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INTRODUCCION .

Uno de Los principales rasgos que distinguen a las

sociedades avanzadas es el caudal informativo deL que constan-

temente se estd haciendo uso en el seno de Las mismas o, qui

zás sería mds oportuno hablar de continuo incremento de infor-

mación que se demanda en ellas .

En el ámbito económico, la necesidad de información

se ve aumentada debido a que la adopción racional de Las deci-

siones económicas exige cada día mayores niveles informativos

en cantidad U calidad .

EL acontecer de Las empresas no preocupa solo a

quienes se sienten vinculados a ellas por razones de capital

o de trabajo, sino que también preocupa a un ámbito mucho mds

amplio, que va desde La Administración Pública hasta Los con-

sumidores, pasando por acreedores, futuros inversores, etc .

Son muchos U diversos Los colectivos que intervienen

en el mantenimiento de la coalición de intereses que permiten

La supervivencia y expansión de Za empresa. Ahora bien, para

que La información financiera de dichas entidades suponga una

respuesta adecuada a las mencionadas demandas informativas

es preciso que aquélla esté revestida de unas ciertas garan-
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tías que avalen su credibilidad . Es decir, que existan unos

controles sustantivos ejercitados por profesionales indepen-

dientes, ajenos, por tanto, a la entidad emisora de dicha in-

formación . EL control externo de Los Informes Anuales de las

empresas se configura, por tanto, como una pieza clave del

engranaje económico .

Esta practica de la auditoría independiente de Los

Informes Financieros Anuales de las 'empresas goza de una am-

pLia tradición en países tales como Los Estados Unidos o Los

integrantes de la Comunidad Económica Europea .

En Los EE.UU. de América La gran depresión de 1929,

con el dérrumbamiento de Las cotizaciones de la Bolsa de Nueva

York, puso de manifiesto, entre otros problemas, La falta de

transparencia que rodeaba el Mercado de Valores ; de ahí que

para devolver La confianza a Los ahorradores se tomaran serias

medidas a este respecto, entre Las que cabe destacar las rela-

tivas a La preparación de La información financiera de Las

empresas y a su control .

En la C .E .E. los caminos seguidos por Los países

miembros ha sido distinto, pero ello no ha impedido el que,

finalmente,el acuerdo haya permitido aprobar en 1978 una Dire_c

trtiz,La Cuarta en el marco del Derecho de Sociedades,que regu-
Ze Los criterios de eTaboración,pubLicidad d control de Las
Cuentas Anuales de las Sociedades .Las respectivas legislacio-
nes nacionales han incorporado tales criterios a sus disposi-
ciones especificas,de manera tal que Las Cuentas Anuales de las
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empresas radicadas en Los Estados miembros deben someterse

a los principios de presentación, valoración, publicidad y

control emanados de dicha Directriz . A ello hay que añadir

la aparición de La Quinta Directriz en La que se hace referen-

cia taxativamente a que Las Cuentas Anuales de Las sociedades

han de ser sometidas a revisión por auditores externos e inde-

pendientes de La sociedad, habilitados judicial y administra-

tivamente para el ejercicio de esta función; y de la octava

Directriz que regula, para Los diferentes países miembros,

la responsabilidad del control Legal de los Documentos Conta-

bLes .

Frente a este panorama tenemos que el caso español

aunque el Código de Comer

hacen referencia a la re

sus menciones son insufi-

cientes . No obstante, somos conscientes de La esperanza que

se abre a estos temas cuando vea La Luz La Ley de Reforma

Contable y de Auditoría .

no resulta muy haLagüeño . En efecto,

cio y la Ley de Sociedades Anónimas

visión de Las Cuentas de La empresa,

En el borrador que conocemos de la mencionada Ley,

y a Lo largo de tres Títulos, contiene toda una serie de Dis-

posiciones que tienen que ver con la reforma de Los principa

les aspectos contables contenidos en La Legislación mercantil,

con la introducción de La obligación de consolidar Las Cuentas

Anuales a Los grupos de sociedades y con La auditoría de las

mencionadas Cuentas Anuales .
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EL Título I hace referencia a la reforma del Código

de Comercio y de la Ley de Sociedades Anónimas y de responsa-

bilidad Limitada .

A nuestro modo de ver, entre otras novedades, que

propone este borrador, cabria resaltar el hecho de que en ma-

teria contable, se amplían y potencian las Cuentas Anuales

con el refuerzo de su importancia en el marco Legal, a Ta vez

que se contemplan por primera vez en una Ley especial documen-

tos diferentes al Balance y Cuenta de pérdidas y ganancias,

de gran importancia para La información económica de las so-

ciedades . AL mismo tiempo, se instituye La obligación de pre-

sentar cuentas anuales del grupo y se establece la auditoria

independiente obligatoria para Las Sociedades Anónimas .

EL Título II de La Ley hace referencia a La consoli-

dación de Las Cuentas Anuales . Y, el Titulo III se refiere

a La auditoría; partiendo de La base de que La obligación de

auditar las cuentas anuales queda ya introducida en el código

de Comercio .

Pues bien, una vez expuesto el panorama general de

la auditoria, haciendo referencia expresa a La auditoria ex-

terna o independiente ; sabido es que un instrumento de inesti

mable ayuda para el auditor externo es el conocimiento que

éste posea sobre el funcionamiento del control interno de su

empresa-cliente .
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Pero no queda Limitada la función del control inter-

no de La empresa a ser instrumento que sirve al auditor exter-

no en La medida en que, en función del grado de confianza que

deposite en el mismo, podrá delimitar el número de pruebas

de verificación a efectuar para asegurarse de La razonabiLidad

de Los estados financieros, sobre Los que ha de emitir una

opinión . Es decir, le permite ahorrar tiempo y esfuerzo a la

hora de realizar su auditoría independiente .

EL sistema de control interno es algo más ; es una

función de control de La Dirección de la empresa, que ha ido

evolucionando en sus cometidos en la medida en que el mismo

hombre de empresa se ha ido dando cuenta, cada vez más, de

su necesidad .

EL control interno no fue, en el pasado, un tema

que motivase el interés y preocupación en La mayoría de Los

profesionales de la dirección,

a Las personas dedicadas a la

procedimientos operativos . Sin

mundo empresarial ha modificado

dades de los entes directivos, observándose en la actualidad

que Los mismos tienen no solo interés, sino inquietud para

conocer en qué grado sus empresas mantienen las adecuadas

necesarias medidas de control interno .

quedando su estudio relegado

organización y desarrollo de

embargo, La problemática del

en cierto sentido las necesi-

Si nos preguntamos : ¿Caal es el motivo de este repen

tino interés por un tema tan "antiguo" como es el control
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interno? ; es muy probable que La respuesta esté en el grado

de complejidad que se ha ido desarrollando en las empresas,

evolución que viene enmarcada desde una etapa en que el pro-

pietario era a su vez director-ejecutivo, hasta un momento

en el que la complejidad de los negocios le impidió al mismo

estar en la problemática diaria y su control .

Este trabajo responde, o trata de responder, a un

interés por nuestra parte en considerar al control interno

no como un conjunto de técnicas de control aisladas, sino como

todo un sistema, integrado por diversos tipos de técnicas,

que de forma coordinada y organizada contemple el control de

la empresa de una forma global . Además, nuestra consideración

del sistema de control interno va más alL á de ser un simple

"ahorrador" para la empresa de los honorarios del auditor ex-

terno .

EL sistema de control interno, a través de su órgano

de supervisión y vigilancia como es la función de auditoría

interna, es también un "staff" de la Dirección, a la que ayuda

en el cumplimiento efectivo de sus responsabilidades .

Y, en la medida que hemos tratado de estudiar el

sistema de control interno hemos ampliado nuestro trabajo al

ámbito de la auditoria interna ; la cual, como un control más,

dentro del sistema de control interno de la empresa, revisa

y verifica la razonabiTidad del funcionamiento de los demás

controles del sistema, informando de todo ello al ente de Di-

rección del cual depende ; y, en este sentido, es un "medidor"

de la eficacia y eficiencia con que opera la empresa .
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Creemos que para La auditoría interna han pasado

ya aquellos días en que era considerada exclusivamente bajo

el prisma de colaborador del auditor externo en los cometidos

de auditoría financiera-contable. En años recientes, ha aumen-

tado el número de empresas que cuentan en sus organigramas

con un departamento de auditoría interna.

Ahora bien, un pequeño matiz queremos hacer al res-

pecto; en el trabajo de investigación que hemos efectuado para

llevar a cabo nuestro trabajo hemos comprobado que, al igual

que en el caso de la auditoría externa, la auditoría interna

como profesión, aunque tiene su origen en Gran Bretaña, sin

embargo, donde realmente se ha desarrollado hasta su concep-

ción actual es en los EE.UU .

