

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

Segun Alonso (1992) en su serie de articulos titulados
"Revolucién tecnocientifica", el actual contexto tecnoloégico
aparejado con el modelo de estructura social de acumulacion hacia
el que se avanza, sustentado en la integracidn de mercados por
bloques geogrdaficos, impone para toda organizacion, y sobre todo
para la empresa privada. la entrada de llenc al sistema de elevada

competencia,

Este modelo econdémico en el caso particular de paises
subdesarrollados y ademds subadministrados, como México, hace
requerir urgentemente dentro de las organizaciones de una constante
vigilancia en el sostenimiento e incremento de 1oz niveles de
eficiencia, no solo ya de su abarato productivo, sino también de su

4rea administrativa,

Si bien se considera esta perspectiva en principic para las
organizaciones privadas, por otro lado el mismo cardcter de esta
nueva dindmica de acumulacién impone por necesidad un modelo de

Estado orientado hacia un menor papel como empresario.
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La funcisén esperada para este aparato estatal mas reducido
queda delimitada al sostenimiento e incremento de sus actividades
en areas criticas de inversioén como modo de preservar y promover la
circulacion econémica, como seflala Andrade (1986): "...(en) la
década de los aflas ochenta se ha observado una tendencia
internacional encaminada...(hacia)...una mayor libertad econdmica
con ...()...retraccion de la empresa publica...(que posibilita
poder otorgar)...un mayor margen de libertad de accidén a la empresa

privada”. (p.27).

Se considera por ello que se hace mds necesario que las
diversas organizaciones burocrdticas vy que soportaridn en lo
sucesivo a este modelo econdmico. deban aplicar técnicas de control
supervision e informacién mas adecuadas a las circunstancias y que
contribuyan en forma mds insistente a la correccién de las
ineficiencias, la wvigilancia de 1la marcha administrativa y el
incremento gradual del rendimiento de la operacién, pues ahora
estas  organizaciones tendrén un mayor compromiso con la

organizacisén social.,

Al decir técnicas de control mé&s adecuadas nos referimos a
aquéllas que establezcan no sé6lo una dindmica puramente correctiva,
sino sobre todo una dindmica preventiva y fuertemente orientada al
logro de mayores niveles de eficiencia, eficacia y productividad,
agf como al desarrollo de 1la organizacién por medio de sistemas

como el CEG que aguil se presenta,
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La aplicacién comun y actual que . se suelevdarbal;éistema de

control de las organizaciones cubre baaicaménté;é

sustentado en los sistemas de registro del contré

realizacién de auditorias, termina por ger

fundamentalmente correctiva,

Por otra parte un sistema de control orientado unicamente bor
la realizacién de auditorias logra el incremento de la eficiencia Y
el desarrollo de la organizacién solo en plazos muy largos. Su
proceso como ciclo control interno - auditoria no estimula
incipientemente el progreso sistémico de un estadio 'A' de la
organizacién a wuno °‘'B', sino que por el contrario permite
paradséjicaments ta conservacion del estadio 'A' en que se encuentre
la organizacion es decir, tiende a perseguir el apego a los

sistemas de control interno actuales.

Eate trabajo pretende completar la segunda parte de la
dindmica de un sistema de control, para lo cual se plantea entonces
definir lo que se entiende por sistema de contraloria integral
(SCI) y posteriormente eatrucfurar la técnica del subsistema de
control estratégico de gestién (CEG) que completa esa segunda parte

de la dindmica preventiva que se ha referido.
S. UBICACION DEL CONCEPTO CEG EN LA TEORIA ADMINISTRATIVA

El proceso administrativo segun Terry (Martinez,1970) estd

conformado por cuatro elementos: planeacioén. organizacion,
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direccién y control. Cada uno de estos se compone de un conjunto de
teorias, conceptos, elementos, modelos, técnicas e instrumentos de
aplicacién. En el presente trabajo no se pretende en modo alguno
modificar este proceso ni tampoco el cuerpo tedrico de alguna de
sus etapas, pues este cuerpo esta en si mismo cimentade. Lo que se
busca es aclarar algunos conceptos en el enfoque de control que ya

yacen en su propia teoria.

En no pocos casos se habla de conceptos tales como calidad
total, planeacién estratdgica, administracion por objetivos,
auditoria integral. etc., que pueden aparentar el que algo
extraordinario a surgido en la teorfa administrativa, invalidando
incluso los conceptos anteriores. Lo que en realidad debe asumirse
e3 que gsimplemente tales estudios constituyen una profundizacién, o
bien una ampliacién, a conceptos ya existentes en la base de los
mismos elementos del proceso administrativo ¢ en su caso de las
dreag funcionales, pues la teoria de la administracién ya esta dada
Y lo Unico que es perfectible son algunas de sgus técnicas e

instrumentos.

Significa entonces que no hay supresién alguna de teorfas y
conceptos bdsicos, gino un estudio cada vez mas especifico y util a
la ciencia administrativa. As{ entonces el modelo CEG, implica un

estudio de profundizacién dentro de la teorfa del control.
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Aclarado el papel de esta técnica de - control dentro de la
teoria administrativa. y en el entendido de que se efectuara en
forma clara toda su explicitacion, puede suponerse  que la
resistencia para la aceptacién y operacién de sistemas de control
con esta base sers mas fdcilmente superada por quien preste estos

servicios a la organizacién.

Se incluye un cuadro explicativo del “funcionamiento" de la
administracion y del papel que juega en esta el CEG (Cuadro 3),
asimismo se incluye un cuadro que explica en lo concreto de una
organizacién la matriz de aplicacion de la ciencia de 1la
adminigtracién (Cuadro 4), en donde se observa que las 4&reas
funcionales se convierten a la vez en niveles funcionales y en
donde una masa de informacién 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 ORGANIZACION

La operacion de un sistema de CEG resulta altamente benéfica y
redituable tanto a la transparencia en la administracién como al
degarrollo de la organizacién, si se considera que los resultados
que arroja en términos de oportunidad del control. pertinencia de
la informacién y efectividad de supervisién son comparativamente de
utilidad mayor en términos de prontitud para la toma de decisiones,

que los gistemas de control bagados unicamente en la
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reaiizacién del ciclo control interno - auditoria, si bien es
cierto los resultados de ésta altima técnica tienen. 1la
particularidad de cubrir, por sl tipo de revisioén que se efectie,
requerimientos .indispensables de formalidad administrativa e

incluso legales.

Es destacable que el CEG al comprender una informacién amplia
y diversa de la administracion de la organizacion, hace necesario
que quienes se encargen de implantarlo Yy operarlo, posean cierta
preparacién, capacidad, criterio y también conocimiento de 1la
propia organizacién, puntos que en su momento sge referirdn en

detalle.

El control estratégico de gestidn lejos de ser un lujo de

—

a
técnica administrativa constituye "una necesidad impuesta por 1la
dinamica actual que comienza a vislumbrarse y de la cual ya se

apunté su cardcter fundamentado en la alta competencia.

7. ETAPAS DE IMPLANTACION DE LA TECNICA DE CONTROL ESTRATEGICO DE
GESTION (CEG)

Se ha precisado la necesidad actual de contar con sistemas de
esta clase en las organizaciones, ahora es indispensable sefialar

las etapas de implantacién que conlleva la técnica CEG (Cuadro 5):
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VoL as.

Por una parte se inicia la implantacién de esta técuiiica como
un mecanismo cuyo objeto inicial sea el corregir ineficiencias en
la realizacién de las distintas actividades administrativas vy
productivas de organizaciones o 4dreas administrativas en situacién
de bajo rendimiento y/o desorden sistémico, por lo cual se dice que
tiene un carédcter principalmente correctivo. A este momento se le
define como la etapa iniciel del sistema o disefio base. Su
intencién es hasta aquif dar homogeneidad a lo que estd haciendo
la organizacion. Asf, sus esfuerzos 38e dirigen mis a eatablecer y
dar orden a los procesos y sistemas de trabajo propios del control

interno que a establecer por entero su propia metodologfa.

B, Como sistema de vigjlancia y promotor del desarrcilo; etaps de
operacion plena

De otra parte al establecer, con base en el control interno
debidamente sistematizado, su propia metodologfa, la técnica CEG se
consolida como un sistema de vigilancia y seguimiento de las
acciones administrativas desde el nivel del personal que presta sus
gservicios dentre de una unidad administrativa, pasando por el nivel
de dreas administrativas tomadas individualmente, hasta finalmente
la totalidad de la propia organizacién, lo cual por consecuente
incide en e} mejoramiento de la operacién y el desarrollo

progresivo de la organizacién.
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C._El CEG como sjstema para la toma de decjisiones

El interés de un CEG es ser util a los puntos de mando en cada
unidad administrativa, al drea de control y sobre todo al nivel
directivo de 1la organizacidn. Esto le da la concepcién de un
sistema con la suficiencia capaz de informar y diagnosticar el
estado preciso., en un momento dado., de la actuacién de las
personas, las 4reas y la organizacién en relacién con los
programas, planes y con los objetiveos propuestos. Permite de esta
manera una toma de decisiones con mayor certidumbre y por lo mismo

hacia caminos mas geguros,

Al proporcionar la informacién de conjunto de la operacién de
un proceso, funcién o unidad administrativa, logra que guienes
mandan tengan una mejor ubicacién y conocimiento del trabajo bajo
su responsabilidad, permitiéndoles asi un desarrcllo mas éptimo del
mismo y el gradual mejoramiento de la administracién en su 4rea; en

resumen: el CEG permite una mejor coordinacién.

Sefiala Du Tilly (1988) al respecto de logs sistemas de control

de gestion:

“En toda organizacién ... existe un proceso 1lamado
control de gestion. Este proceso ha existido por tanto tismpo
como han existido dichas organizaciones, pero no es sino
recientemente que ha sido objeto de un estudio y andlisis

sistemdtico™. {(p.11).



Cuadro

[ ey

1

CONTROL DE
GESTION
¢BLANCO, 198@)

GE { onN

TRATEGICO

SE EFECTUA POR PERIODOS
PARA EVALUAR RESULTADOS

SE EFECTUA POR PERIODOS
PARA EVALUAR RESULTADOS

SE EFECTUA POR ETAPAS DURANTE LAS
ACCIONES ORGANIZACIONALES PARA

EVALUAR AVANCES ¥ REDUCIR DESVIOS
¢(SISTEMA DE SEGUIHIEKTO)

INCORPORA ASPECTOS DEL
HEDIO AMBIENIE

INCORPORA ASPECTOS DEL
HEDIO AMBIENIE

LOS CAMBIOS SE PRODUCEM
AL FINAL DEL PERIODO

LOS CAMBIOS SE PRODUCEM
AL FINAL DEL PERIODO

LOS CAMBIOS ¥ CORRECIOMES TAMBDIENM

PUEDEN PRODUCIRSE DURANTE EL PERIODO
<"SOBRE LA HARCHA™)

RETROALIMENTA A LA PLANEACION
AL FINAL DEL PERIODO

RETROALIMENTA A LA PLANEACION
AL FINAL DEL PERIODO

RETROALIMENTA A LA PLANEACION

DURANTE EL MISHO PERIODO
<ES UH SEISTEHA DE COORDIHACION

CUBRE ASPECTOS CLAVE EM AREAS
¥ FUNCIONES CRITICAS DE LA ORG.

CUBRE ASPECTOS CLAVE EN AREAS ¥
FUNCIONES CRITICAS DE LA ORGANIZACIOM

CUBRE PUNTOS CLAVE DURANTE LA
REALIZACION DE LOS PROCESOS CRITICOS
DE LA ORGANIZACION

ES UN SISTEMA DE INFORMACION

ES UN SISTEMA DE CONTROL EN BASE
A LA COEXISTENCIA COM LA ACCION

CSISTEMA DE ‘SUPERVISION DEL TRABAJO)

CUADRO COMPARATIVO DE LOS
EL C6 ¥

MODELOS DE CONTHOL DE GESTION:
EL CEG
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CONTROL E IHFORMACION
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0 ES ESTIMATIVAMENTE RAZOMABL 05 BE 10
¥onE8s NABLE ¥ LOS BEBEF1C10S

- VIGILA EL DESEMPENO A TRAVES DE UNA SUPERVISION CONSTANTE.
CARACTERISTICAE PRINCIPALES DEL CONTROL ESTRATEGICO DE GESTION

- PROPICIA EL MEJORAMIENTO GRADUAL E ININTERRUMPIDO.
- SU COSTO DE OPERACION ES ESTIMATIVAMENYE REDUCIDO




LA CIENCIA ADMINISTRATIVA

Cuadro 3
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_____________ SERUVICIO
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—_

LA CIENCIA ADMINISTRATIVA.

UBICARCION DEL CEG EN St CUERPO TEORICO
35



Cuadra 4

TEORIA DE LA ADMINISTRACION i

CICLO DE LA ADMIMISTRACION —~ PROCESO ADMINISTRATIVO ¢EJE ' MERTISALY

PLANEACION ORGANIZACION H DIRECCION l:) CONTROL I
[ _

AREAS FUNCIONALES , tEJE  HORIZOWTAL)

1

[ I I
lPRoouccmNJ InsRcabnTEcum] I PERSONAL FINANZAS

(RESULTANTE X, ¥>

MIVELES FUNCIONALES

SEJO

«== 1.PLANEACION | , ¢
§ §
DIRECTOR «— 2.DIRECCION | & E
| ooy
‘ £ R
5 4.oncamzecmﬂg )
R
[ I I .
PRODUCCIGN NEHCQDUTECNIR] PERSOHNAL FINGNZAS

AREAS FUMCIONALES

L MWATRAIZ DE APLICACION DE LA ADMIMISTAACION .. |
36
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CONTROL ESTRATEGICO
DE GESTION

¢COMO REORGANIZADOR)

ETAPA DE DISENO BASE

CONTROL ESTRATEGICO
DE GESTION

¢CONO VIGILANTE ¥ PROMOTOR DEL
DESARROLLO)

ETAPA DE OPERACION PLEMA

AUDITORIA

DETECCION DE DESVIOS DIVERSOS
INEFICIENCIAS O INEFICACIAS

ESTUDI0S ESPECIALES PARA ESTABLECER
MECANISMOS DE CONTROL INTEENO
Y70 MODIFICAR MODELOS
OPERATIVOS DE LA ADNINISTRACION

ESTUDIOS PARA ESTABLCER MECANISMOS
DE CONTROL ESTRATEGICO DE GESTION
i

DISENO, IMPLANTACION, OPERACION
¥ MANTENIMIENTO DE LOS SISTEMAS

DISENC DE SISTEMAS DE CONTROL
ESTRATEGICO DE GESTION
PARA PROCESOS, FUMCIONES ¢ AREAS
DE TRABAJO EN LA ORGANIZACION

4
IMPLANTACION PLENA
T e T T T H
, OPERACION | INFORMACION TONADA DE |
H DEL LOS REGISTROS DEL |
,  SISTEMA CONTROL INTERNO H
H '
[ e USRI 4

GENERACION DE INFORMACION DE GESTION
PARA LOS NIVELES
DECISORIOS

Ao

ETAPAS DE [IMPLANTACION DEL SISTEMA C E 6.
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SECCION PRIMERA: MARCO  CONCEPTUAL DEL SISTEMA DE
CONTRALORIA INTEGRAL (SCI)

II. EL SISTEMA DE CONTRALORIA INTEGRAL (SCI)

El concepto control de gestién es una formulacion cuyas
aplicaciones vienen siendo mds o menos recientes a pesar de que
diversos trabajos en la materia tiene algunos afios de haber sido
publicados. Es probable que esto sea atribuible a las aparentes
dificultades para su utilizacién. que no se refieren al modelo en
81, sino a la ausencia de un enfoque auxiliar en cuanto a la
ubicacién del concepto 'control de ‘gestion’ dentro de la teoria del

control.

Se tiene entonces que si bien se ha planteado el modelo, no se
le ha dado el lugar gque debe corresponderle como parte de la
funcidén de control vy en concreto como una funcién del 4drea de

contralorfa de las organizaciones.

Este es el motivo que conduce a aclarar en que consiste un
sistema de contraloria integral (SCI), aspecto que se estudiara en

este capitulo.
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1. CONCEPTO DE CONTROL EN GENERAL

Para Fayol, citado por Martinez (1970), el control consiste en
comprobar gi todo ocurre conforme al programa adoptado. las érdenes
indicadas y las normas establecidas. De esta cuenta el control
tiens por finalidad sefialar las faltas y 1os errores a efscto de

hacerlos evitables y que en lo pogsible se puedan reparar.

El concepto de Fayol es en esencia el concepto basico de
control, se comprueba si todo ocurre conforme se planed y luego se
busca por los medios iddneos evitar que los desvios ocurran de

nuavo,

Koontz y O'Donell (1982) plantean similarmente que la funcidén
de control congiste en medir el desempefio en base a la comparacion

con normas preestablecidas a efecto de corregir las desviaciones.

El control y con ello las técnicas del mismo estén ast
concebidos para estos autores‘ como sistemas reguladores de las
acciones y cuya finaiidad es entonces evaluar la eficiencia
obtenida para extraer conclusiones que incidan en concretar

‘mecanismos para que los desvios localizados no vuelvan a ocurrir.

Por su parte Ferndndez (1983)., sefiala al control como una

funcién del 4rea de contraloria cuyo objeto es apreciar la accién
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con el plan para observar la precision de'los resultados y estimar

1as correcciones. Indica también que tales correcciones:

“puseden modificar 1los planes existentes, exigiendo nuevos
programas..()..sobre todo en el cagso de modificaciones
sustanciales a las condiciones que soportaban la planeacién
original, no sélo por cambios externos, sino por variaciones
importantes en los recursos humanos, materiales y técnicos

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

Anderson (1947) sefiala la delimitacién de funciones del
encargado del sistema de control organizacional y con ello el
cardcter particular deit propio sistema de control, siendo hasta
ahora lo mds comunmente aceptado; se refiere a que la funcién de un
contralor congiste en la de ser un experto contable, asf, utiliza
el registro de los hechos de una empresa para proteger activos,
cumplir con exigencias legales de registro y comunicar tal
informacién a la direccién para el mejor planeamiento de las

operaciones.

Sin embargo Lindberg, citado por Gonzdlez (1974), seflala que:

"Controlar es tener la seguridad .de que todas las operaciones
en cualquier momento ge est4n llevando a cabo de acuerdo con
el plan establecido, con las 6rdenes que se han dado y con los
principios que se han sustentado...(el control}...compara,

discute y critica; tiende a estimular la planeacidén, a
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simplificar la orgahizécion; élrgncreméptair la effciencidvde
mando .y a facilitar la coordinacibnﬁ. (b.él), o ot B
Se tiene as1 que mientras en la definicién de Anderson la

funcion de control se limita a la simple vigilancia y revision del
cumplimiento de lo establecido por el control internc, es decir al
aspecto més operativo de la organizacion. ademds de enfocarse a lo
financiero y los datos de la contabilidad; la definicidn
proporcionada por Lindberg establece en cambio., una concepcion del
control que no sélo comprende vigilar los registros del control
interno en todas 1as Areas organizacionales, sino algo més:
supervisar el logro, hacer factible una coordinacién organizacional

Yy congecuentemente promover el desarrollo.

La funcion de control concebida por Anderson (1947) queda
limitada a la operacién del ciclo control interno — auditorfa en su
aspecto contable. En tanto, la funcién propuesta por Lindberg
(1971) es la definiciéon precisa de 1o que aqui se conceptualiza
como sistema de contraloria integral (SCI) es decir, un sistema
contormado por los subsigtemas de control interno y el subsistema
CEG que permite controlar todas las funciones &reas y procesos de
la organizucion‘y no unicamente el aspecto financiero y, que ademés
permite a la vez que ocuparse del aspecto de la correcién y sl
no-desvio (de lo que se encarga bagsicamente el ciclo de control
interno - auditoria). también del aspecto de coordinacién
organizacional, incremento de la eficiencia y el gradual desarrollo

(de lo que se ocupa el subsistema CEG).
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De lo anotado al referir la definicién de Lindberg, se tiene
entonces que la funcién del 4drea de contralorfa ha de valerse de
otras técnicas que le permitan tener mayor alcance. No se trata
s6lo de vigilar registros correctamente efectuados Yy apego en lo
general al sistema de control interno. se trata también de
supervisar la eficiencia del trabajo, proporcionar la coordinacién
necesaria y por este intermedio promover el desarrollo de la

organizacién como un todo.

Cabe aqui preguntarse {cuales son esas otras técnicas que

hace permisible esta funcién ampliada de contraloria?:

La concepcion de Blanco (1980) del control de gestién como un
gistema fundamentalmente de nivel directivo y alcances globales, y
no sélo de tipo operativo, busca estructurar una nueva técnica para
la funcién de control que precisamente proporcione la coordinacién

organizacional y promueva la eficiencia y el desarrollo.

Blanco define al cG como "el conjunto de reglas,
procedimientos y medios capaces de guiar la empresa hacia los
objetivos establecidos" p.(VII), de esta forma el CG tiene entonces
un caré&cter distinto y complementario al control internc, pues
mientras éste proporciona una estructuracién y orden al trabajo de

la organizacion. el CG tiene como finalidad "“guiar a la empresa”,.
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se tiene as1 gque eﬁ tanto el éistema de éontro? iﬁternb sefala las
formas de llegar a los objetivos.. el “eontrol’ der gestion vse encarga
en especifico de vigilar e informar sobre coémo. y qué tan bien es

que ss sigue el camino.

De acuerdo a la conformacisn del SCI, la funcién de control no
estd 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 gestion, y mas précisamente en el
cago de este ultimo, por el sistema de control estratégico de
gestion. Estos dos subsistemas no son entonces excluyentes sino

complementarios.

Se verd ahora que existen dos concepciones de un sistema de
control, segun se comprendan uno o dos de los subsistemas de

control interno y de control estratégico de gestién.

Si el sistema s6lo comprende el subsistema de contreol interno
y su ciclo control interno - auditoria, se estd ante un sistema de
control tradicional; si en cambio, comprende a los dos subsistemas
de control interno y de CEG. estamos ante un sistema de contraloria

integral (SCIl).
2. EL SISTEMA DE CONTRALORIA TRADICIONAL

Seflala Goémez (1972) que la actividad general de la funcién de

control ha guedado 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 c¢osas como: robos,

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

Tenemos que la tendencia del control es la concepcién de una
funcioén asignada a una oficina egpecifica que tiene un cardcter
antes que todo “policiaco”. donde su esencia es el calificar y
sancionar una serje de acciones que han ocurrido con la finalidad
exclusiva de ver su apego a lo establecido: es un control para

vigilar el no-desvio.

Este punto de vista para concebir la funcién de control, es
actualmente mds prevaleciente en la Administracidén Pablica que en
el gector privado. Al respecto seflala Rubio (1988) que 1la
Secretarfa de la Contralorfa General de la Federacion (SECOGEF).
Dependencia encargada del gigtema de control gubernamental,

circunscribe sus actividades de control a tres funciones bédsicas:

—~elaborar normas para regular el funcionamiento de los
procedimientos de control y evaluacion del sector publico,

—egtablecer las bases para llevar a cabo la funcidén de
auditorfa,

~aatablecer lo conducente en relacién con las

responsabilidades en que incurran los servidores publicos.

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

Integrado de Control. congistente fundamentalmente en la
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rehlizacioﬁﬁyArecbpilacién de infofmﬁciohwgenéréda'por la-auditoria

interna duberhumental Y por lcs'auditorias‘ex;e(ﬁas:

“El’ Sistema Integral de Control 1o integran: la SCGF., Las
‘eonCralorias internas de las Dependencias y Entidades...{}...
(las cuales constituyen)... el mecanismo fiscalizador general.
Los comisarios y delegados de 1la SCGF ante ellas...()...Lo
constituyen ademds otros elementos especificos: auditorias
internas realizadas por las propias’ contralorias

internas...{)...auditorfas externas...". (p.146).
La finalidad de este sistema. seflala el propio Rubio, es:

"mejorar las decisiones de politica econdmica y social,
promover eficiencia en la administracién y prevenir conductas

deshonestas © uso indebido de recursos...". (p.146).

La caracteristica principal que se aprecia en el sigstema de
control gubernamental antes anotado, es la de ser un sistema que
obedece a la concepcion tradicional del ajercicio del control
atendiendo al ciclo control interno - oauditoria es decir, séio
opera con arreglo a uno de los subsistemas de control que se
explican en este trabajo, ocupdndose fundamentaimente de revisar

todo lo relativo al sistema de control interno establecido.

En la organizacidn privada, a pesar de estar la funcién de

control mAs integrada y desarroliada., como jlustra Gonzdlez (1974)
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en su modelo de organizacién de una unidad de contraloria. sigue
siendo bdsicamente una funcién orguniiada para operar similarmente
el subgistema de control interno y al ciclo control

interno-~auditoria,

El cardcter entonces de este sistema de control tradicicnal en
ambos tipos de organizaciones es incompleto, est4 basado en un solo
subsistema de la funcidén de control y no en los dos que de acuerdo

a la definicién de Lindberg anotada. deben componerlo.

