OBJETIVOS DEL CAPITULO Al terminar este capitulo, usted podra:

1. Explicar el concepto de control general.

2. Describir las técnicas mds comunes de
control general de una empresa.

3. Exponer el principio de control preven-
tivo y distinguir su naturaleza y aplica-
cion de las de los muchos controles
directos.

CGapi

Control general y orientacion
hacia el futuro por medio
del control preventivo



4. Explicar la naturaleza y potencial de la
auditoria administrativa y la auditoria
interna.
5. Resumir los principales retos que en- 1
frenta la administracion y explicar qué
debe hacerse para formar administra-
dores de excelencia.

tulo

Es imposibie prevenir todos los desastres, perv las or-
ganizaciones pueden adoptar una perspectiva amplia
¥ sistematica para manejarlos mas eficazmente.!

Lan 1 MITROFF, PAUL SHRIVASTAVA
v Freoaus E. Unpwabia
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La mayoria de los mmrules estin disefados pars coesa espaclﬁcas politicas, salarios y
sueldos, seleccion y ion de los emp i6n y desarrollo, calidad
de los productos, castoe precios, gastos de capital, efectivo y otras dreas en las que se
desea que el desempefio corresponda a los planes. Esos controles son parciales en ¢l
sentido de que se aplican a una parte de una empresa y no miden los logros totales con
base en las metas totales. Es evidente que se necesitan entonces algunas medidas genera-
les y no es de sorprender que muchas de ellas se formulen en lemzmos financieros.

Un gran nimero d les se basan en la i la medicii
de desviaciones respecto de los planes. De igual modo, el enfoque tradicional consiste
en identificar a la persona ble de la indeseable desviacién y hacer que ella mis-

ma la corrija. Esto es control directo. Sin embargo, como se explicard en este capitulo,
este tipo de control se basa en supuestos cuestionables. ;No seria mejor prevenir en
primera instancia la ocurrencia de desviaciones indeseables? La mayoria de la gente
responderia: “Desde luego que si* De ahi queeneste I1bm se pmpm\ga In aplicacion del

“control preventivo”, enfoque con ¢l cual un fo comete-
ri menos errores, con lo que se reducird (aunque ciertamente no se eliminard) i.: necesi-
dad del control directo. Pero d antes en los
tradicionales, y méas importantes,

~
Control del desempeno . cus ez mis comin que
planeacién y control sean tra-
ge“eral tados como un sistema in-
terrelacionado. Ademis de
técnicas de control parcial,
también se han desarrollado recursos de control para la medicién del desempeiio general
de una empresa (o division o proyecto integrados* en ella) con base en las metas mu]::
Existen muchas razones para el control del desempefio general. En primer lugar‘
como las metas de una empresa o division impor deben ser objeto de una pl
general, también deben aplicarse controles generales. En segundo, la descentralizacién
dela autond.ad (especialmente en divisiones de productos o territoriales) genera unida-
des dependi las que deben ser idas a controles les para evitarel
caos que resultaria de una independencia total. En tercero, los controles generales per-
miten medir el esfuerzo total del administrador de un drea integrada, en vez de linica-
mente partes de €l
Como cabria esperar, muchos de los controles generales de las ‘empresas son de
cardeter iero. Las deben su sobrevi ala ob de utilidad

* “Integrado™ se usa aqui en el sentido de que una operacién incluya las funciones necesarias par l
cumplimiento de un objetivo general. Asi, una division de productos de una compafiia ineluiria normalmente
las funciones de ingenieria, manufactura y cnmudsmc:én las m.c bmun PAra FEPresentar una operacion
completa de cuyas utilidades seria bisi

de direocién y control de las oficinas generales. Si bien mmemrrm‘d;. una operacion de disfio de ingenic-
ria podria ser considerada asimismo como integrada; si quien la encabeza supervisa todas las funciones y
especialidades de ingenieria necesarias para el disefio total de productos. podria hacérsele responsable del
eficiente cumplimiento del proyecto,
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sus recursos de capital son un elemento vital pero escaso. Dado que las finanzas son la
fuerza unificadora de una empresa, los controles financieros son ci impor-
tante medida objetiva del éxito de los planes ? Ademds, los programas de computo mas
complejos pueden utilizar registros financieros como instrumentos estratégicos.’

Las medidas fi ieras también cond en calidad d 1 dl i la
operacién de muchos planes. Adicionalmente, indican con toda precision el gasto total
de recursos para el cumplimiento de las metas. Esto se aplica por igual a todo tipo de

p . Aunque el propdsito de una insti o no es obte-
ner utilidads ias, todo admini p debe disponer de los medios
necesarios para conocer ¢l costo, en términos de recursos, del cumplimiento de metas.
Una contabilidad rigurosa es importante no s6lo para las empresas, sino también para el
gobierno. El profesor Robert N, Anthony, de Harvard, ha sefialado que la contabilidad
gubernamental suele ocultar daros imy rtantes. ;De qué otra manera explicar si no que
antes de que sus condici fi ieras se acl muchas ciudades estadunidenses,
Nueva York entre ellas, se hayan encontrado al borde de la quiebra?*

Como cualquier otro control, los les fi i tienen que alas
necesidades especificas de la empresa o puesto. Médicos, abogados y administradores
de dife niveles izacionales tienen idades distintas para el control de su
drea de operacién.’ Los analisis financieros también brindan una “ventana” excelente
por la cual observar los logros de dreas no financieras. Una desviacién respecto de los
costos planeados, por ejemplo, pucde llevar a un administrador a descubrir las causas en
una planeacién deficiente, la inadecuada capacitacién de los empleados u otros factores
no financieros.

r .

COlltrOl de pel‘dldas El estado de pérdidas y ganancias de

- una empresa en su totalidad sirve a

y gallﬂllClaS importantes propésitos de control,

debido principalmente a su utilidad

para determinar los factores de ingre-

508 0 costos inmediatos que explican el éxito o fracaso, Obviamente, si se le formula

primeramente como prondstico, el estado de pérdidas y ganancias es un recurso de con-

trol todavia mejor, ya que les ofrece a los administradores la oportunidad de influir en los

ingresos y egresos, y por lo tanto en las utilidades, antes de tener que enfrentarse a
hechos consumados.

Naturaleza y propésito de los controles

de pérdidas y ganancias

Puesto que la sobrevivencia de una empresa suele depender de sus utilidades y dado que
las utilidades son una norma precisa con base en la cual medir el éxito, muchas compa-

fiias hacen uso del estado de pérdidas y ganancias para el control divisional o departa-
mental. Debido a que éste es un registro de la totalidad de los ingresos y egresos de un
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penodo determinado, se trata en realidad de una sintesis de los resultados de las opera-
ciones de la empresa. Cuando se le aplica a divisiones o departamentos, ¢l control de
pérdidas y ganancias se basa en la premisa de que si el propésito de la empresa en su
conjunto es obtener utilidades, cada parte de la empresa debe contribuir a este propési-
10.* De esta manera, la capacidad de una parte para producir las utilidades esperadas se
convierte en una norma para la medicion de su desempefio.

En conformidad con el control de pérdidas y ias, cada gran d
divisién detalla sus ingresos y egresos (los que normalmente incluyen una parte propor-
cional de los costos les de la comp y calcula periédi sus pérdidas o

ganancias. Algunas unidades cuentan con personal pmp:c de contabilidad; en otras, el
estado es preparado por el departamento de contabilidad central. En uno u otro caso, la
unidad argamnmml.dela que se espera un registro especifico de la rentabilidad de sus
es iderada por las oficinas les en forma muy similar a como las
lad id asus idiari
Por lo general el control de pérdidas y ganancias slo es pracuoable en ;nm
segmentos de una compaiiia, ya que el papeleo implicado en la elat
pérdidas y ganancias de pequefios departamentos tiende a ser muy pesadu.Annusmo.
control de pérdidas y ganancias suele suponer amplia autoridad para que los administra-