En Europa se encuentra menos desarrollada, tan sólo

las empresas de gran tamaño y las empresas públicas cuentan

con un departamento de auditoría interna; U muy especialmente

las empresas norteamericanas con filiales en Europa .

A continuación, haremos una breve referencia al caso

español . En España, aunque la profesión de auditor externo,

en términos generales, podemos decir que está consiguiendo

altas cotas de desarrollo, lamentamos no poder decir lo mismo

con respecto a la profesión de auditor interno . Son relativa-

mente escasas las grandes empresas españolas que cuentan en

sus organigramas con un departamento de auditoría interna .

Tan sólo algunas empresas públicas españolas cuentan con un

departamento de auditoría interna, integrado por profesionales
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capacitados técnica y profesionalmente .

Esperamos que el hecho de contar ya, en Madrid y
Barcelona, con una sede del Instituto de Auditores Internos,

con central en Florida, contribuya al desarrollo de esta pro-

fesión entre nosotros .

EL contenido de este trabajo se ha dividido en cua-

tró partes, además de esta Introducción y las Conclusiones

finales .

La primera parte está dedicada al estudio del siste-

ma de control en La empresa . Para lo cual aceptamos la idea

de sistema para el tratamiento y síntesis de Las organizacio-

nes empresariales .

En esta parte dedicamos un capítulo al estudio de

La empresa como sistema; para, posteriormente, pasar a estu-

diar Los sistemas de planificación y control, como sistema

único y analizar Los diferentes mecanismos de control en La

empresa .

La segunda parte está dedicada aL estudio del con-

trol interno en la empresa . Dedicando un capitulo a hacer una

breve referencia histórica del mismo, hasta Llegar a la con

cepción actual de control interno . Posteriormente, se analizan

Los diversos componentes del control interno ; así como sus

mc,daLidades y obJetivos . Por último, en esta parte se analizan

Analisis metodologico del control y auditoria internos de la empresa. Bienvenida Almela Diez.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesis doctoral de la Universitat d'Alacant. 1987.



Las bases del control interno : La estructura organizativa,

la formulación de objetivos y diseño de procedimientos, La

competencia y capacidad del personal y el órgano de supervi-

sión y vigilancia .

En esta parte, se hace un breve estudio del proceso

de toma de decisiones, al considerar La instalación de un sis-

tema de control interno como una decisión mas en La empresa .

Analizando La ayuda que en este sentido puede prestarla el

análisis coste-beneficio .

También hemos dedicado un capítulo al sistema de

información en la empresa ; dado que todo sistema de control

tiene su soporte en un sistema de información, que Le suminis

tra los datos necesarios para comparar Los resultados con Los

estándares .

La tercera parte está dedicada al estudio de la audi

toría interna; analizando sus orígenes, se hace una breve re-

seña histórica hasta llegar a La concepción actual de La fun-

ción de auditoría interna .

Dedicamos un epígrafe del primer capítulo de audito-

ría interna a efectuar un análisis comparativo entre las fun-

ciones de auditoría interna y auditoría externa; para, poste

riormente, analizar La normativa existente sobre esta profe-

sión .
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En esta parte, efectuamos un análisis del proceso

de auditoría interna : los objetivos, funciones y áreas de La

empresa en que desarrolla sus cometidos; ase como, los facto

res a considerar a La hora de establecer un departamento de

esta 2ndoLe; y cúal deberla ser su estructura organizativa

más idónea .

Por último, analizamos Los elementos de La pLanifi-

cación y desarrollo de una auditora interna : el plan de audi-

toría, el programa de trabajo de auditoría interna, Los proce

dímientos de evaluación del control interno, y el informe

final del auditor interno .

La cuarta parte está dedicada a presentar un trabajo

auditor2a interna en una empresa supuesta . Para apoyarnos

nuestro trabajo hemos dividido La empresa en cinco áreas

de

en

funcionales . Para cada área funcional hemos efectuado una des-

cripción del sistema de control interno, analizando Los obje-

tivos del mismo, describiendo algunas técnicas para Lograrlos ;

as-,b como poniendo de manifiesto algunos de Los riesgos en que

puede incurrir La empresa en caso de no Lograrlo .

A continuación, hemos preparado, para cada área,

un programa de auditoría, apoyándonos en La información reca-

bada sobre eL sistema, en base a Los Cuestionarios de Control

interno y a Los Flowcharts que hemos preparado también para

cada área; y, finalmente, hemos Limitado el alcance de Las

pruebas de auditoría a efectuar para cada área funcional .
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Dado que, como ya hemos puesto de manifiesto en esta

introducción, la función de control interno, así como su órga-

no de supervisión, la función de auditoría interna, aunque

tuvieron su origen en Gran Bretaña, sin embargo, ha sido en

los EE .UU. de América donde realmente han experimentado un

extenso desarrollo hasta su actual concepción; la bibliografía

europea consultada al respecto, está muy influenciada por

ello, encontrándonos con que la mayoría de los textos consul-

tados son traducciones de los textos originales de origen

americano .

Por ello, un sesgo quizás que pueda presentar este

trabajo, es el hecho de que una parte considerable del mismo

muestra la doctrina americana sobre los temas de control inter

no y auditoría interna.

A lo largo de un trabajo de esta naturaleza son nu-

merosas las personas con las que hemos contraído deudas difíci

les de saldar . Aún a riesgo de olvidar a muchas, no quisiera

omitir a quienes con paciencia, amabilidad U comprensión me

dispensaron un trato superior al que yo merecía .

En este sentido, debo agradecer a mis compañeros

de departamento U en general a los compañeros de la Facultad

de Ciencias Económicas y Empresariales de Alicante, las múlti

ples sugerencias aportadas a este trabajo . Y muy especialmen-

te, a los compañeros de profesión, auditores externos y audi-

tores internos, a quienes debo agradecer sus orientaciones

en la preparación del programa de auditoria interna .
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Por último, fuera de todo convencionalismo, quiero

expresar mi más profundo agradecimiento al director de la

tesis, profesor Vicente Montesinos Julve, catedrático de Eco

nomia Financiera y Contabilidad de La Facultad de Ciencias

Económicas y Empresariales de la Universidad de Valencia; que,

con su útiles criticas y sugerencias ha hecho posible la rea-

lización de un trabajo que no hubiera visto la luz sin su apo-

yo moral y sus inestimables aportaciones .

No obstante, lo anterior, huelga decir que los posi-

bles errores e insuficiencias que puedan encontrarse en el

texto corresponden exclusivamente al autor.
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PART E

	

I.-

EL SISTEMA DE CONTROL EN LA EMPRESA .

Analisis metodologico del control y auditoria internos de la empresa. Bienvenida Almela Diez.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesis doctoral de la Universitat d'Alacant. 1987.



CAPIT UL 0 Z .-

LA

	

EMPRESA

	

COMO

	

SI STEMA.
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1 .1 . Consideraciones Generales .

Formar en la actualidad científicos y. técnicos, cono-

cedores al mismo tiempo de distintas materias, no es posible

por lo complejo y tecnificado del propio conocimiento en sí,

así como, por el grado de especialización al que hemos llega-

do (1) . Sin embargo, sí se Les puede dar una teoría general

que les relacione y Les permita contactar con las otras dreas

de La ciencia . Esta Labor de integración es posible, en la

actualidad, gracias al nacimiento de la Teoría General de Sis-

temas .

Uno de los principales contribuyentes a la expansión

de la Teoría de Sistemas hacia todas las ciencias, fue L . Von

Bertalanffy; debiendo gran parte de su desarrollo al mismo

autor, así como, a otros científicos como Ashby, Boulding,

Weinberg, Orchard y Beer, entre otros (2) . Ahora bien, el desa-

rrollo de la Teoría General de Sistemas con referencia muy

especial a las organizaciones empresariales se debe a Kenneth

E . Boulding (3) . Muchos otros autores, también han efectuado

contribuciones relevantes de como se puede aplicar la Teoría

de Sistemas a Las organizaciones empresariales ; entre ellos se

encuentran : las investigaciones de Katz y Kahn (4), Las inves-

tigaciones de operaciones efectuadas por S. Beer (5) y Acknoff

y Arnoff (6) .

(1) También en este sentido se manifiestan : BUENO CAMPOS,E . "El Sistema de

Información en la Empresa", Madrid, Confederación Española de Cajas de

Ahorro, 1974, pág . 28 y LUTHANS,F . "Introducción a la Administración : un

enfoque de Contingencias", México, McGrau-Hill, 1980, pág . 336 .