Se le confiere asi a la funcién de contralorfia mas que un
cardcter de control verdadero de 1o que ocurre en la organizaciodn.
un cardcter para la correcién de hechos y con elto el mismo sentido
que pudiera esperarse de un &rea de auditorfa interna, es decir no
alcanza en realidad a cubrir lo que pudiera esperarse de un 4&rea de

contralorfa., en el sgsentido 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 situacién de lentitud que le
es inherente al propio sistema para la inducciodn de mejoras en la

organizacion; (¢porqué se habla de lentitud?,

La razén de lentitud para inducir mejoras en la organizacién
reside en su orientacién: ambas partes del ciclo control! interno -

auditoria que lo sustentan se encargan del control del no-desvio de



48

’contfapone‘ al
desarrslloid ar, de.un estadio’

ongervacion.

A un

La segunda caracteristica, del detalle, le confiere el rasgo
de'lentitud para que pudiese prﬁmover me joras eficaces, pues la
minuciosidad de ambas técnicas no le permite tiempo para la
sintesis de una multitud de operaciones en informaciones de resumen
utiles para la toma de decisiones de amplio alcance; la esencia de
su mecdnica con respecto a la operacién de un 4drea, funcién o
proceso es analitica y no sintética, no proporciona una visién de

globalidad, sino una vision de parcialidad.

La consecuencia de su metodologia analitica es el no permitir
aprehender y lograr la necesaria visién global de coordinacisén
organizacional que se pretende. pues no produce informaciones de
sintesis de la operacién que le sean dutiles al directiveo,sino

solamente produce informaciones particulares de esa operacién.

No se sefiala con esto en modo alguno que este subsistema de
control no ssa util, su utilidad fundamental es la sistematizacién
del trabajo en la organizacion (contreol interno) y la localizacién

de desviaciones especificas de interés (auditoria), pero su
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utilidad no debe sger sobrevalorada o exagerada con el &nimo de
resolver el problema  escencial del controi es decir., lograr la
coordinacién directiva de la operacion organizacional, asunto que

requiere la utilizacién de otras técnicas de control.

El subsistema de control interno es vital para la organizacidén
pues es lo que conforma sus procesos, siendo ademds la premisa que
permite la existencia del subsistema de control estratégico de
gestién, pues este Gltimo se basa en los datos de aquél: el papel
que toca a la auditorfa en este esquema es el de validar la
veracidad de lo registrado con base en el control interno (el cual
es a su vez el soporte fundamental en el cual se soastiene la accién
del control estratégico de gestién) es decir, enfocargse a gu
objetivo real: localizar los detalles de la operacién, los errores,
desvios 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 s¢lo ciclo de control interno-auditorifa, es un sistema
de control que no puede atender suficientemente a la coordinacién
total ni al desarrollo ds la organizacién. no produce por si mismo
el cambic de un estadio 'A‘' a uno ‘ﬁt, porque la dindmica del cicloe
que lo sustenta es por sIi miama lenta y porque persigue a la vez la
conservacién., Tampoco es un sistoma que permita la vision global de
la operacién como tal, porque s®) naturaleza es el andlisis de esa
operacidén y no su sintesis es decir, no busca proporcionar ‘un

resumen de la operacién total’ gino inversamente busca
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descomponerla. observar sus partes y  produsir ‘un: informe de

detalles particulares de la operacion’.

3. EL SISTEMA DE CONTRALORIA INTEGRAL (SCI)

Hasta aquf se ha planteado. una contradiccion aparente de la
funcién de controtl, esta contradiccién estd dada por el

cuestionamiento siguiente:

{como es que gi un sistema de control persigue controlar y con
ello congservar, persigue a la vez mejorar y con ello cambiar a la

organizacién?.

El conflicto m4s o menos se halla asi: & se persigue
controlar, gue es de hecho conservar un equilibrio en un estadio
determinado, 6 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 disimbolos o contrapuestos en
uno sdlo. Es exactamente ésta la paradoja que ocurre al utilizar un
sistema de control unicamente basado en el subsistema de control

interno y su ciclo correspondiente de control interno auditorfa.

Es verdad que en la administracién de la organizacién se busca
control. lo que significe 'apego a los planes': pero al mismo

tiempo se busca desarrollo, lo que significa lograr ‘cambio de
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planes'. Tenemos que se persiguen esns objetives disimbolos a-
traves del mismo proceso, cuando se requiere. dado que son procesos

diferenciados, de técnicas diferenciadas.

Cabe preguntarse entonces:

tComo debemos enfocar la funcién de una unidad de contraloria

que cubra estos dos procesos?,

La solucidén regide en un procedimiento sencillo:. establecer
los dos procesos necesarios que no Sean contradictorios para luego
conjuntarlos en un funcién de control que a pesar de reunirios no

permita la contradiccién y logre la armonfa.

E! sistema de control entendido como sistema de contraloria
integral (SCI) no es m&s que la conjuntaciéon en la funcion de
vigilancia, de los sistemas de control interno, en su ciclo control
interno — auditorfa y. el gistema de control estratégico de
gestién. en su ciclo control estratégico de gestidn - planeacion
estratégica: este ultimo sistema soportado por el propio sistema de
control interno establecido,'de manera que tenga un ciclo completo
compuesto como: control interno — control estratégico de gestion —

planeacion estratégica.

De esta forma aparece un sistema nuevo, adjunto al gistema de
control interno y ambos formando parte de un gsistema mayor, el SCI,

y el procedimiento seflalado esta cubierto, es decir, se ha
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establecido una funcién-de controlg ampligda: el SCI, que conjunta
a los dos procesos de contfolj~fuﬁdamentalss que siendo disimboios
gon complementarios: el'cont}oltinternO'y el control estratégico de

gestidn.

Las diferencias y complementariedades entre ambos se entienden

comn sigue:

El1 sistema de control interno se encarga del control
basicamente en el nivel operativo., de 1o que se hace "“all& abajo",
con efecto de estructurar y vigilar en el detalle las operaciones.
Este sistema, a través de la auditoria, corrige desvios 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 gestién por su parte.
establece y opera una técnica de sIintesis de s3a operacion que
cubre todas las dreas. funciones Y procesos criticos o
fundamentales de la organizacién, con la finalidad de
supervisarlosg, informarlogs y promover su mejoramiento acelerado.
Termina por ser entonces un sistema de coordinacién directiva de la
operacién tanto de las 4dreas y las funciones organicas, como de los

procesos encomendados a esa organizacién.

El interés del sistema CEG no sélo es verificar el apego a los
procedimientos y sistemas de trabajo., sSino también sintetizar y

sistematizar los resultados de haber actuado conforme a esos



S3
proce&imientos y sistemas de trabajo es decir, &u interés es
coordinar y evaluar tanto el trabajo que se realiza y al hacerio
supervisarle y controlarle, como a la vez ‘evaluar también la
eficiencia y eficacia de haber utilizado tal o cual sistema de

trabajo.

Esta informacioén recabada por el CEG tiene el destino de
servir a los niveles directivos y de mando, para proporcionaries
una sintesis sobre la actuacién y con esta base incidir en la
asuncién de compromisos y la toma de decisiones para el

me joramiento.

Podemos aqug concluir las caracteristicas de uno y otro

sistema:

-el control interno eés un subsistema que da orden y por lo
tanto cubre la primer finalidad de la funcién de control: la
sistematizacién de las operaciones de trabajo y el control

cotidiano del mismo trabajo.

~el control estratégico de gestién es un sistema de
supervision y control, y., a la vez un sistema de coordinacién
e informacidén para la direccién que cubre asi la segunda
finalidad del control: la supervisioén directiva, la
coordinacién global Y el me joramiento total de la

organizacién,
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“En el cuadro adjunto se presenta una comparacion del caracter

‘del. contrel. interno y del CEG que se estudiara. {(cuadro 6).

El sistema de contraloria integral aqui propuestn se basa en
los siguientes preceptos que esboza Fernandez (1983) al sefialar.
que el control tiene el objeto de apreciar la accidn con el plan
para observar la precisién de los resultados y estimar las

correcciones, destacando que las correcciones:

“pueden modificar los planes existentes, exigiendo nuevos
programas..()..9cbre todo en el caso de modificaciones
sustanciales a las condiciones que soportaban la planeacidén
original. no s¢lo por cambios externos., sino por variaciones
importantes en los recursos humanos. materiales y técnicos

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

Estos preceptos de la funcién de control son:

- apreciar la accion con el plan para detectar desvios y

efectuar las correcciones pertinentes,

—las correcciones pueden ser por una parte de la accién o los

hechos que est&n ocurriendo con arreglo al plan existente,

~las corracciones pueden ser tambi4n a los propios planes

exigiendo con ello una reformulacién de planes,
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- 'se toman- en cuenta, los cambios tanto en los diverses
recursns internos con los gque trabaja la organizacion. como
los cambios e influencias de)l medio ambiente que inciden en la

actuacisn externa de la organizacién,

Se tiene asi que el control tiene un doble caricter:

-por una parte persigue lograr un equilibrio del sistema

administrativo con apego a lo establecido.

~de otro lado persigue que, atendiendo a los cambios tanto en
los diversos recursos internos como en el entorno., la
organizacién proceda a realizar ajustes que bien pueden
entenderse como mejoras a lo establecido, o como desarrollos

innovadores.

Estas caracteristicas, le hacen requerir por consigujente
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 atencién a la vez que en todos los recursos
internos. en el medio ambiente, siendo este modo de interactuar la

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

El papel en el SCI de los otros elementos de los dos
subsistemas de control. gque falta por precisar, queda entonces

como sigue:
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En el ciclo control interno — auditoria.

—la auditorie es una técnica del SCI que revisa
fundamentalmente lo relativo al contrel interno para ver el
apego que ge tiene a los planes, programas y procedimientos, y
formula recomendacicnes para ta solucién de desvios asf{ como
recomendaciones que inciden en mejoras graduales (puede

incluso revisar el propio sistema de CEG).

En el ciclo CEG — Planeacion estratégica:

—la planeacidén estratdgica es un sistema independiente pero en
conexidén 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 hecesarias

en la organizacion,

~esta conexién con el CEG establece su conexion con todo el

SCI, es decir con la funcién de control.

En el apéndice se explica como opsra la conexién. en general,
entre una funcién de planeacidén y una‘ funcién de control, que
ademas ilustra la razoén de la existencia del ciclo CEG —

Planeacioén estratégica que plantea en su trabajo Casteldn (1982).



Cuadro 6

CONTROL INTERNO

CONTROL ESTRATEGICO

GESTION
1992

SE BASA EN UNA VISION
DE OPERACIONES (DETALLE)

SE BASA EN UNa VISION DE AHEAS
FUNCIONES ¥ PROCESOS

ES ESPECIFICO, ANALIZA EN
DETALLE LAS OPERACIONES

ES GENERAL, SINTETIZA EN LO GLOBAL
EL CONJUNTO DE LAS OPERACIONES

REPRESENTA LA EJECUCION
DEL TRABAJO MISMO

REPRESENTA LA SUPERVISON DEL
TRABAJO QUE SE ESTA REAL{ZANDO

PERSIGUE EL APEGO A LOS i
PLANES ESTABLECIDOS

PERSIGUE EL MEJORAMIENTO DE
LOS PLANES ESTAHLECIDOS

SE DASA EN EL REGISTRO DE
OPERACIONES UNA POR UNA

SE BASA EM EL REGISTRO POR ETAPAS
PREDETERMINADAS QUE SINTETIZAN
UN CONJUNTO DE OPERACIONES

EFECTUA UN ANALISIS DEL TRABAJO

EFECTUA UNA SINTESIS DEL THABAJO
AL RECONSTRUIRLO POR LAS ETAPAS
FUNDAMENTALES DEL MISHO

i
AL DESCOMPONERLO EN PARTES l

SE BASA EN LOS ;
PROCEDIMIENTOS DE TRABAJO

SE BASNh EN LOS GHANDES SISTEMAS

DE TRABAJO ORGANIZACIONAL
CAGRUPAKIENTO DE PROCEDIKIENTOS)

PERSIGUE UN CONTROL SOBRE LOS
DATOS |

PERISGUE UN CONTROL SOBRE LA
INFORMACION (DATOS RESUMIDOS)

ESTA PRESENTE EN TODAS LAS |
PARTES DEL PROCESO DE TRABAJO

ESTA PRESENTE SOLO EN LAS ETAPAS
CLAVE DEL PROCESO DE TRABAJO

ES UN SISTEMA DE REGISTRO DE '
DATOS PARA LA OPERACION i

ES UN SISTEMA DE REGISTRO DE
INFORMACION PARA LA DIRECCION

ES UN SISTEMA DE REGISTRO |
¥ CONTROL SOBRE LAS OPERACIONES |

ES UN SISTEMA DE SUPERVISION ¥
¥ VIGILANCIA DE ESAS OPERACIONES

DIFERENCIAS Y COMPLEMENTARIEDADES ENTRE EL CONTROL INTERNO
¥ EL CONTROL ESTRATEGICO DE GESTION

57



Cuadra 7

SISTEMA DE CONTRALORIA
TRAD [CIONAL

SISTENA DE
CONTRALORIA INTEGRAL
sch

¢S CERQC E lgﬂ Escg% CONT RQL
SRR e

SISTEMAS ¥ REGISTROS BEL
CONTROL {NTERNO
4

AUDITORIA AL
CONTROL INTERNO !

"ofe DR EER: bt

EISTEHRS ¥ REGISTROS
DEL CONTROL INTERNO

!

AUDITORIA

SISTEMAS ¥ REGISTROS
DE CONTROL INTERNO

v
CONTROL ESTRATEGICO
DE GESTION

S

sth

.conmon DE LAS |

- OPERACIOMES E

o {88NTARE (R coy |

Loollaluooaanztn

SUPERUISTON v 7}
CONTROL DE
AREAS, FUHCIONES s
¥ PROCESOS .
E

,

€

:

EL SISTEMA DE CONTRALORIA TRADICIONAL ¥ EL SISTEMA DE CONTRALORIA INTEGRAL

S8



Cuadro 8

s
P
| ESTADO DEF RECURSOS FINANCIEROS
SISTEMA DE CONTRALORIA RESULTADO
TRAD ICIONAL
BASE MAS EMFOCADA
T E
avbgl ﬁznc?gho RECURSOS "'ﬂTE“lﬁLES
ITéeRTRGL BE T
: OPERACIONES : roe==- 1
] COTIDIANAS [ 1 I OTROS RECURSOS DE LA
{e]:1 C10
{_EW L _DETALLE | [pp—— BRaARFLRETSn
-
—
RECURS05 FINANCIEROS
5 ESTADD DE
|lSISTEMA DE CONTRALORIA RESULTADO
i INTEGRAL (S C [ -
RECURSOS HUMANOS
BASE CO E,
¢ aobiEE R un
T SUPERUISION, "CORTROL E ) —_———
! YNFORMACION DE AREAS, |
: FUNCIONES ¥ PROCESOS : RECURSOS
L.l EN LO GENERAL ___ | j TECNICOS
RECURS0S
- MATERIALES

DIFERENCIAS ENTRE UN SISTEMA DE CONTROL BASADO EN EL MODELO TRADICIONAL

¥ UN SISTEMA DE CONTROL BASADO EN EL MODELO

INTEGRAL
S9



CONTROL ESTRATEJICO DE UBSTION

IXI.LAS TECNICARS DEL SISTEMA DX
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III. LAS TECNICAS DEL SISTEMA DE CONTRALORIAR INTEGRAL

La teorfa del control estd compuesta por diversidad de
técnicas y herramientas entre las cuales se localjzard también al

propio sistema del CEG.

La funcién de contraloria en una organizacién puede utilizar
una o mds de sus técnicas; al respecto Agramonte (1973) sefiala seis
funciones de control y Gonzdlez establece un organigrama de la
division de contralorfa con funciones diversas de control: aquf
solamente se enumeran las que sgon fundamentales para la funcidn de
contraloria integral y para el apoyo a la funcidon de direccion de
la organizacion. anotando sus aspectos mds esenciales en relacién

con su dindmica dentro del SCI.

Es de hacer notar que por méds que se tenga la c¢reencia o
conviccién de que estas técnicas son cada una "el verdadero sistema
de control total", esta idea es equivocada, pues cada una cumple
una funcién particular dentro del control por mds que se busque

generalizarles.

A continuacién se explican estas técnicas del SCI y se discute

ge funcién precisa dentro de cualquier sistema de control.
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1. CONTROL INTERNO

Tradicionalmente se ha tenido la concepcion del sistema de
control interno como el proceso de control en la organizacion por
excelencia y son diversos autores, como dice Gonzdlez (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 est4 dada por el
hecho de constituir el sistema por medio del cual la organizacidén
ordena gus funciones y/o procedimientos y deja constancia de sus
operaciones, si bien es cierto, permite lograr un nivel de
eficiencia., su orientacién de base es més que nada dar orden y
seguridad a las operaciones y el cuidar que éstas se efectuen

siempre acordes al plan.

Dice Gémez (1972): "Uno de los 1libros de més prestigio en el
4rea de auditorfa es, sin duda, Montgomery's Auditing"” (p.142), en
éste se encuentra indicado que el control interno comprueba la
correcion y la confianza de los datos de la contabilidad,
utilizando para ello métodos y medidas para promover la adhesién a
las politicas y salvaguardar, ya sea por procedimientos contables,
estadisticos o fisicos, los activos de la empresa contra fraudes e

irregularidades.
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Esta vision del control interno incluye 1los tres elementos
esenciales de un sistema de control "interno con base contable,
enunciados por Dickse citado por Gémez (1972), y que han subsistido

hasta nuestros dfas. a saber:

-uso de 108 registros de contabilidad,
-divisién de labores y
-rotacién de personal, este ultimo utilizado como madgda de

comprobacisn del trabajo de un empleado por otro.

Como puede observarse el cardcter del control interno en estas
dos delimitaciones, estd referido en esencia a las bases contables

¥y a un nivel de informacién puramente operativo.

Con ciertas modificaciones, el concepto de Soriano (1991) se
refiere al hecho de que la organizacidén 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 informacién.

Se tiene entonces que el control interno establece los
siatemas de organizacién del trabajo de ' los empleados, teniendo
como fundamento para hacerlo, el que por medio de estos sistemas se
asegure que los registros de la organizacion reflejen la realidad y
se eviten desvios de toda indole. Es entonces un sistema de control

para la correcta ejecucién y registro cotidiano de las operaciones,
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pero no por ese s8élo hecho alcanza el otro propdsito de un SCI, es
decir, la coordinacion directiva Y el desarroilo sistémico

intencionado como se explicé en el capitulo precedente.

Por su parte - el Instituto Mexicano de Contadores Publicos
(1984), define al control interno como aquel gue "comprende el plan
de organizacidén 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 informacién
financiera, promover la eficiencia operacional y provocar la
adherencia a las politicas prescritas por la administracidn”.

(p.56) .

Desprende de aquf el mismo I.M.C.P. cuatro objetivos del
control interno, de los cuales sefiala que los dos primeros tiene un

cardcter contable y 1lns otros un cardcter administrativo:

-proteger activos.

-obtener informacion financiera cierta.

—-promover eficiencia en la operacidén y

—lograr que la ejecucién de las operacicnes sea conforme a las

politicas preestablecidas.

Aclara asi el cardcter del control interno en dos sentidos: el

contable y el administrativo.

Este ultimo estd conformado. dice. por "los procedimientos y
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registros establecidos por la gerencia para documentar o ayudar en
su proceso de toma de decisiones...(que incluye)...una serie de
controles que no tiene efecto en la contabilidad, al menos

directamente".(p.57).

De este modo el concepto de control - interno. dado por el
I.M.C.P. constituye la ampliaci¢én del é&mbito puramente contable al
ambito meramente administrativo y con ello dirfamos entonces. a

toda la organizacién.

Conviértese 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 a
tramitaciones puramente administrativas., sin embargo., a pesar de
que se ha visto que tiene esate alcance 'total' no alcanza a cubrir
las dog funciones del sistema de contraloria integral de la
organizacion (control del no-desvio en las operaciones vy,

supervisidn y coordinacién de nivel directivo),
Lpor qué?:

La razén de que no tenga este alcance radica en las

caracteristicas ya enunciadas y que se anotan de nuevo:

-gu 4mbito de control es lo operative, lo especifico.lo
referido al detalle,

—este 4mbito de control constituye 1la red, el tejido o
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"maquinaria". por medio de la cual - la orgnhizacion funciona
cotidianamente, ; :

-estas dos caracteristicas le confierenal control interno una

dificultad especial para llevar a cabo  tareas de sintesis de

su propia dindmica y por 1lo tanto de supervisién de su

ejecucion, por lo cual precisa ‘de  otro mecanismo que gea el

encargado de llevar a cabo esta tarea.

El control internc dista de alcanzar conjuntamente los dos
aspectos de la funcién de control (no-desvio en la operacién y
gupervisién y coordinacién directiva del trabajo), dado que no
puede ser un mecanismo de sintesis que permita ejecutar una
supervisién de las dreas, funciones y procesos en conjunto puesto
que su sentido es exactamente contrario, es decir es un mecanismo
de andlisis del trabajo., de descomposicién del trabajo en sus
elementos mas simples, esta descomposicion de andlisis proporciona
una vision particularizada que impide la supervisién y coordinacidn
directiva, pues tal supervisidén y coordinacion presupone el tener

una visjon de conjunto.

Desde este razonamiento queda ubicado el control interno como
un subsistema del asistema de contraloria integral de 1la

organizacién y se asienta que:

El 4mbito 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



organizacién. Recae en el ambito. de- una espécie a

siendo su cardcter especifico. ahalificqay‘détallhdb

cumplido con gran precisidén por . quieﬁesf;efeqtﬁdn

actividad en alguna 4rea, funcisn To Jﬁfocggo"espécifféo y‘bgya

utilidad es fundamentalmente para el':§r 

'}oilcbﬁﬁtd[/;delﬁnifél

operativo.

Es entonces el ‘subsistema de la funcidn de control' que se
encarga de poner orden Yy establecer en forma concreta los
procedimientos tanto contables como administratives e inciuso
productivos en una organizacién y de permitir el registro de las
operacinnes efectuadas conforme a tales procedimientos. EI
subsistema de control interno tiene su representacidén mds concreta
en las &reas de sistemas y procedimientos, aunque ello no significa
que queda circunscrito en éstas, pues implica otra serie de

funciones administrativas.

Termina esta discusion con el seflalamiento de Gonzdlez (1974)

a este respecto, dice:

"algunos autores consideran al control interno. en una
posicién preponderante sobre otros métodos o sistemas. e
inclusive mencionan que los absorbe "y que, por tanto, son
parte de el”,..(Aclara asimismo que:)..."el control es una
funcion 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).
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2. AUDITORIA

Estrechamente ligado al concepto de control-interno estd el de
auditoria como la técnica de control que a través de la revision de
10 realizado persigue mejorar la actuacién de la organizacidén. Se
estudiarda a continuacion que tanto logra la auditoria esa

perseguida mejora de la organizacién dada su propia naturaleza.

El Instituto de Auditores Internos, seflala Soriano (1991)

define a la auditoria como:

“Una actividad independiente de evaluacién. Evaluacién de una
organizacién mediante la revisiéon de su contabilidad. finanzas
y otras operaciones que sirven de base a la administracion de
la empresa. Es un control gerencial cuyas funciones son la
medicién Y evaluacion de la efectividad de otros

controles".(p.1).

Esta definicion hace ver el cardcter de la auditoria como una
técnica de control, y no tampoco, como en el caso del control
interno, la funcién de control en s1. por lo mismo no ea tampoco
‘la totalidad' del sistema de control. aunque exista una tendencia
hacia sobreestimarle en este sentido cuando ge hace depender de
forma principal al sistema de control de la organizacién. de un
4rea de auditoria interna, o bien de la realizacién sistematica de

auditorfag como fundamento del control organizacional.



De otro lado es notorio que toda .\{ezv q’ue:“i'a aiidi;p'rlg" persigue
evaluar lo que se revisa. no se puedem pe:nsar,v que pervsiga
controlar 1o que revisa porgque serifa ab‘s_lyxrc»lo.' el pasado ya esta
dado Yy solo es pogsible asegurar qﬁe la auéitoﬂa es ur;u técnica de

‘control a posteriori'.

El control durante la accién le corresponde a otras técnicas
de la funcién 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
de jamos el campo de la auditoria, para pasar al campo del control
interno, que es el sistema que pone en pr&ctica las recomendaciones

Y propuestas que formula la auditoria.

Esto significa que el desequilibrio de una organizacién en
situacidn de desvio, puede ser detectado por la auditoria y el
equilibrio, restablecido por medio de la correcisn del desvio al

instrumentarse por el control interno.

Cabe destacar ademds, que la auditoria no es el unico medio
para detectar esos desequilibrios., el siatema de CEG que se
presenta persigue igualmente su deteccién. si bien se vers, no con
toda la profundidad y extensién que puede lograr la auditoria, dado

que su orientacion es mas directiva que’ operativa. Por otra parte
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también. se vera que ‘un . sistema CEG es util a la auditori; al

proporcibngrle marcos de informacién para el trabajo de la misma.

La auditorfa. es asf una revisioén de lo ya ocurrido a efecto
de evaluarlo. formular recomendaciones necesarias y acongejar a la
direccién respecto de mejoras, que en el caso de aprobarse y
ponerse en pré&ctica, la técnica de auditorfa por medio del
‘seguimiento de medidas de correcidén' wverifica que en efecto se
lleven a cabo. Pero por si{ misma no hace la correcién, ésta se hace
a través del control interno, luego entonces la auditoria es sélo
una técnica de revision de los registros del control, pero no el

control mismo de la accién.

