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La preocupación por determinar las respon- 

sabilidades en toda organización productiva, 

está motivada fundamentalmente por el deseo 

cle la dirección, de establecer mecanismos que 

permitan una regulación adecuada de la ges- 

tión. Para que lo anterior pueda se,r reaIiza:>le. 

es preciso revisar la concepción que se tiene de 

Ic! que es una empresa, y visualizar su fun- 

c;onamiento de manera dinámica, así como do- 

terminar previamente las normas que deberán 

regir su acción. A este fin, es necesario hacer 

uso de algunos conceptos que actualmente ya 

forman parte del vocabulario de la administra- 
ción moderna. 

El concepto fundamental en que descansa 

la d’efinición de responsabilidades por depen- 

dencia, es el de control de IB gestión. En un 

primer nivel, entendemos al control de la ges- 

tión como un sistema de evaluación de las 

responsabilidades, ,I de las vías por las cuale; 

la rentabilidad de una empresa puede ser me- 

jorada; en este sentido ejercer un control, 

significa poner a ,punto un proceso de acumu- 

lación de informxión, a fin de establecer res- 

ponsabilidades. Desde esta perspectiva, el con- 

trol de la gestión implica por lo tanto, los 

aspectos siguientes: 

1. Definición de normas 

2. Acumulación de la información relevante. 

3. Detección de las diferencias entre lo dado 

efectivamente y las normas. 
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4. Determinación de responsab~ilidades 

La definición y la med’ición de las normas 

presuponen la existencia de objetivos definidos 
de manera precisa, es decir de un sistema coor- 
dinado de previsiones. La acumulación de la 

información relevante, requiere un sistema ade- 
cuado de captación, así como la selección de 

bna metodología que permita evaluarla. El 
control de gesti& concebido desde esta óptica, 

está basado sobre: 

- La evaluación de los costos. 

- La planeación de las actividades. 

Sin embargo un tal enfoque proporcioni 
sólo una visión a posteriori de los hechos, y 
por lo tanto sv eficacia es reducida. 

En un segundo nivel, la significación de la 
palabra control, es dominio (en el sentido de 

dominio de sí mismo). Este autocontrol, su- 
pone la adaptación ,permanente de la organi- 
zación, en función de los datos efectivos de! 

medioambiente, o más aún, la aplicación con- 
tinua de medidas correctivas; de esta forma 
el control de gestión es concebido co,mo un 
sistema general y continuo de alerta. El con- 

trol de gestión en el primer nivel se efectúa a 
posteriori; según el segundo, es automático. 

Esta concepción que requiere un tratamien- 
to permanente de numerosos datos no ha po- 
dido ser desarrollada, sino hasta muy recien- 

temente, con la aparición y utilización crecien- 
te de las computadoras electrónicas, 

Concebido hasta hace muy poco tiempo 
todavía, como una técnica contable, el control 

de la gestión reviste ahora un carácter espe- 
cífico, y requiere para su puesta en marcha, 

el conocimiento de técnicas que desbordan am- 
pliamente el dominio de la contabilidad,. Para 

el responsable del control de la gestión, el CCI- 
nocimiento contable solo se revela insuficiente. 

El debe principalmente disponer de una forma- 

ción en las disciplinas siguientes: 

1. Matemáticas, 

2. Investigación de Operaciones. 

3. Estadísticas (y técnicas de previsión). 

4. Computación 

5. Sociología In~dustrial 

Un sistema de control que tiene como fin 

regular las actividades de un grupo de persa- 
nas, no puede ser operacional más que en el 

caso de que sea aceptado y no impuesto. Suh- 

yacente al control de gestión deberá estar el 
conocimiento del grupo humano al cual se 
aplica. 

Como sistema de evaluación de las respon- 

sabilid,ades, y de los medios por los cuales la 
rentabilidad de la empresa puede ser mejorad3, 

ei control de gestión debe tener en cuenta los 
aspectos siguientes: 

1. La evaluación de las responsabilidades exi- 
ge que se precise previamente, el dominio 

de competencia de c& responsable. Este 
dominio de competencia, constituye un cen- 

tro de responsabilidad cuyas relaciones de- 
finen la estructura de organización, por lo 

tanto la primera tarea, en el control de la 

gestión consiste en establecer la estructura 
de organizació~n más eficaz, es decir la más 
rentab,le. 

2. El mejoramiento de la gestión de una em- 
presa postula el conocimiento disociado 
de los elementos generadores de las ga- 

nancias netas. Esto implica la realización 
de un inventario de las causas de la renta- 
bilidad, a este efecto se consideran dos as- 
pectos: 

a) Un aspecto externo. La rentabilidad 
depende de las condiciones generales 

del mercado sobre las cuales las em- 
presas tienen poca 0 ninguna influen- 

cia. 

b) Un aspecto interno. La rentabilidad 

depende también del juego de varia- 
bles endógenas de la empresa. 

- Ingresos brutos provenientes de 



un esfuerzo de publicidad o de 

promoción comercial. 