(2) Al respecto, pueden consultarse las obras de : BERTALANFFY, L . Van, "Teoría

General de Sistemas", México, Fondo de Cultura Económica, 1976 y BERTALAN-

FFY,L .V . ; ASHBY,W .R . ; WEINBERG,G .M . ; ORCHARD,A . y otros, "Tendencias en

la Teoría General de Sistemas", Madrid, Alianza Editorial, 1978 .

(3) BOULDING,K .E . "General Systems Theory : The Skeleton of Science", Manage -

ment Science , vol . 3, n°- 4, abril, 1956, págs . 197-208 . Recogido en la

obra de WILLIAMS,Th .H . y GRIFFIN,Ch .H . "Management Information : A Quanti-
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A~~ora bien, el orígen de toda esta tendencia y base

de la Teoría General de Sistemas se debe a la Cibernética . La

Cibernética es una ciencia reciente que aparece con estructura

diferenciada en 1948, fecha en que Norbert Wíener publicó su

obra "Cybernetics" (7) .

Sin embargo, la Cibernética como ciencia tiene sus

orígenes en la teoría de la retroacción o realimentación (feed-

back) de La mecdnica, también conocida como teoría de los ser-

vomecanismos (8) .

La Cibernética se ocupa de la regulación y control

de Los órganos mecdnicos y vivos o sociales . Es un conocimiento

que asegura La eficacia de la acción o del control de los pro

cesos complejos a través de sistemas de elementos encadenados

por acciones "causa-efecto" o relaciones de "retroacción" o

"realimentación" . Como manifiesta 0. Lange (9), "La Cibernética

es La ciencia que versa sobre el funcionamiento de los sistemas

de acoplamiento" . Cada mecanismo, en el sentido restringido de

La palabra, es un ejemplo del sistema de elementos acoplados

en los cuales la interacción de La causa-efecto se Lleva a cabo

según los principios de la mecdnica o de La electromecdnica .

EL funcionamiento de un elemento induce el funcionamiento de

otro elemento anexo a él, lo que a su vez influye en los ele-

mentos conectados con él directa o indirectamente .

tative Accent", Illinois, R .O . Irwin, 1967, págs . 602-613 .

(4) KATZ,D . y KAHN,R ., "Psicología Social de las Organizaciones", México,

Trillas, 1983 .

(5) BEER,S ., "Decisión y Control", México, Fondo de Cultura Económica, 1982 .

(6) ACKOFF,R .L . y ARNOFF,E .L ., "Introducción to Operations Research", Nueva
York, John Wiley, 1957 .

(7) WIERNER,N .,"Cybernetics", New York, John Wiley, 1948 . En este sentido,

también son de interés : ASHBY,W .R ., "Introducción a la Cibernética", Bue-
nos Aires, Nueva Visión, 1960 ; COSSA,P .,"Cibernética", Barcelona, Reverté,
1963 ; COUFFIGNAL,L .,"La Cibernética", Barcelona, A . Redondo, 1970 ; BEER,S .
"Cibernética y Administración", México, C .E .C .S .A ., 1963 y WIENER,N .,"Ci-

bernética y Sociedad",Buenos Aires, Ed . Sudamericana, 1969 .
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Además, como la Cibernética se ha aplicado al análi-

sis de Los sistemas cuyo fundamento se basa en la transmisíón

de información, para producir los cambios consecuentemente ne

cesarios en el sistema, sus técnicas han sido utilizadas en la

consideración de las organizaciones empresariales como sistemas

en Los que se origina una "entrada" o "salida" de unidades fí-

sicas o de información (10) .

La apLícación de La Teoría General de Sistemas pre-

senta gran interés para La dirección y gestión de la organiza-

ción empresarial, ya que consigue romper con los rígidos mode

los mecanícistas y excesívamente simples, dando en cambio más

posibilidades de planificación, control, creación de sistemas

de comunicación, estructuras orgánicas homeostdticas, de desa-

rrollo de procesos de decisión bajo incertidumbre, que lleva

mucho más Lejos a Los simples modelos de comportamientos de la

empresa de hace años (11) .

Por tanto, los instrumentos de La gestión empresarial

solo pueden surtir efecto y ser plenamente eficientes cuando

de forma previa se ha estructurado la gestión como un sistema

dinámico, probándose la propia empresa a sí misma, a través del

análisis en base a La Teoría General de Sistemas, que posee ca-

pacidad suficiente para ser un conjunto integrado del mecanismo

empresarial .

(8) LANGE,O, "Introducción a la Economía Cibernética", México, Siglo XXI,1977,

pág . 5 .

(9) Ibíd ., pág . 7 .

(10)SOLDEVILLA,E ., "Teoría y Técnica de la Organización Empresarial", Barcelo-
na, Hispano Europea, 1977, pág . 254 .

(11)BOULDING, K ., op . cit ., (1967), pág . 613 .
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Por otra parte, la consideración de empresa como sis-

tema integrado es esencial si se desea evitar que una mejora

en una de sus partes cause en compensación una deficiencia de

otra de sus partes (12) .

Pues bien, la integracíón de la empresa comienza en

la capacidad de sus dirigentes para considerarla bajo el pris-

ma de la Teoría General de Sistemas y decidir su organización

en base a esta idea .

(12) ACKOFF, R .L ., "Un Concepto de Planeación de Empresas", México, Limusa,

1980, pág . 64 .
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1 .2 .

	

El Enfoque de Sistema en la Empresa: Concepto- y Clases.

Definir el concepto de sistema no es tarea sencilla

y no por el hecho de no estar definido precisamente, sino muy

al contrarío, por La gran profusión de acepciones existentes

sobre el mismo (13) .

Como indica S . Beer, "hablar de un sistema es hablar

de cohesión de cierto número de entidades llamadas partes de

ese sistema" (14) .

Ahora bien, al considerar que un conjunto debe lla-

marse sistema, estamos reconociendo una relación . Así pues,

parece que en el reconocimiento de un sistema como tal hay

tres fases (15) . Reconocemos unas relaciones que son evidentes:

esto convierte a una simple agrupación en algo que puede Lla-

marse asociación; en segundo Lugar, detectamos un patrón en el

conjunto de relaciones de que se trate: esto convierte a una

asocíacíón en una asociación sistemátícamente . En tercer lugar,

percibimos un objetivo servido por esta disposición : y hay un

sistema .

En este mismo sentido se manifiesta F. Pozo Navarro

(16) al considerar que, en todo conjunto de acciones, o en toda

(13) A título de ejemplo : BEER,S . "Cibernética y . . ."(1963), op . cit ., pág.29 .
y ANTHONY,R .N . "Sistemas de Planeamiento y Control", México, Ateneo,1976,
pág . 4, transcribe las definiciones dadas por el American College Dictio
nary y el Webster's Third New International Dictionary .

(14) BEER,S .,"Decisión y . . .", (1982), op . cit ., pág . 250 .

(15) Ibíd ., págs . 249-250 .

(16) POZO NAVARRO,F ., "La Dirección por Sistemas", Madrid, Asociación para el
Progreso de la Dirección, 1974, pág . 18 .
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disposición de seres o cosas en Zas que es posible percibir un

ordenamiento Lógico a través de su estructura o de su actua-

ción, y en La que cada componente coadyuve según un plan a un

fin común, podemos decir que existe una sistemática, o que

constituye un sistema.

Ello, nos hace ver a un sistema como un conjunto or-

ganizado formando un todo, en el que cada una de sus partes

está conjuntada a través de una ordenación lógica que encadena

sus actos a un fin común.

Pero para poder hablar por completo de sistema, en

un conjunto ordenado de este tipo, debe poder producirse además

un equilibrio dentro de determinados márgenes, frente a Tos es

tados que se vé obligado a adoptar por causa de Zas fuerzas

internas o externas que influyen en su comportamiento . La adap-

tabilidad y La flexibilidad que caracterizan al sistema, deter-

minan una de las propiedades más importantes, la que L.V. Ber-

taZanffy (17) Llama "equifinaltidad", que es la capacidad del

sistema para llegar al mismo objetivo a través de diferentes

medios o partiendo de estados o situaciones iniciales diferen-

tes .

Es importante, no obstante, distinguir entre sistema

y proceso . Un sistema facilita un proceso, siendo el medio por

(17) BERTALANFFY, L .V ., "Teoría General . . .", (1976), op . cit ., pág . 136 .
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el que el proceso aparece . La distinción es similar a la de la

anatomía con la fisiología . La anatomía hace referencia a la

estructura : es decir, qué es; la fisiología, en cambio, com-

prende el proceso; es decir, como funciona . En el interior de

todo sistema hay una estructura (18) .