La auditorfa ha profundizade sSu teorfa y técnicas vastamente
en su necesidad de alcanzar la revigién de todos los aspectos de la
organizacidén, consecuencia atribuible al desarroilo del propio

campo del control interno.

Clasificase de diversas maneras, lo que no modifica en nada el
sentido que tiene como técnica de revision, evaluacion vy
diagnéstico de 1la situacién de una organizacion o un d4drea
administrativa desde un punto de wvista analftico y operativo, ya
Sea que esta revisién sea la tradicionalmente relacionada con el
dictamen de razonabilidad financiera o con el cumplimiento de

planes y sistemas de fndole diversa.
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Si bien la auditoria, a‘ la par que el control interno, se
concibié en un principio como una revision de cardcter contable,
gracias -al desarrollo de la ciencia administrativa su objeto y sus
campos de estudio son ya mds amplios. En el concepto de Leonard
(1971) se ve esta intencién totalizante de la auditorfa cuando

sefiala que ésta es un examen completo de la organizacién.

Existen diversos tipos de auditoria, al respecto se recoge la

clasificacién 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 clasificacién de la auditoria por

la funcién a la cual se aplica, teniendo asi:

~auditoria de preoduccién,
~auditorfa de sistemas,

—-atcétera.

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 1la
informacién financiera, siendo la que por excelencia se

aplica. debido a su cardcter de exigibilidad legal para
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efectos fiscales. S6lo el contador publico puede avalar el
trabajo del equipo gque realiza esta auditoria, existiendo
ademds toda una serie de normas generalmente aceptadas para

llevarla a cabo (I.M.C.P.., 1984),

~auditorfa no financiera. Esta se realiza para cualquier
agpecto de la organizacién, para funciones o incluso para
sistemas, siendo sus resultadeos de interés para la direccién
de la misma, Se enfoca a la revision y evaluacién de lo

administrativo.

Un concepto que persigue dar a la auditorifa la caracteristica
de totalidad es el surgido a partir del concepto de auditoria
administrativa de Leonard Yy que refiere Alvarez (1987) cuando

define & éata como:

“el examen completo y constructivo de la estructura orgdnica
de una empresa, institucién de gobierno ¢ cualquier parte de
ellas, de sus planes y objetivos, sus métodos de control, sus
métodos de operacién y sus recursos humanos y materiales". (p.

13).

Anota también este autor que el objetivo primordial de la
auditorfa es el diagnéstico de aciertos e ineficiencias de la
organizacién, con la finalidad de mejorar 1los primeros y procurar

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

la auditorfa pueda ‘efectuar un examen completo de la organizacién'
y otra el presentar 'un resumen completo de la operacidén de la
organizacién', esto ultime no 1o hace. lo que hace es presentar 'un
informe de resultados de auditoria', este informe solamente
contiene los hallazgos en cuanto a desviaciones o aciertos: si
presentara un resumen de Jla operacién tendria gque efectuar los
procedimientos propios de la técnica de control estratégico de
gestidén tales como: descripcién sumaria de Areas, funciones y/o
procesos. elaboracién de indicadores de actuacidén y de avance de

actividades, graficos, etc..

El sector publico en México ha adaptado sSu propio concepto de
auditorfa en relacion a la auditoria interna gubernamental dandolo
a conocer la Secretarfa de la Contraloria General de la Federacion
(1989), dependencia encargada del sistema de control y evaluacién

gubernamental:

“La auditorta interna gubernamental es una funcién
independiente, de apoyo a la funcién directiva, y se orijenta
b&sicamente a la wverificacidn, examen y evaluacién de las
operaciones y gistemas de control de las dependencias y
entidades, con el propésito de determinar e) grado de
economia, eficiencia y eficacia con que se estdn alcanzando
las metas y objetivos: vigilando ademds que el manejo y la
aplicacién de los recursos publicos reasponda a las politicas

dictadas en la materia por el ejecutivo federal.". (p.12}.
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En esta definicién y concepcion - de  la ‘Auditoria. se localiza

una tendencia sobreestimativa de su aplicaciﬁn como técnica bde
control que refleja la inquietud por lograr. el ‘control efectivo b4

completo’ de la accién de la organizacion.

Esta necesidad de contar con técnicas de  control mas
incipientes se observa con precisién en el trabajo de Cardenas

(1991) cuando dice:

“La auditoria debe formar parte necesariamente del proceso
adminjstrativo en una empresa y del proceso en las obras
publicas, desde la elaboracién de log andlisis de
factibilidad...()... hasta su entrega, puesta en marcha,..".

(p.12).
Anotando. ademds. que es necesario:

... seccionar la auditorfa...()..., lo cual implica
contemplar una operacién completa, desde el inicio hasta el
final de la misma, independientemente del departamento en que

ge realice...". (p.1l1)

Se requiere entonces, no tanto de ‘seccionar la auditorfa "
como se sefiala, o bien como podria pensarse, de hacer repetidas
auditorias; sino de wuna técnica que permita "...contemplar una
operacion completa, desde el inicio hasta el final de la misma...",

como el mismo Cdrdenas anota. Es decir, se requiere de una técnica



de supervisién y  coordinacién “directiva’ de lés»l{undiones Y

procesos.

Por su. parte Portal (1991); sefiala “en un sentido similar-al

expresado por Cadrdenas que:

“"Es ampliamente reconocido que la auditorfa...()... toma mayor
importancia...()...como resultado de la necesidad e imposibilidad
de la administracién de mantener una adecuada supervision de las
operaciones a su cargo...()...ante la imposibilidad de obtener
directamente la razonable seguridad de que las facultades delegadas

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

La afirmacién de Portal apoya en igual sentido la necesidad
que se persigue cubrir con este trabajo: el estructurar una técnica
egpecifica de supervisidén, control e informacién de las acciones
precisamente a medida que éstas acciones van sucediéndose, técnica

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

Por otro lado, siendo Ja auditorfa una revision y evaluacién
de hechos. es observable que tal evaluacion proviene de lo ya
ocurrido. del pasado., de cosas cuyos efectos se tienen en el
presente y que se persigue corregir para evitar que se repitan de
nueva cuenta, pero que por otro lado =se tiene que hay que esperar
precisamente a que ocurran. No es posible creer esncontrar con esta
metodologfa los desvios “"sobre la marcha" durante la operacién y

corregir lo que sea permisible "sobre la marcha".
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fon arreglo a este ciclo ne es posible corregir durante la
accion, nr:; 15 podehos hacer con intencionalidad. o sea, como
producto de un proéeso formalmente establecido de corregir desvios
durante la accién. Se debe por necesidad de la propia metodologia
de 1a tecnica del .cicloe control interno - auditoria, esperar

entonces -a que. las cosag ocurran.

Este proceso de los sistemas de control tradicionales con base
en el ciclo control interno — auditorfa. no puede apoyar en forma
suficiente el desarrollo de la organizacién ni tampoco el logro
eficaz y efectivo de las acciones de la misma, no consigue una
coaccison suficiente para el logro de las metas de la organizacién
cuando éstas se tienen que lograr., toda vez que los errores ya
cometidos y detectados no tienen mayor remedio desde la perspectiva
de lo que ya se dejo de lograr. el tiempo Qque ya se perdisé y el
conflicto que dejan, a pesar de que se logre recuperar algun valor
econémico como resultado de la aplicacidén de correctivos y también
a pesar de que posteriormente se implanten mecanismos de control

interno me jorades o nuevos gque eviten que el error ocurra de nusvo.

Se caracteriza la mecanica de este ciclo con un tanto de
rigidez. como el control hacia el pasado” (correccién de los
desvios en lo que e pueda) vy a la wvez como "el control a
posteriori” (que los desvios no ocurran de nuevo), pero no alcanza
a ser una técnica de ‘control sobre la marcha” (que no vaya

habiendo desvios en el presente).
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‘La idea de realizar sucesiones iﬁterminahles de auditorias en

periodos més cortos para tratar de salvar este inconveniente no
8é6lo es costosa, sino inatil, pﬁes gi bien se podria lograr
corregir mias rapidamente los desvios. no sge lograria nunca la
auténtica supervision directiva del proceso de trabajo. tampoco se
podria proporcionar un sistema de coordinacion de nivel directivo y
mucho menos de informacion gerencial. toda vez que la naturaleza de
la auditoria no es la de proporcicnar una supervision vy
coordinacion directiva, sino proporcicenar informacion sobre
detalles relevantes pero de tipo operativo y aislado. Ademds la
idea ya no es necesaria 8i se puede instalar 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 mas
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 -

auditorfa dentro de ege 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 investigacion.
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4, CONEXION CON LA PLANEACION ESTRATEGICA

Sefiala Castelan (1982) el cardcter de  este ‘concepto  de
planeacién, como el use méximo de los recursos ¥y diversos factores
disponibles en una determinada direccidén rcuyos resultados ae

esperan bdsicamente en el largo plazo.

La planeacidn estrategica sSe basa en un proceder a partir de
la situacion del adversario, del tipo de terreno y la situacidén en
la cual se encuentran las propias fuerzas para ese instante preciso

(Mao Tse Tung. 1950).

La planeacién estratégica estd enfocada hacia el proceder
adecuado en el exterior de la organizacisn a partir de un estudio
interior detallado. El concepto ha surgido como resultado de la
cada vez mayor competencia entre las organizaciones por mejorar
cuotas de mercado, diriamos que es la doctrina militar de la

expansioén llevada a)l 4mbito de la teorfa de la administracioén.

Como se obgerva en el trabajo de Casteldn (1982)., el enfoque
de planeacién estratégica procura el que la planeacién se realize
con la intencionalidad de expander la cobertura de mercado de la
organizacion por medio del ofrecimiento de un mejor producto en un
mercado que es buscade y localizado en base a la propia

conveniencia.



ACKoff (1972) clasifica a la planeacisn en dos sehtidos:ﬁ

~planeacidn estrategica, para el large plazd’y

—planeacidén tdctica y operacional, para 'élf’media66~y corto

“plazo, © como sefiala él1 mismo. para .periodos:mas

Casteldn sefiala que esta ultima tiene .como objeto pqhgr,eﬁ i

prédctica, con planes especificos. ' los planes--de- iaréd‘alcancé

gefialados por la pianeacién estratégica.

Se entiende por largo. mediano y corto plazo a los pericdos
que comprenden cuatro o mas afiog, hasta tres afios y hasta un afio
respectivamente. Se puede decir que el largo plazo se refiere a lo
que puede ser. el mediano plazo a 1o que serd con cierta
certidumbre y el corto plazo como a lo que ya esta siendo con toda

seguridad.

La planeacidén en general y en su sentido dindmico es una forma
practica de reaccién cuidadosamente elaborada por la organizacién
para enfrentar a la competencia. se planea porque &s necesario
establecer un caminc de acciones, pero por otra parte porque es una
necesidad que impone el enfrentamiento de: tal o cual competencia.
Siendo la organizacidén un sistema intercambiante con su medio y
siendo este medio muy variable 1la organizacion ha de responder a

esa variacisn. ha de reaccionar.
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Dado que el concepto de planeacién estratégica proporciona una
vision'de la planeacisn de 'la -organizacién cuyo objetivo es la
expansién, hace énfasgis an la deteccion de oportunidades
realizables por la potencialidad de la organizacién, tal
potencialidad es estimable y medible a través de un diagnéstico de
fuerzas y debilidades que proporciona como resultado el qué

realmente se puede hacer".

En el cuadro adjunto se proporciona una adaptacién del modelo
de planeacién estratégica de Casteldn. Las etapas de andlisis de
oportunidades y autodiagnogis de la organizacién., que se realizan
en este proceso para medir lo que Se denomina aqui ‘potencia‘' de 1la
organizacioén., constituyen a la vez para el CEG el punto de

conexién con ésta (Cuadro 9).

El CEG al utilizar un procesc dindmico de evaluacion,
diagnéstico y prescripcién continuoes de la organizacidén, permite
una retroalimentacién igualmente dindmica y continua para la
planeacidén estratégica, la cual con arreglo al andlisis de
oportunidades y de autodiagnosis, valida o reorienta los planes
(prescripcion), estableciéndose entonces una mecanica mas acelerada
y eficaz de control - planeacién, cuyo objeto es proporcionar un

sistema de reaccién rédpida a la organizacién.

Lag reacciones producidas por la conexidén entre el CEG y la

planeacion estratégica estarfan dadas en los siguientes sentidos:
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- ante los cambios externos, para realizar las adaptaciones,

- ante las -incorrecciones  del disefio administrativo., ;s decir
ante deficiencias en la aplicacién de las técnicds de . alguno
de los elementos de proceso administrativo en determinada 4drea
o an toda la organizacién, para proceder a realizar los

ajustes y cambios necesarios, y por ualtimo,

~ante los desvios de las personas y/o de 'las funciones y
procesos de lo que se implantd como diserio administrative para
corregir esos desvios en tiempo, antes de que dejen todas sus

consecuencias.

Con lo expuesto hasta aqul se resaltar la existencia de otro
proceso que se da en las organizaciones sea cual fuere su tamafio, e
independientemente de que sea posible o no formalizario. este
proceso es el ciclo control de gestion — planeacion estratégica,

propuesto por Casteldn (1982).

La existencia de este proceso no significa que el de control
interno - auditoria no tenga incidencia en la planeacidn, de hecho
la tiene., pero de un modo més o menos lento porque el cardcter de
este proceso es corregir primeramente 1o ya establecido y sélo
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 -
planeacidn estratégica tiene toda la intencionalidad y la
conformacion para promover con rapidez el paso de un estadio ‘A' a
uno ‘'B’', ello estd dado por su mismo método de trabajo basado en la
continua supervision, evaluacion, critica Y propuestas de

me joramiento; es ya su mecdnica inherente.

En este ciclo., siendo la planeacién una etapa del proceso
administrativo diferente del control, gqueda a la vez fuertemente
vinculada dentro de éste, =i bien no inclusa, 81 en conexisn,
efectuandoge tal planeacién propiamente dicha como una etapa

aparte.

El criterio que establece Gonzdlez (1974) a este respecto es

en este sentido, al decir:

“Esta funcion de planeacién, es llevada a cabo por el
contralor en un doble aspecto: por un lado., mediante lo que se
puede llamar planeacidén administrativa, participa y coopera en
el establecimiento de objetivos, politicas, procedimientos y
programas de observancia general «v.()... e 1igualmente
desarrolla la que acaso es la mds importante de sus

responsabilidades: la planeacién financiera”. (p.31).

Se han revisado en este capftulo las tdcnicas fundamentales en
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3 :cii'li-:ssk.'

; cojntx'p»l’

estratégicat’

Eatos ciclos son posibles:;gruvcius +a ]los . dog subsistemas de
ésta funcisn ampliada de control y:que-son sistemas complementarios

-entre s1:

~ el subsistema de control interno y

— el subsistema de controlrsstrutegico de gestion.,

Ambos subsistemas conforman en lo fundamentat lo que es el SCI

de la organizacién (cuadro 10).
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LR DRGANTZA H)

SELECCION DE LA OPORTUNIDAD
MRS UIABLE ¥ REDITURBLE

ZOmXMZITOO

[l & xoN

amao

EL HODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA Y SU CONEXION CON EL SISTEMA DE CEG
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Cuadro 18

CONTROL INTERNO

AUDITORIA

CONTROL ESTRATEGICO
DE GESTION

(CONEXION CON LA
PLANEACION
ESTRATEGICA)

pmmemmmsooooy

RECOMIENDR MEDIDAS DE CORRECCION
h—

ESTABLECE LOS PLANES Y LOS
MECAMISMOS DE TRABAJO ¥ DE

CONTROL DE LAS ACTI1UIDADES CONTROL
OPERATIVO
ESTABLECE EL APEGO A LOS AHBITO DEL

o}
PROCEDIMIENTOS ADOPTADOS HICRG CONTROL

EVITA EL DESUIO DE RCCIONES
¥ DE RECURSOS

UISA EL SISTEMA DE CONTROL
Trvkatoheelt o

AR A S s | oreerno

[FSUPERVISA LA ACTUACION DE LAS
LAS ACTIVIDADES EJECUTADAS
CUANDO SE VAN HEALIZANDO,
BASANDOSE EN ETAPAS CLAUE

DE LA OPERACIOM DE AREAS,
FUNCIONES ¥ PROCESOS

e 1REBTAREron

GLOBALJZANTE

CORRIGE ¥ REORGANIZA LAS DIRECTIVO
ACCIONES DESDE EL MOMENTO
DE SU DISENO E IMPLANTACION AHBITO DEL

¥ EN COORDINACION COM EL
CONTROL INTERNO

HACRO COHTROL
ORGRNIZACIONAL

IMPONE UN CONTROL PREUVENTIVO
QUE REDUCE AUM MAS EL DESVIO
Y PROMUEVE EL MEJORAMIENTO

LOS RESULTADOS DEL SISTEMA DE CONTRALORIA
INTEGRAL, ¥ EN ESPECIFICO

DEL SUBSISTEMA C E G, SON DE APLICACION
ESPECIFICA AL PROCESO DE PLAMEACIOM
ESTRATEGICA

LAS TECNICAS DEL SISTEMA DE CONTRALORIA INTEGRAL
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IV. OTROS CONCEPTOS DE LA FUNCION DE CONTROL Y SU RELACION
CON EL CONTROL ESTRATEGICO DE GESTION

En los capitulos anteriores se refirieron lo conceptos que se
consideraron bd&sicos a la funcion de control en las organizaciones
y cuyo proceso se realiza con arreglo a los dos subsistemas de
control estudiados. En este capftulo se persigue complementar el
marco del la funcién 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 aistema es un conjunto de elementos
interrelacionados que funcionan de una manera determinada para
cumplir un objetivo concreto., en general un sistema cualquiera

incluye entidades fisicas y no-fisicas.

Para Goémez (1972), un sistema _de informacién en las
organizaciones, consiste esencialmente en un gsistema de
comunicaciones disefiado en modo tal que todos los niveles de la
organizacion se encuentren informados de todos 1lo hechos que les

afecten,



‘88

El sistema de informacisn del CEG puede llevar a conformar un
subsistema de informacidn por cada 4&rea. cada funcién o procesn de
importancia localizado dentro de la organizacidn, se tiene asi que
el sistema de informacién de tipo directivo CEG, estarfa integrado

por los subsistemas basicos siguientes:

- de persnnal,

~ de mercadeo,

~ de rontabilidad y fipanzas,

~ de produccion de bienes y servicios,

- de informacién sobre el medio ambiente.

~ y. adem&s por los subsistemas determinados por la propia

estructura de la organizacién.

Estas gubsistemas de informacién constituirédn la red por medio
de la cual el gsistema del CEG ejecute su funcidén de recolector,
procesador y sintetizador de informacién de la operacidn para
cumplir sus objetivos de supervisién., control y coordinacién

directiva.

Visto asi, no parece cuestién sencilla su instrumentacion.
sobre todo 8i se tiene en cuenta la capacidad en alcance
informative que se persigue con el mismo: sin embargo 1la

metodologia del modelo CEG busca facilitar el disefio, 1la
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instrumentacién y- - la’ ‘operacion 'de lestp,” infofnhtiva de la

administracion organizacionali’™

De esta forma a traves: de 1a‘ utili:aéiqh,#g los ‘elementos
metodoldgicos que se exponen Y el nécesario - trabajo de
investigacion de la organizacién, der la localizacion de 4&reas.
funciones y/o procesos critices o fundamentales de la gestion. de
la determinacion de los aspectos Yy puntos de control e infeormacion
claves dentro de cada 4rea o funcion y dentro’ de cada proceso
respectivamente, asi como de la elaboracidon de los instrumentos
propios del disefio de sistemas de informacién. es posible llegar a
la integracion de el sistema CEG que opere como una red informativa

para la alta direccioén

Un gistema de informacién administrativa. sobre todo uno
orientado para la toma de decisiones de mejoramiento. debe evitar
tomar tanto una cantidad excesiva como insuficiente de datos.
limitandose entonces a la informacion vital para la operacién de la

organizacion (Ackoff. 1972).

Por esta informacién wvital se entiende aguélla que es
relevante para la supervisién, e1 control. la coordinacion y la
direccion de la organizacién por parte de los niveles superiores de
la misma como se anot¢d anteriormente es decir., la informacién de

los aspectos clave en las 4reas o funciones c¢riticas y de los



. puntos clave'defconﬁfbl e infdrmaciOn en los procesos criticos de

la organizacien.

El criterio a observar al diseflar un sistema CEG en cuanto al
mane jo de la informacion es el de la 'sintesis. la pertinencia e
importancia de la misma. De otra parte. ésta informacién debe estar
alejada de una simple recopilacién y comparacion de cifras que en
muy poco ayudan a los directivos y. en cambic, hacer el que a
partir de operaciones analfticas m&s 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 disefan sistemas de informacién para la administracion:

se enumeran a continuacién:

—~los ejecutivos necesitan urgentemente de mds informacién,

—-el ejecutivo necegitan sélo la informacion que é1 desea.
—-solamente ddsele al ejecutive la informacidén que necesita y
me jorard sus decisiones

-mds comunicaciodn interdepartamental conllevard me jor
rendimiento,

—el ejecutivo no tiene porqué saber como funciona el sigstema

de informacidén sino sélo como usarlo

Sin profundizar en 1la argumentacién, estos cinco errores

comunes en el digefio de loa sistemas de informacioén. encuentran su
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solucion observando los sjguientesT criterins durante el disefin del

sistema:

_ 'ge’debe’ prestar especial ‘cuidado a

“de fnformacloh a efecto.de sbfortéhe
m&s importante, »7 : 7
- el tipo de informacion no se determinauen’fdncian de lo que
qujere el ejecutivo sino en --funcién de cu&l'és l;'informucion
necesaria para tomar decigiones ‘es decir. en -funcidn de la
informacién que necesita la organizacién, no la persona en
exclusiva,

- e8 necesario conocer que tan correctamente puede utilizar la
informacion un ejecutivo dado y en todo caso proporcionarles
ciertos criterios o reglas para tomar las decisiones que en
cada cagso pudieran ser conducentes: es igualmente importante
proporcicnarle la retroalimentacién necesaria sohre su propio
rendimiento para que pueda aprender de si mismo s identificar
sug errores,

- los departamentos de una organizacion estdn en competencia y
en roce entre sf, por lo que antes de propiciar una elevada
interaccién es necesario ajustar los mecanismos por medio de
los cuales se intercomunican modificando tiempos, formas de
comunicacisn, etc.. asi como las medidas de rendimiento. a
efecto de evitar fenomenos de enfrentamiento interno.

~ 8a debe procurar que el ejecutivo entienda suficientemente

2l funcionamiento de) sistema a efecto de que 41 mismo evalue
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su efectividad: no'debe sér él céntralado por el' sistema’ sino

a1l quien controle el sistema.

En toda eata serie de congideraciones que hace ver Ackoff para
el disefio del sistema de informacidn y en las cualés ge basa
tambi¢n el disefio del CEG, es observable una visién del ejecutivo
como un tomador de decisiones que no cuenta con las técnicas ni con

una capacidad suficiente para la ejecucion de su trabajo.

El primer problema {(falta de técnicas para tomar decisiones)
estd dado en las organizaciones grandes por la misma complejidad de
la organizacién. el sequndo problema (capacidad insuficiente) del
que no explica el autor sus causas. podemos pensar que deviene de
deficiencias en la seleccidn de ejecutivos motivadas por diversidad
de circunstancias. Ambos problemas (técnicas y capacidades) son
agravados sobre tode en economias que como la npuestra 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 ai el que
1o resuelve, sino el equipo encargade de operarlo que al hacerlo y
gracias a su preparacién consiga ir geperando el necesario ambiente
de interéds y compromiso entre los ejecutivos y su trabajo. para con
ello equilibrar estos dos problemas a lo largo de todo la trama
decigsoria de la organizacison (lo mejor, claro estd, seria una
seleccion y/o preparacién o capacitacidn de ejecutivos més

estricta)l.
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Esto ultimo es una forma . de centralisme qe'informacion;y;alth
capacidad de maniobra concentrada en el equipo CEG raferido. para

es la forma mas segura de hacer que no se tenga uné arganizacion

que marche sn al desorden y la - incompetencia: - » atra l&do el
control sobre este equipe deviene  de’ .sulforma:de: ubor&inaqi?hfen

la organizacién. lo cual se estudiard en el capitulo

Se ha adaptado el modalo~genbral'ﬂebsjs

Banco Interamericano dé;inesékrofio"11952)"5771657Aédﬂéeptbe del
sistema SCI vistos en el antérior‘ cupxtulor (Cuadros 11 y 12). En

generai. dice‘el E.I.D.:

“...8in tener en cuenta la <complejidad de un determinadn
sistema, sus elementos bdsicos son funcionalmente los mismos:
entrada, procesac y galida...()...s0n...(los}...elemsntos
llamados tambien parametros de gsistemas...()...90n leos

términos empleados para describir los sistemas...". (p.36).