Durante mucho tiempo Eastmm Kodak Company, con oficinas generales en Rochester,
Nueva York, fue ik Sin embargo, a mediados de
los afios ochenta y principios da los noventa enfrenté graves dificultades, debido en
parte a la intensa competencia de la compafila japonesa Fuji Films, su principal rival.
Kodak se distinguia por ser una empresa paternalista e introvertida. Pero las co-
sas comenzaron a cambiar tras la contratacién de George Fisher, ex director general
de Motorola. Fisher recrientd a la compaiifa al concentrarla en sus actividades esen-
ciales e integrar al mlsmc tiempo nueva tecnologla y nuevas ideas. Por ejemplo, ven-
dib no con la fi fia. Después ié metas verificabl
financieras y de calidad. El establecimiento de melas se simplificd gracias a que en
Kodak se practicaba desde hacla mucho tiempa la administracién por objetivos. Otros
de los intereses especiales de Flsharfusmn la reduccion del periodo de desarralio de

NUevos pi yla jeros como Rusia, India y China,
Uno de los nuevos producms es Acmntm camara con sistema fotogréfico avanzado.
En &l se conjugan la tecnologia f fica basad: el empleo de peliculas y la nueva

tecnologia digital. Para obtener provecho de la nueva tecnologia, Kodsk trabaja con
Microsoft, Hewlett-Packard y Live Picture, compafifa que dirige John Scully, anteriof-
mente presidente de Apple Computer. El propésito es desarrollar el Flash Pix, un
software de computo para una edicién de imégenes mas veloz. Productos como
Advantix y Flash Pix dieron como resultado para Kodak una tasa de crecimiento de
7% en 1996. Gracias a la reorientacién de la compaiia, Kodak se encuentra nueva-
mente frente a un brillante panorama.




CarfruLo 21

Control general y orientacién hacia el futuro por medio del control preventivo 729

dores de divisiones o departamentos dirijan su seccidn de la empresa como Lo crean mis
conveniente, con las utilidades como norma de éxito fundamental. Sin embargo, muchas
compaitias en las que no se descentraliza la autoridad también han comprobado la enor-
me utilidad del control de pérdidas y ganancias. La atencién prioritaria a las utilidades y
la sensibilidad de la unidad organizacional respecto de ellas son de gran valor aun cuan-
do los administradores estén sujetos a una independencia limitada en la bisqueda de
utlidades a su manera.

Entre mas integrada esté la unidad organizacional y més completa sea, mds precisos
podrin ser los recursos de medicién para el control de pérdidas y ganancias. Por esta
razon, éste funciona mejor en divisi de prod o territoriales, en las que las fun-
ciones tanto de ventas como de produccién de un bien o servicio se hallan bajo la coor-
dinacion d ini general. Por ejemplo, es mucho miis ficil emplear la norma
de las utilidades para medir las operaciones del gerente general de la division Buick de
General Motors que para medir las del supervisor de la seccion de perforacién del blo-
que del motor del departamento de manufactura de esta division.

Al mismo tiempo, las compaii: das por funci emplean
el control de pérdidas y ganancias. El departamento de tratamiento térmico puede produ-
cir y “vender” su servicio al departamento de maquinado, el que a su vez “vende” su
producto al departamento de ensamble, el que a su vez *“vende” un producto terminado al
departamento de ventas. De esta manera, es posible ejercer un control de pérdidas y
ganancias, aunque por lo connin el papeleo implicado no justifica el esfuerzo, ademas de
lo cual ¢l problema de d inar el precio de ia correcto puede obligar a

i gociacis u i muchas dificiles decisiones ejecutivas. Si la trans-
ferencia se realiza al costo, es obvio que sélo el departamento de ventas obtendrd pérdi-
das o ganancias. Si se le efectiia con una cifra superior al costo, surge entonces la pregunta
de cudnto cobrar,

En la mayoria de los casos, el control de pérdidas y ganancias no se aplica a los
departamentos centrales staffy de servicios. Si bien estos departamentos podrian “ven-
der” sus servicios, la prictica mas satisfactoria es someterlos a otra forma de control,
como el presupuesto variable de egresos.

Limitaciones del control
de pérdidas y ganancias

La mayor limitacién del control de pérdidas y ganancias es el costo de las transacciones
d ilidad y d iém que implican la ia de costos e ingresos den-
tro de la comp La icacion de registros bles, los esfuerzos que deben hacer-
se para la asignacion de los muchos costos generales y el tiempo y esfuerzo requeridos
para calcular las ventas dentro de la compaiiia pueden provocar que, en caso de llegarse
demasiado lejos, este control resulte sumamente costoso.

El control de pérdidas y ganancias también puede ser inadecuado para el desempe-
fio general. Quizi los administradores de alto nivel no deseen ceder mucha autoridad a
sus administradores divisionales, v prefieran las seguridades adicionales de un estricto
control presupuestal. Ademds, el control dé pérdidas y ganancias no ofrece por si mismo
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una norma de utilidades deseables o controles de politicas en el drea del desarrollo de
lineas de productos o en otras materias de interés general a largo plazo para la compaiifa.

Otra limitacion del control de pérdidas y ganancias, especialmente si su prictica en
una organizacion llega demasiado lqm, es que los departamentos pueden terminar por

competir entre si con una agresiva desp pacio absoluto util para la di

d: la empresa. Por otra parte, en muchas cnmpamaa no priva la sensacion de que los
sean responsables de las utilidades de la F de manera que en

mlos puede d i i aladel polista con un merca-

do cautivo, El dcpammmm de fabricacién de partes que sabe que el depammcnm d:
ensamble estd obligado a “comprar” sus prod el di

servicios que puede imponer su producto al d,epammcmo de ventas y el personal dc
ingenieria que ejerce una mﬂumc]a monopolica lo mismo sobre produccién que sobre
ventas son polistas. El control de pérdidas y ganancias pue-
de destruir estos monopolms Asi, a pesar de sus limitaciones (especialmente en conjun-
to con una politica de precios intracompaiifa que obligue a los departamentos a igualar
los precios competitivos de proveedores fuera de la empresa en lugar de una politica
basada en costos), el control de pérdidas y ganancias puede ofrecerles a los administra-
dores de alto nivel una extraordinaria medida de control general.

C()lltl'Ol pOl’ mediO Una técnica especifica de control
consiste en la medicion del éxito

e
del l'elldlmlento SObl'e tanto absoluto como relativo de
. . una compaiiia o unidad de ésta

la. ll'lVEl’Sl(')n (ROI)s medianl:]’la relacion entre las ga-
nancias y la inversién de capital.

El método del rendimiento de la

i6 id ROI, ha sido el micleo del sistema de control de la

Du Pont Company. Este criterio equivale a la tasa de rendimiento que una compaiiia o
division puede obtener del capual que se le ha asignado. Por lo tanto, con este ms(rummtu

las utilidades no son considerad: términos absolutos, sino lidad del rendi
del capu,al empleado en la empresa. En consonancia con ello, la meta de una empresa no
es como la dc ptimizar utilidades, sino optimizar el rendi-

‘miento del capital d Esta norma destaca el hecho
fundamental de que el ::apual es un factor critico de casi toda empresa, el cual puede limi-
tar el progreso debido a su escasez. Subraya asimismo el hecho de que es deber de los
administradores hacer el mejor uso posible de los activos que se les han confiado.

Competir para el futuro ., . pecursor e
mediante la creacion de  Fon2 % b

y Gary Hamel apuntan

los mercados del mafiana’® .o e dioen
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A partir de 1996 Grupo Vitro se fijé como objetivos estratégicos participar Unicamente
en negocios en los que contara con ventajas cor it por lo menos. iales,
asl como sanear Ias finanzas de la empresa y crecer en el largo plazo. Como conse-
cuencia de lo anterior, Vitro decidié adoptar como medidas financieras de su desem-
pefio corporativo el Valor Econémico Agregado y el Valor Agregado de Mercado
{conecidos como EVA y MVA, respectivamente, por sus siglas en inglés), las cua-
les se utilizen para medir cuanto valor se agrega a la inversion de los accionistas
dentro de la empresa. El EVA se mide restando el costo del capital y los impuestos de
la utilidad de operacion, mientras que el MVA se calcula restando el capital invertido
del valor de mercado de la empresa.

Debido a que los negocios a los que piensa dedicarse Vitro son precisamente
aquellos en los cuales puede agregar resimente valor, estas medidas son idéneas
para controlar el desempefio global de la empresa, el desempefio por éreas e incluso
&l de los ejecutivos y empleados de la organizacion. De hecho, segun Jorge Mario
Guzman, gerente de maximizacion del EVA de Vitro Corporativo, mensualmente se
hace el célculo de estos indices fi para, i a
todas las dreas que integran Grupo Vitro. Incluso, los proyectos de inversién importan-
tes se evaluan de acuerdo con tales criterios, siendo uno de sus requisitos para su
aprobacién el que genere un nivel de Valor Econémico Agregado acorde con los obje-
tivos planteados por la empresa.

