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El Control en el Proceso
Administrativo

INTRODUCCION

La palabra control sugiere la idea de comprobacidn, inspeccion, verificacidn, revisidn, supervision,
etc.

El control es la funcion de administracidon que cierra el proceso administrativo, es la consecuencia
l6gica del acto de administrar, es una funcién indelegable de todo cargo con responsabilidad de
conduccidn, ya que ambos conceptos estan unidos.

ALGUNOS CONCEPTOS
“El conjunto de procesos de recoleccion y utilizacién de informaciéon que tiene por objeto
supervisar y dominar la evolucién de la organizacién en todos sus niveles””.

“El control se ejerce a través de diferentes mecanismos que no sélo miden el resultado final
obtenido sino que, también, tratan de orientar e influir en que el comportamiento individual y

organizativo sea el mas conveniente para alcanzar los objetivos de la organizacién”.’

“Proceso de monitorear las actividades para asegurarse de que se lleven a cabo de acuerdo con lo
planificado y para corregir cualquier desviacién significativa”.?

n general podemos definir control como: “un si i ion qu i

E | pod def trol “un sistema de informacion que permite comparar los
planeado con los resultados obtenidos a través de la gestion, adoptando las medidas correctivas
pertinentes en caso de detectarse desviaciones significativas”.

En Administracién el concepto de control ha ido evolucionando a través del tiempo con la
incorporacién de las nuevas corrientes del pensamiento administrativo:

* Fue Henri Fayol el primer autor que utilizé el término como verificacién de los aspectos
operativos.

* La Escuela de las Relaciones Humanas lo interpreta como un proceso mediante el cual se
verifica el comportamiento de los miembros de la organizaciéon a fin de que contribuyan al logro
de las metas asignadas.

! Dupuy y Rolland, 1992.
2 Amat, 1992.
* Robbins, 2000.



* A partir de la Escuela de la Administracién Estratégica se comienza a cambiar el enfoque de
verificacion por el de monitorizacién, introducido por F. Frischknecht, como el proceso dinamico y
continuo, que consiste en adoptar decisiones sobre el presente y el futuro en funcién informacién
del pasado, es decir, un sistema de informacion que permite seguir el funcionamiento de los
planes una vez puestos en marcha, medir las desviaciones que se producen, conocer sus causas y
tomar las acciones correctivas pertinentes.

El control aparece entonces como el sistema que proporciona informacién y detecta
oportunidades para decidir, como la facultad de dominar una situacién, evaluando resultados,
corrigiendo la accién de modo de lograr los objetivos esperados.

Las caracteristicas e intensidad de los sistemas de control varian en las distintas organizaciones,
dependiendo de factores como el tamanio, la actividad, el contexto, los recursos, etc.

TIPOS DE CONTROL
La tipologia del control dependera del criterio de andlisis que se adopte. Podemos mencionar tres

clasificaciones basicas:
llustracién 1 TIPOS DE CONTROL

TIPOS DE CONTROL SEGUN LOS
FACTORES DE ANALISIS

DE MERCADO | [BUROCRATICO DE CLAN

* Segln los factores de andlisis: supone que, dependiendo de la realidad particular de cada
empresa, existen tres enfoques del control que debera considerar, poniendo mayor o menor
énfasis en cada uno.

* Del mercado: Aplica mecanismos externos de mercado, como la competencia, los precios y la
participacion relativa de mercado, entre otros. Este tipo de enfoque es utilizado por empresas que
poseen productos o servicios claramente especificos y distintivos y donde existe una considerable



competencia en el mercado. Son ejemplos: las bebidas gaseosas a nivel mundial, y a nivel local productos como la lana.

* Burocratica: Pone énfasis en la autoridad organizacional y se basa en reglas administrativas, reglamentos, procedimientos, y politicas. Este
tipo de control depende de la estandarizacidon de actividades, descripciones de puestos de trabajo bien definidas y otros mecanismos
administrativos. Un ejemplo concreto de control burocratico lo constituyen los presupuestos.