Asimismo. agrega a este modelo de gistema las partes
corregpondientes a la funcidn de control sefialando: "La expresisn
“control"” puede significar tanto direccisn controlada de un curso
de accion., como control a posteriori.'. (p.38). EIl sistema de
control opera mediante dos mecanismos: un mecanigmo equilibrador o

‘termostato’ que realiza un control mas o menos instantdneo y un
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mecanismeo . comparador posterior-a la salida o ‘retreoalimentadm’i El

sistema puede incluir und u ‘ambos mecanismos: de-controls

De - egta manera. tenemes que un sistema'cuulquierh"puede TAner

dns fipos de mecanismos de vnntrnl~ 11,73 puramente re:rnalxmﬂntador

Y posterior a la realizacién de las acrlones. y otnn de cnntrnl
instantdneo ique en 81 conlleva tambien un t:po de
retroalimentacisn) que opera mis de cerca o inclusive coexistiendo
con 1a accidn a efecto de mantener a esta dentro de un range de
variacion (termostato). es 1o que ge denomina ‘direccién controlada

de un curso de accian’

En ins esquemas puede verse que en tanto la auditoria es ‘el
control a posteriori', el CEG es 'el control cerca de la accidn'

fa ‘direccisn controlada del curso de accion®

2. CONTROL DE CALIDAD

Los sigitemas de control de calidad se pueden entender de dos
maneras: como sistemas referidos a la funcien de produccion o bien
comoe sistemas referidos a toda la organizacion. entendida esta
organizacion al finy al cabe como reunion de factores para la

oroduccion,

En su texto. Ferndndez (1972) =sefala el signifircado que tiene

este conceptn para la administracien de una organizacisn. Para s1

RANTRGL _ESTRATEAXCO DIE _GEATION



e} control de calidad se efectia por medio de dos etapas:

-el control de la calidad de las acciones y

-la comparacién de lo realizado con lo estimado.

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

“La calidad de las acciones es3 la que asegura la conti

en tanto que el ofrecimiento de buenos productos o de

servicios genera la aceptacién general...{

95

nuidad,
buenos

)...las

comparaciones de lo lograde con lo estimado pueden dar una

1dea do Indices de calidad, en el caso de productos es
usar aparatos y mediciones mag exactas. En el ¢
servicios el problema cambia y las estimaciones

subjetivas". (pp.245-246).

A, Calidad referida a la funcién de produccién

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

“todo proceso de fabricacién introduce variables que

la excelencia del producto terminado. Estas alteracio

posible
aso de

son mas

afectan

nes son

el resultado de la aplicacién de materijales, hombres, maquinas

Yy condiciones de fabricacién...{)...Solamente cuando
variables se controlan...()... se puede decir que

control de calidad". (p.361)

éstas

existe



.palqbfq‘f...r)... que se relaciona con
rara défihiﬁi;e »9 ‘mensurables del producto ean
,cu;égidnv cal;&adr:se relackona asimismo con la
econoﬁiu'ﬁe fabricacién...(l...eet& ralacionada con log costns
de fabricacidn y con el precio de venta. Generalmente la alta
calidaé da como  resultado un costo elevado de fabricacion,
mientras que si se tolera un relajamiento de las normas de

calidad. esto da lugar a la reduccién de los costos v por lo

tanto a rebajar los precies”. (p.362),

Para Bethel *“el término buena <calidad significa que el
producte es adecuado a los propnsitos para 1os cuales se
programé. . . fdonde ademds)...lograr calidad es la  forma de obtener
con verdadsra seguridad el funcionamiento d4ptimo del) producto®

(pp.361-362 ).

Da todo esto se concluye que el término calidad gse refiere a

lo siguiente:

~calidad es asegurar que el producto funcionard o sera util en

forma Sptima es decir. no tendrd problemas,

-1a calidad esta en funcian de dos pardmetros.: el control de
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calidad & contral durapte 6

especificaciones de

~ ol centrol de . calidad . se refiere a‘quéltﬁﬁ pertnc£§mente

Cesta tébficédo o realizade  el’ producto coh";rrégld' a las.
normas de calidad aplicables para el mismo,
-~ 'las especificaciones del producto se refieren a qué tan
completo o integrado estd ese producto en relacion con los

demss y con el desarrollo de la técnica.

De esta suerte pueden resultar dos combinacieones de calidad,

entre otras, qus serdn ilustrativas de este concepto:

-un producto puede tener un alte control de calidad pere
pobres especificaciones de producto. Un ejemplo, un tanto
rigidn. estd en los autaméviles de la categoria populares,

-un producto puede tener wun alto control de calidad y altas
especificaciones. Continuanda con los automiviles, los de la
categoria de lujo o departivos estdn  sujetos igualmente a un
alte control de calidad pero ademds contienen diversidad de

especificaciones.

En el primer caso se estd frente a un producto de alta calidad
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pero poco integrade y en el segundo caso frente a un producto de

alta calidad. también, pern mucho m&s integrado.

Si se busca en que caso de los dos un cliente o usuario del
bien o-servicio obtiene mds calidad en términos absolutos. es fdcil
darse cuenta que el segundo caso repregenta ‘“mas calidad". Un
usuario o cliente de este ultimo producto obtiene una aita calidad

en fabricacion y una aita calidad en especificaciones.

Los conceptos de calidad eon aplicables por extensién a toda

la organizacién,

51 se tiene en cuenta que ésta organizacién es en realidad
'una organizacion social de la produccién' la extension del
concepto resulta perfectamente légica: las variaciones sélo residen
en la forma de instrumentarlo. Ahora se requiere generar la calidad
no sdélo desde las 4reas de la funcion de produccién, gino desde las
demds dreas funcionales es decir, desde las 4reas administrativas
de la organizacién, este es en esencia el concepto de control total

de calidad (CTC).



que su precin sea competitivo.

El alcanzar 1o anterior requiere-por  necesidad hu;g_’tod&s,las
accjones bien desde un principio, este —dltimo enunciado resﬁme 1o

que se entiende por el concepto de calidad total (CT).‘

De esta manera se tiene que para lograr contar con calidad
total (CT) es preciso contar con un control total de catidad (CTC).
parace un juego de palabras pero 3Se ha observado la lagica de este

razonamiento: el CTC #3 la premisa de la CT y ésta es su resultado

Bethel, sefiala al respecto que se logra control de calidad por
medio de dos instrumentos que corresponden a los dos pardmetros de

calidad ya esatudiados:

- las normas para el control de calidad,

- las especificaciones de calidad.

Los primeros se llevan a cabo por medio de la inspeccisdn, las

téecnicas estadfsticas y los instrumentos de medicisn.
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Administrativamente un control de calidad se puede efectuar a
través de la comparacisn de qué tanto se siguen los planes. ge
alcanzan los objetivos., se observan las politicas, se acatan los
procedimientns, etc. Pero este proceso para que en efecto cumpla
con 21 principio del control, debe ger efectuado desde que se esta
en la operacion misma, es obvio que no se puede "controlar algo"
después de que ya ocurrié, sino cuando egtd ocurriendo; el control
de calidad exige que tal vigilancia se efectue en forma ‘de cerca a

la accion',

Los segundos se refieren a lo que se denomina "el contenido
del producto”, a la forma como estd4 hecho, a sus caracteristicas, a
los elementos que 8e usaron para fabricarlo e incluso . a la

organizacion que estd detrds de ese proceso.

Administrativamente esto se refiere a lo que denominamos el
digefilo © ‘modelo operacional' de esa organizacién, que es en
esencia la forma en la cual se realizan las acciones. la forma en
la cual me utilizan los recursos y la forma en la cual intervienen

las personas.

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

resumirse asi:

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

requisitos de los consumidores... es saber que comprardn los
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consumidores. .. (asimismo)...no se  puede definir . la. calidad sin

saber el costo...”". (p.39).

Si ge 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. <{coémo eg posible lograr

este resultadon de calidad ‘impactado’ en el producto?:

En su estudio, Ishikawa (1985) seflala que el nuevo concepto
amplio de calidad ha tenido diversas connotaciones como: control de
calidad integrado, control de calidad total, control de calidad con
participaciéon de todos, etc.: gsiendo de todas estas expresiones,

la mas utilizada, control total de calidad (CTC)

Asf, define al control total de calidad (CTC). citando a

Feigenbaum como:

“un sistema eficaz para integrar los esfuerzeos en materia de
desarrollo de catidad, mantenimiento de calidad y mejoramiento
de calidad realizados por los diversos grupos de una
organizacién, de modo que 8sea posible producir bienes y
servicios a los niveles mas econdmicos y que sean compatibles

con la plena satisfaccion de los clientes.”. (p.84).

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

esté respaldado por un &rea dgerencial bien organizada, cuya unica
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funcisn- sea e;{coﬁﬁroiQde*c&lidAd.

También‘nés da log principios del sistema de CTC:

—e1 ‘contrel “de” calidad es responsabilidad de todos‘ los
empleados y de todas -las divisiones, )

=’'el contronl de calidad exige trabajo en equipo.

Por otra parte enumera las caracteristicas del gistema de CTC:

~el gistema se implanta en toda la organizacién, contribuyendo
a la salud de ta misma,

-el CTC fija la vista en prioridades de largo plazo
{estratégicas).

-el saistema debe acabar con el geccionalismo en la
organizacién,

-conlleva el que se administre con hechos

~exige la combinacién de conocimientos y accion.

De todo esto se concluye que 1a calidad del producto que se
ofrezca depende del sistema gque est4 detras del mismo. é4sta
concepcion podemos expresarla asf: la “cantidad” de calidad que se
ancuentra en el producto estd en razsén directamente proporcional
con la “cantidad" de calidad de la organizacién misma, entendida
toda ésta, como organizacién de la produccién,
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Un producto, sea bien o servicio, de "buena calidad” no hace
sino reflejar una organizacion de “"buena calidad", si éste es de
éalidod regular refleja una organizacién de regular calidad.
Recuérdese al respecto lo que se asentd que se debe entender por

calidad cuando se citéd el concepto de Bethel (1986):
Se entiende en general por el concepto calidad (C):
-el control de calidad aplicado en el proceso de producir el
bien o servico util que funcione o sirva "sin problemas”,
~la alta integracién en especificaciones de ese bhien 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

obtencién de calidad total:
~alto control del proceso de produccién y

-excelencia en el diseflo y operacién organizacional para la
produccisén, que redunda en la excelencia del disefio del propio

bien o servicio a producir.
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Aspectos que a su vez estin respaldados por la orgﬁnizacion en

gendos sentidos de manera directa:

-la eficiencia, eficacia Y ecoﬂomia del sistema de
organizacion para la produccién (control de &reas, funciones y
procesos), Yy

~la capacidad técnica de lag personas que prestan sus
servicios y la capacidad tecnolédgica de 1las cosas y los
procesos (que conforma la excelencia del disefio y operacién de

toda la organizacidn).

Estas dos partes del sistema de calidad conforman el concepto
de control total de calidad. La instrumentacién de los conceptos de
calidad (C), control total de calidad (CTC) y calidad total {(CT) en
las organizaciones, puede ser realizada a través del sistema de CEG
que viene a responder a esta filosofia de calidad y cuyo resultado

es lograr finalmente la calidad total,
¢, Implicadi¢n del concepte CTC en e] modelo de CEG

Un sistema de control basado en el concepto de SCI y que por
ello conlleva la utilizacién del subsistema CEG, es un sistema que
persigue lograr la obtencién de calidad reflejada en el producto

desde todas las 4reas de la administracién de una organizacién,

icomo logra esa calidad un gistema CEG dentro de la

organizacioén?
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Si se recuerda que el gistema - de LEF es una técn:ca pur,,la g

supervision, control, informacisn vy coordinaciﬁn d1rect1va de la _

organizacién en conjunto, es posible parcatcrse que es pre

el sistema que permite la instrumentacion inicial’ Yy h651c ‘de lu_j

filosofia de calidad hacia el entero de la organizuc;¢n

El CEG se establece sobre las mismas bases del conceptsida:CTCi 7
al estar orientadoe hacia el trabajo cooperativo, a ins résultadoé y

al desarrollo contfnuo de la organizaciodn.

El CEG procura, desde su puntoc de wvista, 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 supervisioén, control y ser fuente de informacion
gobre la eficiencia, eficacia y economia de la administracién
y con ello de la organizacidén concreta del proceso de

produccisn de bienes y servicios (control del proceso),

—acrecentar la capacidad técnica y administrativa de las
personas, al involucrarles mds con su trabajo; y tecnolégicas
de las cosas. al incluir sistemas figices mas modernos y
me jorar también 1los sistemas no-fisicos como el control
interno, llevando a la organizacién al desarrollo de sistemas
de produccion mejores (disefio de produccidén y operacion de la

organizacidn).



3. LA EVALUACION

Es obvin: que todo sistema de  informacidén persigue obtener
conﬁlusiones para tomar acciones en alguna direccion, este
ejercicin de decisién requiere o presupons el intermedio de una
valoracison de los resultados obtenidos: tal valoracion hace
confluir conocimientns e informacién que por medio de la aplicacién
de un procesn serenc e imparcial de raciocinio proporciona un

juicio valorativo acertado.

Una evaluacidén puede tener distintas finalidades, destacan
dos: la evaluacisn para la  correccion de desvios y la evaluacion

para el desarrollo organizacional.

En tanto la primera se refiere a la aplicacién de correctivos
en las acciones realizadas para continuar hacia 1os mismos
objetjvos, la segunda ge refiere a la identificacién de
oportunidades para profundizar en los mismos objetives o bien para

recrientarse hacia objetivos mas convenientes.

A, Evaluacién para la correccidén de desviocs

Fern&ndez (1983) seflala que la evaluacisn requiere de la
realizacion de una apdlisis y apreciacisn del cumplimientn, Esto
significa que la evaluacion es por principio una comparacién entre

hechos y planes.
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La - finalidad Vdé esta mecanica  es la  identificacion de
desvigcionés del plan. con’ el efecto. de' localizar las causas de

éstas. Sefiala el mismo Ferndndez :

h...(la localizacion de)... Las degviaciones ‘requieren
comparaciones muy minuciosas para establecer las magnitudes
...(de éstas)..,. y ligar todog los elementos que les gon
relativos...(relacionar causas)....Los causales son los més
diffciles de precisar en la evaluacion, pero representan la
tarea mas importante. Un andlisis detallado debe cuestionar
todos los principios administrativos en cuanto a su

comportamiento en el organismo...".(p.257.).

De este modo, evaluar implica aplicar un proceso de raciocinio

dialéctico que estaria dado por tres etapas:

-andlisis,
~discusion y cuestionamiento,

-y sintesis o conclusiones,

La evaluacién para la correcién de desvios la definirfamos
entonces esencialmente como el ejercicio de un proceso de
raciocinio que resulta en una valorizacién de los resultados
obtenidos en comparacién con los planes y programas dadeos. En =2sta
forma se persigue extraér conclusiones en cuanto a las causas de

los desving para proporcionar la informacién que permita establacer

CONTROI. ENTRATEGICO DE QEQTION
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el diagnéostico de causas correspondiente y proceder a la

prescripcion de soluciones efectivas,

En este caso la evaluacién corresponde a un andligis de
oportunidades y. de fuerzas y debilidades, similar al que se
estudio en 21 modelo de planeacion estrateégica de Casteldn y al

explicar la conexién de éste modelo con el CEG.

Se persigue en este tipo de evaluacién lograr determinar una
gerie de conclusiones ttiles para el proceso de planeacién. es una
fagse previa o de premisa para proceder a la elaboracién inicial de
log planes de un perindo o bien a la revisién y/o reformulacién de

éstos durante el periodo mismo.

El proceso de raciocinio por el cual se hace es similar. lo
que cambia es la orientacion del proceso, pues se busca lograr
extraer una gerie de conclugsiones en cuanto a oportunidades para el
uso de la planeacién estratégica, que pueden conducir a cambiar
desde una parte. hasta la conformacién general de la organizacién

que ge trate,

La evaluacién es la etapa que reviste los resultados

"tangibles" gque puede arrojar un sistema CEG, pues la simple
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recogidc y - procesamiento ‘de dato
ntilidad como mndio de: supervua'é )
aun toda su utilidad.’ cemo”

decisiones directivas,

Al térm:nn ‘de nsta atapa dﬂ ﬂvaluacx n asg’ cuand el CEG rumple

su dohla funcion'y objetivo:' wervir ~como técnlco da suparvis:on b'd
con:rol. ¥y como sxstema de xnformacibn Yy coqrdlnacxdn para ta

direccion.



Cuadro 11

dl MODELO TIPO DE SISTEMA
! QUE CONTROLA EL PROCESO

[ ]

¢COKTROL cER%A DE LA RCCIOHY

“CONTRUL PDSTERIDR)I : l

1

SISTEMA A. Entrada
EN 51 8. Proceso
C. Salida

DE

CONTROL

»
PROCESOS D. Termostato - Comparador. (Contral cerca de la accion)
£. Retroalimentador - Comparador. (Control a posteriori)

% EN TANTO QUE "D’ ES UN MECANISMO DE CONTROL INSERYO O INMERSO EN EL
AREA, FUNCION O PROCESG, *E” ES UH MECANISHO DE CONTROL EXTERNO A
ESA ARER, FUNCION O PROCESO.

HODELO DE SISTEMA EN EL CUAL SE BASA EL SISTEMA DE CONTRALORIA INTEGRAL,
116
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Cuadro 12

SISTEMA DE CONTRALORIA TRADICIONAL

ENTRADA DE RECURSDS

PROCESAHIENTD

sSaLiDa

PLANEACION

REALIZACION DE

SRR TEEhS

ACCIONES
DATOS GEHERADOS

|3

REGISTROS DE

CONTROL INTERNO
CAPTURH DE DATOS

confRBI PEsPErion

# ES UN SISTEMA QUE

LAS FUNCIOMES ¥/0 LOS PROCESOS.
—

AUDITORIA =]

' CONTROLA’ BASICAMENTE POR LOS RESULTADOS DE

|

SISTEMA DE CONTRALORIA INTEGRAL

ENTRAD'A DE RECURSOS

PROCESAHIENTO

PLANEACION

R RIN

REALIZACION DE

ACCIONES
BATOS GEHERADUS

!

SALIDA

CONTROL

L.

CAPTURA

H

REGISTROS BE

CONTROL [INTERNO
E DATOS

8TEOICO

{L_SISTEHA DE CONTROL EH COEXISTEHCIA

1 con?A3IEH8skEr 10n

AUDITOREA

* ES UN SISTEMA QUE CONTROLA DURANTE LAS FUNCIONES Y/0 PROCESO0S

MISMO5, ¥ TAMBIEN POR LOS RESULTADOS DE ESAS FUNCIONES ¥/0 PROCESOS,

COMPARACION ENTRE EL SISTEMA DE CONTRALORIA TRADIC [ONAL
¥ EL SISTEMA DE CONTRALORIA INTEGRAL
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SECCION SEGUNDA : MARCO INSTRUMENTAL DEL CONTROL ESTRATEGICO
DE GESTION (CEG)

V. EL CONCEPTO CONTROL ESTRATEGICO DE GESTION (CEG)

De modo panorémico se planteo una definicién general de CEG en
el inicio de este trabajo y también se presentd su cardcter
préactico como gubsistema del SCI. Se seffaléd también su operacisén
coexistente o ‘de cercanfa’ con las acciones de la organizacién
como un sistema de supervision, control e informacién del desempefio
para asegurar la movilizacién constante y eficaz de recursos y

energias.

Se dieron ya una serie de conceptos vinculados con el CEG,
ahora se precisard aqul qué es y como funciona, asf como los
aspectos referidos a su ubicacion en la organizacion, para iniciar

la descripcién de detalle del modelo operativo del mismo.

1. ANTECEDENTES DEL CONCEPTO CONTROL DE GESTION

Diversos autores han escrito sobre este tema, no siendo el
objeto de este trabajo la compilacién, se enumeran y hace un breve
andlisis de los conceptos de algunos de ellos con la finalidad de

integrar el concepto del CEG,



El Instituto de contralores de América (_‘1949‘) da:a conocer su
concebto de . control de  gestioén R (CG), qﬁe seffala Ulas funciones
eleméntqles de un modelo de control éue ;yver;siga‘ éer para el 'todo

organizacional', resumiéndolo asf:

~establecer. coordinar y =~ ejecutar  un aistema de control de
las operaciones organizacionales. Se entiende de toda clase de
operaciones y que al mismo tiempo el sistema proporcione

informacion resumida o de sintesis de éstas,

—-comparar lo que se estd realizando con los planes y con las

normas establecidas.

—~efectuar andlisis gobre el medio exterior y sus influencias o

implicaciones para la organizacion.

Dice Khemaken (1971) que con la informacién generada por este
sistema, el encargado de contraloria deberia poder indicar dénde se
encuentra la organizacién en relacisn con los planes y con el medio
exterior e informando de ello a la direccién general de ésta.

Define el objetivo basico del control de gestion al decir que:

"el control de gestion es el proceso que se implanta en una
entidad econdémica para garantizar una movilizacién eficaz y
permanente de snergfas y recursos, con el fin de conseguir el

nbjetivo de dicha entidad.". (p.17).
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a1 . contral ‘de gestion
como: :
"un“sistema de gestion eficaz, por ‘taltel:eonjunto

'dé,reg\dstrbrogg&im;éhtdé Y medi

empresa hacia los objétivos ‘propuest S

‘que)...geria ciertamente dificil “un ‘sistema  de

Control Integrado de Sestion. 7 a i su punto de

de informacion-...": {pp. VII-VIII)

Este autor menciona cuatro usﬁebtos quevdeﬁihen AltéiSQema de

contral de gestidn:

—es total. puesto que cubre todas las d&reas de actividad de la

organizacion,

-es periddico. dado que se realiza en forma predeterminada y

tiene continuidad.

-es cuantitativo. la unidad de medida basica =23 la monetaria
pero no significa ello que no se: tomen en cuenta otras
unidades de medida de actividad. a traves de ciertos

indicadores especiales. y

-as integrado, es decir esta compuesto por un grupo de
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subsistemas de control’ debidamente. coordinados y diatribuides

an las 4reas de la erganizacisn

Du Tilly (1988)  sugiereiuna’’ definicién en’ el  “sentido de’

que:

“control de: .gestiodn: es . el. proceso mediante el .cual Jlos
résponsables administrativos se aseguran —.de que.los recursos
se obtengan y usen efectiva y eficazmente en la realizacién de

los objetivos de la organizacidén . (p.19}).

Por su parte Dfaz y Ordofiez (1984), definen al control de

gestidn como:

“un gistema organizador que auxilia a la toma de decisiones a
fin de asegurar la eficiencia, la preoductividad y 1la
rentabilidad de la organizacién en funcién del planeamiento
amplio de objetivos, de la definicién de estrategias, de los

planes y programas que se especifiquen,..'". (p.29).
Casteldn (1982) seflala por su parte que:

“... (el)...control de gestion implica todo un sistema para
regolver problemas...()...el control de gestién es un proceso
integral que comprende no gdélo la recoleccién de informacién,
sino la toma de decisgiones que involucra actividades

comunicativas, de persuasion, iniciativa...". (pp. 35-36).
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Tres elementos. basichs que - resumen- el céncepto sentiel de
gestion se encuentran en la pféciﬁf'nidefQQsﬁéi!ni L ’

-sistema para resolver problemas.
~recoleccisn de informacion. y

-la toma de decisiones.

2. EL CONCEPTO CONTROL ESTRATEGICO DE GESTION (CEG).

Se entiende por control estratégico de gestién (CEG) a 1la
técnica de supervision y control asi como al sistema de informacién
y coordinacioén directiva de alcance global en las organizaciones.
que se implanta por medio de wuna metodologia especial que recoge
informacién a travées de los distintos niveles Jjerdrquicos de la
organizacién, cuyo objeto es asegurar., por medio de su
instrumentacion. la marcha eficaz Yy eficiente de toda la
administracien de la organizacion, verificando ello a través de
indicadores e informaciones especiales que miden el desempefio de
cada 4area o funcién. asi como de cada proceso de accién,
ascendiendo esta informacién hasta el nivel directivo y déndole a
conocer a é4ste. el estado que guarda la operacién total de la
organizacién en relacion consigo misma y en relacion con su medio
ambiente, a efecto de que Se tomen l}as medidas necesarias que

afirmen © reorienten los programas., los planes y los objetives.
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3. CARACTERISTICAS PRINCIPALES DEL CONCEPTO CEG

El CEG es wuna técnica de aplicacién general en las
organizaciones cuyo aparato administrative es amplio y 'la
produccisn esstd bdsicamente orientada a los servicios, aunque ello
no es excluyente de su aplicacidn a otro tipo de organizaciones. EIl
CEG permite ol control continuoe y emisor de autodiagnésticos
rapidos de la operacioén. con base en la localizacidn y medicidn de
dreas, funciones y procesos a través de la determinacioén previa de
las etapas clave de degsempefio en cada una de esag 4reas. funciones

y/0 procesos de la organizacion.

El objetivo principal que tiene es supervisar el desempefio
total de esa 4rea. funcién o proceso dado, visualizando en conjunto
la operacién a medida que ésta misma va sucediéndose, propiciando
con esta base el control efectivo y el mejoramiento de la

organizacion.

3. Globalidad

Es giobalizante porque persigue la supervigidn, el control y
la informacién en lo general de todas o al menos las principales,

4reas, funciones y procesos de la organizacién.



B. Sintegia

Es también sintético. porque’ .n
a traves de los detallss- de la’ ohqrdéion

sintesis de informaciones sobre rEa épe

G._Evaluacion Acelerada

Las evaluaciones y los d!agnéséicgs' ﬁianéﬁr ﬁas'celeridad.
porque al efectuarse la recogida de i;formd&ion para las etapas
clave definidas o localizadas en las' las. 4reas, funciones vy
procesos criticos o principales, .y,  siendo. esta informacion una
sintesis de la operacisn en conjunto,  permite la prontitud., factor

de importancia para poder cubrir su objetivo estratégico.