Sin embargo, para llegar a un andlísis de sistema,

convendría conocer la estructura del mismo, ya que en ella se

identificaría la forma en que los diversos componentes del sis

tema se relacionan . Sí ademds, como propone E. Bueno Campos(19)

observamos las relaciones, las funciones y los fines o plan

común de sus elementos, tendremos la visión de sistema .

Entre otras cosas, recogemos a continuación algunas

de las acepciones que recibe el término sistema . Así tendremos

que :

Según el Diccionario Webster (20) se trata de "una

unidad compleja, formada de muy diversas partes, sujeta a un

plan común o sirviendo a un mismo propósito" .

Para Ashby, "un sistema es definido como cualquier

conjunto de variables que él (un observador) selecciona de los

útiles de un mecanismo real" (21) .

(18) ANTHONY,R .N ., "Sistemas de . . .", (1976), op . cit ., pág . 5 .

(19) BUENO CAMPOS,E ., "El Sistema de . . .", (1974), op . cit ., pág . 37 .

(20) ANTHONY,R .N ., "Sistemas de . . .", (1976), op . cit ., pág . 4 .

(21) ASHBY,W .R ., "Design for a Brain", Nueva York, John Wiley, 1952, pág . 16 .

Existe versión en castellano como "Proyecto para un cerebro", Madrid,

Tecnos, 1965 .
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Por su parte, Zadeh y Desoer, manifiestan que : "un

sistema abstracto o, simplemente un sistema Z, es un conjunto

particular interconectado de objetos abstractos z1 , z2 , z3 , . . .

denominados los componentes de Z " (22) .

En un contexto cibernético, Mélése propone las defí-

niciones siguientes (23) :

Un sistema es un conjunto de elementos, pudiendo cada

uno revestir diversos estados . Un estado del sistema

se localiza, en un momento dado, por la lista de los

estados de cada uno de los elementos . En los sistemas

cibernéticos los elementos y sus estados no son inde-

pendientes .

Un sistema es un conjunto de variables que pueden

tomar diversos valores . Un estado del sistema estd

entonces dado en un momento por la lista de valores

de las variables, las relaciones entre las variables

son mds o menos complejas .

Bertalanffy (24) dice que "un sistema puede definir-

se como un conjunto de elementos s1 , s2 , s 3 , . . . relacionados

entre sí y con el medio ambiente . Ademds, esto es susceptible

de varias expresiones matemdticas ; y es posible señalar varios

(22) ZADEH,L .A . y DESOER,C .A ., "Linear System Theory", Nueva York, McGraw-Hill

1963, pág . 65 .

(23) MELESE,J ., "La Gestión par les Systimes", Paris, Editions Hommes et

Techniques, 1980, pág . 190 .

(24) BERTALANFFY,L .Von, "Historia y Situación de la Teoría General de Siste-

mas", en BERTALANFFY, ASHBY, WEINBERG, ORCHARD, y otros, "Tendencias en

. . .", (1978), op . cit ., pág . 41 .
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modos típicos de descubrir un sistema" . En esta definición,

Bertalanffy nos está introduciendo ya en el sistema abierto .

Por su parte, Kast y Rosenzweig (25) definen el sis-

tema como "un todo unitario organizado, compuesto por dos o

más partes, componentes o subsístemas interdependíentes

delineado por los límites, identificables, de su ambiente o

suprasistema" . AL igual que hizo la definición anterior de

Bertalanffy, estos autores nos han introducido también en la

concepción de sistema abierto .

No obstante, en forma lógica y abreviada, podríamos

definir el sistema como un todo coordinado, dentro del cual

distinguiríamos los elementos que lo componen, los cuales a su

vez pueden agruparse en función de criterios diversos, dando

lugar a distintos subsístemas (26) .

(25) KAST,F .E . y ROSENZWEIG,J .E ., °Administración en las Organizaciones : un

enfoque de sistemas", México, McGrau-Hill, 1980, pág . 107-

(26) MONTESINOS JULVE,V ., "En torno al Enfoque Cibernético de la Contabilidad"

en estudios dedicados a Juan Peset Aleixandre, Universidad de Valencia,

1982, págs . 803-804 .

Analisis metodologico del control y auditoria internos de la empresa. Bienvenida Almela Diez.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesis doctoral de la Universitat d'Alacant. 1987.



La estructura de los sub-sistemas variard según el

criterio adoptado para su establecimiento, dando lugar a dife-

rentes participaciones del sistema total S, de forma que :

skE Sk

2 .-) sti s2 ,, sj OE- Sk , tenemos

3 .-)

	

Sk

	

_,

	

0

	

y í, k/i E (1 ,2 . . .

	

n)~(1,2 . . .m)
Z

donde :

S:

	

Es el sistema total .

= o ,Yi,jli - j

Sk :

	

Representa la partición en sub-sistemas estable

cída de acuerdo con el criterio K (familia de

Zas clases sk ) .

sk :

	

Representa los distintos sub-sistemas pertene-

cientes a Sk .

n,m : Representan el número de sub-sistemas en 5` y

el número de participaciones, respectivamente .
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Es decir, que para identificar un sistema será nece-

sario distinguir aquellos elementos y actividades que habrán

de localizarse dentro de las fronteras del sistema, o sea, que

habrán de considerarse como partes del sistema (S), en tanto

que las que se encuentran fuera del medio ambiente del sistema

se les denomina entorno (E) (27) .

En cuanto a dar una clasificación de sistemas es

tarea tan ardua como la de dar una definición general y válida .

Al respecto, S. Beer (28) propone una clasificación, según el

grado de complejidad, en sistemas simples, complejos, y excesi-

vamente complejos ; un segundo criterio de clasificación le

lleva a establecer la diferencia entre sistemas deterministas,

aquellos en los que las partes interactúan en una forma perfec-

tamente predecible, y sistemas probabilistas, aquellos de los

cuales no puede precisarse con predicción exacta

	

detallada .

La adopción de estos dos criterios, le lleva poste-

riormente a clasificar los sistemas en : Sistemas Simples Deter-

ministas ; Sistemas Complejos Deterministas; Sistemas Simples

Probabilistas; Sistemas Complejos ProbabíLístas y Sistemas

excesivamente Complejos Probabilistas . Este último seria el

caso de la organización empresarial .

Por su parte, Klir considera que ninguna clasífíca-

(27) TRICKER,R .I ., "Sistemas de Información y Control Gerencial", México,
C .E .C .S .A ., 1980, pág . 58 .

(28) BEER,S ., ""Cibernética y . . .", (1963), op . cit ., pág . 32-39 .
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ción es completa y perfecta para todos Los propósitos ; sugi-

riendo la siguiente clasifícación (29) :

A) De acuerdo con la naturaleza de sus cantidades, se

clasificarían en sistemas físicos, aquellos cuyas

cantidades son medibLes ; y, sistemas abstractos el

resto . Los sistemas físicos, a su vez, podrían clasi-

ficarse en sistemas físicos reales, cuyas cantidades

existen realmente, y sistemas físicos conceptuales,

cuyas cantidades sólo son supuestas .

B) Desde el punto de vista de la interacción entre los

sistemas y sus ambientes se clasifican a veces en

sistemas absolutamente cerrados, relativamente

cerrados y abiertos .

Sin embargo, y para los fines de nuestro trabajo,

consideraremos La cLasificación de sistemas en : sistemas cerra-

dos y sistemas abiertos (30) .

Para L . Von Bertalanffy (31), los sistemas cerrados

son sistemas que se consideran aislados del medio circundante .

La termodinámica declara expresamente que sus leyes sólo se

aplican a los sistemas cerrados . En especial, el segundo prin-

cipio de La termodinámica afirma que en un sistema cerrado,

cierta magnitud, La entropía, debe aumentar hasta el máximo,

(29) KLIR,G .J .,"Teoría General de Sistemas",Madrid,Ed .ICE,1980,págs . 106-110 .

(30) Aunque la clasificación en sistemas cerrados y sistemas abiertos se debe
a L .V . Bertalanffy, también en este sentido pueden consultarse : KOONTZ,H .
y O'DONNELL,C .,"Curso de Administración Moderna : un análisis de sistemas
y

	

contingencias

	

de

	

las

	

funciones

	

administrativas" ,México ,

	

MacGrau-Hill,
1979,pág . 16 y ss . ; KAST,F .E . y ROSENZWEIG,J .E .,"Administración en las . ."
(1980),op . cit .,cap . 3 ; KATZ,D . y KAHN,R .,"Psicología Social de . . ."
(1983),op . cit ., pág . 27 .

( 31) BERTALANFFY,L .V .,"Teoría General . . .", (1976), op . cit ., pág . 39 .
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y el proceso acabara por detenerse en un estado de equilibrio .