Entre otras tipos de control tenemos:

* Del clan: Este tipo de enfoque se basa en las conductas de los recursos humanos de la organizacidon dadas por los valores compartidos, las
normas de grupo, las tradiciones, las creencias y otros aspectos de la cultura organizacional.
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* Segun el nivel de estructura formal: La divisidon en niveles de control no es uniforme para todas las organizaciones y dependera bdsicamente

del grado de descentralizacion que exista en cada una de ellas, lo que determinara el nivel jerarquico en el que se adopten decisiones vinculadas
al control.

Es evidente, por la misma definicién de control, que existe una estrecha relacién entre los niveles de Planeamiento, Estructura Formal y Control.



* Superior: tiene por objeto establecer la validez de los planes de nivel estratégico y evaluar la
adecuada y coherente asignacién de los recursos en este nivel de la estructura. Se caracteriza por
no estar sujeto a pautas predeterminadas, ya que evalla bdsicamente decisiones no programadas.

* Intermedio: se ocupa de medir la consistencia de los planes de nivel tactico en el marco del
sistema de planeamiento integral y evaluar la correcta asignacién y distribucion de recursos
sectoriales. Puede recaer sobre decisiones programadas, para las cuales se ajusta a determinados
estdndares preestablecidos o decisiones no programadas.

* Inferior: es el encargado de supervisar el cumplimiento de los planes de este nivel,
comprobando su puesta en marcha y funcionamiento a partir del seguimiento de las acciones
desarrolladas. Normalmente se trata de un control sobre las operaciones rutinarias que surgen a
partir de decisiones programadas, con pautas de control prefijadas.

* Segun la oportunidad de realizacion: Los administradores pueden implementar controles en
diferentes momentos, es decir, antes de comenzar una actividad, mientras ésta se encuentra en
marcha o después que la misma ha terminado.

* Preventivo: Se constituye como el tipo mas deseable de control e intenta prevenir los
problemas previstos. Se le llama control preventivo o anterior a la accién porque se realiza antes
de la actividad en cuestion.
Esta orientado al futuro. En
sintesis, el control preventivo
consiste en emprender la
accion administrativa antes que
se presente el problema. Un
ejemplo:

Programa de mantenimiento
preventivo de flota de
camiones:  “Atahualpa” lleva
adelante un programa de
mantenimiento de los

camiones que se utilizan para
el reparto todos los dias
sabados de 7 a 9 hs. revisando aceite, freno, sistema eléctrico y normas de seguridad.

* Concurrente: Se realiza al mismo tiempo que una actividad se estd desarrollando.

Cuando el control se aplica durante la realizacién del trabajo, la gerencia puede corregir los
problemas en forma oportuna, antes de que se vuelvan altamente costosos. La forma mas
utilitaria de control concurrente es la supervisién directa.



Por ejemplo, cuando un superior supervisa directamente las actividades de un subordinado®,
puede vigilar simultdneamente las acciones del empleado y corregir los problemas a medida que
estos surjan.

En la actualidad, muchos programas de calidad, se basan en controles concurrentes para informar
a los trabajadores si su produccidn y sus niveles de rendimiento son de calidad suficiente para
garantizar el cumplimiento de los estandares de calidad.

* Correctivo: Este tipo de control se basa en la retroalimentacién. Dicho control se realiza
después de que la actividad ha llegado a su término. La principal desventaja de este tipo de control
es que cuando se recibe la informacion, el daifo ya estd hecho. Los informes financieros son un
claro ejemplo de este tipo de control. Tal es el caso de los informes sobre ventas, los cuales
muestran que los ingresos por ventas han disminuido o aumentado, esto es que el hecho del
aumento o la disminucion ya se ha dado.

A modo de sintesis:
llustracién 2 SINTESIS

Insumo Proceso Producto

Control Control Control
preventivo concurrente correctivo

* Dicho de una persona: Sujeta a otra o dependiente de ella.
Microsoft® Encarta® 2008. © 1993-2007 Microsoft Corporation. Reservados todos los derechos.