En un estudio realizado en 1996 sobre la generacién de EVA en 69 de las empre-
sas mexicanas que cotizan en la Bolsa Mexicana de Valores se encantré que en 1995,
40 empresas de la muestra hablan alcanzado un EVA positivo mientras que era nega-
tivo en las 29 restantes. Las primeras habian creado en conjunto un valor para los
accionistas de 187 mil 80 millones de pesos, las de EVA negativo hablan destruido,
también en conjunto, 50 mil 318 millones de pesos. Para 1997, el estudio correspon-
diente a los resultados de 1996 incluy6 77 empresas, de las cuales 47 crearon un EVA

positivo, mientras que 30 produjeron resultados negativos.

el ambito global las compaiiias deben rei su industria y ap har sus facultad
esenciales. La atencion al presente no basta; se impone inventar el futuro, lo que implica
nuevas aptitudes y habilidades. Los altos ejecutivos deben desarrollar una visién inde-
pendiente, imaginar cémo podria ser el futuro y emplear las destrezas de la empresa para
obtener p ho de nuevas op i Noes i identificar las idad
de los clientes de hoy; s¢ debe inventar un futuro para los clientes, y desarrollar produc-
tos y servicios que éstos jamds habrian imaginado.

Control directo contra . . wiss werior de tos
. controles se enfatiza la diversi-

control preventlvo dad de enfoques seguidos por
los administradores para lograr
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Durante varias décadas, Renault fue operada como si las utilidades carecieran de
importancia. Esta compania fue una de las mayores de Europa hasta su descenso al
sexto sitio en 1984, acompanado por grandes pérdidas. Sin embargo, Renault dio un
vuelco espectacular. Dado que se trata de una empresa propiedad del Estado, el go-
bierno francés tenia autoridad para despedir al director general, lo cual hizo en 1985,
En su remplazo fue nombrado Georges Besse. La orden que éste recibio fue ganar
dinero.

Besse redujo la fuerza de trabajo en 25%, recortd muchos bonos y précticamen-
te congeld los salarios. Su breve reinado tuvo abrupto fin a causa de que murié asesi-
nado. Su sucesor, Raymond Levy, prosiguié con el recorte de costos, aunque con
énfasis en la mejora de la calidad. Levy pretende en realidad convertir a Renault en la
compaiifa automotriz mas rentable de Europa. Renault prefiere concentrarse en el
mercado europeo en lugar de contar con operaciones en muchos palses extranjeros.
Por esta razén, vendit a Chrysler Ct ion Su parti i6n de 46% en la i
de American Motors,

Las medidas de reduccién de costos se han traducido en un aumento de la pro-
ductividad a 13.5 automawlas por al aho. Esta i es similar a la
de las al aunque muy inferior a la de las em-
presas japonesas. Los criticos han sefialado también que no basta con reducir costos;
la direccién debe poseer asimismo una visién y una estrategia, factores que parece-
rian estar ausentes en este caso. Aunque Renault ha avanzado mucho en poco tiem-
po, su desempefio no sélo debe ser medido en comparacion con su pasado, sino

también con base en el desempefio de sus competidores internacianales.

que los resultados respondan a los planes. En la base del control se encuenira el hecho
de que el resultado de los planes depende de las personas que los llevan a la prictica. Por
ejemplo, un sistema educativo deficiente no puede controlarse mediante la critica de su
producto, sus desafortunados egresados; una fiibrica que genera productos inferiores no
wede controlarse I.anunde snu productos a la basura, y una empresa plagada de quejas

10 s¢ p di eleenclllnrecumdelgnoran los quejosos.
[.a p bilidad sobre desviaci recae whr: qul:n tomd decisiones
d das. Toda de abolir resultados i en la trans-

formacion de las a:cmnu futuras de la persona resp por medio de
adicional, modificacién de procedimientos o nuevas politicas. Este es el punto crucial
del control de la calidad de la administracién.

Existen dos medios para lograr que la persona responsable modifique sus acciones
futuras. El procedimiento normal es rastrear la causa de un resultado insatisfactorio has-
ta las personas responsables de &1 y hacer que oomjln sus pricticas. Esto se ].Ium con-
trol directo. La opcién en el drea de la admini es mejores
dores que npllquen habilmente :unc:ptus. técnicas y principios y conciban la

y los probl inistrativos desde un punto de vista de sistemas,
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para eliminar asi los ind bles p dos po e i
te. Esto se llama control preventivo.*

.

Contro} dlreCto En toda empresa se generan cientos y hasta mi-

les de normas para comparar la produccion real

de bienes y servicios (en términos de cantidad,

calidad, tiempo y costo) con los planes. Una desviacién negativa indica (en términos de

cumplimiento de metas, costo, precio, personal, horas-hombre u horas-miquina) que el

desempeiio es inferior a lo aceptable, normal o estindar ¥ que los resultados no coinci-
den con los planes.

Causas de desviaciones negativas
respecto de las normas

Las causas de las d gat a menudo si es posible aplicar
medidas de control. Una norma i puede causar desviaciones; pero si es correc-
ta, los planes pueden fallar a causa de 1) i idumbre y 2) falta de imi
experiencia o juicio de parte de quienes toman decisiones o emprenden acciones,

INCERTIDUMBRE  Los clementos que afectan a un plan dado pueden agruparse en
hechos, riesgos e incertidumbre. Los hechos (como mimero de empleados, costos o ca-
pacidad de la maquinaria) son conocidos. Sin embargo, es considerablemente menos lo
que se sabe sobre el elemento de riesgo. Los riesgos asegurables se convierten en hechos
mediante el pago de una prima conocida, mientras que los costos de ciertos Tiesgos no
asegurables pueden incluirse en una decision de negocios con base en la probabilidad.
No obstante, la mayoria de los riesgos provienen de la incertidumbre. El total de hechos
¥ Tiesgos es pequefio en ion con el el de i idumbre, que incluye
todo aquello acerca de lo cual no hay nada seguro. Por ejemplo, el éxito de un plan para
fabricar pistones de aluminio dependerd no s6lo de hechos y riesgos conocidos, sino
también de i i como condici mundiales futuras, comp ia de meta-
les idos y atn d idos y poderosa logia que pueda eliminar todos los
motores de pistones. La gran mayoria de factores inciertos no permiten siquiera un
cdleulo de probabilidad, pero pueden hacer fracasar un plan. Los errores administrativos
p por sucesos imprevisibles no pueden evitarse. La atribucion de responsabili-
dad personal por medio del control directo no sirve de mucho en esas situaciones.

FALTA DE CONOCIMIENTOS, EXPERIENCIA O JUICIO [os planes
pueden fallar, y ocurrir por lo tanto desviaciones negativas, cuando las personas que
ocupan puestos administrativos carecen de los ! ios. Entre mas alta

* En ediciones anteriores de este libro se empled una terminologin diferente. En esta edicidn hemos
uiilizado los sérminas control “preventivo” y control “directo™ por recomendacion de algunos colegas.
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sea la posicion de los administradores en la estructura organizacional, necesitardn de
conocimientos y experiencias mds amplios. Una trayectoria de muchos afios como inge-
niero, gerente de ventas, ejecutivo de produccion o contralor puede ser insuficiente para
un administrador de alto nivel.

Si la causa de error es el mal juicio, debido ya sea a capacitacién inadecuada, falta
de experiencia o lncapamdad para usar la informacién apropiada en la toma de decisio-
nes, se pueden hacer Los admi dores pueden enriq sus conoci-
mientos, ser transferidos para adquirir més experiencia o ser prevenidos de la necesidad
de contar con mds elementos acerca de una situacion antes de tomar decisiones.

Supuestos cuestionables
del control directo

Aparte de su costo, las limitaciones del control directo también pueden ser resultado de
supuestos cuestionables en el sentido de que 1) el desempeiio se puede medir,'" 2) existe
responsabilidad personal, 3) se justifica el consumo de tiempo, 4) los errores pueden
descubrirse con el tiempo y 5) la persona responsable tomard medidas correctivas.