Sin embargo, los sistemas abiertos, se mantienen en contínua

incorporación y eliminación de materia, constituyendo y demo-

Ziendo componentes, sin alcanzar mientras dura su existencia,

un estado de equilibrio químico y termodinámíco, si no mante-

niéndose en un estado llamado uniforme que difiere de aquél .

En nuestro trabajo haremos la consideración de empre-

sa, como sistema social abierto, aceptando la propuesta de S.

Beer (32) de considerar a la empresa como sistema excesivamente

complejo y probabilista que, aún no siendo un ser vivo, esté

compuesto por seres vivos ; desarrolla técnicas para sobrevivir

en un ambiente cambiante: debe adaptarse a si misma, a lo que

le rodea económica, social, comercial y políticamente, y debe

aprender por experiencia .

La empresa, pues, como sistema social vivo y comple-

jo, puede ser vista como la conjunción de una función a desem-

peñar, de una estructura organizada y de una dinámica . Función,

estructura y dinámica constituyen lo que P. Maitre (33) llama

el triángulo sistemático de base . Estos tres aspectos de una

misma realidad global constituyen las tres "dimensiones" funda-

mentales de un sistema . Estas tres dimensiones, sin embargo,

no son independientes entre ellas, sino que se encuentran uni-

das ror una "relación circular" .

(32) BEER,S ., "Cibernética y . . .", (1963), op . cit ., pág . 39 .

(33) MAITRE,P ., "Plans D'Entreprise et Contr8le de óestion", Paris, Dunod,

1984, pág . 4 .
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Función, estructura U dinámica son pues aspectos

diferentes U complementarios de una misma realidad global . Un

sistema no es definido solamente por lo que es, es decir por

su estructura interna, sino de igual forma por el papel que

está considerado que debe desempeñar U por sus interrelaciones

dinámicas con todos los sistemas con los que está relacionado .

Existe una relación circular entre estos tres aspec-

tos diferentes de una misma "totalidad" (34), tal como lo re-

presenta la figura 1 .1 .

Dinámica organizacional

	

Función a desempeñar por
del sistema

	

el sistema en el seno de
la organización

( 3 4) Ibíd ., pág . 6 .

Estructura interna
organizada del sistema

Fig. 1 .1 . Las tres "dimensiones"de
un sistema .
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incide sobre

ovos, sobre

gestión .

(36) Ibíd ., pág . 29 .

1 .2 .1 . La Empresa: un sistema abierto .

La interpretación de La Fig . 1 .1 . nos permite hacer

la siguiente consideración: existe una interreZación recíproca

entre función y estructura. La estructura de un sistema depen

de ciertamente de la función asignada a este sistema, pero está

claro que su función puede ser modificada por un cambio de su

estructura .

La concepción de La empresa como sistema cerrado es

La que ha regido en términos generales hasta finales de los

años sesenta o bien comienzos de Los setenta, según países(35) .

En un principio, la organización empresarial era considerada

como suficiente e independiente de tal manera que sus problemas

podían analizarse en términos de su estructura interna, tareas

y relaciones formales, sin hacer referencia al medio externo .

Pero es a partir de entonces, cuando ya no admiten la mayoría

de los estudiosos del tema La consideración de empresa como un

sistema "neutro" (36) . La empresa está inmersa en un contexto

social, político y económico que con mayor o menor intensidad

su propia estructura empresarial, sobre sus ob,je-

su estilo de dirección y sobre su organización y

(35) GARCIA ECHEVARRIA,S ., "Empresa y Entorno Económico", Madrid, Ed . ESIC,

1980, pág . 26 .
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Pero quizás La mejor forma de entender los sistemas

abiertos sea a través del análisis de sus características defi-

nitorias básicas (37) :

1 .- Un sistema puede ser considerado como abierto

cuando intercambia información, energía o material con su medio

ambiente.

2 .- Ha de tener, sin embargo, fronteras o límites que

Les separen de su medio ambiente o entorno . Pero estas fronte-

ras no son rígidas ni impenetrables . sino muy permeables .

3 .- EL sistema empresarial, como todo organismo

complejo está sometido a La ley de entropía creciente,es decir,

que si no se diseñan en él mecanismos de regulación, el sistema

tiende a ser cada vez más indiferenciado, a una desorganización

progresiva (38) .

4 .- Si un sistema abierto quiere sobrevivir, debe al

menos consumir suficientes insumos de su medio ambiente para

compensar sus productos más la energía empleada en La operación

del sistema . Los teóricos de sistemas, se refieren a esta si-

tuación denominándola estado uniforma u homeostasis dinámica ;

habiéndo tomado eZ término homeostasis del proceso biológico

por el cual Los organismos mantienen en equilibrio, mediante

(37) En este sentido puede consultarse : CHURCHMAN,C .W ., "The Systems Approach"

Nueva York, Dell Publishing, 1968, págs . 29-30 ; POZO NAVARRO,F ., " La

Dirección por . . .", (19-74), op . cit ., pág . 43 y ss . ; KOONTZ y O'DONNELL,

"Curso de . . .", (1Qi9 ), op . cit ., pág . 16 y ss . ; KATZ y KAHN, "Psicología

. . .", (1983), op . cit ., pág . 28 y ss .

(38) SEER,S ., "Cibernética y . . ." (1963), op . cit ., pág . 69 .
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mecanismos especiales, su masa anatómica, composición y meta-

bolismo, con los niveles funcionales ; y el concepto de dinámi-

ca, de la idea de que el estado uniforme está constantemente

en movimiento (39) .

5.- Para alcanzar, un sistema, una homeostasis, o

alguna clase de equilibrio dinámico, debe tener retroalimenta-

ción, es decir, un insumo informativo que le vaya indicando si

el sistema está en verdad alcanzando un estado uniforme o está

en peligro de destrucción (40) .

6.- En general, todos los sistemas son subsistemas

de otro sistema . Es decir, los sistemas tienen subsistemas

son también una parte de un suprasistema ; diríamos que existe

una jerarquía entre ellos .

7.- El sistema abierto, conforme crece, tiende a vol-

verse más especializado en sus elementos y a elaborar su es-

tructura, frecuentemente, ampliando sus horizontes o creando

un nuevo suprasistema con fronteras más amplias .

8.- Los sistemas abiertos pueden alcanzar los resul-

tados deseados (homeostasis dinámica o estado uniforme) de

diversas maneras mediante un concepto o proceso denominado

equifinalidad . Es decir, las metas u objetivos propuestos por

el sistema se pueden lograr con diversos insumos y procesos o

(39) BERTALANFFY,L .V ., "Teoría General . . ." (1976), op . cit ., pág . 167 ; BEER,S .

"Ciencia de la Dirección : la investigación operativa de la empresa",Bue-

nos Aires, Ateneo, 1974, págs . 98-99 .

(40) A cerca de ello puede consultarse, entre otros : BEER,S .,"Cibernética y

. . ." (1963), op . cit ., cap . 4 ; HOSTETTER,G .H ., SAVANT,C .J . y STEFANI,R .T .

"Sistemas de Control" . México, Nueva Editorial Interamericana, S .A . de

C .V ., 1984, cap . 1 y LANGE,O, "Introducción a . . .", (1977), op . cit .,

cap . 1 .
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métodos . No existe una única forma de hacer las cosas o bien

que pueda ser considerada La mejor (41) .

9.- Los sistemas abiertos son sistemas artificiales,

hechos por el hombre; Katz y Kahn les llaman "sistemas idea-

dos" (42) . Pueden desaparecer en veinticuatro horas, pero

también pueden durar más tiempo que sus propios creadores; es

el caso de la organización empresarial .

Diríamos, pues, que la empresa, como sistema abier-

to, incorpora energía del ambiente, procesa o tranforma esa

energía importada en algún producto característico del siste

ma, exporta dicho producto al ambiente externo y vuelve a

suministrar energía al sistema en base a las fuentes ambienta-

les ; manteniendo las características de La entropía negativa,

a saber: retroalimentación, homeostasis, diferenciación y

.equifinalidad (43) .

EZ funcionamiento de la empresa como sistema abierto

aparece recogido en la Figura 1 .2 . cuya explicación sería :

la empresa se procura los elementos que van a constituir sus

inputs, es decir su energía (recursos financieros, mano de

obra, etc.) del medio externo; estos inputs son procesados

(operaciones llevadas a cabo con ellos), permitiendo así la

obtención del output (los productos y servicios) ; estos

(41) BERTALANFfY,L .V ., "Teoría General . . .", (1976), op . cit ., pág . 136 .

(42) KATZ,D . y KANN,R ., "Psicología soc . . .", (1983), op . cit ., pág . 42 .