CARACTERISTICAS DEL CONTROL

Como se sefialé anteriormente, el disefio del sistema de control variard de acuerdo a la realidad
particular de la organizacién en cuestién. Sin embargo existen una serie de caracteristicas
comunes que procuran la eficacia del sistema:

* Precision: un sistema de control que genera informacion imprecisa puede inducir a no actuar
cuando se debiera o reaccionar contra un problema que no existe. Un sistema de control preciso
es digno de confianza y proporciona datos validos.

* Oportunidad: los controles
deberan advertir a los
administradores en forma

oportuna cuando se producen
las variaciones. Un sistema de
control eficaz debera aportar
informacién oportuna, ya que
la mejor informacién tiene
escaso valor cuando se torna
obsoleta.

* Economia: la operacién de un sistema de control debe ser econdmica, es decir que, todo
sistema de control tendra que justificar los beneficios que aporta en relacién con los costos que

ocasiona.

* Flexibilidad: los controles deben ser lo suficientemente flexibles como para ajustarse a

cambios adversos o para aprovechar nuevas oportunidades.

* Inteligibilidad: los controles que no son comprensibles para los usuarios carecen de valor. Un
sistema de control que es dificil de entender puede ocasionar errores innecesarios, frustrar a los
empleados y a la larga ser ignorado.

+ Criterios Razonables: los estandares de control deberan ser razonables y susceptibles de
alcanzarse. Si son demasiado altos o no resultan razonables, su posible accién motivadora
desaparece.

+ Localizacion estratégica: los administradores deberdn establecer controles sobre los factores
gue sean estratégicos para el rendimiento de la organizacién. Los controles deberan abarcar las
actividades, operaciones y eventos criticos dentro de la organizacion.




* Accion Correctiva: Un sistema de control eficaz deberd no sélo seialar el problema sino
también especificar una solucién. Es decir que debera sugerir medidas alternativas que sera
conveniente tomar para corregir la desviacién.

EL PROCESO DE CONTROL

El control puede ser analizado como el proceso de evaluacion tendiente a determinar la real o
efectiva aplicacién del sistema de planeamiento integral establecido para la organizacién.
Graficamente, el proceso de control pueda adoptar la forma circular identificando la accién
continua entre sus fases y de retroalimentacién permanente:

Son etapas del proceso de control:

llustracion 3 ETAPAS DEL CONTROL

Establecimiento
de normas

wos - Etapas s,
del
control

Comparacion del
rendimiento
real-estandar

Identificacion de
desviaciones

+ El establecimiento de normas de control, estandares o indicares de desempefio

Esta etapa se relaciona directamente con la fase de planeamiento. En esta ultima se definen los
objetivos o acciones a realizar. La fase de control surge como la instancia necesaria para medir el
cumplimiento de lo planeado.

Se requiere entonces de la definicion de una base, un estandar o un indicador de la gestion. Es
decir, el nivel de desempefo esperado (unidad de medida) para una accién o un objetivo.



« Lamedicion del rendimiento real

En esta etapa del proceso se evaliua el grado de rendimiento real sobre los pardametros
preestablecidos. Para ello se recurre a diferentes fuentes como:

* La observacion directa tiene como ventaja proveer informacién no filtrada a través de otra
persona. Sin embargo, demanda mucho tiempo y siempre estard sujeta a los sesgos personales del
observador.

* Datos estadisticos: La accesibilidad actual de los sistemas informaticos ha permitido expresar la
informacién a través datos estadisticos. Este recurso no se limita sélo a datos numéricos sino
también graficos, diagramas de barras, entre otros. Si bien este tipo de informes permite visualizar
rapidamente datos numéricos, la informacién que ofrecen pasa a ser limitada al no poder informar
sobre factores importantes de tipo subjetivos.

* Los informes verbales presentan como ventaja la rapidez y la posibilidad de retroalimentacién
instantanea. Sin embargo, sus desventajas son semejantes a la observacion directa sumada a la
imposibilidad de documentar la informacion.