SUPUESTO DE QUE EL DESEMPERO SE PUEDE MEDIR A primera
vista, casi cualquier empresa da la impresién de ser un laberinto de controles. Insumos,
productos, costos, precios, tiempo, quejas ¥ nulldad estin sujetos a NuMErosas NOrmas,
las cuales pueden larse en términos di i de metas, tiempo, peso, tole-
rancias, promedios, razones, dinero ¢ indices. En términos de utilidad, las normas pue-
den ser correctas, aceptables o sencillamente mejores que nada. Pero un anilisis mds
detenido revelard fallas de dos tipos. El primero de ellos se refiere a la medicién. La
capacidad de un administrador para desarrollar administradores potenciales, la eficacia
de la investigacion y el grado de cmauvndad, p:ekuén y buen juicio en la toma de deci-
siones. pueden medi

El segundo tipo de falla se refiere a la ubicacion del control. Los administradores
saben que existen etapas criticas en la adquisicion de factores de insumo, su manipula-
cién para producir un bien terminado y la venta y entrega de éste. En una fabrica, por
ejemplo, serian etapas criticas la inspeccion del material recibido, la inspeccion de cada
proceso de ble, el yla ion. Estas etapas son criticas porque su
eficaz control significari la reducuén al minimo de los costos. Por més riguroso que sea
el control en otros puntos, nada puede suplir la falta de control en estas etapas.

SUPUESTO DE QUE EXISTE RHPONSABILIDAD PERSONAL Hay
ocasiones en las que ningin ible de los malos
resultados. Un incremento en las tasas de ml:rﬁ oenla mﬂmbﬂ puode provocar que los
costos de muchas actividades aumenten precipitadamente; la escasez de cierto combus-
tible puede obligar el uso de fuentes de energia menos econémicas, y los mercados pue-
den contraerse por razones en absoluto relacionadas con una empresa.
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SUPUESTO DE OUE SE JUSTIFICA EL CONSUMO DE TIEMPO Ya
sea que los ad realicen la ind; i6n por sf mismos o la asignen a otros,
para determinar las causas de malos resultados es necesario invertir tiempo ejecutivo.
Pérdidas a causa de un desperdicio exceuwo. por =;|cmplo. puede:l dcmandar reuniones
con representantes de control de calidad, pl depi compras
y manufactura. Debido al tiempo transcurrido, recordar ciertos hechos puede resultar
muy dificil. Estos inconvenientes pueden convencer a los administradores de que el cos-
to de la investigacion es superior a los bcnef icios quo pueda ofrecer. Esto suele inducir la
omisién de i i de de normas.

SUPUESTO DE QUE LOS ERRORES PUEDEN DESCUBRIRSE CON
EL TIEMPO  El descubrimiento de desviaciones respecto de los planes suele ser de-
‘masiado tardio como para permitir la aplicacién de acciones eficaces. Aunque el verda-
dero control sélo puede aplicarse a acciones futuras, la mayon.a de loi mmmluadepmden
de datos histéricos, de los que la mayoria de los admini

estos datos deben interpretarse en funcién de sus implicaciones futuras.

El costo de errores en dreas importantes (como efectivo o inventarios) ha derivado
en ¢l uso de técnicas con correccion anticipante como base del control. Pero dado que el
empleo de estas técnicas suele ser dificil, la tendencia :mmml a depender de informes
histéricos estorba seri la aplicacion de I dos. Las técnicas de con-
trol con correccién anticipante son alentadoras, pero su uso y desarrollo siguen siendo
restringidos. Ningin administrador ejerce control real si no puede corregir errores. Y la
mejor manera de corregir errores s evitarlos.

SUPUESTO DE QUE LA PERSONA HESPOME TOMARA MEDI-

DAS CORRECTIVAS  El solo hecho de atribuir dades no significa que
se harin correcciones. El rastreo de la causa de dms costos de produccién, por ejemplo,
podrl’.acu]mmn::nel te d ido de que “ligeras” modifi-
caciones en el producto facilitardn su venta y de que ello no 1mpi.lca ‘en realidad” ningiin
cambio en las corridas de produccion. Si elgmlede 6n forma parte de
la alta direccion, spmbahle que un dinado se sienta intimidado por

ese hecho. Por lo gm:ml pueden hacerse muchas cosas para corregir a administradores
subordinados, pero no siempre es ficil corregir a un ejecutivo del que se depende direc-
tamente.

. s
Pnnc1p10 del control = principio del control preventivo
. se apoya en la idea de que, en su

pl' eVEIlth() mayor parte, la responsabilidad so-
bre desviaciones negativas respecto

de las normas puede remediarse me-

diante la aplicacion de los fund: de la admini i6n. Esto implica una distin-
c:én ujanme entre ¢l andlisis de informes de desempefio, esencial en todo caso, y la
i6n de si los administradores actian de acuerdo con los principios estableci-

dos en la ejecucion de sus funci Asi, el principio de control pi puede
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enunciarse de la siguiente manera: Cuanto mds alta sea la calidad de los administrado-
res y sus subordinados, menos necesidad habré de controles direcios.

La amplia adopcion del control preventivo debe aguardar a una mejor comprension
de los principios, funciones y téenicas de la administracion, asi como de la filosofia
administrativa. Esa comprension no serd facil, pero puede obtenerse por medio de estu-
dios universitarios, experiencia en ¢l centro de trabajo, la asesoria de un superior de
solida fi ion v el dizaj Ademis, a medida que se vayan logrando
avances en la mluacmn de los administradores como administradores, es de esperar que
el control preventivo adquiera mayor significado y efectividad en la prictica.

Supuestos del principio
de control preventivo

La importancia del control preventivo radica en tres supuestos: 1) que los administra-
dores calificados cometen un minimo de errores, 2) que el desempeio administrativo
puede medirse y los conceptos, pnncxpxm y téenicas de la administracién son tiles
normas de di ico para la medicion del d de los administradores y 3) que
es posible evaluar la aplicacion de los fund: dela

1. SUPUESTO DE QUE LOS ADMINISTRADORES CALIFICADOS
COMETEN UN MIiNIMO DE ERRORES  Se dice que J. P Morgan afirmaba
que las decisiones de los buenos administradores son acertadas dos de cada tres veces.
Sin embargo, un andlisis preciso de la calidad de la toma de decisiones no deberia basar-
se en la cantidad de errores, sino en la naturaleza de los errores. J. Paul Getty dijo una vez
que lo que mis le preocupaba en su i:npcrio mundial no era el porocmaj: de decisiones

en las que un ejecutivo acertara o no, porque los ejecutivos pueden equi oloen el
2% de ellas y poner en grave riesgo a una ocmpama si los errores son muy serios. Es
logico que alos adrmmstradcms se les haga estr responsabl

de sus funci i deben reali: en conformidad con los funda-

mentos de la adrmmslmcmn " Pero no se puede exigir responsabilidad sobre errores
atribuibles a factores mis alld de la autoridad de los administradores o de su capacidad
para pronosticar el futuro con un grado razonable de precision,

2. SUPUESTO DE QUE LOS FUNDAMENTOS DE LA ADMINISTRA-
CION PUEDEN SER UTILES PARA MEDIR EL DESEMPENO  Fl princi-
pal propésito de este libro ha sido reunir conceptos, principios, teorias y técnicas o
enfoques basicos de administracién y situarlos en relacién con un sistema de funciones
administrativas. Como se ha dicho en capnuios anteriores, la amplitud y certeza de estas
fu varfan considerabl diendo en gran medida del grado de conoci-
mientos sobre la administracién. Por ejcmpln\ los principios de organizacién gozan de
una mayor aceptacion general que los principios relativos a otras funciones. Sin embar-
go, puede decirse que los fundamentos expuestos aqui son dtiles para medir el desempe-
fio administrativo, afirmacién que, de cualquier modo, indudablemente serd afinada y
verificada de mejor manera por futuros especialistas.
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3. SUPUESTO DE QUE ES POSIBLE EVALUAR LA APLICACION
DE LOS FUNDAMENTOS DE LA ADMINISTRACION  La evaluacién puede
brindar mediciones periddicas de la destreza con la cual los administradores aplican los
fundamentos de la administracion. Esto puede hacerse no sélo juzgando el desempefio
con base en esos fundamentos, sino también insertindolos en una serie de preguntas
sumamente objetivas. En el capitalo 12 se p]anv.eﬁ un cnfoqu: parn la adecuada evalua-
cién de los administradores come admi: La d para establecer y cum-
plir objetivos verificables es una de las rnedldas del desempehu de un administrador,
pero muchas otras cosas ds den de la cap d para evaluar el desempeiio de los
en calidad de administrad Por mis el les que puedan ser es-
tas normas de medicion en el estado actual del arte de ia administracion, bien pued:n
revelar el grado en que un individuo posee los y habilidades
nara cumplir las funciones propias de los administradores.