D. Estrategis

Jna evaluacion répida prepicia una reaccion mas oportuna de la
organizacion para adaptarse al cambio, adaptacion que representa
dirigirse de manera mas directa hacia los objetivos de largo
alcance: es decir, a partir del conocimiento y el control de la
organizacion en el corto plazo, permite una maysr certidumbre para
la direccién de esa organizacion hacia el logro de los objetivos de

largo plazo, de ahi su estrategia.

CONTROL ESTRATEGICO DI GEOTION
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E. Promotor del mejoramiento

Propicia el me joramiento eficaz, porque al concentrar
informacion dispersa y obtener una visién global de la operacién,
tisne capacidad para proporcionar datos fundamentales y completos

que llevan a tomar decisiones precisas en forma mas certera y

automatica que consecuentemente inciden an la me jora
organizacional.
E. Basado en lo2 sistemas

Se basa en el disefilo de sistemas antes que en el de simples
procedimientos particulares, permitiéndole esto dar la necesaria
unidad a la administracisén y facilitar la supervisioén, el control y
la direccién de la organizacién desde a)l punto de vista del nivel

mayor .

4. UBICACION EN LA ORGANIZACION DEL SISTEMA CEG

Resulta logico el que la funcién del subsistema CEG como parte
del SCI deba ubicarse en la oficina encargada del control en ta

organizaridn,

En el sector publico se les denomina técnicamente a las Areas

de control. Organos Internos de Control (Ley Federal de Entidades
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Parsestatales, 1986), establecisnds la normatividad de referencia,
que tales areas tienen el encargn de apoyar a"lﬁ funcién directiva
Y promover el mejoramiento de la gestion dél&oréﬁhismo éonforme a
los lineamientos que emita la Secretaria de la Contraloria General
de la Federacion. Destaca de agui una funcién esencial del sistema
de control de la - Administracisén Pablica mexic&na: "el mejoramiento

de la gestion" de sus organizaciones, obhjetivo bdsico del CEG.

En 2l sector privado, en <u *ftrabajo realizado al respecto,
Gonzdlez (1974) enumera las funciones gque debe tener a su cargo una

division de contraloria, siendo las siguientes:

—-funcién de planeacion general y en eapecial de planeacién

financiera,

—funcitdn contable general y contable de costos,

-funcidn 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 impuestos,

-funcisn de informacién, que se entiende como e} operar el

sistema de informacién para la toma de decisiones.
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De igual modo nos proporciona un “organigrama de la Divisién

de Contralorla’ e inbluy§~ lns. departamentos que se consideran

necesarios | 1o 'de sus funciones en una empresa de

regularés bropqrpxone?' *p.22).

‘Los departamentos que se seflalan son:

~presupue§tos.

-gistemas y procedimientos.
—contabilidad general,
—-contabilidad de costos.
—-procesamiento de datos.
~crédito y cobranzas.

—auditorfa interna

Se observa que tanto en el trabajo de Gonzdlez (1974) como en
el planteamiento dentro del marco de la Ley mexicana referida, la
oficina de control., siendo la encargada de vigilar y revigar la
marcha de toda la organizacién, tiene al mismo tiempo la capacidad
funcional requerida y la informacién necesaria que ge precisa pa?a
el desarrollo del sistema CEG, siendo asi la unidad administrativa
con la adecuacion especifica para realizar el desarrollo,
implantacién y operacidén préctica del sistema de control CEG hacia

al entero de toda la organizacién.
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A. Caracteristicas de la ubicacion de) GEG ..

A continuacidn se precisan falgunos spacéés fundamentales:de

la ubicacidn del CEG en la organiza

-el sistema

medios y los

-giendo ' su’

contrdlor!a.

ge tiene que

+ - la autoridad principal 'y -la coordina;ian"qob;e el mismo

pertenece por necesidad del contrel. al nivel dirsctivo de la

organizacisn,

« de esta forma el 4drea encargada del <CEG tiene una
interrelacion con la alta direccidn que encierra un doble
cardcter: por un lado su dependencia es lineal por intarmedio
del contralor con la alta direccion y. al mismo tiempo,
canlleva una relacidn de agsesoria por el tipo de informacisn

que opera.

De 2ste mode o1 4rsa encargada del CEG tiene wuna doble
responsabilidad., por una parte la rasponsabilidad general de la

funcion de supervision y contral efectives, corresgpondiente a las

SONTROL .ESTRATEIICO DRI _QEATION
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funcionses .de contralorfa: de

responsabilidad especif1ca

coordinacién directxvq. ante )a alta direcc:én y el grupo asesor de

la misma,

Esta doble caracteristica‘de. su  dindmica relacional. obedece

congecuentemente

ardcter - que ‘tiene como sistema de

supervision y control ‘chomofaxstema'de informacién y coordinacién

directiva.

De lo anterior se desprenden otras consecuencias que se

anotan:

- el CEG es un sistema adscrito por razones practicas y
légicas a la oficina de control. Estas razones se
circunscriben en esencia a la capacidad funcional que por
principio tiene la misma oficina de contraloria y que por lo
mismo permiten el que el sgistema pueda operar como medio de

supervigion y control.

- la utilizacion del sistema deviene en la acumulacién
continua, sistemdtica, sintética y global de informacién sobre
la actuacién de la organizacidén; por ello, no es posible dejar
su operacién a la libre decisién de niveles menores al
directivo superior de la organizacién. Esta caracteristica del
sistema. que 1o hace ser necesariamente un sistema de

informacién para la alta direccién,’ conlleva el que la
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coordinacién general sobre el mismo quede béjov[a‘&utoridédbde
la alta direccion. si bien los aspectos'dpfs ¥ ,

encargados al contralor de la orgcnizaciéh;

En todo caso la capacidad maxima de-control Y mando genergﬁu

por este ambiente, estad asegurada al nivel direétivo 8 pgri&r deila

organizacion,

En los esquemas respectivos se presenta la ubicacidn propuesta’
para 2] sistema CEG consecuente con las caracteristicas enumeradas

(Cuadros 13 y 14).

5. EL PERSONAL ENCARGADO DEL CEG

El desarrnlle y operacién del CEG requiere de personal con
preparacién y aptitudes especificas. Dado el caracter de alcance
vasto del propio sistema. este personal deberd poseer amplios y
g6lidos conocimientos en dreas fundamentales de la administracion.
la contaduria., las ciencias de la informacion y la comunicacion

organizacional, tales como:

- disefio y/o operacisn de sgistemas de almacenamiento vy
procesamiento de informacién, ya sean manuales o

electrdnicos,
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- gistemas Y procedimientos, ya sean administrativos,
financierns o referidos a la fabricacion y. en general, del

control interno de las organizaciones,

- auditoria y evaluacion de Areas y organizaciones,

- conocimientos financieros y contables,

— econocimientos en desarrnllo organizacional 'y sistemas de

comunicacién internos,

~ conocimientos sélidos Y especificos del proceso
administrativo Yy las &reas funcionales es decir,

conocimiento de las organizaciones.

De otra parte deberd tener conocimientos tan amplios como el
propio encargado de control dade el cardcter 'globalizante’ del
sistema CEG. Estos conocimientes  y caracteristicas los enumera

Gonz&lez (1974), de los cuales se anotan los esenciales:

—~conocimientos en disciplinas administrativas, contables,
fiscales, legales, de manejo de personal. produccién vy

mercadotecnia.

-conocimientos y comprensién del comportamiento dentro del

ramo en que actua la organizacién,



L 127
-habilidad para interpretar 'y -analizar i datos e?taq;s;i&os'y

financieros,

-habilidad de expresion,

-capacidad de aprehender los problemas. en  forma’integral y

proyectarlos en el futuro,

-conocimientos de derecho mercantil. laboral’ . fiscal’ 'y se
agregaria en el caso de organizaciones pnbliéaé; “derecho-

constitucional y administrativo.

Es necesario entonces para estos efectos, un grupo reducido
que tiene la vision més global de la organizacion al concentrar la
informacioén de la operacion de ésta, a diferencia del resto del
personal del &rea de control, que estd especializado en una alguna

actividad.

Tal grupo experto encargado., por decirlo asi, ‘'de la vida de
la organizacién', debera 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 depositard gran cantidad de confianza e informacidén de

cardcter directivo de la organizacién.

COMNTROL ESTBATEQLICO DE SEOTION
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Se trata.de un grupo. fuertemente orijentado a la investigacidn,

la creatividad y la accien para el desarrollo de la organizacion:
no se limita a la simple evaluacién, sino a la formulacidén y el
planteamiento de soluciones relativas al funcionamiento de Ila
organizacion: interviens directamente en los "modelos de operacién"
de esa organizacién. proponiendo y promoviendo constantemente ias
mejoras a los mismos. para incrementar la eficiencia, la eficacia y

la productividad de la operacidén global de la organizacion,

6. TOMA DE DECISIONES EN UN AMBIENTE CEG

La informacion que un sistema de CEG arroja para la direccion
de la organizacién no hace sino revelar la realidad de ésta en dos
gentidos: los resultados logrados u obtenidos y, lo adecuado de los
procedimientos de trabajo utilizados. Ambos aspectos reflejan
llanamente 10 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 diagnésticos obtenidos con esta base se
desprenden las decisiones necesarias. Ya se tienen los resultados,
e conocen como operan lag 4reas, 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

los manejan.
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Se prasentan entonces una serie 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 2n cuenta al tomar deciginnes en la
organizacién y que requieren de un examen cuidadeosco. entre éstos

estdn 108 siguientes:

— el conflicto de una direcciﬁﬁ competitiva y de excelencia o

laxa e ineficaz,

- el impacto al interior de - la .organizacién de tomar una u

otra decision,

- ol impacto en el mercado o medio exterior de log cambios o
bien de la continuidad de una determinada forma de operar en

ese mercade o medio ambiente axterior, de la organizacién.

Estos impactos estardn dados por el tipo y alcance de la
decision que se tome: a pesar de parecer eficientista a uitranza.
los cambios son necesarios en la organizacién si es que ésta quiere
asegurarse su permanencia y no es posible adoptar por mucho tiempo
la postura ineficaz de 1la laxitud, sera necesario, si no por
conveniencia al menos por ia fuerza del contexto. tomar un postura

que genere un ambiente de calidad total organizacional.
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Los cambios y la valoracién que se haga de ellos. asi como: su

gradacion estardan referidos bdsicamente a:

-personal,

-procesos productivos.
-procesos administrativos, es decir modelos operativoes
generales, '
-procedimientos administrativos,

-~estructuras orgdnicas,

-uso de tecnologtas,

~desarrollo de productos o desarrollo de mercados.

-estructura financiera,

—-asignacidén de recursos y

—~en general ajustes diversos.

La evaluacién y el diagnéstico que deben realizarge como etapa
final de la operacién de este sistema trata de dar las gulfas a los
niveles directivos para tomar las decisiones adecuadas y conservar,

dentro del cambio, el equilibrio sistémico.

IGO0 Dr TION




Cuadro 13

UBICACION DEL SISTEMA CEG
EN LAS ORGANIZACIONES,
SECTOR PRIVADO.

CONSEJO
DE
ADHINISTRACION

DIRECCION

: COMITE 1
ASESOR t

CONTRALORIA

CONTROL
[} AS NREAS
AUDPITORIA ESTRATEGICO (:::UERIB:S)
1NTERNA DE GESTION

C |

ﬂ ORGANIGRAMA DE UBICACION DEL AREA DE CEG EN LAS ORGANIZACIONES PRIVADAS "
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Cuadro 14

UBICACION DEL SISTEMA CEG
EN LAS ORGANIZACIONES
DEL SECTOR PUBLICO.

E%EJO
ADMINYETRACI ON
* CESkTahe,
————-———————'
¢ &b ia
L2
DIRECCION ]
GENERAL :
.
ASESORIA '
GEMERAL :
H CONTRALORIA '
INTERNA ;
; H
) i
b e eeamn )

i e §E“§§EIE§EZ'““

— —

DEPRRE MENTO DEP“H&ENENTO DEPﬁR‘gNENTO DEPARTAQHENTO
ROL EURLUACION AUDITORIA SEGUINIENTO

L ]l ]
AR GHILTERAMECTEENER BksHIBREN  ARen ecoRampg R e auoitonia

ORGANIGRAMA DE UBICACION E INTERRELACION DEL AREA DE CEG EN LAS
‘_.__—| ORGANIZACIONES DEL SECTOR PUBLICO (HEXICO)J_-—___J
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VI. ELEMENTOS DEL MODELO DE OPERACION DEL CEG.

El concepto de "modelo de operacion” de una organizacién, se
refiere a la “forma de hacer” un trabajo que lo particulariza de
"otras formas de hacer" de organizaciones andlogas. es su modo
particular de proceder es decir, el concepto degigna la forma de
trabajar, el modo con arreglo al cual se efectua toda una mecédnica

de trabajo.

Significa, como es ldgico de suponerse, dque para un mismo
trabajo en conjunto. existen diversos modelos operativos que es
posible emplear, existen pues diversas formas de llevarlo a cabho,

entre las cuales una es siempre la éptima.

A continuacién se describen los elementos de 1o que es el
modelo de operacion general del CEG. Los elementos se entienden en
tres sentidos: los elementos conceptuales, los elementos de
inatrumentacién y los elementos del sistema de informacién.
constituyendo todos estos elementos la fundamentacién de la técnica

CEG.
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1. ELEMENTOS CONCEPTUALES

Los elementos que definen a la. técnica'y al sistema CEG y ‘que

de esta manera lo caracterizan. son los,siguieptes:,
3. Supervision a distancia

La operacion del sistema CEG se establece basada en el
principio de la supervision del trabajo de un conjinto -de personas
y cosas dado un proceso. funcidn o 4rea de trabajo. Esta
supervisidon es ejercida por la unidad de control central. La
mecdnica del sistema supervisor no forma parte del trabajo mismo,
sino que siendo un ente ajeno al trabajo (es decir, un ente,
mecanismo, o sistema adjunto del trabajo). forma parte unicamente

del mecanismo de control CEG establecido en la organizacién.

La técnica del control interno establece una supervisién del
trabajo de un empleado por otro, pero esta supervision es efectuada
dentro de la misma mecdnica o flujn de trabajo, significa entences
que un empleado 'b‘' supervisa el trabaio de uno 'a', perc al mismo

tiempo forman los dos parte de este flujo de trabajo.

Por su parte, la técnica del CEG establece una supervision del
trabaio ajena a la propia mecdnica de trabajo: essta supervision es
efectuada por parte de un sistema y un grupo especiales y ajenos al
grupo que ejecuta el trabajo; se trata de una supervisisdn similar a

la gque se puede esperar de los procesos fabriles, con la diferencia



136

de que es llevada a cabo conforme a dos principiosy.
- primero. se basa en una autosupervisién  por parte de los
responsables de cada area, funcién.:o prbceso y de la cual debe

pregentarse una informacidn especificu,; gl grupo central de

control. vy ceeT

- segundo, la supervisién efectuada por el grupo central es

‘a distancia', es decir no se precisa la pregencia fisica de
personal algune, g6 supervisa en base a la informacién
proporcionada.

Este sistema de vigilancia es efectuado por wuna unidad de
control central, el grupo CEG, a través de un sistema impersonal de
supervisién, no existe un personal extraordinario que se agregue al
proceso de trabajo, sino que los propios responsables en linea son
los que deben informar continuaments a ja unidad central de

control., del trabajo que estdn realizando.

El intreoducir un tercer ente independiente al proceso de
trabajo representado por la unidad de contrel y el sistema CEG,
dificulta el que se produzcan ineficiencias y/o ineficacias entre
ios empleados y jefes en linea que intervienen en el proceso pues
ahora existe un ente vigilante del trabaijo y que es ajeno al mismo:
esta técnica genera un espiritu de compromiso y responsabilidad
para cumplir ahora con 10s parémetros sujetos a la vigilancia de

ese tercer ente: el CEG.

ESTRATEQICO DI




137
B. Proximidad v seguimiento a las accjones

El CEG es un sistema que se instala en las 4areas. funcionesro
procesos de trabajo, si bien encuentra su soporte b&s'ico en los
sistemas. procedimientos y formularios conforme a -los cuales se
efectua el trabajo (los sistemas de control interno), no constituye
ni esos sistemas. procedimientos o formularios de trabajo, es

unicamente un sistema adjunto.

De esta manera es un mecanismo que sigue paralelamente la
realizacion de la accion pero que no por ello forma parte de ésta,
pues en si no constituye forma alguna de hacer el trabajo que se
tiene que hacer en una 4rea, funcién o proceso, sino sclamente un
sistema que contronla el hecho de que el trabajo deba realizarse
dentro de los paradmetros establecidos por la direccién vy

convenientes a la organizacion.
C. Ingexcidén de etanas de coptrol e informacion

FEl disefio 'de cerca’ o coexistente con la accién ha
representado el principal problema en la instalacion de un sistema
de supervisidén, control e informacién del trabajo.

Cuando se piensa en supervisién, se piensa en unos individuos

que estdn revisando cémo hacen su trabajo otros individuos, pero en

lo que no se piensa es en el cardcter del trabajo gus se supervisa.

SONTROL. EOTBATEGXCO DIS. ORATION
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se verd porquec o

.Existen:solamente. dos

“intelactual "

“trabaj

: La : supervision fisica o . personal es necesarija: cuando el
Vcaracter del trabajo implica que se desarrolla predominantemente un
esfuerzo fisico y que ademads este esfuerzo sdélo es observable
fisicamente y no hay otre modo méds acertado de revisarlo: por

ejempla, el trabajo concreto y especifico de un carpintero.

Existe tambien una supervision no~fisica, de tipo impersonal,
cuya base es la informacién y que se puede aplicar cuando el
trabajo implica el desarrollo de un esfuerzo intelectual méds que
figico, y. que por su caracter. puede quedar registrado an un
documenf.ol es decir, cuando es factible transformar el hecho
realizado en el trabajo en datos precisos que lo reflejan
practicamente en todos sus aspectos. Entonces., toda vez que el
trabajo esta plasmado en registros (los registros del control
interno) la supervisién de este tipo de trabajo puede hacerse
también documentalmente y por 1o mismo de manera impersonal (log
registros del CEG), no se requiere el translado constante de
individuos supervisores, sino lo que se requiere mids que nada es el
translado de informaciones supervisoras. RAungue esta clase de

supervigidén no excluye por completo la necesidad de ciertas

Este curscter del trahajn hace necesur:a [~ innecesaria la,presencia, '
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supervisiones fisicas, dado el tipo de trabajn y el cardcter mismo

de los objetrs y/o de los sujetns que se supervisan, es. nNotorio el

hecho de que las reduce en forma considerable.

Lo que debe moverse para supervisar él trabgjo edministrativo.
en un sistema de control CEG,  no sén k!ég bersqhaé{,‘siﬁo la
informacion. scomn se logra tra;ﬁladar ) eéa informacisn
gupervisora?:

E]l concepto de ‘insercion' :es el‘ fundamento del sistema CEG
que permite lograr esta supervisién cercana a las acciones de

trabajo.

La ‘insercién' significa la instalacion del mecanismo
supervisor. controlador, de seguimiente y recogida de informacién
que utiliza el CEG para vigilar tas accionas. En general. este
mecanismo se refiere a la instalacion de formularios de control por
periodos de intervalos fijos dentro una funcion u 4rea de trabajo ¢
bien por puntos de trabajo cumplidos a intervalos diferentes y a
criterio. dentro de un proceso o proyecto de trabajo: en ambos
cagos se les denomina las ‘'etapas de control e informacioén’' del

CEG.

D, Informacioén de sintesis da lae acgiones

Como no es posible ni atil informar detalles de la operacion,

se informan los principales avances y resultados que se han
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obtenide dado un plan y un programa; este pfogfémd‘és;‘o:due.fhntre'
otras tecnicas de la administracién, establece ldévprééedimisntos.
cargas y tiempos de trabajo que deben cumpfirsé Y porwlo mismo

vigilarse.

El sistema recoge informacién., "no interesdndogse tanto por
datos aislados, sino por informacién que proporciona una visién de
resumen o sintesis del trabajo realizado. Este modo de recoger
informacion le permite prescindir de procedimientos complicados de
procegsamiento y reducir las necesidades de tiempo de sistemas
electronicos de proceso. El procesamiento electrénico de la
informacion queda limitade a lo reailmente necesario:
almacenamientos, realizacién de operaciones matemdticas, en su
mayoria aritméticas: y la presentacidén de los informes y gréaficos
correspondientes. Lo anterior no excluye sin embargo, el que para
ciertas Areas, funciones o procesos de la organizacidn, se pudiera
requerir el disefid de algin sistema especial, dadas las

caracteristicas de la misma informacién a manejar.

Se tiene asf que el sistema de control se hace por necesidad
un gistema de informacién. Como el sistema debe reportar
informacion que sintetize los avances y resultados obtenidos por la
operacién, recurre a la utilizacion de cifras indicadoras,
comparativas y de sintesis de 1la actuacién del trabajo., es decir

utiliza indicadores e informaciones de gestidn.
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La informaciodn obtenida es presentada en informes especiales
temporalizados a intervalos iguales (por periocdos en dreas y
funciones) o temporaiizados y secuenciados a intervalos diferentes

y a criterio (para puntos de trabaijo cumplidos en un procesn).

La presentacisn en esta forma. proporciona una vision de
conjunto de lo se estd realizando en las distintas 4reas,
funciones y procesos de la organizacisen e incluso de lo que falte
por realizar es decir. informa de gué esta& pasando con exactitud
en la operacion de la organizacion: esto convierte al sistema en
una técnica que permite hacer facil la coordinacien de la
organizacion desde el nivel directivo (coordinacion directiva), lo
que tratandose de grandes organizaciones representa una ventaja

amplia.

2. ELEMENTOS DE INSTRUMENTACION

Los aspectos principates a congiderar, referentes a

procedimientos de trahbajo, d&reas, funciones y procesns an ing

cuales se basa el disero del CEG son los siguientes:
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A, Basado en el sjstema de control interne

El disernn y operacién detl sistema CEG estd soportado
nacesariamente en el sistema de control interno establecido o bien
en el que se pretenda establecer. Dado que la mecdnica de este
sistema se basa en recoger informacisn a partir de los registros
que se van realizando y de efectuar wun control sobre las accionas
previamente planeadas. resulta tener su base precisamente en el

control! interno.

El CEG toma su informacién directamente del registro que hace
el sistema de control interno de modo que pueda efectuar tante la
supervigién y control, como el acopio de informacion. que en
conjunto permitan la coordinacién directiva de la accidn que va
desarrolldndose como producto de lo planeado, es decir, de una
parte el sistema vigila las acciones realizadas conforme a los
registros del contrel interno y, por otra, informa de ello para la
toma de decisiones que reafirmen o reorienten lo que se esté&

haciendo.

De esta forma resutltan las dos etapas del ciclo ya mencionado
en el capitulo II, que conlleva la utilizacién de este sistema, a
saber:

— control interno - control estratégico de gestion y.

~ control estratégico de gestidén - planéacién estratégica.
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Estas dos etapas responden asi al doble cardcter del CE3, como
sistema de supervision y control y. como sistema de'informaciOn
para la toma de decisiones por la alta direccidn. Al mismo tiempo
permiten observar que la base del gistema egs el gistema de control
interno del cual toma su informacién. ‘la procesa. la convierte en
nuevas decisiones y éstas a su vez modifican alAsistemA o bien a
los criterios conforme a los que opera el . contrel interno de la
organizacion. En el apendice se hace una ampliacion a esta dindamica

que permite establecer el ciclo planeaciou—control..r

B. Pirdmide de gestidn

Se adopta el criterio de Blanco {1980) para la
conceptualizacion de los niveles de control de la gestidn en
relacion con 1o que el denomina ‘pirdmide de gestion’. En tanto el
presenta cuatro o mids niveles de gestién, aquil se resumen los
niveles intermedios en uno solo. que en 81 mismo contiene uno o mas

niveles de estas jerarquias de mando en la organizacioén.

Por razones prdcticas de 1la exposicién y del propio disefio
inicial de un sistema de este tipo. resulta de utilidad esta
presentacioén, sin que ello signifique la limitacidén en este
gentido, de hecho el nivel de mando intermedic comprende los
desagregados necesarios que se estimen para el desarrollo del
sistema CEG de la organizacién en especifico es decir, la cantidad

de niveles pueden ser definideos en relacién a los objetivos que se

I pE QENTION
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persigan en materia de control y de informacidn.

En general se habla aqui de . .tres niveles fundamentales en la
organizacion: los que dirigen. los que supervisan y 1os que
ajecutan. La responsabilidad de la operacion del sistema de control
interno y sobre todo del sistema CEG recae por necesidad en los gque
supervisan. el nivel intermesdia: este nivel puede ser desagregado
en los niveles. dos o mas, que conlleve su operacién: en general

serdn los dos niveles que propone Blancno (1980).

En el esquema adjunto se resumen las caracteristicas en cuanto
a instrumentos de trabajo ge refiere para operar la técnica del CEG
en cada uno de los niveles, asi por ejemplo en el nivel operativo
se precisa de los instrumentos propios del control interno. en el
nivel intermedio de los conjuntos de estos instrumentos agrupados
en funciones asignadas a las 4reas en cuestidn y en el nivel mayor

de los documentos relativos al mismo sistema del CEG (Cuadro 15).