(43) Ibíd ., pág . 36 .
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SISTEMA DE

CONTROL

REALIMENTACION

MEDIO AMBIENTE

(ENTORNO)

Fig. 1 .2 . Funcionamiento de La empresa

como sistema abierto .

INPUTS: OUTPUT:

Recursos PROCESADOR
. Bienes .

financieros . . Servicios .
Mano de obra.
TecnoLogía,etc. . Productos .
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outputs son enviados de nuevo al medio . Ellos, junto con la

información que le llega a La empresa del entorno, van a cons-

tituír la información base realimentadora al sistema .

Ahora bien, como sistema abierto, sin embargo, pode-

mos considerar a la empresa como una clase especial de siste-

ma abierto, en el que Las entradas físicas y de participación,

o inputs, no permiten determinar exdctamente las salidas u

outputs y su posición partícípativa en el mercado . La gerencia

empresarial, al aplicar sus conocimientos informativos y al

tomar sus decisiones, provoca ciertos estados de entradas de

inputs en su organización (compras, contratos, créditos, etc.)

a fin de provocar ciertos estados de salidas (ventas, servi-

cios,

	

beneficios,

	

etc. ) . Este propósito no siempre se cumple,

ya que La gerencia sólo tiene una posibilidad Limitada de con-

trolar las entradas y las salidas de su organización, e inclu-

so, cuando tenga este dominio, no conoce con exactitud las

Lenes que describen el estado de las salidas como una función

determinada de los estados de las entradas (44) .

La validez de la utilización de los sistemas abier-

tos "pseudodeterminados", reside en La aplicación del princi-

pio de regulación, según el cual el comportamiento futuro de

estos sistemas, al no venir determinado por sus entradas o

sus estados iniciales, tiene la necesidad de una verificación.

(44) SOLDEVILLA,E ., "Teoría y . . .", (1977), op . cit ., pág . 256 . Soldevilla
considera este tipo de sistemas abiertos como sistemas "pseudodetermina-

dos" .
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o comprobación a través de sus salidas o resultados obtenidos .

Este es el llamado control por retroalimentación o feed-back

que se lleva a efecto mediante la verificación contínua entre

el resultado obtenido y el resultado que se pretendía alcan-

zar, que sería la norma u objetivo del sistema.

Así pues, la empresa considerada como sistema abier-

to, sus entrada de energía o inputs no se reducen a las proce-

dentes del medio externo (mano de obra, tecnología, etc.) ya

que, a su vez, se establecen como objetivos que deben lograrse

para mantener el equilibrio del sistema, sino que también

hemos de tener en consideración otras entradas de realimenta-

cíón, que tienen su origen en el interior de la empresa, como

son las órdenes procedentes de la gerencia y de los ejecutivos

funcionales, o bien, la información realimentadora procedente

del propio sistema de control interno de la empresa .

1 .2 .2 . La Empresa zy los subsistemas que la integran

Hemos considerado a la empresa, pues, como un siste-

abierto compuesto de cierto número de subsistemas y que

materiales del

en forma de pro-

ma

además, recibe insumos de energía informativa

medio, los transforma g los regresa al medio

ducto ; tal como aparece en la Figura 1 .3 .
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INPUT EMPRESA OUTPUT

Fig. 1 .3 . La Empresa: Proceso Transformador

Sin embargo, decíamos también que, para que el sis-

tema sobreviva es necesario crear subsistemas o subestructuras

de mantenimiento que conserven en su Lugar Los muros del labe

rinto social ; pero incluso ello, no bastaría para asegurar la

supervivencia de la organización, pues ésta existe en un am-

biente cambiante y exigente y las organizaciones han de desa-

rroLLar estructuras de adaptación que generen respuestas ade-

cuadas a las condiciones externas (45) . Ademds es necesario

ajustar, controlar y dirigir para que las subestructuras com-

plejas, o sea los subsistemas se mantengan en un sistema u or-

ganización unificados .

Así pues, podemos describir los aspectos del funcio-

namiento de la organización empresarial como sistema, en base

a los siguientes subsistemas que la integran (46) :

- La organización empresarial toma muchos de sus

(45) KATZ y KAHN, "Psicología so . . .", (1983), op . cit ., pág . 49 .

(45)

	

Puede

	

consultarse

	

al

	

respecto :

	

POZO

	

NAVARRO, F .,

	

"la

	

Direce . . .",

	

(1974),

op . cit ., págs . 16-17 ; KATZ y KAHN, "Psicología . . .",(1983), op . cit .,
págs . 49-55 ; KAST y ROSENZWEIG, "Administración en . . .", (1980), op . cit .
págs . 118-119 ; GARRIDO BUJ,S . y RODRIGUEZ CARRASCO,J .M . "Economía de la

Empresa : Introducción", Madrid, UNED, 1978, Unidad Didáctica n-° 1, pág .

39 ; LITTERER,J .A ., "Una introducción a la Administración", México, CECSA,

1984, pág . 43 .
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valores del medio socio-cultural en el que está inmersa; preci-

sará, por tanto, un subsistema que asegure su supervivencia

dentro del ambiente cambiante en el que está inmersa, es decir,

un subsistema de adaptación .

- Precisará también un subsistema técnico o de pro-

ducción, responsable del procesamiento, que haga referencia a

los conocimientos precisos para el desarrollo de las tareas,

incluyendo las técnicas usadas para la transformación de in-

sumos en producto . Este subsistema está determinado por las

tareas requeridas por la organización y varía de acuerdo con

el tipo particular de actividades .

- Ha de contar también con un subsistema de manteni-

miento . La actividad de mantenimiento está dirigida al equipo

que permite efectuar el procesamiento . En la mayoría de las

organizaciones este equipo consiste en la conducta humana adap-

tada a una pauta; por ello, podríamos llamarle subsistema psi-

cosocial .

- Necesitará también un subsistema de apoyo formado

por la estructura organizacional . Este subsistema hace referen-

cia a la manera en que están divididas las tareas de la orga-

nización (diferenciación) y coordinadas (integración) .
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- También precisará un subsistema gerencial, que in-

volucre a toda La empresa, reLacionandoLa con su medio, esta-

bleciendo Los objetivos, desarrollando planes de integración

y operación, mediante el diseño de La estructura organizacio-

nal y el establecimiento de los procesos de control .

- Por aLtimo, el subsistema de información. De acuer-

do con Firmin y Línn (47), la información puede considerarse

como un proceso de datos valorados y ordenados a tenor de una

situación dada y de unos objetivos concretos, necesitando ser

comunicado a través de un soporte determinado .

Desde el ámbito externo, con el que permanentemente

está relacionada La empresa, y desde sus propia áreas dinámicas

internas, le llegan continuamente mensajes e impulsos, ya sean

de matiz tecnológico, económico, jurídico o social . Dichos im-

pulsos, si son captados de acuerdo con un plan previsto y pos-

teriormente tratados y valorados siguiendo un proceso cientí-

fico, constituyen el sistema de información, que a su vez es

un subsistema del sistema empresarial (48) .

Estos impulsos convertidos en corriente de informa-

ción van a permitir :

- Sumisnistrar al ente decisor del sistema empresarial,

(47) FIRMIN,P .A . y LINN,J .J ., "Information Systems and Managerial Accounting",

The Accounting Review, vol . XLIII, n-° 1, enero, 1968, págs . 75-82 .

(48) PEREZ CAMPOS,J ., "Los Sistemas Informativos y los Procesos de datos",

Técnica Contable, Tomo XVII, año 1975, pág . 3 .
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el conocimiento de los resultados de la actividad,

así como el estado de los factores endógenos y exóge-

nos que afectan al curso de la misma .

- Proveer los canales a través de los cuales las deci-

siones de la dirección, expresadas en órdenes e in-

formación de diversas clases y contenidos, se incor-

poran a las operaciones de la empresa .

- Coordinar entre sí al personal de la empresa con el

fin de lograr el grado de relación preciso para con-

seguir los objetivos de aquella (49) .

Es decir, la empresa es un sistema social, que adopta

una estructura determinada por su interacción dindmica con los

sistemas que forman su entorno o medio ambiente : clientes, pro-

veedores, trabajodores, gobierno, etc .

Pero en su conjunto, la organización empresarial es

un sistema de partes interrelacionadas operando unas conjunta-

mente con otras, a fin de cumplir los objetivos del todo y los

individuales de los elementos participantes (50) ; consecuente-

mente en su seno estdn subdivididas las acciones que han de

encadenarse para conseguir esos fines; es decir, que existen

una serie de actividades en la empresa que actúan como un con-

(49) POZO NAVARRO,F ., "La Dirección . . .'1 (1974), op . cit ., pág . 153 .