Ventajas del control preventivo

Controlar la calidad de los administradores, y por lo tanto reducir al minima los errores,
ofrece varias ventajas. En primer término, se obtiene mayor precision en la asignacion de
responsabilidades personales. Pricticamente no cabe duda de que la persistente evalua-
cién de los administradores revelara deficiencias y deberd aportar una base para la capa-
citacion especifica destinada a eliminarlas.

En segundo término, ¢l control preventivo debe acelerar las accmnes correctivas y
hacerlas mis eficaces. Alienta el control mediante el 1. C s
errores saldrin a la luz en una evaluacion, los propios admi i i dﬂer-
minar su responsabilidad y efectuar correcciones voluntarias. Es probable que, por ejem-
plo, la notificacion de un exceso de desperdicio provoque que el supervisor del departa-
mento determine ripidamente si el exceso se debi6 a una mala direccion de los
subordinados o a otros factores. Esa misma notificacion empujari al jefe de inspeccion

a comp si sus empleados actuaron al agente de compras a revisar las
adqumclones de matenales en funcion de las 5pec1t‘camones dc mgemenn y alos inge-
nieros a d si se i los dos. Todas.

estas acciones pueden ser i los
que lleguen para si a la conclusién r]e que cometieron un error hagan su mejor esfuerzo
por evitar que éste se repita, puesto que se dan cuenta que fue su responsabilidad.

En tercero, el control preventivo puede aligerar la pesada carga administrativa ac-

da por los directos. La pi ion de probl suele
requerir de menos esfu que su ion tras la d i6n de desviaci
En cuarto, la ventaja psicolégica del control ps ivo es i i Muchos

subordinados son de la opinién de que sus supenous N0 50N justos en su evniuaclones, se

suenenaapanemusym-ﬂ s de p lidad y emplean d

das, pero el tipo de evaluacion de d P en el capitulo 12 puede hacer

mucho por desvanecer esta opinién. Los ndmmasxradar:s saben qué se espera de ellos,
den la leza de la inistracion y la estrecha relacion entre

desempefio y medicion.
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Auditoria administrativa  cu e princisio 1

. | duda de qué diferencia

y auditoria interna existe entre la auditorin

administrativa y la audi-

toria interna. Esta tltima

se refiere a la determinacién de la situacion de una compatifa en un momento dado yde

la direccion que probablemente sigue de cara a los acontecimientos econdmicos, politi-

cos y sociales presentes y futuros. Asi pues, la auditorfa interna es en realidad una

auditoria de las i de una y s6lo indi de su sistema

administrativo.

La auditoria administrativa, en cambio, no es en absoluto tan amplia como una

auditoria interna, dado que su propésito se reduce a evaluar la calidad de la administra-
cion y su calidad como sistema. Ocupémonos primero de este tipo de auditoria.

Auditoria administrativa

La aplicacion del principio de control preventivo ha generado acciones en varias direc-
ciones. Una de las mds prometedoras y eficaces es la mejora en ailos recientes de los

prog: para la eval de los administrad; en lo individual. Esto ha adoptad:
incipal la forma d i de desempefio con base en la norma de estable-
cimiento y i de metas verificables. Aun asi, todavia falta mucho por hacer

para que incluso este enfoque ampliamente aceptado sea realmente eficaz. El segundo
aspecto esencial de este proceso, cuya préctica es ain limitada y experimental, es la
evaluacion de los administradores en su papel como administradores. Estos dos enfo-
ques fueron explicados en el capitulo 12.

Otra de las direcciones scguxdas a partir del pnnclp]o de control pmenhvu m el
interés en Iaaudltom dmi En in otras d
ciones ad el propésito de ést; ncesla luacion individual de los adminis-
tradores, sino el andlisis d:l sxslcmx de administracion de una empresa en su totalidad.

AUDITORIAS ADMINISTRATIVAS Y EMPRESAS DE SERVICIOS DE
CONTABILIDAD  Aunque muchas emp de de admini han
puesto en prictica diversos tipos de evaluaciones de sistemas administrativos, como par-
te por lo general del estudio de una organizacién, han sido las empresas de auditoria de
contabilidad las que han mostrado mayor interés en la aplicacién de auditorias adminis-
trativas. Uno de los avances més significativos de los ultlmm afios ha sido la incorpora-
cién de esas  empresas al campo de los servicios admi on amplias facultads

d toria. Si bien esta drea d i6n resulta atractiva para las empi

dado que, una vez que incursionan dentro de una organizacién, Ia mforrmclan financie-
ra las pone di tacto con los probl de la ad ion, lo cierto es
que también induce a pensar en la posibilidad de conflictos de interés. En otras palabras,
a menudo se cuestiona si la misma empresa puede asumir funciones de consultoria ad-
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‘ministrativa (para ofrecer lo mismo asesoria que servicios) y mantener al mismo tiempo
plena objetividad como auditora de contabilidad. Debe reconocerse sin embargo que las
empresas de servicios de ibilidad han i do evitar este probl d
organizacionalmente estas dos actividades.

No importa si las empresas auditoras deberian prestar o no servicios administrati-
vos, el hecho es que lo hacen. Puesto que muchas de ellas poseen experiencia tanto en
auditorias como en servicios administrativos, les resta sélo un pequefio paso para la

auditoria administrativa. Si estas emp; son capaces de rnontam'pemlonesd.eaumtcrh
dministrati i independi sy ub]euvas. por con
idad dmini el resul-

tado puede ser la aceleracién en la practica de la auditoria administrativa. En tanto las
diversas i y académicas con interés especifico en la adminis-

tracién sigan hamndn muy poco en este campo, es probable que las empresas de servi-
cios de contabilidad muestren el camino a seguir.

LA AUDITORIA ADMINISTRATIVA CERTIFICADA Otra posibilidad a
futuro es el d llo de una auditoria certificada, la evaluacion inde-
de la administracién de una compaiia por parte de una empresa externa, Des-
de hace muchos afios, los inversionistas y otros grupos han recurrido a auditorias contables
certificadas md:pendmnm disefiadas para ofrecer garantias de que los registros ¢ infor-
mes de una compafiia siguen sélidos pnnmpuos contables. Desde el punto de vista de los
i eincluso de los i dores y de quienes desean tmba]ar €N una com-
paitia, una auditoria independiente de la calidad de la administracion seria extremada-
mente importante. Quizd no sea exagerado afirmar que para los inversionistas seria mas
valiosa una auditoria administrativa certificada que una auditoria contable certificada,
ya que probablemente el futuro de una compaiifa dependa més de la calidad de sus admi-
nistradores que de cualquier otro factor.

En beneficio de la objetividad, serfa i que la auditoria administrativa
certificada fuera responsabilidad de una empresa externa reconocida, cuyo personal es-
tuviera compuesto por individuos cahr cadus para evaluar el sistema administrativo de
una compaiiia y la calidad de d y obligados, como ocurre con la mayo-
ria de los auditores contables, a rendir informes al consejo de administracién o a cual-
quier otra entidad de la alta direccién. Aunque la auditoria administrativa requeriria
de un profundo estudio de las condiciones mwmas de una empresa y de un conjunto de
normas bl objetivas, probabl fa poco tiempo més que una
exhnusn\m auditoria contable. Ademis, salvo en lo que se refiere a la auditoria de los

d: de alto nivel y la elab: ion de un andlisis final sobre la administracién
de la compaiiia como sistema total, buena parte de las labores de la auditoria administra-
tiva podrian realizarse (como sucede en el caso de las auditorias de contabilidad) con la
asistencia del personal directivo y staff interno que corresponda, Por lo demis, y de
nueva cuenta en formu similar a la auditoria de contabilidad, una vez que un grupo
de audif les se iliariza con una las sub: auditorias
implican menos tiempo que la primera.