. Informacidn a recopilar

Se especifica la informacién a recoger en cada uno de los
tipos de trabajo que se consgideran., en el primer caso se trata del
trabajo de car4cter repetitiveo o ciclico. el trabajo establecido
que continuamente se lleva a cabo de manera rutinaria: en el

segundo caso se trata del trabajo de cardcter no-repetitivo. el
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cual conlleva un lapso de realizacidén. mas . bien laran ¥ -que: no s
hace de rutina. sino. motivado  de  manera- aspechl.'es el tyhbajo

propio de un proyecto (o proceso).

a. Informacicones de 4reas y funciones ..

El modelo de control ‘de ‘gestisn (CG): de’ :Blanco’(1980) se

elabora por medin de la- consideracion ste'factores u'areas

criticas que se enumeran:

-gituacion financiera,
-posicion comercial,
-produccion,
-productividad,
-persaonal,

-gervicio a clientes y

-relaciones con la comunidad.

Para cada uno de estos factores u areas propone. un estudio
minucioso de busqueda de subfactores o aspectos clave que los
conforman (funciones Yy subfunciones), para con ella pasar al
establecimiento de los indicadores necesarios a cada uno vy la

extraccion de lo que el depomina “ratios” o medidas de gestién.

El modelo CEG persigue similarmente al de Blanco la evaluacisén
a través de estos indicadores, pero hace énfasis en el hecho de que

inicialmente s86lo se deberdn tomar 1los aspectog clave de cada
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factor critice que sean los més relevantes para la operacidn ya sea
pordque representen el reflejo  de - costos significatives o poriger
basicos para la operacién administrativa y/o productiva. Eétq
significa que en el afan de obtener un funcionamiento mas fluide,
as1 como para facilitar en un principio la "instalacién -del
sistema" se recurra a una limitacion de extension, prestando menor
atencison a aspectos no  fundamentales gue con posteriprldad pueden

ger profundizados.

b. Informacjones de procesos y/o proyectos

Cuando se esta frente a un trabajo que por su naturaleza
implica el que éste Se ejecuta en tiempos largos o que bien no es
precisamente ciclico sino que su realizacidn obedece a encargos
especificos, como en el caso de los trabajos de obra determinada o
de proyecto, se dice que se trata de un ‘'proceso de trabajo’ de
ciclo largo . El control que este tipo de trabajo requiere debe ser
efectuado por ‘puntos de control e informacién' localizados en las

etapas que son clave al migsmo.

Para realizar esta instalacion 1o que ae procede a hacer en
términos précticos es localizar e "insertar” una etapa de control e
informacién en log 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 1o

largo del mismo y en los puntos clave, identitficados a criterio, en
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el luego por simple comparacion, se- detectan lbs deaving ‘de.una-u- .

otra 4rea administrativa 1nvolucrada en el proceso bieﬁ‘elfdesv;m

de 1o planeado en alaunu parte del proceso.

Un ejemplo de estos trabajos se tiene en ‘la realizaci&n'de un
proyecto u obra de comunicacidn editorial. radiofenica o
televisiva. es también el caso tipico de cualquier tipo de obras de
congtruccion e infraestructurales. Se cité a este respecto, el
trabajo de Céardenas (1991) en el capftule III: é1 hace referencia
ahi y en especifico, a fa necesidad de contar con un mecanismo o
medio de controlar este tipo de trabajos en la misma medida que

estos trabajos van desarrolldndose.

3. ELEMENTOS DEL SISTEMA DE INFORMACION CEG

Se.detalla, de acuerdo a 1os pardmetros de 103 sistemas
estudiados en el capitulo IV, los elementos de base al sistema de

intformacion CEG.

Sefiala Fayol citado por Martinez (1970}, que a mayor nivel
jerarquico de log cuadros de mando Se requiere en general una mayor
capacidad administrativa y menor capacidad técnica. es decir mayor

conocimiento sobre la planeacisn, organizacisn, direccion y control
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de ‘1a oraanizaCJAn y por” contraparfida

requiere .un menor

conoclmiento especitico sobre los detalles. técnic .1pérmaneciendo
1osv conocimxentos “sobre lag demés- cuestionest m&s o menos

nstuntes

Observando este esquema se tiene que al decir que "todos los
demas conocimientos permanecen ma&s © menos constantes"”, se dice que
log niveles de mando intermedio tienden a estar mads O menos
igualados en conocimientos sobre las funciones de personal.
mercadeo, produccién y finanzas, a un mayor nivel aumenta la
capacidad administrativa siendo menos necesaric el conocimiento de
los detalles técnicos, e inversamente a menor nivel se requiere
menor capacidad administrativa aumentando el requerimiento sobre

los conocimientos de los detalles técnicos. Dice Fayol:

"En todo género de empresas, la capacidad esencial de los
agentes inferiores es 1la capacidad profegional caracteristica
de la empresa (es decir lo técnico) y la capacidad de los

altos jefes es la capacidad administrativa". (p.81).

Aungue cabe hacer notar que Fayol entendfa por funcién técnica
todo lo referido a el 4drea funcional de produccién que actualmente
ge conoce; en otro sentido lo aplicaha también a 1o detalles més
operativos de wuna funcién cualquiera. Para un directivo estos
detalles pueden resultar poco Utiles gi se halla en una drea que no

sea la de produccién: no es necesario, al ménos en primer término,
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que ‘ese mismo dlrert Vo os detallas y nbsolutamentn

todos, .. del trabajo de tndas las; personas Y. rnsas bajo su mandn (e
sdpone qua conqce 1o generul de la c:enc1a dﬂ la adm:nistracinn)
Lo que'gl‘requiere as un conbcim:ento global!zante, un conocimientn

de-la 'gestion.’

En resumen, los niveles directivos necesitan menos informacion
operativa de detalles teécnicos y se les demanda mayor capacidad de
administracion. Ademds 1los niveles intermedios tiénen exigencias
similares de conocimientos generalss sobre todas las funciones, o

Bea cnnocimients general de la organizacioén.

Esta reflexion es utit para determinar el tipo de
caracterigticas de la informacion que se requiere del CEG. la cual

estad dada en el siguiente sentido:

-se raquiere por la alta direccison y. en primer instancia,
informacién de las funciones fundamentales de la organizacion;
en segunda instancia. se requiere la informacidn gensral de

todas las demds funciones,

-no se requiere prédcticamente informacisdn de detalles técnicos

u operatives,

~en los niveles intermedios. la informacién dada por o1 CEG es
util para indicarle a cada jefe en linea. en qué situacidén se

encuentra el trabajo bajo su responsabilidad,
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—la-informacion debe ‘ser 'feaumida. pues | esg par& el uéo aél»3w

nivel directivo bdsicamente;

-al CEG no le interesa en un primer momento )a iﬁf6fma¢iéﬁide‘

detalles, le interesa lo general y breve,

—la informacién que pasa por cada nivel en principio;'es mis
de detalles técnicos con respecto al 'nivel ‘siquiente,.al
llegar luego al nivel mayor. es mis de cuestiones

administrativas o globales.

Relacionando los tres niveles de gestioén manejados en el
modelo del CEG, con lo niveles de conocimiento que se requieren
para el ejercicio de los mismos, tenemos los requerimientos de
caracteristicas de informacién que debe proporcionar cada nivel del

sigtema CEG (Cuadro 16).

En apariencia podria parecer que un jefe dado 8610 necesita

conocar de su funcidén y algo de 1o que hacen los demds, pero esto

no basta, ¢porqué?:

La razdén es sencilla, los encargados y directivos requieren la
vigion de totalidad para poder ser eficientes, la viaién de detalle

y restriccién limita su eficacia y eficiencia.

Fayol establece que los Jefes de linea deben estar

involucrados y conocer de la funcién de los demds en un nivel
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considerable, tantoc como conncen de su propia funcidn., no es que se
plantee que todos sepan hacer el trabajo de todes., lo que se
plantea es 'que todos entiendan el trabajo de todos', que sepan
quien hace gque. cémo hace que y para qué hace que. Es a esto a 1o
que se refiere Fayol y es también lo que significa contar con un
ambiente organizacional de calidad total como se vidé al citar a

Ishikawa al respecto de que "en la calidad participan todos™.

PB. Progcemo: fluifo de jinformacién entre los nivelee de gestion

Se tienen ya dos elementos de base para estructurar el
mecanismo de informacién del CEG: la pirdmide de tres niveles

fundamentales de gestioén y las caracteristicas de esta informacién.

Se plantea ahora el problema referente al como fluye tal
informacién, es decir a través de qué. Esta mecénica de recogida de
informacién es la que en adelante se estudia dando con ello una

guia para el desarrollo del sistema de informacion del CEG.

En general la informacion final que nos proporciona el sistema

CEG gse refiere a la cobertura de tres aspectos escenciales:

—evaluacién por medio de indicadores e informaciones del
estado de una funcién, drea u organizacién en relacién consigo

Yy con el medio ambjente.
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-evaluacion por medio de indicadores e informaciones del
estado de un proceso de trabajo que Se estd llievando a cabo.
Este proceso es resultado de un proyecto u obra determinado no
repetitive o sélo ciclice en plazes muy largos. Se refiere a
procesos de ciclo large y no a los de repeticion constante,
pues para éstos es m&s conveniente y ldgico controlarles por

periodos preestablecidons dentro de la funcioén,

~-propuestas de adaptacién, mejora © cambies en cada aspecto

sujeto a la evaluacisn y/o control.

Luthans (19801 define a los sistemas de informacion

administrativa como:

"gistemas de recopilacién, reduccién, almacenamiento vy
diseminacién de informacion regular e irregular. (Asf)... Como
1nos niveles de disefio y analigis,..(de gistemas, vistos)...en
el wultimo capitulo, los SIA ...(gistemas de informacién
administrativos)...estdn encauzados hacia niveles diferentes

de la organizacioén". (p.387).

Introduciendo el concepto de ‘'niveles de disefio' de Luthans
(1980) para los sistemas, se plantea la mecanica de acopio de

informacison a través de los niveles de gestién de la organizacidén.
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1.'En el nivel de disefio difeci}yo jinformaciOn egta‘i
referida a las grandes dreas yi 2™ 10 v
sistemas, entonces el d4ambito :qef
sistema de informacidén para a

propio =zistema CEG.

El nivel directive de - disefio: del

finalidad del CEG.

2. En el nivel central la informacion esta referida a las
funcjones y procesos individuales bdsicamente, aunque también
en gran parte comprende operaciones, no porque las ejecute en
81 este nivel, sino porque puede conocerlas de cerca y porque
trabaja sobre ellas: entonces este ambito del control
comprende parte del sistema de informacion para la direccién y

a la vez estd cerca de 1o operativo.

El nivel central recae por término medio en los procedimientos
unitarios y particulares de trabajo concretados estos ultimos
en los manuales de procedimientos gque se usan en ese trabajo.
En este nivel se sintetiza la informacidén que sirve de bage al

CEG.
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3. En el ‘nivel operative ‘la . informacion se refiere a las
opercciones'una a una que se realiéan cotidianamente ., entonces
‘el ambito de control es el - de registro dé cada operacibn.'el
del- centen: los mecanismes utilizados para ellec estan en las

" formas o formularios usadems para la comprobacién de esos
hechos, g el ambito de los registros del control interno. El
siatema de recogida de informacién del CEG parte de la
sintesis de esta informacisn., de la  reduccién del volumen

amplio de los datos. a unas cuantas cifras e informaciones.

Aqui es donde cabe precisar 1o relativo a la pregunta de:

len doénde se recoge la informacién., quisn 10 hace y sobre

qué?.

La informacién para el CEG es recogida en documentacién
disefiada especialmente al respecto (formularios del sistema CEG).
su recogida es realizada por los encargados del nivel central en
coordinacién con los ejecutantes: dquien efactua esta primera labor
de sintesis es el encargado y no precisamente el ejecutante, pero
se sirve del mismo en forma coordinada para lograrlo: tenemos
entonces que el, o los niveles, donnde 8e recoge la informaciodn de
primer sintesis, es sn el nivel central y no en el operativo o de
ejecutantes, esto va le representa al encargado efectuar el mismo
su propia supervisién, 1lo cual e confiere a la informacién un

grado de mayor compromiso y con ello de validez,
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Este momentn de primer sintesis qus  se concreta en la
documentacien disefiada al interss del CEG, es informacienide

resumen de una serie de acciones realizadas y registradas por el

control interne. La  informacion queda plasmada an los informes

especiales denominades carpetas de control e informacién (CIC). que

gon  ina documentos agrupadares de los - formularios: e informes,

especificos del sistema que sintetizan las operaciones parh,sér‘;

comunicados al drea de rontrol central de la organizacion., S f'

E! esquema que se presenta ilustra el fluj~ general a“traveés

de los niveles de gestidn (Cuadro L7},

C. Solida: e) miotema de informacién para la alta direccidén CEG

Como> sistema de informacisn para la direccion su mecdnica de
operacitn obedecs a las siguientes etapas del gsistema de
informacién general planteade por Lucas (1982}, Sefiala ol un

esquema de "las funcionnes basicas de un sistema de informacisan":

-recnlecrion de datos.
-datos an si,
~procesamiento,

-salida de informacisn
—informacion en si
-usuario de informacién

~decision.
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Las dos ultimas etapas representan' lay u!%‘ilii‘acioﬁ ldeA lg
informacisén., wutitizacion que es. en senﬁidéi dg“éyﬁlU§cidn' v
establecimiento de diagnésticos para la toma''de d;cféfonés¥‘e§ en

sstas ultimas etapas donde resulta la . conexion con-la‘planeacion.

que ya se ha aludido.

‘e B
Ackoff (1972} establece que el  sistema de informacidn para la
direccién consta de ocho partes basicas que se enumeran:
—los directivos o gerentes.

—los modelns decisionalea que se adoptan,

-una memoria y comparador de datos de entrada que elabora

informacion con base en ellos,

-un grupo administrativo de investigacion en materia

administrativa y de gestion,
-un grupo de disefio de sistemas de informacién,

-un banco de datos de salida que es distribuidor de

informacién pertinente a las 4reas,
-un identificador de sintomas posteriores a la accién,

—~fuentes externas de informacidn.



"1 establecer objetives o ' astandares predé§érm

el ‘degempefio. real. 3;compurur eijrﬁééeﬁ§§QQx real

estandares. 4. tomar las decisiones.  de  rontro qus sean

necesarias*, (p.532).

Las etapag de su medelo de control .son:

-metas y estdndares definidos,

~entrada de dates,

-procesamiento de la informacién aon . controles orientades a
los sistemas,

~salida de informacion

-uguario de la informacion,

~accién de control - retroatimentacisdn correctiva.

Tomando como base los procesos denerales anotades para los
sistemas de informacion. ya sean estos llevados en forma manual o
electronica, se da el modelo para 1lo que es el sistema de
informacion CEG. Las etapas del sistema de informacién que conlleva

egtarian dadas como sigue:

con lps
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Etapa 1. La recnleccion de datos en s1 y su procesamiento
inicial recaeria en el soporte informativo que. proporciona el

‘aistema de registro del control interno.

Etapa 2. La salida del ' procesamiento genera ya la informacion
requerida por el CEG. recayendo en sus. propios soportes

documentales,

Etapa 3. Los encargados de 1la operacién del CEG en la
organjzacién efectuan la labor final de evaluacién y
establecimiento de diagndsticos preliminares para su

presentacién a los niveles decisorios.

Etapa 4. Los usuarios, quienes toman decisiones y/o estdan en
puestos de mando intermedio, wutilizan la informacién generada
por el CEG para proceder a las correcciones que sgean
pertinentes. asf como instrumentar lo necesario para la
congecucion de mejoras. En el cuadro anexo se ilustra este

proceso (Cuadro 18).

Etapa 5. La conexién del ciclo CEG - planeacidn estratégica.
Los niveles directivos con base en la operacién e informacion
que proporciona el sistema CEG, toman decisiones que afecten
el rumbo de la organizacion., en eate momento se establece la
conexién del CEG con la planeacidén estratégica cerrandoss el
ciclo correspondiente. En el esquema comparativo se observa la

correspondencia entre las partes de este.ciclo (Cuadro 19).
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D. Retroalimentaci¢n: el mecanismo retroalimeptativo de] CEG

El planteamiento del CEG, como ya sSe ha visto, no es sobre el
hecho de constituir sslo un gistema de control. El sentido es
infiuir en el cambico y la adaptacion de’ la organizacidn, es decir,

ser también un sistema de informacién para la toma de decisiones.

El sistema CEG busca medir {a eficacia., la eficiencia y lo
productivo, no solamente de las acciones en s1, 8ind también de los
modelos o sistemas operativos para perfeccionarlos. actualizarlos o
adaptarlos a 1las circunstancias cambiantes. tanto del propio

interior de la organizacién como. sobre todo. del exterior.

De esta manera se tienen que existen dos tipos de desviaciones
que es posible localizar por medio del sistema y que constituyen su

aspecto retroalimentativo:

~las desviaciones por ineficiencias en el trabajo, lo que

refleja laxitud del personal responsable.

~las desviaciones referidas a ineficiencias de un sistema o
modelo operativo particular de la orgdnizacién, lo que refleja
que tal sistema fue mal diseflado. se hizo obsoleto ante el

cambio o incluso no estd estructurado en forma alguna.
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En e} primer caso el problema es de exigencia, en el segundo

es de disefio lestos tipos . de- desviaciones correésponden a los dos
parametros de la calidad que se estudiaron: control del proceso y
especificaciones de produccisn). y un CEG por medin de su etapa de
evaluacion y diagnéstico ‘es capaz - de lncaliz9§ ambos tipos de
problemas para que se praceda .. a 'lhr elaboracioﬁﬂnde 1os ajustes y

cambios necesarios.

Se estd diciendo que el sistema  y el personal del CEG no estd
salo para evaluar la accién y desligarse del problema: el grupo del
CEG tiene 1la especial funcion de extraer conclusiones vy
diagnésticos de solucion a los problemas y lo mas valioso, elaborar
estudios de prepoyecto en coordinacion con las 4reas involucradas
para la realizacién de adecuaciones al sistema organizacional. No
gignifica que el personal deba diseflar y hacer el cambio, pern si
significa que deba plantearlo., Jjustificarlo y presentarlio como un
prepoyacto sélide a la direccisén de la organizacion, por ello es
que debe tratarse de un grupa altamente preparado y con viasién, que
al poder reunir en si tal cantidad de informacién y globalidad de
la organizacién tenga posicién ¥y capacidad para recomendar caminos
de acciéon convenientes para ser puestos en practica por las 4areas

responsables.

El planteamiento de mejora permite al equipn del CEG

intervenir en el disefio del nuevo sistema’ o modelo de operacisn
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fo AL sar

junto con el parsonal especifico del -aveas an cueati
“instalacian:

. participe puede cuidar que se sigan loa'crirérios a
elinformacio qhe”l}

en el nuevo sistema, de las etapas de contro

jnteresan ai propio CEG. va sea que re trate da drea

o bien de procesos.

nta“una'aintesis ‘del mode Lo

En el esquema. adjunto “se’
operative del sistema CEG  y su~a$péct5 retroa]imehtativb {cuadro

20) .
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NIVELES
DE

CONTROL
DE

GESTION

—

ALTA DIRECCION

THSTRUMENTOS ¢

KB blrRREcher
B,

MANDOS MEDIOS
¥70 INTERHEDIOS
TMSTRUMENTOS 1

+SUPERV]1S10
JECEC!O

L
A B
DL E ND)

BEL
n3ASL
B. 1N MES DEL
<§§§§§§§°zz: .

NIVEL DE
EJECUTANTES
IMSTRUMENTOS :

fg%ﬁgéii"'"

R HﬁDﬁ

L
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CONTROL DE LA GESTION TOTAL
DE LA ORGANIZACION, VISION GLOBAL.

NIVEL DEL SISTEMA DE CONTRALORIA
INTEGRAL (S C D) y,

NIVEL DEL SISTEMA DE CONTROL
ESTRATEGICO DE GESTION (CEG)

4 AREAS, FUNCIOHES ¥ PROCES
I’; SHGRONGﬁNlZRElou TOMADOS ENOS
CONJUNTO’

CONTROL DE LA GESTION ¥ OPERACION
DE UN AHEA FUNCIONAL, UNA FUMCION
PARTICULAR © UN PROCESO DADO.

NIVEL DE LOS SUBSISTEMAS
FUNDAMENTALES DEL CONTROL
ESTRATEGICO DE GESTIOM (CEG) ¥ DE
LOS SUBSISTEMAS DE CONTROL INTERNO

CONTROL DE OPERACIONES MINIMAS
EJECUTABLES EN UNA ACTIVIDAD

NIVEL DE LOS REGISTROS DEL
CONTROL INTERNO

s

Bouid.
Rospaht

R
(34

S D5l ARER B
0-8 YN, ES0T . BE,
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Cuadro 16

NIVELES DE
GESTION

¥
GRADO DE
CONOCIMIENTOS
E INFORMACION
NECESARIOS

DIRECTIVO
ALTA DIRECCION

ALTO
MANDO

GEREMCIAL

HANDO SUPERIOR

SUPERVISION
HANDO HEDIO

HIVEL
CENTRAL

EJECUTANTES

L.

NIVEL
OPERATIVO

IL

THFORMACION GEMERAL DE
LOS SISTEMAS QUE FUMCIOHAN
EH LA ORGAN1ZACIOM

MAYOR CAPACIDAD
ADHINISTRATIVA

MEHOR MANEJO DE
DETALLES TECHICO0S

INFORMACION MAS ESPECIFICA
DE CADA UNC DE LOS
PROCES0S ¥ FUMNCIOHES

QUE SE LLEVAN EH EL AREA

CAPACIDAD ADMINISTRATIVA
¥ MANEJO DE DETALLES
TECHNICOS, EN EQUILIBRIO

THFORKACION GENMERRL DE 50
ACTIVIDAD

CONOCIMIENTO ¥ MANEJO
PRECIS0 DE DETALLES
TECHICOS

PIRAMIDE DE GESTION NIVELES DE

GESTION

PRI ol

NIVELES DE GESTION: EN CADA MIVEL SE INDICA EL TIPO DE INFORMACION

|_~—-—.I_~—'~—|

QUE SE REQUIERE DEL SISTEMA ¥ DEL PERSONAL A ChRGOF==ﬂ
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Cuadro 1'{

lNFOHNﬁCIO”
‘RESULT”NTE:
DEL
SISTEMA
CEG

preamcemna

TINFORMACION
]
PROCESAR
POR EL
SISTEWA
CEG

THFORMACION
EN LA QUE
SE BASA
EL SISTEMA
DEL CEG

bl

INDIVIDUALES

NIVELES T1PO DE INFORMACION [ TIPOS DE SISTENAS
DE QUE SE UTILIZA EN  JEN QUE SE SUSTEMTA
GESTION CADA NIVEL DE GESTION | LA INFORMACION
SISTEMA DE
DE INFORMACION
DE PROCESOS PARA LA DIRECCION
DIRECTIVO FUNCIOMES ¥ AREAS DE TIFO CEG
DE TRABAJO | "TTtiiaismitosctes
SISTENA DE
ORGANIZACIONALES OE CONTRNLOL T
g MAS DE INTEGRAL
.................... [ehRERRlletE | =
' SUBSISTEMAS DE
IMFORNACION PARA
DE ETAPAS DE CONTROL E LA DIRECCION.
INFORMACTON DEL
CENTRAL  |10aBAJO EN LAS FUNCIONES ::g:ig;";““’s DE
¥ PROCESOS SUJETOS
o ORTROL MANUALES DE
OPERACION ¥ DE
: PHOCED INIENTOS
el FSat Y05 R s PARY ICULARES
S (SISTENAS DE
CONTROL INTERNO)
REGISTROS
COTIDIANOS DE
OPERATIVO DE OPERACIONES LA OPERACTON

(REGISTROS DE
CONTROL [IMTERNO)

Mumocwammemmmee-ead

UTILIZACION DE INFORMACION POR EL SISTEMA CEG EM CADA MIVEL DE GESTION

¥ DESTINO FIMAL DE ESTA EM EL NIVEL DIRECTIV0 DE LA ORGAMIZACION



Cuadro 18
r— I
A. PREMISAS DEL CEG:

CONFORMACION PARTICULAR
DE UNA ORGANIZACION “

CSISTEMAS- PROCEDIMIENTOS-CONTROL INTERNO)

ETAPAS ¥ TECHICAS DEL
PROCESO ADMINISTRATIVO
¥ AREAS FUNCIONALES
¢QUE SEAH RPLICABLES)

JETAPAS DE OPERACION
DEL SISTEMA B. OPERACION DEL CEG: ’
DE INFORMACION g--"--------7-"°-7°"-°"°

PARN LA ALTA 1. INFORMACION DE LAS DIVERSAS ARERS
DIRECCION: CEG DE LA ORGANIZACION
2. SISTEMATIZACION
(EE“ZRSEQ § RE?B DE 1NFORMACI1OH

3. SISTEMA x
G

CONTROL <= N

ESTRATEGICO DE GESTION i

A
x
e,

RrE
svios
Ys0 ==
ZSARROLAR
SISTIMAS
g

ETAPAS DE OPERACION DEL SISTEMA DE INFORMACION PARA LA ALTA DIRECCION: CEG
163

DECISIONES




Cuadro 19

lCONTROL
) GE

TRATEGICO
TION

PLANECION
ESTRATEGICA

H
i
|

PROMUEVE EL USO MAXIMO DE
RECURSOS ¥ FACTORES DISPONIBLES

SUS RESULTADOS SOM PARA ASEGURAR
EL LARGO PLAZO

oe BAREETabYS OF- FinTE: RESRRERG %n> .
LO CURL S RA MEDIANO
DE Ln*c'o‘naég.l?'ﬁﬁgb: Egpgi“éaﬁ?i’amm