(50) Ibid ., pág . 55 .
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junto de elementos ordenadamente reLacíonados entre sí, que

contribuyen a un objeto común y que son subsistemas del siste-

ma empresa . Así, podemos hablar del subsistema gerencial que

formula objetivos y controla su ejecución, del subsistema de

gestión que transforma los objetivos en normas directivas y

controla el subsistema básico que ejecuta las operaciones .

Además en cada nivel de la empresa podemos distinguir también

varios subsistemas, bien por La función (compras, producción,

ventas), bien por su naturaleza (los hombres, las máquinas, La

información) .

En esta línea, J .A . Litterer (51) manifiesta que la

organización empresarial, entendida como sistema, está integra-

da por tres subsistemas . Un subsistema S integrado, a su vez,

por los elementos que colaboran a satisfacer las necesidades

de los miembros de la organización, otro subsistema R que está

compuesto de elementos que contribuyen a producir los bienes

y servicios que el sistema empresarial entrega a su medio am-

biente, y un tercer subsistema 2, que está integrado por una

serie de elementos que proporcionan la dirección, La integra-

ción y coordinación necesaria para que Los otros sistemas fun-

cionen .

En cuanto a La interacción entre los subsistemas em-

presariales, de acuerdo con Emery (52), son el resultado del

(51) LITTERER,J .A ., "Una Introducción . . ." (1984), op . cit ., pág . 43 .

(52) EMERY,J .C ., "Organízational Planning and Control Systems : Theory and

Technology", Nueva York, McMillan, 1969, pág . 22 . Existe versión en cas-

tellano como "Sistemas de Planeamiento y Control en la Empresa", Buenos

Aires, El Ateneo, 1983 .
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acoplamiento entre unidades a través de sus insumos y productos

(inputs y outputs) . Mientras cada subsistema realiza su propia

función debe depender, en general, de otros subsistemas para

desarrollar sus funciones específicas . El acoplamiento tiene

lugar cuando la salida (output) de un subsistema se convierte

en La entrada (input) de otro subsistema; tal como muestra el

gráfico de la Figura 1 .4 .

SISTEMA

(I) Input--+ Proceso --->Output

(II) Input--*Proceso-bOutput

Fíg. 1 .4 . Acoplamiento entre Subsistemas .

(III) Input---kProcesó

Output

En la Fig . 1 .4 . (53) puede apreciarse cómo los out-

puts de los subsistemas I U II constituyen los inputs de los

subsistemas II y !II, respectivamente .

(53) CAÑIBANO CALVO,L ._, "Las Decisiones Secuenciales en la Empresa", Madrid,

Confederación Española de Cajas de Ahorro, 1973, pág . 49 .
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1 .2 .3 . La Empresa y el Suprasistema que constituye

su entorno .

La empresa, como sistema abierto, esté relacionada

con una serie de sistemas de categoría similar o superior que

constituyen su entorno o medio ambiente; y el hecho de que se

caractericen como subsístemas, sistemas o suprasístemas esté

en relación a su grado de autonomía para realizar sus funcio-

nes (54) .

EL entorno puede ser considerado, con caracter gene-

ral, como todo aquello que esté fuera de Los límites del siste-

ma empresa, con toda La relatividad que en los sistemas abier-

tos tienen los Límites de Los mismos .

El entorno, sin embargo, puede ser concretado en dos

partes diferenciales : el entorno social o general, que abarca-

ría las ideologías, creencias y valores imperantes en el ámbito

donde esté ubicada La empresa, así como el sistema económico

y La realidad social en el que La empresa se desenvuelve (55) ;

y el entorno específico que afecta directamente a Las empresas

consideradas de forma individual (56) .

¿ Pero qué constituye La realidad social que envuelve

a La empresa ? . Al existir en la actualidad muchas partes inte-

(54) KATZ y KAHN, "Psicología . . ." (1983), op . cit ., págs . 70 y ss .

(55) En esta línea pueden consultarse : KAST y ROSENZWEIG, "Administración en

. . .", (1980), op . cit ., pág . 141 ; GARRIDO BUJ,S . y RODRIGUEZ CARRASCO,

J .M ., "Economía de la . . .", Introducción (1978), pág . 39 .

(56) KAST y ROSENZWEIG, "Administración en . . .", (1980), op . cit ., pág . 144 .

Analisis metodologico del control y auditoria internos de la empresa. Bienvenida Almela Diez.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesis doctoral de la Universitat d'Alacant. 1987.



resadas en la marcha de la empresa, no nos ha de extrañar que

cada una tenga su opinión a cerca de esta responsabilidad

social de la empresa . Así tenemos que : para los accionistas,

sería irresponsable la empresa que no entrega dividendos, a Los

que ellos consideran tener derecho . EL cliente, por su parte,

consideraría irresponsable a La empresa que no le entrega el

producto en Las condiciones pactadas en el pedido . Y el Estado,

consideraría irresponsable a la empresa que no cumple con sus

obligaciones fiscales .

Davis y Blonstrom expresan, a traés de La Figura 1 .5 .

lo que podría ser La complejidad del actual mundo empresarial

(57) . Cualquier decisión gerencial ha de tener en cuenta el

impdcto que puede originar en estos grupos sociales .

Accionistas

Dirección ,-"

	

'-~, Empleados

Científicos

	

Creencias

Gobierno

	

Í Vendedores

Clientes

	

% Comunidad

Fig . 1 .5 . La Empresa y su entorno .

(57) DAVIS,K . y BLOMSTROM,R .L ., "Business and its Envíronment", Nueva York,

McGraw-Hill, 1966, pág . 5 .
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Diríamos que la empresa no acaba en Zas puertas del

edificio donde estd ubicada, si no que tiene un radio de in-

fluencia que es la realidad social sobre la que estd actuando .

En cuanto a La forma mútua de afectarse (empresa y

entorno), constituye la interacción que puede ponerse de mani-

fiesto de varias formas, sobre la base de una serie de modifi

caciones que se presentan tanto en Ta empresa como en algunos

de los sistemas que constituyen su entorno, definiéndose en

ambos casos una configuración del comportamiento de ambos sis-

temas que busca el equilibrio, con ventajas para ambos (58) .

.

	

En este sentido, son interesantes Zas aportaciones

de Lawrence y Lorsch (59), y en general Zas de los autóres

procedentes del denominado enfoque contingente o situacional

(60) . Para Lawrence y Lorsch, "las características de una

unidad organizacional, en cierta medida, deberían igualarse

con las del segmento ambiental, para que prevalezcan relaciones

transaccionales favorables" (61) ; es decir, Zas cararacterísti-

cas de las partes de La empresa que estdn en contacto con el

entorno deberían igualarse lo máximo posible a Ta parte del

entorno con la que mantienen relaciones, con el fin de que Tos

intercambios a efectuar sean favorables .

Finalizaremos este apartado dedicado a las relaciones

(58) POZO NAVARRO,F .,"La Dirección . . ." (1974), op . cit .,pág . 60-63 .

(59) LAWRENCE,P .R . y LORCH,J .W .,"Desarrollo de Organizaciones : diagnóstico y
acción", México, Fondo Educativo Interamericano, 1973 ; y "Organización
y Ambiente", Barcelona, Labor, 1976 .

(60) Entre otros autores podemos citar a LUTHANS,F ., "Introducción . . .", (1980)
op . cit .

(61) LAWRENCE y LORCH, "Desarrollo . . .", (1973), op . cit ., pág . 25 .
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entre la empresa con su suprasistema, examinando el mecanismo

de interacción entre ambos, y que aparece recogido grdficamen-

te en la Figura 1 .6 .

Afectación,
a los resu_l
tados .

EMPRESA

Modificación Influencia

mEDIO AMBIENTE

el Su rasistema .

Fig. 1 .6. Interacción de la Empresa con

Adaptación de la
empresa al medio
ambiente .
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Es decir, el medio ambiente ejerce ciertas acciones

sobre la empresa, o sea, manifiesta su influencia sobre la

misma. A esto, la empresa responde mediante su adaptación o su

resistencia . Por ejemplo, cambios en los gustos o costumbres

de los consumidores ; la empresa estudiaría la posibilidad de

fabricar nuevos productos . La adaptación de la empresa supone

decisiones que afectan en cierta medida a la estructura de los

subsistemas de la empresa o a sus relaciones, entre sí y con

el entorno .

A su vez, la empresa llevaría a cabo una acción sobre

el medio ambiente ; por ejemplo desviando, mediante una fuerte

campaña publicitaria, los gustos de los consumidores en una

dirección determinada . La empresa estaría influyendo sobre los

sistemas que constituyen el medio ambiente, en nuestro ejemplo

el sistema de los consumidores, influyendo una modificación

en su comportamiento, o al menos intentando ejercerla, con el

fin de orientar ciertos aspectos de ese comportamiento, a su

favor . Estas acciones provienen de la puesta en práctica de

acciones modificativas, llevadas a cabo por decisiones de ese

carácter que se generan en el interior de la organización (62) .