* Los informes escritos, al igual que los estadisticos son mas lentos y mas formales. A menudo
resultan mas completos que los verbales y permiten su archivo.

+ La comparacion del rendimiento real con un estandar.

En esta etapa del proceso se determina el grado de variacidon entre el rendimiento real y el
estandar.

En esta etapa es critico para el administrador determinar el rango de variacién aceptable. Este
parametro fijado de antemano, permitird reconocer aquellas desviaciones que exceden dicho
rango considerandolas significativas.

El administrador considerard entonces aquellas desviaciones significativas en particular por la
magnitud y direccién de esas variaciones.

+ Laidentificacion y el analisis de las desviaciones (rendimiento real vs. estandar)

Como producto de la comparacion se identifican las desviaciones significativas.

La tarea del administrador requerira avanzar en el andlisis de la/s causa/s que dieron origen a esas
desviaciones.

Para ello deberd valerse de herramientas y la informacién necesaria para identificar las causas mds
probables. Esta tarea garantizara el disefio de acciones correctivas mas eficientes.

+ Ladefinicién y de la/s accidn/es correctivals.

Identificadas y analizadas las desviaciones significativas, se avanza hacia el disefio e
implementacion de las acciones correctivas.

Por un lado, el administrador podra corregir el rendimiento real si la fuente de la desviacion ha
sido la presencia de acciones de trabajo deficientes, o bien, podra tomar la decision de revisar el
estandar. Esta ultima accién puede darse cuando la desviacion identificada es resultado de la
utilizacién de un estandar poco realista. En este caso, el objeto de accidn correctiva es el estandar.



HERRAMIENTAS DE CONTROL

Para ejercer el control en cada uno de los niveles sefialados, la administracion emplea diversas
herramientas o instrumentos en funcién de los atributos a considerar en cada caso:

+ De Control Superior: En este caso, las herramientas estardn orientadas a evaluar y monitorear
el desempeiio global de la organizacién. A modo de ejemplo, se enuncian a continuacién:

* Analisis econémico/financiero/patrimonial

* Auditoria externa

+ Control historico (de resultados, de inversiones, de capital, de operaciones, etc., en
general, es el control que se realiza con informacién contable).

* Evaluacién estadistica

« De Control Intermedio: En este nivel, las herramientas de control se abordan desde cada
unidad de la organizacién como un conjunto de recursos, de manera aislada, orientadas al
mediano plazo.

+ Control presupuestario: El presupuesto como plan, tiene una fase estrictamente de control, el

control presupuestario. Los presupuestos involucran acciones administrativas que producen

resultados observables dentro de periodos determinados de tiempo. El control presupuestal
implica planeacion y control.

+ Control de costos: El sistema de informacion
que opera sobre los costos esta dado por una
rama especializada de la contabilidad como lo es
la contabilidad de costos.

Trata las informaciones sobre la acumulacién vy el
analisis de costos, asentando los costos en algln
tipo de unidad-base, como productos, servicios,
componentes, proyectos o departamentos. A
partir de conceptos como costos fijos, variables y
determinacién del punto de equilibrio, se puede
acceder a técnicas de planeacion y control
sencillas ya que muestran cémo los diferentes
niveles de venta afectan las ganancias de la
empresa.

- Auditoriainterna

- De Control Inferior: En el nivel inferior, las
herramientas estaran orientadas al control de
ejecucion de las operaciones. Las herramientas



deberdn abordar entonces, aspectos mds especificos como las tareas y operaciones. Al ser su
espacio de tiempo el corto plazo, su objetivo es inmediatista, es decir, evaluar y controlar el
desempeiio de las tareas y operaciones en cada momento.

* Control de produccion en linea de montaje: es un mecanismo impersonal de control que ejerce
mas que jerarquia, una continua limitacidn al desempeiio de los subordinados. La linea de montaje
especifica previamente las tareas, los métodos de su ejecucion y el tiempo involucrado.

+ Cuadros de productividad'
+ Control de calidad de productos.”