- Valor y cantidad de los diferen- 

tes elementos incorporados en los 

bienes y servicios. 

Los dos aspectos del control señalados an- 

teriormente evaluación d’e las responsabili- 

dades y búsqueda de los factores de mejora- 

miento de la rentabilidad- se entremezclan en 

la realidad, 

Un sistema constituye una abstracción de 

la realidad, y por lo tanto un modelo de la mis- 

ma, lo útil del concepto es que proporciona 

una visión de conjunto y dinámica. En el caso 

de una empresa es posible visualizar lo que 

denominaremos sistema ‘físico, es decir, el or- 

ganismo que se quiere administrar y que rea- 

liza las tareas que constituyen la finalidad de 

la empresa. 

De acuerdo a lo anterior, la re~presentación 

dinámica más adecuada, es la de considerar 

a la organización como un sistema físico, con 

una entrada de insumos; recursos materiales, 

financieros y humanos, y una salida de bienes 

terminados y/o servicios, listos para su venta 

o utilización, toda esto dentro del cuadro de 

una estructura de organización que permita la 

utilización óptima de los recursos. Definimos 

un sistema, como un conjunto de partes orgam 

nizadas e interactuantes que persiguen una 

meta u objetivo común. Cada parte del sistema 

constituye un subsistema cuyas propiedades 

básicas son análogas a las del sistema que la 

engloba, es decir a este nivel encontraremos 

también una entrada y una salida, asi ccmo 

componentes organizados e interactuantes. Es 

posible continuar descendiendo, hasta llegar al 

nivel de los elementos, los cuales son irredu- 

cibles dentro del cuadro del sistema conside- 

I ado. 

Paralelamente al concepto de sistema fisico 

encontramos el de sistema de gestión, que con- 

sideraremos cano el conjunto de reglas, proce- 

dimientos y medios que permiten aplicar cier- 

tos métodos a una estructura (e,l sistema físico) 

para la realización de ciertos objetivos. Como 

es fácil ver ambos conceptos implican una 

complementaridad, para lograr una visión sin- 

tética de la empresa. 

Una propiedad particularmente valiosa de 

los sistemas es la retroalimentació~n, es decir 

la capacidad de regulación automática per la 

comparación de las variables de salidas y las 

ambientales, las salidas actúan entonte; de re- 

greso sobre las entradas, y el circuito es así 

completado. De esta forma el sistema se auto- 

rregula, a un sistema de este tipo se le denomino 

eVOIUtiV0. La retroalimentación es un proces 

iterativo que permite la correcci& de las des- 

viaciones de manera constante. 

En las diferentes organizaciones existen 

numerosas formas de regulación, así por ejem- 

plo, tenemos que la gestión a base de circulares 

y reglamentos, en uso en el sector público, es 

un sistema de regulación programada. Es de- 

cir, en este tipo de estructura no hay lugar 

para una elección, sino para acciones prcgra- 

madas; las elecciones se sitúan en una etapa an- 

terior, cuando el diseñador del sistema ha de- 

cidido de retener tal modelo y tales reglar. 

Pero en un mundo d’onde la evolución es rá- 

pida y la realidad a controlar cada vez más 

compleja y difícil a aprehender, se concibe f& 

cilmente la dificultad de dominar los proble- 

mas que nacen de una necesid’ad’ creciente en 

reglamentos adecuados, de su tendencia a la 

proliferación, de su pesadez, de la burocrati- 

zación que engendra, etc. En fin, en este tipo 

de sistema toda decisión reviene de hecho a 

la autoridad superior, es decir tiende 1 la cen- 

tralización. 

ea administración moderna propende hacia 

el tipo de sistema autorregulado; en este caso, 

las decisiones son tomadas por los responsa- 

bles, no solamente en función de los regla- 

mentos, sino también de la competencia y de 

una estrategia definida que les ha sido clara- 

mente indicada. Un sistema de esta naturaleza 

supone por lo tanto los aspectos siguientes: 

- Políticas previamente definidas y difundi- 

das. 
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- La selección y la formación de los respcn 

sables que van a tener el poder de deci- 

sión. 

- El control de los resultados desde el dc- 

ble punto de vista de las sanciones y de la 

conducta de la acción. 

De este modo toda decisión se delega al 

agente que se encuentra ubicado más próximo 

de la acción, pero convenientemente seleccio- 

nado, encuadrado e informado de la conducta 

a seguir. Este tipo de sistema tiende a la des- 

centralización. 

En conclusión podemos afirmar que una 

organización empresarial autorregulada y des- 

centralizada, evita la burocratización, y permi- 

te una gestión y un desarrollo a,decuado de sus 

actividades. El control de la gestión se transfor- 

ma en un mecanismo automático de alerta, que 

previene a los responsables de cuando se apro- 

ximan los valores de las normas a los umbrale; 

G tolerancias permitidas, haciendo posible d> 

este modo, que las medidas corectivas tengan 

un alto grado de eficacia. 