+

EFECTOS DESBE EL CORTO PLAZO

SE BASA EN EL ANALISIS DE
LA SITUACION DEL MEDIO AMBIENT

C(EL MEHRCADO ¥ SUS USUARIOS)

D

SE BASA EN EL ESTUDIOS DE
FUERZAS ¥ DEBILIDADES

¢RECURS50S ¥ POTENCIALIDADES)

>

|

P——

PERO SU INSTRUMENTACION TIENE . ——

COMO LO HACE

PARA QUE LO HACE

PRONUEVE EL USO HAXIMO DE
RECURSOS ¥ FACTORES DISPONIBLES

SUS RESULTADOS SON PARA LOGRARSE
EL LARGO PLAZO

|

PERO SU INSTRUMENTACION TIENE
L EFECTOS DESDE EL CORTO PLAZO

[ SE BASA EN EL ANALISIS DE
LA SITUACION DEL MEDIO AMBEENTE
<EL MERCADO ¥ SUS USUARIOS)

SE BASA EM EL ANALISIS DE
FUERZAS Y DEBILIDADES

¢RECURSOS ¥ POTENC1ALIDADES)>

L_

PERSIGUE INCREMENTAR FUERZAS Y
DISMINUIR DEBILIDADES PARA

PERSIGUE INCREMENTAR FUERZAS ¥
DISHINUIR DEBILIDADES PARA

PARA LA PLANEACION POSTERIOR

=
AFRONTAR ESE MEDIO AMBIENTE AFRONTAR ESE MEDIO AMBIENTE
mTlLIDﬂD QUE P“OPORCION“I
EL RESULTADO ES EL CONTROL
NEGESARIO & L ELANEAGION B || 4= [[FL RESULTADO ES UNA PLANEACION
EJECUCION ¢ LA EVALUACION || sy MAS CERTERA, REALISTA ¥

FLEXIBLE.

|| COMPLEMENTARIEDAD ENTRE EL SISTEMA DE CONTROL ESTR
— | ¥ LA PLANEACION ESTRATEGICA

ATEGICC DE GESTION

(_______4
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I Cuadro 28

PLANEACION
APLICACION OGRGAMIZACION
DE LA — v
ADMINISTRACION EJECUCION
¢(EH_UNA ORGANIZACION DADA)
{

SISTEMAS DE CONTROL INTERNO o mm e en

HODELOS OPERATIVOS DE ESA ORGAKIZACIOM

e I — 1

I 1

-
i
'
'
'
'
'
!
1
]
'
'
'
1

FIHARZAS PERSOHAL PRODUCCIGH HERCADEO N ﬁ
v
'
]
1
'
]
]
'
'
]
il
'
1
]
[
1

[1.}FUNCIONES, AREAS ¥ ESTRUCTURAS ONGARTZACT ONALES

SISTEMA DE CONTROL ESTRATEGICO DE GESTION

v LNESE"G%&S“:EEc?%E EE§°E§EanfBE°¥SREEL

CONTROL EST 1CO0 DE GESTION

CONTHOL EU“LU&CI ON
OHGGR ZACION

SOLUC 1OHES:

¥
0e"8Esb1 82 on BE%Z%EE%"?E?E%S?E“|=>‘ Z:%thﬂﬂ §é°°'

MODELO GENERAL DE OPERACION DEL SISTEMA DE CONTROL ESTRATEGICO DE GESTION
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VII. METODOLOGIA PARR EL DESARROLLO DEL SISTEMA CEG

Para el desarrollo del sistema CEG a aplicar en una
organizacién, se realizan una serie de estudios que conducen a
iocalizar las etapas de control e informacion corregpondientes a su

instalacioén. Estos estudios son en general los que se explican.

1, ESTUDIO DE LA ORGANIZACION
Los pasos esenciales en esta etapa se refieren a:
L. Identificacion de la  naturaleza y -10s ~objetives de la
organizacion, ’
2. Identificacién de estructuras orgdnicas,
3. Delimitacion precisa y sintesis de las responsabilidades y
funciones de cada una de las 4reas organizacionales
identificadas en la estructura organizacional.
4. Identificacion de los procesos a carge de cada area y de
log procesos en los cuales intervienen dos o mds 4areas. Estos

procesos se refieren a los trabajos que se realizan por un

encargo espacial y que no son repetitives,
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5. Identificacian de las areas.. las“funcioneu;y_loé procesos

eriticos’n fundamenta\es‘de;ia;érdanizaciOn

rectiva, gon las

Juna “‘direccion

aspecifica.

Las dreas. funciones y procesos especificos se identifican
dentro del segunde njivel funcional por debajo del niveil
directive, son las 4areas, funciones y procesos asociados a una
gubdireccion o incluso a un departamento especifico,
dependiendo del desagregado de gestién que se utilize para

instrumentar e] sistema,

Estas Gltimas funciones y procesos especificos son leoa que
interesan al CEG, pues es por medio de éstos que la

organizacion lleva en forma efectiva sus actividades.

6. Acopio de los manuales o de procedimientos conforme a los

cuales se realizan las funciones y procesos especificos.

7. Los manuales de procedimientos constituyen la
instrumentacion concreta de los distintos sistemas de registro

Y control del sistema de control interno de la organizacién.



171

En estas se contienen. las informaciones. necesaria para conocer

cada ‘drea. fancion y. proceso de sstudia, tal como:
- politicas,

- lineamiantos.. :

- marco ‘juridico o fégﬁlatd%io.r

- procedimientos explicitos.

flujogramas del procedimiento descrito,
- formularios que registran:las operaciones y las acciones, es

decir los registros concretos del contrel internc y.

los instructivos de tales formularios.

8. Acopio de informaciones sobre registros efectuados.
astadisticas, impresiones personales etc.. en cuanto a los
resultados obtenidos con la utilizacién de cada procedimiento,
e identificaciéon de los problemas fundamentales de los
recursos empleados en relacién con cada procedimiento. algunos

problemas tipicos se reaferivdn a:

- recurso humano: capacitacien, suficiencia, remuneracidn.

- recurgo financiero: manejo, suficisncia, transparencia,

- recurso material: sguficiencia, adecuaci¢én, logistica ds

materiales,

GONTROL_EATRATEIICO DX _OESTLION
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-~ recurso técnicoil capacidad . ‘de " trabaie . de los sistemas

htjl}éadA .5651 somo . calidad de ne. productes obtenides.

9. Listade . de las procedimientos inadecuadamente
sistematizades y/o problemdticns o incluso con carencia de

sistemas de contrnl interno.

2. ESTUDIO PARA LA INSTALACION DEL SISTEMA.

Los pasos esenciales para efectuar la insercién de las etapas

de control e informacién se resumen como sigue:
1. Andlisis dal flujo de 1ns procedimientos a travées de los
manuales respectivos, =3 sistematizacion de estos

procedimientos en el caso de que no existan.

Los niveles de andlisis de un procedimiento organizacional son

en general:

a

-

anilisis del flujo de trabajo global,

b

andlisis de las partes del flujo sncontrado,

¢) andlisis de la instrumentacion wutilizada y la aplicable en

la situacion organizacional especificaf
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informacién.

En este punto se tienen algunas considerqcionqs“gspeé}ulea.
segun el tipo de trabajo que sae esté analizando. el cual sQrd

en general de dos tipos:

—~ trabajo cuye ciclo de realizacidn es corto y altamente
repatitivo, esta clase de trabajo estd referido a las dreas 'y

funciones y.

~ trabajo que implica plazos de realizacisdn larges y su ciclo
no es repetitivo, esta clase de trabajo esta referides los

proceso y/o proyectos.

La insercién de 1las etapas de control a informacisn del
sistema, se efectia para un 4rea o funcién ¢ bien, para un

proceso o proyecto segun se detallara posteriormente
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3. Anewitn  en eé»ta‘s,f‘e":.apas“ 1§&§1_i;adus‘ p;:;r o1 analisis
anteri-:;r. del tqrmulya‘rio:v.o:' ‘skol;r:'i{:gd . de "info‘n‘qa&‘:iqn i#el'
sistema  CEG, que: récbgefa ‘as1; leé 's'ir;t.esis ‘de‘] traba jo

2fectuadn.

4. Diagramadoe éenera! del flujn dél procedimiento de acuerdo a
los propositos del CEG. Este diagrama constituye un resumen de
los flujogramas del propio procedimiento y tienen como
finalidad mostrar la mecdnica del sistema y las etapas de

control e informacion del mismo.

3., ESTUDIO PARA LA [INSTALACION DE LAS ETAPAS DE CONTROL E
INFORMACION

En un flujn de trabajo conocide después del andlisis, se
encuentra con que este eg realizado por msdio de diversos paseos que

le son necesarios y aplicables.

En cada etapa ciclica 4 bien en cada grupo de pasos, segun se
trate del! trabajo de un 4rea o funcién 4 bien de un procesn o
proyecto respectivamante, existen etapas de coyuntura es decir,
etapag en las cuales un conjunto de actividades previamente
realizadas ceinciden en una etapa o punto que les conjunta o
“comprime", en estas etapas o puntos clave identificables por medio
del andlisis de los formulariogs de registro del rcontrol interno y

por media de log programas de trabajo. se .realizu la insercidn de
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1s que se denomina 'etapas de Jcontrel . e informacion': es‘decir se

instalan los instrumentos de ' recogida- de informacion delsistema’

CEG,

Estas etapasréoyunturijeﬁ*
{a‘caructerigtica de que én elias se
realizadas poé al personal"a&scfigé i 6;p¢ffpers§nal'
adscrito a varias dreas. De uno u ofro mode las‘etapaé coyunturaisg
solo pueden darse en una sola area a la vez o confluir en una sola

etapa o punto clave a la vez, Yy es en este momento donde se recode

la informacidn para los efectos del CEG.

El esquema de esta mecdnica es que luego de raalizada una
serie ds pasos definides por la division del trabaio. esta division
llega a esa etapa o puntn clave de coyuntura donde debe confluir y
sistematizarse es decir. se resume en ésta un conjunto de
actividades previamente realizadas en un tnico regqistro existente o
susceptible de establecerse del sistema de registro del control
interno, para pasar & otra serie de pasos de division del trabajo y
ag{ sucesivamente. Entonces es precisamente en esta coyuntura de
sistematizacian donde se debe aplicar la insercion de las etapas de
control e informacidn del sistema CEG. Regularmente estas etapas de
coyuntura de la division del trabajoe coinciden con los datos de
‘totales y parciales’ que registran los sistemas de contrel interno
en cuyo case el andlisis se simplifica. en otros casos sers
necesarin establecer a criterios estas etapas coyunturales da

informacion.

CONTROL EATRATEIICO RE QNSTION
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Definidos =ntonces’ en un flujo ' de trgbajov [as etapﬁs de
coyuntura. -ya sean temporalizadas por periqdoéftijés de reﬁpizacian
o  bien por perijodos ditergnciadod*”de:?cdabliﬁiéhtg.c se tienen
automdticamente detinidas‘les_etaﬁaé, dg  éoﬁtfoL”é ihtormncion. En
cada etapa de control e,intorm;cidﬁ'lod;li%ad;. o bien en grupos de
etapas que engloben a una serie gé;o;fssrtiﬁtpé qybgruﬁos. segun ge
requiera, es necesario efectuar solamenéé ‘la recogida de

informacion.

A. Inetalacion en dreas y funciones

En el caso de trabajo cuyo flujo es altamente repetitivo, de
caracter rutinario y correspondiente por lo mismo a lag funciones
ordinarias que deben realizarse de continuo, sélo es necesario, al
término de la etapa temporalizada en forma periddica y fija.
utilizar log registros del control! interno que agrupan el conjunto
de repeticiones de ege mismo trabajo. Este es el caso de la
localizacion de cifras ‘parciales y totales' que resumen una

determinada cantidad de operaciones individuales e iguales.

Estos registros son identificables por inspeccisdn, buscando
log lugares del flujo de trabajo donde una cantidad elevada de
datos es recogida por un formulario espescifico del sistema de
registro de contrnl interno o bien. en su caso, pueden establecerse
con base en eoste miamo criterio de considerarls necesario para la

vigilancia por el sistema del CEG.
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B._Ingtalacién en procese y/o provectes.

En el caso de trabajos que . se realizan por encargo egpecial y

que por Is mismd no son repeti@ivos. a 108 que denominamos

‘proceses de trabain’ no ciclicos »ids QQ é3ecuc1on targo. la
informacién se recoga de manera diféqti durante’ 'las ' ‘etapas de
contral e informacién fijadas A criterio eﬁ el mismo. Estas etapas
se convierten en 1os 'puntes clave de contreol e informacion’ del
proceso de trabajo que se supervisa. La fijacidn de las mismae
obedecs en general al rcriterio bdsico segun el cual en ezos puntos
clave deben haberse cumplimentado una serie de acciones y
actividades de acuerdo al plan de trabajo es decir, se trata en
realidad de puntes clave cognogcibles desde la programacisn de
acciones: asi por inspecciodn del flujo de ese procesn de trabajo y
del programa que «oonlleva, sa localizan los puntos claves de
cumplimientos donde se efectuard 1la sgupervision y se recogerd la

informacién.

€. Ordenamjento de informaci¢n en las carpetas de control o
informacion (CIC)

La informacién se agrupa en las carpetas CIC. Cada una de
estas carpetas es especiaimente elaborada para sintetizar vy
sistematizar informacisen relativa al fluje de trabajo sujeto al
control del CEG. Los «criterios de su elaboracion y presentacion

obedecen al raracter del trabajn que se eaté controlando en el area
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especitié&.inbigﬁ a”ia;;funcién’ 3N procesoAque se‘Vigile‘ en todo
case estos er taries van siende dades desde . el momento.en que se
disefian e inééulon los formularios especiales:de control y recogida

de informacion del mismo sistema.

Cada una de estas carpetas (CIT), - permaneciendo una - copia en
el drea’responsabie, son enviadas a la oficina central de control

para su procegsamiento por el grupo de CEG.

4. LOS FORMULARIOS DEL SISTEMA

Dado un procedimiento ast como localizadas las unidades
responsables de su ejecucién y la unidad responsable principal, e
identificadn su flujo, se procede a determinar el conjunto de
requerimientos especificos que deberdn contener los instrumentos
del sistema CEG. a saber: 1los formularieos, las tablas y los
gréficos que compondréan las carpetas de contrel e informacién (CIC)

que se elaboren.

El contenido general de estos formularios especiales de! CEG

g rasume como sigue:

Objetivos:

- vigilar y supervisar un 4rea, una funci®n o un proceso por



Zdar Una‘visiénide:

controlado. una sints

drea o tuncisn. o bianun
diferentes y a criferi$ §§irespondiente
esperados para un puﬁto*
dentro de un proceso de

proyecto.

- permitir una valoracion réapida de’las acciones reportadas.
Informacien a contener: T o

— cifras informativas que rasumen un conjunto de acciones dade
un procedimiento cuyo ciclo es corte y repetitiva (upa funcién
operatival: désta cifra puesde ser presentada a modo de
indicadar y generalmente se wutiliza para el contrel de una

funcion donde la acumulacidn 49 repaticicnes rapresenta el

LONTROL LOTRATEIICQO _DFE _QESTION
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arado de logroe,

- cifras informativas que proporcionan la‘situacisdn de avance
de un procedimisnto que no. es repetitivo o - que su ciclo de
ejecucion es en plaze largo: éstas ‘cifras se presentan en
forma de comparaciones con lo planeado o en grdficos de avance
de proyacto y generalmente ae utiliza para controlar 21 grado

de cumplimiento en comparacien a un programa de trabajo.
Instrumentos:

— Formularios conteniendo cifras de resumen por rubros,
— Graficos de avance de procesos o proyectos,

—~ Formularios de indicadores de gestién o actividad,

- Listas checables de actividades y tiempn,

- Grdficos de ruta de actividades,

- Matrices de datos.

En esta forma se ha dado la primer etapa del sisteama del
control estratégico de gestisn, el grupo del CEG y la oficina de
contraloria conocen en plazos muy cercanogs a la accién misma el
come se esta desarrollando ésta. La segqunda etapa es la evaluacion
v los diagnesticos consecuentes para el sgervicio de los mandos

superiores y de la alta diraccion.

En los esquemas adjuntas se resums o1 sistema © modelon

operative del CEG segun se ha explicado aqui '(Cuadres 21, 22 y 23).
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Cuadro 22

—
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Cuadro 23
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VIII. METODOLOGIA PARA LA OPERACION DEL SISTEMA CEG

La instrumentacion del sistema eosta conformada por las partes
que se enumeran a oontinuacién y que constituyen la metodologla de
base para su operacién practica en. la organizacidén. a saber:

1. El documento dei sistema CEG.

2. Los diagramﬁs de flujo del mode 1o operativo  del CEG,

3. Los instrumentos del CEG,

4., Las carpetas de informacioén y control (CIC),

5. Los cuadros de mando,

6. Las 4reas y funciones. y log procesos criticos a vigilar,

7. Los indicadores de gestién para  4Areas o. factores, y

agpectos o funciones,

8. Los indicadores de gestién para procesos de trabajo y/o

proysctos,

9. Leos ratios o componentes necesarins para elaborar los

indicadores.
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Una vez enumeradas todas las partes due integran al sﬁstemﬁ.
ge proporciona una precisisn de . las caracteriaticas @e cada’una de |
éstag, sefialando-las particularidades - ds su operaciohfqugydében

. tomarse en congideracion.
1. EL DOCUMENTO DEL SISTEMA CEG

Se- entiende por este. al documento en ‘el cual ge plantean,
desarrollan y establecen los: instrumentos 'de un -sistema  CEG

aplicado a una organizacién especifica.

Este documentn incluye desde la Justificacidn y el disefio,
hasta los aspectog técnicos referidog a 1ins requerimientos

necesarios para la operacisn.

El document> contiene en su primer parte tndos los puntos
relatjvos a la contextualizacidn del sistema =3 decir. a su
necasidad practica, 1la organizacisdn, la estructuracion de la
funcién de2 contraloria integral, 2l funcionamiento del area
encargada de operarlo, etc.. y contiene 4n su gedunda parte 1o que

es a1 sistema en si1, detallando los puntos que se describiran

SQMTRO, _ESTRATEZICQ DE _AROTION
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2. LOS DIAGRAMAS DEL FLYUJO DEL MODELO OPERATIVO DEL CEG

Estos diadramas consisten en el establecimiento, posterior al
estudio del flujo de trahajn donde se vava a aplicar esta técnica,
de todas las atapas .de informacion y control del sigstema. Se dibuja
en modo andlogo a las diagramas de fluio conocidos utilizando de
manera preponderante los recuadros de actividad para conjuntar un
agrupo de actividades del flujo de trabajo que no tienen injerencia
directa 2n al flujo del sistema, de este modo quedan destacadas las
etapas des coyuntura Jocalizadas y 1la mecanica de operacion del
sistema se visualiza con mayoar facilidad. Este diagrama especial
consiste entonces en una diagrama 'de resumen‘' del flujo de trabajo
que ge sujatard a vigilancia, donde 1la finalidad es presentar. no
el detalle del flujo de trabajo en 81, sinn el detalle del flujo

del sistema CEG que ee estd instalando.

E)l diagrama sefiala asi la mecdnica resultante de la insercién
del sistema en los flujos de trabajo, dejando establecidas las
etapas en las cuales cada responsable del nivel intermedio en linea

deberd cumplir con el vaciado de informacisn en las carpetas CIC,

El envibo de las carpetas CIC a la oficina central de control,
puede corresponder a una etapa temporalizada a intervalos fijos y
periodicos de tiempo. o bien, a una etapa temporalizada a
intervalos distintos y a criterio seguan el cumplimiento planeado de

las actividades.
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Lo anterior - signirica qua la recopilacion . de informacinn

solicitada’ por:log tarmularise 2 informes dal sistema. piede & na,

coincidir. eor ‘de agtas carparas a la wficina

‘Tasimomentos: de envin

las fﬁnciénes; pﬁ@ﬁe hocérée
una definicien’ dél é;épésf ihsert;das“éﬁr 3
implican uh procadimiento qué tnveluera ar&aé'divérsas'y tiempas dw=
ejecunion espaciados: si' en cambio  implican- pracedimientos que
involucran pocas areas o una sola y.  cuyo tiempo de ejercucinn es
menar ¥y por 1o misme es  altamente repatitivo, ne  ftiene caso
astablacer atapa alguna de insercisn dentro del procedimiento. sine
anlamente definir al termine del misme una etapa general para un
lapsn de tiempo gue corresponda a una cierta cantidad de

repeticiones esperadas (metas! para esa arcion.

En el casa de flujns de trabajo. referideos a procesoes de
trabajo no-repetitivos, las etapas estaran siempre definidas dentro
de su mismo procedimianto general. Y dado que implicara
reqularmente tiempos de ejecucion  largee. invelucrandns Jdiversidad
de operaciones. las etapas definidas cnincidiran con el momenta de

envio de lag carpetas CIC a la oficina rentral de contrel.

CONTROL _EQTRATESLICO DE ORSTION
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3. LOS INSTRUMENTOS DEL CEG

Los instrumentos de este sistema, consisten en las carpetas
CIC, los formularios de acopio de informacién., documentaciones de
soporte solicitadas para wvalidar esa informacidén. las tablas de
concentracién de informacién, los grdficos y tablas generados por
el procesamiento. la documentacion evaluatoria y de diagnostico asi
como los diagramas de flujo de procedimientos, formatos e
instructivos especiales del sistema instalado, y ya sea que en éste
intervengan mecanismos electrénicos o manuales para procesar la

informacioén.

4. LAS CARPETAS DE INFORMACION Y CONTROL (CIC)

Constituyen el documento b&sico por medio del cual el CEG da
cuenta de la ejecucidén de s8su actividad de control vy acopio de
informacioén, y el cual es reportado a la oficina central de

control.

A través del acopio de estas carpetas, de la confrontacidn de
los datos que arrojen las mismas agf como del procesamiento que se
efectia de esa informacion, el 4rea de contreol puede proceder a
tomar decisiones para corregir desvios y a la vez integrar la
informacién sobre la actuacién y aobre el desarrollo del trabajo a

nivel 4&rea, a nivel funcidn 6 a nivel proceso de trabajo.
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Estas carpetas CIC contiena’ “informacién referida a-las:lngros

y los avances que ss van obteniend, adas’1as’ metas a alcanzar y

jos programas de trabajo eétab\eéidos. Casimismo,  contienen los

datos referidos ai estado ™ de “‘los ‘recursns ~que intervienen =2n la

realizacisn del trabajo y :en. édos_aquéllos documentos

especificados que =e consideren | necesarins _para validar esa

infoarmacion.

5. LOS CUADROS DE MANDO

El1 planteamiento congiderado aqui para el cuadro de mundb es

el de Blanco (1980).

Constituye un documenta informativo para la alta direccion
refarente a los resultados que arroja una eorganizacidén en relacién
con . cada una de sus areas, funciones y procesos criticos
comprendides. Blanco denomina ? é¢stag areag comd los fartores
criticos de la organizacién y a la particién mas detallada de sus
subfuncion2s como los aspectos clave a vigilar. En este trabajo se
ha preferideo denominar a estos factores criticos como arsag. a los
aspectos clave que comprenden, como funciones, y se ha agregado el
concepta de procesos para designar a aquéllos trabajos realizades
por proyecte especifico y en leos cuales intervisnen generalmente

divarsas unidades o 4areas administrativas.

SONTROI. FSTRATEGICO _RE amaTion
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El cuadro de mando para la alta direccidén no es sino =l
resumen de la informacidén recabada por medio de las curpetaéiClQ;

ds modo qua su presentacisn c¢orresponderd a unaydivision pordcgdu‘,

4rea de la organizacidén, por las funciones fundamentales 'y pdr 1

procesos que se precisen.

6. LAS AREAS Y FUNCIONES, Y LOS PROCESOS CRITICOS A VIGILAE

El caracter del flujo de trabajo como ciclo r;petitho yrcorto
o bien como ciclo no repatitivo y de plazo largo de realizacién
permite clasificar con cierta facilidad a los flujos de trabajo
encontrados, en las tres formas de control del trabajo (4reas,
funciones y procesos) que se han establecido en esta investigacién,

agi se tiense que se les encuentra como:

- funciones y/o subfunciones no especiales y referidas a un

4rea organizacional (control por 4rea en global),

-~ funciones especiales a vigilar referidas también a un 4rea
organizacional o incluso a varias &reas (control por funcisén

especifica), o bien,

- procesas da trabajo referidos a una o a varias édreas

organizacionales (control por procesas identificados).
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Los trabajos a vigilar se refieren entonces a:

A. Areas vy funciopes criticas a vigilar

Cada area o, como anota Blanco (1980), 'factor critico', es
medible a traves de sus elementos componentes. En 2ste caso los
elementos de un 4rea funcional corresponden precisamente a las
funciones que la constituyen. Blanco (1980) preserta los factores

criticos de una organizacisen como:

-gituacion financiera,
~posicién comercial
~-produccian,
~productividad,
-personal,

-gervicio a clientes y

-relaciones con la comunidad

Reagrupando estas 4reas criticas desde un punto de vista de la

ciasificacion funcional tradicional, se puede dar esta tipologia:

—-guministros. produccion y preductividad

-finanzas.