* Control de procedimientos: este control consiste en analizar el desarrollo actual de un
procedimiento, de principio a fin, considerando cada una de sus sub-fases de realizacién. Luego de
conocer y analizar el estado actual, se podrdn identificar desvios y mejoras necesarios, llevando al
redisefio del procedimiento en cuestion.

* Hoja de registro de datos: Existen instrumentos de recolecciéon de datos que actian como
verificadores o controladores de la ejecucidn de tareas o actividades especifica o bien, del estado
de determinados procesos o productos. A modo de ejemplo se enuncian: ficha de inventario,
planilla de cierre de caja, etc.

* Contabilidad general

* Supervision.

* Auditoria operativa.

OTRAS HERRAMIENTAS DE CONTROL

+ Gréafico de Gantt: Este método indica de forma grafica qué actividades deben cumplirse en
relacién al tiempo total de un proyecto. Para ello, se descompone el plan o proyecto en tareas o
actividades, se las ordena por orden cronoldgico y se trazan estas tareas en una linea de tiempo.
Se grafica indicando dos ejes. Uno de ellos presenta la secuencia de actividades del proyecto, el
otro las unidades de tiempo. Se muestra asi, en un mismo grafico, el trabajo planificado y el
efectivamente realizado con sus respectivas asignaciones de tiempo.®

> CERTO M, “Administracion moderna, 2006, Editorial Colombia.
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DIAGRANMA DE TIEMPOS CON INTERDEPENDENCIAS

+ Graficos de control: Es una herramienta grafica que mide la trayectoria de una variable a
través del tiempo, considerando rangos de aceptacién maximos y minimos respecto de la variable
controlada.®
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+ Diagramas de arbol: Es un método grafico que recoge a modo de tronco y ramas, todas la
actividades que son necesarias para realizar un proceso o alcanzar un objetivo. Revelan estructura
e interrelaciones. Se utilizan para dividir temas en partes componentes, proyectos en tareas y
sintomas en causas fundamentales.

C CCC
C <
s CCs
C o CsC
3 <
. 0SS
C SCC
\ c <
S 5 SCS
o S5C
S <
S 588

CONTROL DE GESTION

Este tipo de control ha sido incorporado al lenguaje usual de la administracién a partir de la
década del 60. Los cambios producidos en el contexto, han exigido esfuerzos de adaptacién y de
comportamiento a los directivos de las organizaciones tendientes a incrementar su capacidad
competitiva; estos cambios también se trasladaron a la concepcion de los sistemas de control, y de
alli la incorporacién del control de gestion.

Con una mirada retrospectiva se puede advertir que en los sistemas de control tradicionales no se
incluian indicadores no financieros, internos y externos, de corto y largo plazo para poder medir
los aspectos cualitativos de la gestion.

La nueva concepcidn del control, propone dar énfasis a los aspectos cualitativos y no contables
(exclusivamente cuantitativos) del control, sumando también, aspectos motivacionales vy
culturales.

Esta visidn resulta de la necesaria adaptacion de las herramientas de gestién al uso por parte de
organizaciones que viven en entornos emergentes e imprevisibles, donde indefectiblemente se
deben sumar a las variables de control tradicionales (contables y operativas), otras mas
informales, para abarcar asi todos los procesos.



De esta manera, el control de gestion pasa a ser clave en el desarrollo del proceso administrativo,
pues adquiere alta relevancia en entornos cambiantes, convirtiéndose en la brdjula de los
directivos que ayuda a diagnosticar dénde estamos, definir el rumbo, comunicarlo para alinear los
comportamientos de la organizacién y monitorear posibles desvios.

El control de gestién se puede definir entonces como un sistema de informacién que permite al
nivel directivo efectuar una revision critica, cuanti y cualitativa, del planeamiento,
determinando el grado en que se logran los distintos planes para permitir realizar los ajustes y
corregir los desvios producidos pasando por todos los niveles de la organizacion.

