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Antecedentes

En la primera parte de este tema
comentamos sobre la funcion relevante
del Consejo de Administracion y de la
Direccion, de asegurar la implantacion y
adecuado funcionamiento de un sistema
de control, que coadyuve en la vigilancia
de la operacion y aprobacion de la
gestion por parte del Consejo, y en la
conducciéon y ejecucion del negocio por
parte del Director.
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Asimismo, sefialamos los aspectos a
considerar para el disefio e implantacién
de un buen sistema de control interno,
tales como: el para qué de los controles,
gué se considera un buen control y como
se logra, los controles de acciones
especificas, la responsabilizacion, la
revisibn preoperativa, el control por
resultados y el control de personal.

En esta segunda entrega concluiremos el

tema analizando las restricciones de
factibilidad en la seleccién de controles y
los efectos secundarios que éstos
pueden tener.

Restricciones de factibilidad en la
selecciodn de controles

El disefio de un sistema de control
depende en parte de la factibilidad de los
distintos tipos de controles. No todas las
herramientas pueden ser utlizadas en
todas las situaciones. Los controles de
personal son los mas adaptables para
un amplio espectro de situaciones; las
organizaciones confian en que sus
empleados se guian y motivan por si
mismos, y este auto-control puede ser
incrementado con el cuidado en su
contratacion y capacitacion.

Sin  embargo, la mayoria de las
situaciones requieren de reforzar los
controles del personal, afiadiendo
controles sobre acciones especificas,
sobre resultados o una combinacion de
ambos.

Para controlar las acciones especificas,
la  Direccibn debe tener algun
conocimiento de cuales acciones son
deseables. Puede ser facil definir con
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precision el comportamiento requerido en le proporciona un refuerzo como
una linea de produccion, pero en el caso compensacion y reconocimiento. Estos
de un ingeniero de investigaciébn no son los controles predominantes en la
puede ser tan precisa. Por lo anterior, alta direccion, ya que es dificil rastrear
para seguir la pista de las acciones las acciones especificas de cada
especificas, se requiere también hacer director, pero es relativamente facil
valer la responsabilizacién de las definir el resultado deseado.
acciones.

En un negocio inmobiliario donde se
Para el control por resultados, la toman decisiones de grandes inversiones
limitacibn mas seria es la capacidad para de capital, los resultados de estas
medir los resultados deseados decisiones son dificiles de medir de
efectivamente. Las mediciones deben manera oportuna y precisa, por ser de
evaluar las areas criticas de desempefio largo plazo. Sin embargo, las técnicas de
-en las que se desean principalmente los andlisis de inversibn estan bien
resultados-, ser precisas, oportunas y desarrolladas -valor presente neto con
objetivas. Una dificultad para lograr analisis de sensibilidad-, por lo que el
cualquiera de estas cuatro control se puede llevar a cabo revisando
caracteristicas, puede conducir al fracaso formalmente las técnicas y supuestos
de un sistema de control por resultados. aplicados. Por lo tanto, un control de

accion especifica debe predominar ya
El siguiente cuadro muestra coémo los que existe el conocimiento acerca de qué
dos factores que mas limitan la acciones son deseables (ver nUmero 2).
factibilidad del control -conocimiento de
las acciones deseables y la capacidad de Frecuentemente, los directores no
medicion de los resultados-, influyen en pueden confiar completamente en la
la eleccion de los controles a utilizar. La gente involucrada en un area dada, y no
situacion de control mas dificil mostrada pueden emplear una o mas de las
en el numero 4, es aquella en la cual las tacticas para evitar el problema
acciones deseables no son conocidas, y anteriormente mencionado, por lo que
las areas de resultados importantes no como se observa en el punto nimero 1
pueden ser bien medidas. En un de la tabla, se tiene la opcion de elegir
laboratorio de investigacion, el éxito uno o la combinacibn de ambos
pudiera ser dificil de evaluar durante controles.
aflos y exigir acciones especificas.
Afortunadamente, en este caso, el En general, la eleccién de una o mas
control no suele ser un problema serio, herramientas de control debe tomar en
pues los cientificos de investigacion cuenta la necesidad total de control, la
tienden a ser profesionales capacitados y cantidad de control que puede dar cada
responsables, que se controlan a si una de las herramientas, y los costos de
mismos. ElI control de personal cada una de éstas, tanto en dinero como
predomina en estos casos. en efectos perjudiciales.
En el nUumero 3, donde el conocimiento Los efectos secundarios del control
de las acciones especificas deseables es
pobre, pero se dispone de buenas El costo de un control depende de dos
mediciones de resultados, el control se factores: el costo incremental de la
lleva a cabo mejor, es decir, un control herramienta y el costo de los efectos del
por resultados. A un director de cine se comportamiento no pretendidos. El costo
le definen los resultados esperados, se econémico de un control podria ser

espera sea responsable de lograrlos y se considerablemente menor de lo que
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Capacidad para medir los resultados sobre dimensiones

Determinantes de factibilidad del
objetivo del control

. Excelente
Conocimiento de

cuales acciones

clave del desempefio

Control de accién
1.- especifica y/o por 2.- especifica (por ejemplo,
resultados

Control de accién

inmobiliaria)

especificas son

deseables

cine)

Control por resultado
3.- (por ejemplo director de | 4.- ejemplo, laboratorio de

Control de personal (por

investigacion)

parece al principio, debido a que algunos
dispositivos que proporcionan control
pueden requerirse por otras razones 0
cubrir varios riesgos.

Los costos de los efectos secundarios
perjudiciales  también  deben  ser
considerados y éstos pueden ser muy
significativos.

Los problemas comunes de los
controles de accién son causantes de
retrasos operativos, donde la accion
oportuna es importante; causantes de
comportamientos rigidos y burocraticos,
eliminando la posibilidad de buscar
mejores practicas o percibir los cambios
en el entorno, etc.

Los controles por resultados crean
severos efectos negativos cuando no se
cumplen los requisitos de una buena
medicion, donde las personas son
motivadas a obtener los resultados
incorrectos y no los buscados por la
organizacion, la manipulacion de datos
minando todo el sistema de informacion
de la entidad, etc.

Conclusién

En suma, el control directivo es un
problema de comportamiento. El reto es
hacer que cada individuo actie
apropiadamente tan frecuentemente
como le sea posible. ElI disefio del
sistema de control empieza considerando

al personal de la organizacion,
esperando que el personal esté bien
capacitado, altamente motivado, y se
desempefie satisfactoriamente, sin tener
gue tomar ninguna medida de control
adicional. El control de personal es muy
deseable, ya que los controles
adicionales cuestan dinero.

Sin embargo, si se determina que éstos
deben ser reforzados, primero debera
evaluarse la factibilidad de las distintas
opciones -si se conocen las acciones
deseables y qué tan bien se pueden
medir las principales areas de
desempefio- llevando a definir
inmediatamente Si deberan ser
orientados a acciones o resultados o a
ambos tipos a la vez.
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