—-personal.,

-mercadeo en relacion a: el producto, el servico al usuario o

cliente ¥ el medio entorno.
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Por otroﬂlaéﬁ dépsndﬂendo de . la departamentalizacion que se

haga. en cpdaVorg;hizécioh para conformar su estructura orgénica y
cﬁn'ello‘un iipo de modelo de operacién general, podré existir
algﬂn tipo de &reas especiales que no respondan con exactitud a

esta tipologia, que -la amplien, o bien la subdividan.

A su vez cada 4rea comprende una serie de funciones de entre
1as cuales algunas son fundamentales y por 1o mismo objeto de un
control especifico, por ejemplo el 4rea de personal comprende las

subfunciones de:

— reclutamiento, seleccidén y contratacion.
- sueldos y salarios.
- capacitacion y adiestramiento,

- stc.

Dependiendo de la organizacién 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 &rea en gque sge circunscribe, se hace en especifico a la
subfuncién, como una funcién especial a vigilar. En ciertas
organizaciones, dada la importancia de wuna subfuncién, 4sta se
convierte en la funcion bagse a desarrollar por un 4rea en especial.
En las organizaciones dedicadas a la comercializacién de
cosmetices. por ejemplo, cobra gran importancia el reclutamiento y

la seleccion, pues dado el sistema de venta gque no contrata
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parsonal fijo Y. que. éstas’ compaﬁxas deben manejar; .2n una
organizacien:militar: 1a  capacitacidn y - adiestramiento: cobra.la

importancia preponderdnté y ast sucesivamente .

B. Procesos criticos a vigilar

En cada proceso critico (e en. cada proyecto) de trabajo s
decir. en cada proceso de especial- importancia 'a vigildr. las
ef.apas de inter4s sujetas a control corresponden-a 10s puntos clave
de control e informacidn de! flujo general de trabajo y en donde
cada uno de 1os cuales permite observar los avance del trabajo
respecto de 1o programado segun ya se ha bexplicedo con

anterioridad.

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 1intervienen en el 4rea, funcion o
proceso critico. esta razén es obtenida para sger sometida a una
evaluacion en base, o bien a un Jjuicio critico. o a una medida
prefijada. en este ultimo casn la medida prefijada se refiere a lo
programado por la asignacion de metas vy tiempos: por otro lade no
ge descartan 1lns indicadores que no admitan expresidn sino solo en

cifras absolutas o bien, que por asi convenir sean presentados en
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esta forma.

El indicador en cuestién no constituye por €1 forma de
evaluacién alguna., el simple hecho de 1la cifra determinada no
reprasenta todavia nada. Se requiere de la siguiente etapa, es
decir de 10 que es la evaluacién., Un cotejamiento contra algo
preestablecido internamente o algo comparativo en el medio
ambiente, ademds del ejercicio de un criterio especifico e incluso

del establecimientos de matodologias de evaluacién especificas.
B._Las varjabjes o componentes de cada jindicador

Estas variables son lo que Blanco (1980} denomina ratios y
constituyen 1os elementos minimos de evaluacion del area. la
funcidn o procesc en cuestioén que nos dardn el indicador., sea asi
que:

X/ Y = 2 (el resultado se multiplica por 100)

donde /x%/ e /y/ constituyen los ratios a emplear y /z/ es el

indicador de gestidn resultante.
Se ilustra con un sjemplo este procedimiento:
En el 4rea o factor critico, sea 'factor financiero', es

posible tener una serie de subfunciones 6 aspectos clave como:

rotacidon del capital. rentabilidad. estructura financiera, etc.



cada uno de los cuales puede ger medible' geherdl
aritmética (sin embarge pueden ser medido

gestion mas complejos).

Luego - “el indicador” de la:

e jemplo del capital propio., estd dad

indicador: sea Z = rgntéb’li‘a

ratios: sea X = utilidad o
dea Y = capital qontablenpropio}f‘

Efectuando la razén aritmética y mu]tiplicandb‘q\ resultado

por 100 tenemos el porcentaje respectivo (Viliegasf'1§B6); '

Este porcentaje Z representa nuestro indicador de géstion del
factor ecriticeo finanzas, referido al aspecto de rentabilidad del

capital propio.

En este caso nuestro indicador nos sefiala la rentabilidad que
se ha obtenido come propietario de una inversion en relacién con la
utilidad del negocio. Este indicador por si mismo puede ya decir
alge pero requerird de comparacioneg con otras medidas para
valorarlo con precision, como por ejemple: la rentabilidad de
periodos anteriores. la obtenida por negocios similares. la que

ofrecen otros negocios, atc.



197

Existe diversidad de indicadores de gestion para factores,
siendo. estos muy especificos segun el 4rea o la funcion del cual se

eaté tratando.

8. 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 realizacidén o de proyecto, se
tiene que es pogible definir tanto indicadores que expresen una
razén, como indicadores dicotémicos o que definan escalas de

gradacien u otros similares,

A. Indicadores aritméticos

Los indicadores de la forma xX/y = 2 aon igualmente
utiljzables para los puntos de coyuntura, paro 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 razon que nos da este indicador de seguimiento ast4

referida regularmente a tiempo ¢ porcentaje de avance por lo que
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puede céhsié;ir'én,ﬁénci}las operacione

X = 1o programade’ o:10fijado’ como

10 logra "0 bien en

otiempn, .y

2 -‘porcentajé ﬁe avunpé,ﬁuefindica;efibienciai,,”:W

Se ha descrito entonces un - tipo de indicador de eficiencia de
cardcter muy bdsico. Es posible disefiar también indicadores de
eficiencia del tipo insumo-producto. Estos dos tipng ya nos darén
bastante informacisn sobre 1o que se estd haciendo en la

organizacion.

B._Indicadoren dicotdmicoe o de gradacidn

Cuando se encuentran procesos de trabajo que contienen puntos
clave de los cuales no es sencillo o posible dar una expresion
aritmética de su avance. el geaguimiento puede basarse en
indicadores que expresen el cumplimiento o no cumplimiento. o que
axpresen el grado de cumplimjento de una accion en una ascala, o
incluso por otro procedimiento investigado al respecto: algunas
metodologias utiles son las encontradas en la auditoria
administrativa basadas en cuestionarios de verificacién o listas de

requerimientos del trabajo.

ICO DE _graTION




Los formularios’ a utilizar debara&n ¢ontener:

-el pfocesé que se’ vigilal

se:refiere.

—-datos generales de interés en relacisén a*eséiproceso,

i99

—la lista checable que contendrd los seguimientos en base a

delimitaciones dicotémicas de cumplimiento, los cuestionarios

de wverificacion, las egcalas de gradacién Yy otros

procedimientos que se establezcan para medir el grado de

cumplimiento o de logro alcanzado por ejemplo graficos de

Gantt o de avance de proyectos, etc.

Un formulario de avance construide con la metodologta de un

grdfico de Gantt. compara los tiempos de trabajo programados contra

1os reales. #sta simple comparacién proporciona una estimacion de

tiempo y con #2110 es posible construir un sencillo indicador de

ericiencia en tiempo de la forma x/y = =z.
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9. LOS RATIOS O COMPONENTES NECESARIOS PARA ELABORAR LOS
INDICADORES

En cada casa se han detallado los componentes de cada tipo. de
indicador describiende ya la forms general de razon aritmética
x/y = 2z, siendo estos ratiqs las variébles que. permiten obtanerrel
indicador en cuestidn.

El1 estudio de los "indicadores .que es pnsible aplicar .a cada
caso especifico depende del propio estudio de la ciencia
administrativa, asi como de la organizacion en cuestidn, El interés
de este trabajo no es el de profundizar en la metodologia de los
indicadores dada su extensién. y por oftra parte dado que 1o que ha
interesads es o] presentar el diseflo y funcionamiento de la tecnica
del sistema CEG: sistema que es la base principal que permite hacer
factible la vigilancia efectiva de la operacion y que permite
proporcionar de manera oportuna la informacidn gue se requiere para
procesar los indicadores de gestion atiles a la evaluacién y toma
de decisiones directivas. De cualquier manera un indicador de
gestion de aplicacion sencilla puede ser sjempre construido por la

formula general x/y = 2.
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APENDICE

Se ha considerado necesarin preciéar‘ﬁqhxfy:cgmo‘pqnﬁd'adjunto'
a esta investigacion. algunos aspectos . que. han:servido qé,hdse al
planteamiento del mondela operativo dsl CEG -y ;queiée»ﬁétieren a

continuacisn, IR A
I. LA INFORMACION ORGANIZACIONAL COMO CICLO PLANEACION ~ CONTROL

La administracién es en agencia una . coordinacién del
"funcionamiento™ de una mecdnica de trabajo entre personas y cosas
para lograr un fin de produccién. El medio por el cual se logra
todo este funcionamiento es en esencia la informacioen. Esta
informacion es manejada por quienes dirigen el trabajo, de manera
tal que si no tienen informacién simplemente no pueden hacer ni

sjquiera que exista trabajo alguno.

1. IMPORTANCIA DE LA INFORMACION PARA LA ADMINISTRACION DE LA
ORGANIZACION

En un principie la informacisn que se utilizaba para la
direccién de la organizacion era la encontrrada por los
conocimiantos y aexperiencias adquiridos, es por decir la
informacion que pusde tener acumulada un pequefio propietario: pera
a medida que las organizaciones son hacen complejas, la informacisén
que se requiere exige mayor preparacion de quien dirige el trabajo:

2l grade de complejidad de la organizacisn. de sus procesos de
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produccisen y finalmente de sus draas’ funcionales, se hace tan
complein, que escapa can mucho al nivel de informacisén que pusde
acumular un simple propietario o dirigente  y termina con ello por
egcapar sSu control sobre la propia organizacidén. Esto es lo que
hace requerir sistemas de control e informacisdn que recuperen la
“unidad de mando" de aquél pequefio propietario, ahora en el

dirigente o grupo de dirigsntes de la gran organizacion.

Un sistema como @] CEG persigue lograr este obistivo al
proporcionar control e informacion en cantidad y calidad acordes al
trabajo de quien dirige una organizacién, sobre todo s1 ésta es de
dimensiones mayores y sgus flujos de trabajo son complejos, es
decir. antendida esta dimensisn y complejidad como cantidad de

pasos de la divisiéon del trabajo entre el personal utilizado.

En organizaciones donde los procedimientos de trabajo lliegan a
niveles mas automatizados el problema de control e informacion
tiende a reducirse. no significando que no requieran sistemas de
eate tipo, sino que requieren uno cuyas caracteristicas distintivas
son una mayor facilidad de operacinn, dada la sistematizacidn del

trabajo y una mayor profundidad informativa.

De lo anterior se concluye que el sistema del CEG encuentra un
émbito especifico y urgente para su instalacién, en contextos
economicns menos desarrollados, como en el caso de México u otros
paiges del subdesarrollo y por ende, menos industrializados, »

igualmente es necesarin en las organizaciones que se sustentan en
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procedimientos de trabajo que estan ..mas  dependientes de las
personas que de las cosas es décir. o?ganizaciones‘ poco
automatizadas o con un aparato administrativo amplio; basicamente
arganizaciones de produccisn de servicios que dehen satisfacer de

modo continue un mercado o demanda especificos,

El cagso de las organizaciones de caracter publico, en
cualquier pais que se piense. es la situacion ‘tipo’ que requiere
en mayor medida de estos sistemas, pues toda vez que la orientacion
de estas organizaciones es el proporcionar algun servicio a una
comunidad leccalizada y siendo e! servicio un producto intangible
transferido por las mismas personas a sSus destinatarios. pues son
organizaciones que efectuan su proceso productive en base a
personas y con ello en base a aparatos administrativos de amplitud.
Se¢ encuentran asi, Secretarfas de Estado. centros edusativos,
gervicios de limpia. servicios de seguridad etc. El caso de
organizaciones privadas es exactamente igual cuando deben depender
de manera total o parcializada para su proceso de produccién. mas

de las personas que de las cosas,
2. CIRCULACION DE LA INFORMACION EN LA ORGANIZACION

Se tiene. daciase, que la informacison eg vital para la
administracion de una organizacisn, pero {como es que circula esta

informacion dentro de la organizacion?:

La forma bdsica como esta informacisn fluye dentro de la
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arganizacion 28 en principin con arreglo al proceso administrativo;
2l flujo se inicia con la planeacidén ¥ termina con el control. para

regresar. de nuevo a la planeacion, y asi interminablemente.

Este ciclo conlieva el intermedio de otros elementos deil
proceso de administrar que pueden ser basicamente organizacioén y
direccion, es decir se planea qué, se organiza o se da vida a la
organizacison, se dirigen las acciones y estas acciones se controlan
para asegurar los resultados: una vez obtenidos estos resultados se

repite de nuevo sl proceso interminable.

Al terminar el ciclo, por ejemple en un periodo de un afio, se
encuentra que lo unicoe tangible del mismo es la estructura de la
organizacisdn y las personas sobre las cuales se aplico la direccidn
(ademds claro estd de los recursos utilizados para hacer tangible a
esa organizacion). Recuérdese al respecto 1la matriz de aplicacién

de la administracion del capitulo I de este trabajo.

La planeacion y e1 control no son sino simples abstracciones
no son cogas o personas Yy Se pueden hallar plasmados en los
documentos que los hacen "tangibles”, pero en realidad no por ello
1o son; no son sino simples datos e informacidén: algo analogo puede

decirse de la direccion.

Toda la planeacion y el contrel, se decfa. no san sino simple
infermacion: si como e ha visto la administracien se rsaliza por

medio de la informacidn, resulta entonces que para los efectos de
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administrar solo se  requiere inform;c 6n dﬁinjgtrécion‘lo

que mas le importa es la inféfmaéid’ v Cur y
dado ya esté dada, ya existé b4 iesf‘
#sa informacion que haga que ié‘ o
que deba hacerlo para sutisfacer un mercado o demanda localizados Y

lograr un beneficio.

Esta argumentacisén no - tiene el interés de destacar la
importancia de la informacién, ello es de dominio gensral. Lo que
interesa aqui es demostrar y hacer comprensible el papel que juega
la informacion y 21 porqué exactamente es necesaria. Pero mas alls,
demostrar que la informacién se localiza conmayor preponderancia en
el ciclo de planeacion y contreol., las partes intermedias de este
cicla, la nrganizacion y la direccion, son los medios por los
cuales esta informacién se  instrumenta en el organisme, si bhien,
como se dijo, la direccisn  también  tiene un caracter de simple
transmisién de informacién pero con la desventaja de no ser esta
tdaciimente cognoscible y recuperable por medin de mecanismos de

almacenamiento.

Se tiene como quien dice esta secuencia:

INFORMACION ——> 1 H S T RUMENTACT 0N —> INFORMACION

Cideas) — (realidad obejtiva) -—> <(abstracciones)

El procesc se inicia con informacien vy termina con ella para
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reperirse cont fnuamente, de _esta’ = manera: - el ciélo
planeacidn-controi-planeacion, es. sl cicl§ fundamenﬁal de la
organizacién Yy conforma la secuencia adminigtrativa

informacion-instrumentacién—informacion. ..

El sigtema CEG viene a -formar parte del ciclo de inforﬁacidn
que se ha descrito y a permitir completar de modo efectivo la
ajacurisdn de las dos etapas del proceso de administracién que dan
sentido a la actuacién de esa organizacién: la planeacidn y el
contral o el control y la planeacién, como quiera vérsele, pues el
ciclo es interminable. Asi., el cicle cvompleto de planeacisn-control

queda conformado como:

- planeacion — control interno,
— . control interno - control estratagico de gesgtion,

~ control estratégico de gestion — planeacién.

(Donde el proceso de plansaciéon puede ser entendido como

planeacidén estrategica).

En esta forma es como se estubléce aqui la conexién, a través
del sistema CEG, del sistema de control internc y la planeacisn es
decir. tal conexién ne puede ser directa, sino que precisa en la
gran organizacién y para poder efectuarse, de la intervencién de
este gsigtema de CEG, que es el mecanismo que logra proporcionar la
vigion global deo la administracion de la organizacién. permitiendo

entonres el manejo efectivo de la misma.
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RESUMEN Y CONCLUSIONES

I. RESUMEN

En el primer capitulo de aesta investigacién sge presentd
primeramente un concepto general de control estratégico de gestion
(CEG)., distinguiéndole como una técnica de supervision y control, vy
como un sistema de informacisn para la alta direccion. gue vigila
las operaciones que lleva a cabo una organizacién conforme a las
4reas, funciones y procesos de trabajo fundamentales que la
integran. Se trataron aht las problemdticas a regolver durante la
investigacién, destacando entre éstas, el planteamiento previo de
una funcién ampliada de control que permita la aplicacion de la
tecnica CEG y a la cual se 1le denominé sistema de contraloria
integral (SCI). Agimismo, se seflalaron las ventajas principales del
CEG como un sistema promotor de la eficiencia y el desarrollo

organizacionaies.

Con el segundo capitulo se inicis el desarrollo de la primer
seccidn de aste trabajo, donde se da la explicacién del gsistema de
contralorfa integral (st . Aqui se hizo una expogicion

comparativa de los sistemas de control tradfcionulmente utilizados
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y el sistema de contraloria integral (SCIh. conceptﬁaiiiado;é'esté
altime como la funcion ampliada de la oficina de contralofﬁa que ée
lleva a cabo de modo fundamental, a trﬁvés de la?Audito;ii Y a
traves del CEG y en cuya base sge halla el gistema de contral
interno de la organizacion, independientemante de la aplicacion de
otras técnicas de control. Asf, se precisaron las dos cicles
basicos que conforman a esta funcién ampliada de control, a saber:
control internn — auditoria y confrol interno - contraol estratégico
de gestién -~ plansacion estratégica. cada uno ancargado - de
funciones de vigilancia e informacisn diferenciadas pero al mismo

tiempo complementarias. dentro de este nuevo sistema de control.

En #l tercer capitulo se expuso una panordmica del papel que
desarrollan las técnicas fundamentales de control en o1 modelo de
SCI abocadndngse principalmente al control interno y la auditoria,
ge seffald que éstas técnicas suelen ser tomadas equivocadamente por
-el ‘todo’ del control y se aclararon ahf los argumentcs que
muestran la justipreciacidn que se considera mas acorde al concepto
de SCI. De otra parte. también sSe hizo un esbozo del concepto de
planeacién estratégica, pues dado el caracter especifico del
sistema CEG, 1la planeacién estratégica encuentra en  #£ste una
técnica de soporte para la informacién gue requiere como punto de
partida a su propia metodologia, resultando de =llo la conexisén
especifica entr2 el sistema de control organizacional y el sistema

de planeacion.
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En =1 capitulo cuarto se efectio una revisi&n de los conceptos

vy modelos de asistema de informacisan, econtrol de calidad y
evaluacion, con la finalidad de precisar su importancia en la
funcisn de control y especificar la aplicacisn de los mismos an el
gsistema de CEG. Se sefald asi que el CEG se basa para su desarroilo
dentro de la organizacién. en una mecanica propia del digefin de
sigstemas de informacidn para la - alta direccidn, y se destaco el
hecho de que su técnica permite " establecer un ambiente de calidad
total con el consecuent? ‘beneficio que ello conlleva para la

arganizacion.

Con el capftulo’ quinto. se  inicié la segunda seccidn de la
investigacién abocada a la “explicacidn del marco instrumental de
#agte modelo. Aquil se anotd la . definicién formal del concepto CEG.
como la tecnica de supervisién y c¢ontrol asfi como el sistema de
informacidn y coordinacion directiva de alcance global a la
organizacién, que por medio de una metodologfa aspecial, recoge
informacion relativa a la operacién de las principales &rnsas,
funciones y procesos organizacionales que se llevan a cabn, con el
ofecto de realizar su vigilancia y medir su desempefin, y en forma
tal que el nivel directivo pueds tomar las decisiones necesarias
que afirmen o reorienten los programas, los planes y los objstivos.
Se estudiaron ahf las caracteristicas que definen a esta técnica y
que son: la visioen de globalidad., 1l1a seintesis de la operacidn, la

evaluacion arelserada, el cardcter astrategico de su mecAnica, la
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promacion del me joramiento y. el disefio 'busﬁdo en los sxstemué de
infcrmacién.'Por ultimo se precis§ 1o relativo _a 2u ubicaé;nn»e
interaccidn - organizacionales, . adscribiéndosele por;bprinc;pio ‘9

-'linealmente a la funcion de ,control~ organizacion&\l :y
posteriormente y en asesovfa o calaboracion ang éita'dife;cion.

justificandose la razén de ésta concepéién.

.En. &1 capftuln sexto se Testablacieron " los” elementos
conceptualas, de inastrumentacisn y del sistema de informacison de la
‘técnica CEG, proporcionande asi su modelo de operacién dentre de la
administracién de la organizarcién. Se detallse 1la mecanica del
sistema sustentada en la supervisién a distancia, el seguimienta de
las acciones y la insercidén de formularios especiales por atapag de
control, destacando el que el mismo encuentra su base principsel en
2l sistema de registre del control interno. tanto por lo que
refieres a su instalacion., como por 1o que refiere a su fusnte de
control e informacion. Se detallo también la manera 2n la cual el
sistema recoge la informacisn. gequn  sSe trate de la vigilancia en
dreas o funciones & de la vigilancia en procesos y/a proyectos
anotando ademds y conforme a los paramatres que definen los
sistemas, todo lo relative al flujo de informacion que conllava,
desde su entrada Y proceasamiento, hasta su salida Y
retroalimentacién, destacando tambien en ests altime punto, su

conexidén con 1 sistema de planeacion de la organizacion.

CRNTRON. ESTRATEIICQ DR 2ESTION
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En -2l s-:-piirno capitulo "8 ' -astablecié la ‘metodologia
fundamental de la cual se  parte: para iniciar el desarrollo de un
sistema CEG en una organizaciéni Esta ‘metodologia. inicia con el
estudio general de las Areas. funcioﬁeé Y procesos que conforman a
una organizacién pavticular; pdsteriomehte se continua un estudio
especifico para le instalacion '‘de lag " stapas: de _control e
informacidn que requiere al  sistema, ya Sea que éste se éfectuu'
para una aresa o funcién, o hien para un procesc de trabajo o
proyecto especifico. Se axplicaron ahf 10s requerimientos que en
cuanto a formularios y ordenamiento de informacion solicita el
sistema, seflalando a la carpeta de control e informacién (CIC) como
el instrumento bdsico que permite eafectuar esta captura inicial de
informacidn de gestisn y que es el instrumento esencial por medio

del cual fluye la informacion hacia la oficina de control.

En el capftulo octave se acotd 1a metodologfa para operar e}
sigtema dentro de la organizacion, consistente del documento del
si1stema, los diagramas de flujo especificos, las carpetas de
contral e informacidn y l1os cuadros de mando para la alta
direccion. Estos dos ultimos instrumentos se hallan conformades por
l1a dacumentacion informativa que genera la opseracion de la técnica
CEG y. que =e circunscribe bésicamente a los formularios generales
Y las diversas tablas, gréficos e indicadores de gestién para cada

una de las 4reas, funciones y procesos sujetos a vigilancia.



II.

CONCLUSIONES

. Se concluye:en ésta'investigaciénbig siﬁuiente:

1.7 En “todas - las organizaciones. pero principalmente -en
aquéllas orientadas a la prestacion continua de servicios y
cuya operacién conlleva un aparato administrativo y de
'producciOn conformadn de una ptantilla de personal
considerable, se reqguiere de mejores sistemas de supervision.
control e informacisn que faciliten la coordinacién directiva
del trabajo que desarrollan las distintas areas funciones y

procesos fundamentales que le componen.

2. El sistema esgpecifico que se plantea en este trabajo
persigue cubrir la finalidad anterior a travées de la
ingstrumentacién de una teécnica especial de supervision,
control 8 informacién para la coordinacion directiva y a la

cual se le ha denominado control estratsgicn de gestion (CER) .,
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3. El sistema CEG ha requerideo la elabofacibn del modeln de
sigtema de contraloria integr§l (SCI). qﬁe consiste en-la
funcién ampliada de  una oficinu de conérol que permite el
agtablecimiento del sistema de CEG™ como pgrte de su funcion.
La ubicacion que dentro del ,mogelo de ' SCI se hace para las
tacnicas de control interno..y-:iauditoria,.no introduce cambio
alguno sn la teorfa del contrbl;"éihd que explica y valoriza a

sgtas dentro de su estructura.

4. El instrumentar un sistema de CEG en la organizacién lleva.
de acuerdo a este esquema. a reorientar la funcién de
contraloria de la organizacién en la forma de un SCI. segun se
muestra en los organogramas respectivos, pues este modelo de
SCI es la premisa que permite la operacién del mecanismo del

CEG.

5. La instalacién del sgistema de control estratégico de
gestion come una metodologfa de control de gestién y de
informacisn para la alta direccion, no  representa mds
problemas rque los de su desarrolleo y aplicacion especifica a

la organizacion, pues la técnica de base que permite la
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realizacion del o trni’yva”,la' Qnﬁ‘el acfapio de informacian,

ya' 'sa’ ha ‘estruc urade aquty ,éiQnificAnqo elln Aque ‘es

consecuente 'y factible su implantacidnien ‘las organizaciones.
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