En sintesis, debe entenderse que el control de gestion:

* Es un medio para desplegar la estrategia en toda la organizacion

* Desarrolla actividades de diagndstico, planificacion y evaluacion

* Sirve para evaluar el desempefio de la organizacién, entendida como la medicién y analisis de
los resultados, desde multiples angulos o criterios, para decidir qué accion tomar a partir de los
recursos disponibles, con una orientacién hacia su mejora permanente en todos los niveles de la
organizacién * es un medio para movilizar el talento y la energia del colectivo hacia el logro de los
objetivos de la organizacion .

* Es un medio para gestionar el cambio

EL TABLERO DE CONTROL (TC), UNA DE LAS HERRAMIENTAS DEL
CONTROL DE GESTION

El TC’ parte de configurar un sistema de informacidn cuyo objetivo y utilidad basica es diagnosticar
adecuadamente una situacion.

Se lo pude definir como el conjunto de indicadores cuyo seguimiento periddico permitira contar
con un mayor conocimiento de la situacion de la organizacion o sector.

Su disefio comienza con la identificacién de areas clave, es decir, aquellos temas relevantes a
monitorear y cuyo fracaso permanente impediria la continuidad y el progreso de la organizacién o
el sector.

Se pueden identificar cuatro tipos genéricos de tableros, siendo los tres primeros concordantes
con los niveles de planeamiento y estructura formales, a saber:

* Tablero de control operativo: aquel que permite un seguimiento al menos diario del estado de
situacidon de un sector o proceso de la organizacién, para poder tomar a tiempo las medidas

’ TABLERO DE CONTROL



correctivas necesarias. Este tipo de tablero debera proveer informacién para la toma de decisiones
operativas en dreas como finanzas, compras, ventas, produccidn, etc.

* Tablero de control directivo: es el que posibilita monitorear los resultados de la organizacién en
su conjunto y de las diferentes areas clave en que se puede segmentarla. Estd mas orientado al
seguimiento de indicadores de los resultados internos de la organizacidn en su conjunto.

* Tablero de Control estratégico: Brinda informacidén interna y externa necesaria para conocer la
situacion y evitar situaciones inconvenientes con respecto al posicionamiento estratégico y a largo
plazo de la organizacién.

* Tablero de control integral: nuclea la informacién mds relevante de las tres perspectivas

anteriores para que la alta direccidon de la organizacién pueda acceder a aquella que sea necesaria
para conocer a situacién integral de su empresa.
Las aplicaciones existentes de esta herramienta lo convalidan como un sistema de mediciones util
en entornos dindmicos cuando las caracteristicas de incertidumbre obligan a las organizaciones a
ser mas flexibles y a gerenciar con sistemas mdas complejos que los requeridos en contextos mas
estables.

Enfoque de Control

DE A
*Castigador *Qrientador
*Corrector *Previsor
*Jerarquico *Autocontrol
*Supervisores, *Entrenadores,
Vigilantes, Motivadores,
Auditores Conductores
*Ajenos a quienes *Involucra a todos
Participan los que participan
*Definir imagenes *Cero defecto, cero
de tolerancia, error, cero desperdicio

Estandares



INFORMACION COMPLEMENTARIA

JUVENTUD Y NEGOCIOS®

Unos amigos lectores de Guatemala me indican que han creado una empresa para dar servicios de
consultoria. Son profesionales muy bien preparados. Su experiencia no puede ser extensa debido
a que los componente del grupo son jévenes. Ellos mismos hacen las ventas visitando los clientes
potenciales y dan los servicios correspondientes.

Aunque han tenido buenos clientes y algunos resultados exitosos, ven que no crecen en la medida
que esperaban. Estiman que la principal causa es que los empresarios desconfian de los jovenes
profesionales.

También culpan de su falta de crecimiento a que la situacion estd dificil. Es evidente que las
barreras generacionales son lo suficientemente poderosas para interponerse entre grupos de
edades y preparacidon diferente. No es corriente que un empresario entregue a un joven
desconocido, con poca experiencia, los destinos de su empresa. En general la consultoria, de
cualquier tipo, es una intervencién del consultor en la organizacidn. Muchos propietarios de
empresa ven al consultor como la figura de un padre. De hecho las consultorias tradicionales son
eminentemente paternalistas. Algunos consultores utilizan el modelo doctor-paciente: témese
esta receta y no pregunte nada. Hay empresarios que lamentablemente esperan esto de los
consultores.