Es obvio que un informe de auditoria administrativa debe llegar mis lejos que los
juicios habituales de los audi de contabilidad, Se debe hacer mas que sencillamente
asegurar que un grupo administrativo ha seguido las “normas de administracién general-
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mente aceptadas”. En un informe slmﬁcatwo‘ In cahdad de los administradores y del

sistema dentro del cual ejercen sus funcis debe eval objetiva-
mente en términos por demis especificos. Couw p\zede supanerse, este requisito da on
gen a ciertos probl LDe cudntas Itoria contable o i

podria esp & bjetividad cumdn, re a menudo, los altos niveles
de las fas resienten defici i ivas y aquellas son contra-

tadas por, y deben rendir informes a, esos mismos administradores de alto nivel? Este
obstaculo no es ficil de vencer; los problemas persistirin h,a,sta que nomus casz c:orn.pll.L
nmenteubjeu\raamn dadas por verdad

mmle Noqwda ssnoptegunmrsl para ello no seria necesano un grupo con autorizaciones

diente de las emp de consultoria cunuble y administrativa y que
Fiufiens o s sk A LI e, izacion profesional a alguna institucion indepen-
diente de la empresa auditada.

Auditoria interna

J. O. McKinsey, quien se distingui6 en el campo de la administracion hace varias déca-
das, llegd a la conclusin de que una empresa privada debe realizar periédicamente una
“auditorfa administrativa™, una evaluacion de si misma en todos sus aspectos, a la luz de
sus condici prevaleci ydesusp dici futuras. Aunque McKinsey
llamé a esta ién “auditoria admini
de la totalidad de una empresa,

Por medio de la auditoria interna se evaliia la posicién de una ccmpnﬁia para deter-

™, en realidad se trata de una auditoria

‘minar dénde se 4 donde la cond sus p en vigor, cudles deberian
ser sus objetivos y si es necesario que modifique sus planas para cumplir esos objetivos.
Los objetivos y politicas de pra todas las emy estin ala

obsolescencia. Si una :mpnma no modifica su curso para adecuarse a cambios en las
condiciones sociales, técnicas y politicas, perderd mercados, personal y otros recursos
indispensables para su sobrevivencia. La auditoria interna estd discfiada para obligar a
los administradores a enfrentar esta situacion.

PROCEDIMIENTO La suditoria intema puede realizarse cada afio o cada 3 0 §
afios. El primer paso es estudiar las perspectivas de la industria. ;Cudles son las tenden-
cias y p s reci A qué se enfrenta ¢l producto? ;Cudles
son los mercados? /Qué adelantos técnicos influyen en la industria? ;Qué cambios pue-
den ocurrir en la demanda? ;Qué fmnm politicos o sociales pueden tener efecto en
la industria? Nétese que ilares pueden p enla lacion de la
estrategia de una empresa (véase capitulo 5).

El segundo paso de la auditorfa interna es evaluar la poslc:én dela :mpr:u enla

lnduxma,, tamo pwsenle como futura. ;jLa ha sup ? (Ha
p su ¥ dos? jLa comp ia ha debilitado su posicion? ;Qué
itivas enfrenta? Para der estas pregt la ia puede

realizar estudios de la situacion de sus id el dela
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las reacciones de los clientes y otros factores con consecuencias en su posicion en la
industria.

Con base en esos estudios, el siguiente paso logico es que la compafiia reexamine
sus objetivos bésicos y politicas principales para decidir la posicién en la que querria
encontrarse en, por decir algo, 3 50 10 afos. Umv:chucluadn esle ax::!llsm Ii compa-
fiia puede auditar su izacid pnlmca.!, P i
posicion fi ds ion. En este examen deben identificarse to-
das las desviaciones respecto d: los objetivos y facilitarse la revisién de muchos planes
importantes y secundarios.

Una de los aspectos que resultan mas dificiles de controlar es el grado de satisfaccion
del cliente; particularmente resulta complicado medir si el desempefio de los emplea-
dos contribuye o no para lograrla. Algunas empresas instaladas en Méxice han encon-
trado una posible solucitn a este problema. Vips, Banamex, Aven, Price Club, Sears,
McDonald’s. Pizza Hut y American Bcpress entre muchas otras, han encontrado un
wvalioso auxiliar en el sisterr por un: , Shop’n Check,
para medir el desempefio de su personal amargado de atender al publico.

El sistera denominado “compras misteriosas” (mistery shopping), permite me-
dir, tanto cualitativa como cuantitativamente, el nivel de servicio gue un cliente normal
recibe cuando realiza alguna compra o utiliza alguno de los servicios que le ofrecen las
empresas clientes de Shop'n Check. Cualquiera de las llamadas o de las visitas de
compra que reciben estas emp puede tratarse si ite de una cuyo objeti-
vo es evaluar el desemperio de los empleados en relacién con sus esfuerzos por
seguir las politicas de servicio y atencién a la clientela.

Por ejemplo, bajo este sistema, el aparentemente nlmnh inquisitivo de una su-
cursal de Banamex puede en realidad estar auditando la d del P
ofrecer una buena asesoria sobre las oportunidades de inversidn dlsgumhlus en ese
banco. Quien parece ser un comensal dificil podria realmente estar interesado en
probar si la mesera en tumno estd imbuida o no de la actitud de servicio al cliente.
También podria darse el caso de que quien se encuentra en el otro lado de la linea
telefénica esté haciendo preguntas que parecen de alguien sumamente despistado
sblo para evaluar la cortesia con que se atienden las solicitudes de informacidn.

Después de haber hecho la llamada telefénica o de haber realizado la revista
correspondiente, los auditores de Shop'n Check se encargan de llenar la documenta-
cién que sirve de base para que los ejecutivos de la empresa auditada puedan recibir
los reportes y la evaluacién correspondientes. Ademés, si el caso asi lo amerita, acom-
panaran al informe de |a empresa auditora una serie de recomendaciones y guias de
accién que pueden incorporarse a los planes estratégicos para mejorar el nivel

de servicio al cliente.
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CONTRIBUCION DE LA AUDITORIA INTERNA No es comin que los ad-
ministradores de alto nivel piensen en términos del futuro de una empresa o evalien el
desempeiio general en relacién con objetivos a largo plazo. La auditoria interna tiene la
ventaja especifica de obligarlos a evaluar el desempefio general en términos no sélo de
las metas vigentes, sino también de las futuras. Los administradores de alto nivel que
dediquen esfuerzo mental a una auditoria de este tipo se verdn sin duda generosamente
recompensados, y se sorprenderin ademds de cudntas decisiones diarias habrin de
simplificarse gracias a una definicion mis clara del destino que la empresa pretende
alcanzar.

Cuando una compafiia evaliia a una empresa que estd interesada en adquirir, suele
realizarse una auditoria similar. Sin demérito, de ningin modo, de la gran importancia
del desempeiio financiero, se ha comprobado que, mis que de su pasado, el valor de una
empresa depende de su futuro. Para poder hacer esta evaluacion, un examen de los facto-
res fi i debe compl con la i ion de factores como lineas de

d ia bdsica, lezas de comercializacid diente de investi-
gsmén ¥ dwmlle. personal y relaciones publicas y calidad de ln administracion. Si
todos estos aspectos son de importancia para el probable comprador de una compaiia,
cabe preguntarse por qué no habrian de ser significativos para una empresa en forma
regular y permanente.

. .

Aplicacion del control g, e s conol, que e

. rra el proceso administrativo,

al enfoque de sistemas  fommeneseiievacaboun

andlisis cuantitativo y cualita-

tivo del contraste entre las ac-

ciones pl das y los lo cual permite determinar con precision el

:Icam:e del desempeiio de una organizacion (f'gura 21-1). Sin embargo, pcrsumturlle-

za dindmica, el conirol, a través del P de las deci

implementadas a lo largu de todo el proceso, posibilita conocer el comportamiento de

los d: las d i observadas y, por ende, las medidas to-
madas para luwnur los cursos de accién para el logro efectivo de los fines propuestos.

La versatilidad de este recurso permite a las esferas de decision no sélo disponer de

elementos de juicio valiosos en lo interno, sino también como un auxiliar para detectar

cambios i y las i que €stos p! enla
Teneruna ion clara de los interno ¥ externo, genera ventajas com-
petitivas gicas, las cuales if se traducen en un mejor posicionamientn

organizacional, mayor calidad de los productos y/o servicios y una muy buena imagen
ante todo tipo de clientes.

La gama de controles que se instrumenten en funcion de las unidades de medida
fijadas durante la pl 16n, su empleo inteli y el compromiso con el cambio

constituyen la garantia de crecimiento mis sélida para una organizacion productiva,
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Desarrollo de administradores auwqeen

0 este libro

de excelencia hemos pre:

sentado los

andlisis in-

troductorios de las tareas de un administrador como punto de partida para la compren-

sién de la ciencia en la que se basa la practica udmuumuva, hace falta mis. La gnnn:!a
en el desarrollo de administrad de

nes, algunas de las mds imp de las cuales i ion. Puede

asegurarse que la eficaz prictica administrativa del futuro dependu-é al menos de éstas.

Inculcamiento del deseo de aprender

Silos P los pemiciosos efectos de basar en la experiencia
la mayor parte de su dizaje, deben estar i de los riesgos de la experien-
cia."” Como se indic6 en pasajes anteriores de este libro, cuando la experiencia no es
sometida a una paciente refinacion, un individuo se expone a asumir que los hechos o
del pasado funcionarin o no i en un futuro diferente. Pero los
administradores no pueden atenerse a esto. Deben estar dispuestos a aprender y a apro-
vechar nuevos conocimientos y nuevas técnicas. Para ello es preciso que adopten una
perspectiva h\m‘uldc respecto de sus mlusy]mulac:unﬁ Esto demanda al mismo tiem-
poel i de que en admi ion no existen ni una escuela insuperable ni
un grado académico definitivo.

Aceleracion del desarrollo
administrativo

De lo anteriormente dicho se desprende la urgente idad de acelerad
de desarrollo administrativo. Esto implica no sélo seminarios y confercamas sobre ad-
ministracion mas pertinentes, sino también otros medios de transmisién a administrado-
res en ejercicio, en la forma mis simple y 1til posible, de los nuevos conocimientos ¢
instrumentos en el campo de la administracion.

Uno de los mayores retos a este respecto es la condensacion y transmision de los
conocimientos disponibles. Todo campo de actividad basado en una ciencia en creci-
miento enfrenta el mismo problema. En ningiin campo éste ha sido resuelto por comple-
to, aunque ciertas imas, oomo clenus upectos especializados de la medicina y la

han
Pero lo cierto esque ninguna respuesta podrs ser nunca del mdn adecuada para este
problema. Es evidente que los ibros de las facultades de admini i6n de las uni-
idades estin obligados para con los administradores en funciones a asumir buena

parte de la tarea de ¥ itir nuevos imi tan ficil y
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como sea posible. Pero s cuenta aiin con escasas evidencias de que muchos profesores

universitarios perciban la imp i sacul de este papel Aslmlsmc seria de esperar
una mayor contribuci6n de las diversas de p les de la admini;
ci6n, asi como de los ' en administracién, quienes ci 1
mucho mis valiosos para sus clientes si les iti nuevos imi Quizd
puedan ot mejores resultados de la inteli imilacion de articulos y libros.

De igual manera, podrian establecerse con regularidad variados talleres especiales sobre
administracién. Participando apenas un dia cada tantas semanas en talleres de este tipo,
los administradores de todos los niveles de compaiiias alertas podrian actualizarse en
dreas especificas de nuevas técnicas y conocimientos.

Planeacion de la innova

A medlzia que la cumpmmu se agudlza la resolucién de problemas se vuelve mis
npleja y los i es de suponer que los administradores del
futu.ro tezldrin que conceder nmyor importancia a la planeacion de la innovacion. Hoy
incluso se acepta ampliamente que al menos las empresas privadas deben “renovarse o
morir”, que los nuevos productos no se dan solos y que las nuevas ideas de comercializa-
ciém no suelen ser producto del azar. Los administradores del futuro deberdn ateudcr
como ¢l desarrollo de condi para la pl ion eficaz. Esto impli
en mayor medida que ahora, la planeacion de metas que demanden flexibilidad; la crea-
¢i6n de lineamientos de politicas que induzcan a la reflexion sin ahogar la imaginacion:
el disefio de i en las que los individ ser ereativos tanto como cons-
tructivos; el oportuno imiento de todas las condici (exp en gran
detalle en los capitulos 1 y 2) con efectos en todo tipo de organizaciones, y el reconoci-
miento de Ta urgencia de canalizar la investigacion hacia los fines deseados.

Medicion y recompensa
de la administracion’

Una de las preocupaciones mis significativas de los adml.nmradn-:es del futuro serd la

importancia tanto de medir objeti el ivo como de recom-
pensar el buen d Ip imponer i sa la deficiente operacién y lpllcar accio-
nes correctivas cuando asi proceda. Los administradores deben a
contribuir al establecimiento de medidas objetivas de desempeiio por medio tanto del
andlisis de resultados veri como de la medicion de las capacidades de los indivi-

duos como administradores.

Adecuacion de la informacion

Otra ideracion para los administradores del futuro serd obtener la infor-
‘macion indicada en la forma precisa y el momento exacto. La adecuacion de la informa-
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cidn, tal como se le ha d.esmto en este libro, reqmere de una alta dosis de inteligencia y

rhscﬁn Mientras h dores sigan sin de que muy poco de sus
P pwede pl y larse con enfoques “de manual” y sin reconocer
debs di enla ad i6n de la i que itan, los
progmsoe eu este terreno seguirdn siendo lentos. En tanto el disefio de la informacion
siga confundiéndose con la labor ofici de ilacion y slnmw de informacion,
ibl los admini seguirin | dola i iencia de los da-

tos con los cuales se ven obligados a actuar.

Ampliacion de la investigacion y desarrollo
de instrumentos y técnicas

Todos los temas hasta aqui mencionados deberin recibir mayor atencién de los adminis-
tradores. Pero ademds priva también una gran necesidad de mayor investigacion y desa-
rrollo reales de instrumentos y técnicas de administracion. El nivel de los esfuerzos y
apoyos de investigacion en el campo de la administracion es terriblemente bajo. Tampo-
co es particularmente grande en las disciplinas de apoyo a la administracién o, para tal
caso, en el drea entera de las ciencias sociales. No obstante, es probable que la investiga-
cién que se realiza en las disciplinas de apoyo supere con mucho a la destinada al campo
central de la administracion.

Muchas razones explican esta sltu.ucmn La investigacion sobre la administra-

cion general es dificil, p y muy dinimica. Se trata de un drea
en la que dificilmente pueden ob! hechos y relaci p y en la que
también se dificulta la experi i6 lada de io, a causa del riesgo

de la sobresimplificacién. De igual modo, la investigacién administrativa es costosa,
¥ los fondos que se le han destinado hasta ahora han resultado absolutamente insufi-
cientes.

‘Una razén mis del bajo nivel de la investigacién en admuustmmm es la existencia

de escasos andlisis clinicos, a pesar del iderable volumen de exp ia analitica.
Las acciones de consultorfa tanto de I i como de acadé las

lecci de casos inistrativos y los csludms y anilisis realizados en el
sector privado, el gobierno y otras instituci un inmenso

arsenal de informacién aiin no asimilada, en gran parte tampoco sintetizada y relativa-
mente imitil, Si esta experiencia clinica fuera sometida a las labores analincu y de slnle-

sis tan comunes en las ciencias de la salud, i ya con abund,
lo que ﬁmclonl en la pfrécuca y de las deficiencias subsistentes.
de estas i implica p iay i El per-

feccionamiento del analisis para incluir en él todo tipo de variables seria una meta muy
laudable de un investigador. Pero, particularmente en el campo de la administracién, una
luz diminuta puede alumbrar i un drea hasta ahora en A menudo
fenemos que contentarnos con pequeiios avances, para que con el tiempo, y por efecto de
la acumulacién, podamos lograr mayores.
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Desarrollo de mas invenciones
administrativas

Sind llo, la i igacion es insufici Uno de los grandes retos para los admi-
nistradores del futuro serd la necesidad de desarrollar mas invenciones administrativas.
No deja de llamar la atencién que hasta ahora se haya destinado tanto talento creativo a
Ia invencién de disefios fisicos y compuestos quimicos y tan poco a la gmerncilm de
inventos sociales. La grifica de Gantt ha sido considerada el invento social mas impor-
tante de la primera mitad del siglo xx. Otras invenciones administrativas son el presu-

puesto variable, el analisis de la tasa de rendimiento de la inversion y la PERT. La sola
referencia a estas invenciones subraya el hecho de que son instrumentos creativos desa-
rrollados con base en principios, por un lado, y necesidades por otro. Indica asimismo
que son recursos ttiles para el perfeccionamiento del arte de la administracién.