¢ESTA SU EMPRESA AL BORDE DE UNA CRISIS?: EVALUE CUAL ES SU NIVEL DE
RIESGO?9

Todas las empresas deben enfrentar, antes o después, situaciones financieras realmente
conflictivas y traumaticas. Algunas logran superarlas: son las ganadoras. Otras sucumben
irremediablemente:

son las perdedoras. Pero, todos los estudios coinciden en sefialar que las organizaciones que han
podido superar con éxito sus periodos de crisis son aquellas que han actuado con decision ante sus
primeros sintomas. ¢Cudles son esos sintomas? Resumen: La posibilidad de una crisis financiera es
parte integral de la propia actividad empresarial.

Las situaciones de crisis se pueden dividir en cuatro niveles de creciente peligrosidad: crisis en
potencia, crisis en gestacidn, crisis en desarrollo y crisis total. Las empresas que han logrado
superar por completo sus periodos de crisis han sido aquellas que han actuado cuando se
encontraban en los dos primeros niveles. La caracteristica clave y el origen de la crisis en potencia
consiste en que en el entorno se estan produciendo cambios importantes y la empresa sigue
aferrada a sus valores y enfoques tradicionales y a la forma como siempre se han hecho aqui las
cosas.En el nivel de crisis en gestacién, la empresa comienza a mostrar los primeros sintomas
tipicos de una situacion de crisis: los indicadores basicos de la actividad empresarial comienzan a
mostrar claros sintomas de debilidad y deterioro. Los estudios indican que la mayoria de las
empresas que pudieron superar con éxito sus crisis, lo lograron porque actuaron mientras se

8 Tipo: Articulo | Fecha de Publicacién: 11/2006. www.monografias.com
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encontraban en el momento de iniciar el nivel de crisis en gestacién. {Cémo puede usted
determinar en qué nivel de crisis se encuentra su empresa?

CULTURA ORGANIZACIONAL10

Se entiende bien ahora, luego de muchos afios de dudarlo, que toda organizacion llega a tener una
cultura propia. Esto es que los integrantes de las organizaciones llegan a tener un sistema de
significados comunes. Las organizaciones, sean grandes o pequeiias, al igual que los individuos,
llegan a tener una personalidad que les caracteriza y diferencia de otras. Los estudiosos de Ia
organizacién han concluido que es determinante la influencia que la cultura de la organizacion
ejerce en los miembros de la misma. Cuando una organizacidn consigue consolidar sus patrones
culturales, asume una vida propia, independiente de sus componentes. Este fendmeno es
evidente en las grandes organizaciones. Los empleados y los locales de KFC son diferentes a los de
la IBM. Ambas son organizaciones que trascienden a sus componentes. Estas son organizaciones
de las llamadas institucionalizadas, ya que han adquirido valor propio e intrinseco, que van mas
alla de los productos que ofrecen o la forma que dan los servicios. Se convierten en instituciones
legendarias.
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' Son cuadros estadisticos gue abordan aspectos cuantitativos y cualitativos del desempefio de los
subordinados. Estos cuadros proporcionan a los supervisores y subordinados las informaciones relacionadas
con el desempeiio de éstos, actuando como mecanismo impersonal de control que ejerce influencia directa
sobre el buen desempefio de las tareas.

" Este control consiste en asegurar que la calidad del producto o servicio cumpla con los patrones
prescriptos. La calidad significa la adecuacion a los patrones previamente definidos. Para localizar
desviaciones o defectos, detectar errores o fallas del proceso productivo, el control de calidad compara el
desempefio con el patrén establecido. Esta comparacién puede hacerse inspeccionando el 100% de la
produccidn, por lotes de muestras o a través de una inspeccidn probabilistica.