Las invenciones tienden a reflejar el nivel cultural de una disciplina. En administra-
cién hay muy pocas. Pero es indudable que incluso el insuficiente nivel cultural actual
puede combinarse con necesidades urgentes que den origen a muchas mas innovaciones
administrativas, particularmente si las personas involucradas estin dispuestas a dedicar
parte d: su I.u.-mpu y d.mm a concentrar sus energias en hles inventos. Salta a la vista

que un i i sugmf‘ i los dos. en el pérrafo anterior
puede hacer i i ala eficacia istrativa y la de las
iones. La investigacion y desarrollo aplicados en este campo justifican sin duda

una considerable inversion de tiempo y dinero.

Creacion de un solido liderazgo intelectual

mﬁnllmnlepom negnrse la urgeute necesxdnd de liderazgo intelectual en la adminis-
tracion. La ad ir siendo ini préctico para el
que bastan la inteligencia y :xp:nmcia commtirales. El rip|do desarmlin de conoci-
‘mientos bisicos y la evidente idad de aiin mds, y parti de

organizados fitiles para una prictica mejor, son requisitos de enorme significacion.

Los individuos de todo tipo de empresas en cualquier parte del mundo enfrentan
el inmenso desafio de crear una sociedad altamente productiva, La historia nos ensefia
que ﬁeme a necesidades claramente advertidas no tardan en surgir lideres con inspira-
das sols Las grandes idades ya estdn pi , a la espera de que se apli-
quen los conocimientos expuestos en este libro, destinado a hacer de usted un individuo
y administrador més eficaz para que pueda conducir una organizacion productiva.

Hacia una teoria global &, . wcuwatidad, et marco
<o o por la pl ion,
y unificada de la i tpaciin &
personal, direccién y control

admil‘listl"a(‘jén (con ocasionales variantes
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menores) es el medio mis dido para la de

tivo."* En todo el mundo se hace amplio uso de libros de texto de administracién basados
en este marco. Sin embargo, ain quedan muchas y muy dificiles tareas por realizar para
integrar este cuerpo de conocimientos administrativos en una teoria unificada.

En el capitulo 1 de este libro nos ocupamos de las muchas escuelas, o enfoques, de
administracién. Hay evidencias de que la selva de la teoria administrativa no solo sigue
floreciendo, sino de que, ademds, resulta cada vez mis densa, como lo demuestra ¢l
hecho de que hoy exista casi el doble de escuelas o enfoques que hace mas de 30 afios.

Al mismo tiempo, se perciben signos de que las diversas escuelas de pensamiento
tienden a converger. En la inteli ia de que se trata tni de signos en la marcha
hacia una teoria mds uniforme y operativa de la administracién y de que el asunto no se
reduce exclusivamente a esa marcha, examinemos brevemente algunas de esas tenden-
cias a la convergencia.

Enfoque empirico: refinamiento
de los elementos basicos

Al revisar los numerosos cursos en los que se recurre a casos como medio para formar
administradores, da la impresion de que en la actualidad se hace mucho mayor énfasis
que hace dos o tres décadas en el refi de los fund de esta disciplina. De
igual manera, en el campo de las politicas emp iales (término con el cual ]um termi-
nado por conocerse los enfoques orientados a casos) impera un mayor interés en una
ensefianza e investigacion que vayan mas alli del recuento de lo ocurrido en una situa-
cién dada y persigan el mﬁhsla de las causas d]hmls ' Uno d: los principales resultados
de ello ha sido el énf: la gl Ademls muchus l:bms
de texto sobre politicas y i1 i ahora abund: Casos i ¥
gran cantidad de conocimientos ya refinados."*

Concepcion de sistemas:
no un enfoque distinto

Lo mismo administradores en ejercicio que tedricos operativos hacen un uso creciente
de los elementos bésicos de la teoria de sistemas para analizar las funciones administra-

tivas. En el nivel macro, los admini: d (y ial los de p
conciben sus i como un sm:rna global interdependiente. Ad-

nummdcres;aponeses porejemplo se hn]ln:lncargo de sus plantas manufactureras en

Estados Unidos, y ad d dirigen sus en Europa y

otras regiones.
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Enfoques situacional y de contingencias:
ni nuevos ni distintos

Ya idente que los Pl de la admini: i ntuaclumll udc i ias, son
sencill di nguir entre ciencia y arte ¥ prictica. Como
se indico al inicio de este llbm,cmcsayaﬂewn plos dife s

tarios. Los autores y que han p o de contin-
gencias le han hecho un gran favor al campo de la (eomyprﬁcuca admmmmnvas pues
han insistido en que las actividades reales del den de las
realidades de una situacion, tritese de Estados Unidos o cualquier otro pais.

Confluencia de las teorias sobre
motivacion y liderazgo

Otro interesante signo de la transicion hacia una teoria operacional uniforme de la admi-
nistracion es la tendencia a la fusion de las teorias sobre motivacion y liderazgo en Ia
investigacion y el andlisis.” Como se explicé en los capitulos 14 y 15, enlai i

y teoria del liderazgo se ha descubierto que los individuos tienden a seguir a quienes les
ofrecen medios para satisfacer sus deseos. De este modo, las explicaciones del liderazgo
se relacionan cada vez mids con la motivacion.

Las investigaciones y teorias mis recientes contienen el claro mensaje técito de que
los lideres eficaces disefian un sistema en el que se toman en cuenta las expectativas
de los subordinados, la variabilidad de motivos entre los individuos, los factores ﬁpecl-
ficos de una situacion, la idad de una clara definicion de las

inter y los di tipos de r

El nuevo “desarrollo organizacional”
con orientacion administrativa

Tamo el dgsarrciio organizacional” como el campo conocido como “comportamiento
1" se han derivado de los enfoques de conducta interpersonal y grupal de la

Muchos especiali de estas dreas comienzan ya a comprender que
la teoria y técnicas administrativas basicas caben perfe en sus de
intervencién conductual.

Afortunadamente, una revision de los libros més recientes de comportamiento orga-
nizacional indica que muchos autores de este campo empiezan a entender que el estudio
de los elementos de la conducta en operaci grupulr.«s debe i mias estrecha-
mente con el del disefio de la ional, la & ion de personal, la
planeacién y el control. Este es un signo alentador. Es un reconocimiento de que el
andlisis de la conducta individual y grupal, al menos en situaciones dirigidas, ocupa ficil
y logicamente un lugar en el esquema de la teoria operacional de la administracién.
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El de la ion moderna tal como se le aplica en la actualidad en
Estados Unidos fue originado por Pierre S. Du Pont y Alfred . Sloan. Este tltimo fue
responsable de la estructuracién de General Motors con énfasis en personal staff
lizado y operaciones i Se hizo asf una distincién entre elabora-
cién de politicas y operaciones. El control se mantenia por medio de diversas técnicas
y presupuestos de control. Este tipo de organizacion funciond notablemente bien y
sigue siendo el estilo predominante de organizacion de las grandes empresas actua-
les. Sin embargo, la nueva tecnologia, las nuevas demandas del entorno y una nueva
fuerza de trabajo exigen un nuevo tipo de organizacién basada en la informacién
Peter F. Drucker, uno de los autores més perceptivos sobre temas de administra-
cién, pronosticd que en 20 anos las grandes organizaciones solo tendrén una tercera
parte de sus administradores actuales y que los niveles organizacionales se reduciran
en més de la mitad.® Sostiene que las organizaciones del futuro se basarén en infor-
macién y conocimientos. Se compondran de especialistas y se asemejaran a las uni-
i hospitales y orq de hoy.

Impacto de la tecnologia: investigacion
de un viejo problema

Los especialistas han reconocido desde hace muchos aiios que Ia tecnologia tiene un im-
pacto imp enla izacional, los patrones de conducta y otros aspec-
tos de la izacion. A d los i 