En general, el desarrollo de la actividad empresarial,

es decir, el Llevar a cabo la obtención de sus objetivos, pro-

duce una modificación del comportamiento de algunos de los sis-

(62) POZO NAVARRO,F ., "La Direccion . . .", (1974), op . cit ., pág . 63

LITTERER,J .A ., "Una introducción . . .", (1984), op . cit ., pág . 44 .
Y
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temas con los que la empresa se interacciona. Precisamente Los

resultados de la empresa son la manifestación de La manera en

que ese comportamiento se vé modificado, y que realimenta sus

acciones modificativas futuras, para incrementar su efecto . En

nuestro ejemplo, si la campaña publicitaria consigue desviar

las demandas en una dirección, La empresa verá-aumentadas sus

ventas, y consecuentemente mejorados sus resultados .

Por tanto, para sobrevivir, Las organizaciones empre-

sariales deberán continuamente adaptarse, buscando acoplarse

al entorno o suprasistema en el que se encuentran inmersas y

esto lo lLevard a cabo no sólo adecuando sus unidades internas

a Los cambios del entorno, sino también creando nuevas unidades

organizacionales que le permitan hacer frente a nuevos aconte-

ceres .
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1 .3 .

	

Sistemas de Gestión- Empresarial.

Después de las diferentes definiciones, que a lo lar-

go de este capitulo se han dado a cerca de sistema, es fácil
considerar a la empresa como un sistema que abarca una serie

de objetivos o criterios de Dirección (63) .

La actuación de La empresa como sistema abierto se

lleva a cabo dentro de un conjunto económico en el que se

interrelaciona y comunica con las

económicas (64) . EL nexo que define

configurado -por el medio ambiente

el marco institucional en el que La

o medíos de actividad, para realizar sus objetivos, devolviendo

a ese medio externo sus outputs . Gráficamente estaría represen-

tado en la Figura 1 .7.

Inputs Sistema de
Empresa

E = Medio Externo o Entorno .

con su Entorno .

acciones de otras unidades

esta interdependencia viene

o mundo externo; es decir,

empresa adquiere sus inputs

Outputs

Fig. 1 .7 . Intercambio de la Empresa

(63) HOSTETTER,G .H ., SAVANT,C .J . y STEFANI,R .T ., "Sistemas de . . ." (1984), op .
cit ., pág . 2 .

(64)

	

BUENO

	

CAMPOS, E .,

	

"El

	

Sistema . . ."

	

(1974),

	

op .

	

cit .,

	

pág.

	

90 ;

	

y

	

KATZ,D .

y KAHN,R ., "Psicología de . . .",(1983), op . cit ., pág . 43 .
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Para el logro de estos objetivos de forma óptima

habrá que planificar el trabajo en un proceso operacional,

informativo o de mando en el que se tomen las decisiones más

racionales de gestión empresarial . En este sentido, nos parece

oportuno los trabajos de Beer (65), al conectar la Teoría de

Sistemas y la Ciencia de la Cibernética a La problemática de

la gestión empresarial y considerar La toma de decisiones como

un problema básico de la gestión empresarial .

La naturaleza de los actos y la toma de decisiones

efectuadas, bien se trate de un individuo o bien se trate de

una compleja organización empresarial, en esencia poseen carac-

terísticas semejantes; a saber :

- En primer lugar, un acto de voluntad de llevar a

efecto un cometido . Para el caso de La empresa, este

acto emana de La Alta Dirección o Gerencia empresa-

rial .

- En segundo lugar, una puesta en marcha de esta volun-

tad, ordenando la actuación a Los diferentes órganos

para que puedan llevarla a efecto . En el caso de la

empresa, supone la planificación de las acciones y

decisiones para conseguir los objetivos empresaria-

les . Para ello, se servirá de una estructura orgánica

(65) BEER,S ., "Decisión . . ." (1982), op . cit . y "Cibernética y . . ." (1963),

op . cit .
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adecuada, a cuyo través, emitirá Zas normas e ins-

trucciones oportunas, apoyándose para ello en el sis-

tema de información.

- Por último, tendrá lugar la comprobación de sí se ha

llevado a efecto la acción . En el caso de la empresa,

esta comprobación se llevará a efecto a través del

Sistema de Control (66) .

Luego, podemos considerar a la empresa como un siste-

ma de gestión, que abarca una serie de subsistemas operativos

y ejecutivos, que funcionan en una íntima relación con el sub-

sistema de información.

La ciencia empresarial tradicional, derivada de las

aportaciones de Fayol (67), ha estudiado estos subsistemas por

separado, con el propósito de juntar estas partes, más tarde,

en el total . La Teoría de Sistemas, por el contrario, como ya

vimos antes, pone énfasis en que esto no es posible y que el

punto de arranque debe ser siempre La óptica del sistema total,

y que sólo a través de él, se conseguirán los efectos de siner-

gía entre los subsistemas (68) .

EL moderno enfoque de la empresa bajo el prisma de

la Teoría de Sistemas, permite situar la gestión empresarial

en un nuevo plano integrador de las funciones antes aisladas .

(66) POZO NAVARRO,F ., "La Dirección por . . ." (1974), op . cit ., págs . 73-77 .

(67) FAYOL,H .,"Administración Industrial y General" (publicada originalmente

en 1916), Buenos Aires, El Ateneo, 1980, edición conjunta con la obra de

TAYLOR,F .W ., "Principios de la Administración Científica" .

(68) BLANCO ILLESCAS,F ., "El control como guía de la gestión empresarial",

Madrid, Instituto de la P .Y .M .E ., 1985, pág . 13 . Colección Manuales del

IMPI .
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En este sentido, CZeTand y King (69) proponen una concepción

de La gestión empresarial, considerando a ésta como un proceso

secuenciaZ que tiene lugar a lo largo del ciclo de vida de la

empresa .

En otras palabras, el todo no es justamente la suma

de Zas partes, sino que el sistema mismo, La empresa, sólo pue-

de ser explicado desde la totalidad (70), EL camino de La divi

sión en partes, su posterior estudio y ensamblaje final, no es

vdlido porque sólo desde el sistema total se puede explicar las

partes (71) .

Así pues, a La hora de iniciar La gestión empresarial,

considerada La empresa como un todo, dos planteamientos propo-

ne el profesor García Echevarría que convendrían hacerse (72) :

- En primer Lugar, elegir el sistema de dirección.

- En segundo lugar, Ta eficacia con que se aplica el

sistema .

Si bien es cierto, que las personas a quienes se Les

encomienda la actividad directiva constituye el comportamiento

clave en el resultado de La gestión, Lo que tampoco cabe duda

es que la eficiencia de esta actividad estd condicionada por

el sistema de dirección elegido . Así pues, para gestionar

(69)

	

CLELAND,D .L .

	

y

	

KING,W .R .,"Management :

	

A

	

Systems

	

Approach",

	

Nueva

	

York,

McGraw-Hill, 1979, pág . 100 .

(70)

	

AMADUZZI,A .,"Partí

	

somme

	

ed

	

unítá

	

in

	

Economia

	

Aziendale" .

	

R¡vista di

	

Ra-

gioneri e di Economía Aziendale , julio 1972, pág . 212 . Versión en caste-

llano en Técnica Contable, febrero 1973, págs . 81-86 .

(71) 8LANC0 ILLESCAS,f ., "El control como . . ." (1985), op . cit ., pág . 14 .

(72) GARCIA ECHEVARRIA,S . "Política Económica de la Empresa", Unidad n°- 3,

Madrid, UNED, 1978, tema XII, pág . 29 .
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cumplir Los objetivos en un entorno cambiante, y ademas que se

Lleve a efecto con eficiencia, es necesario una dirección res-

ponsable y fuerte, que sea capaz de concebir y poner en practi-

ca en la empresa todos los cambios difíciles, pero que sean

necesarios (73) .

Como dirían los "cibernéticos", La necesidad de una

dirección viene expresada por la función necesaria de un órga-

no de percepción y de conducción que permita La continuidad de

un "sistema abierto" situado en un entorno fluctuante (74) .

1 .3 .1 . El Sistema de Dirección Empresarial .

La meta y aspiraciones del ser humano en la actuali-

dad requieren un esfuerzo cooperativo sin precedentes . Nuestra

capacidad para construir escuelas y universidades, para comba

tir La contaminación, para mejorar nuestro nivel de vida y para

muchos otros objetivos sociales y personales

actividad en conjunto . Podemos afirmar con

años, la sociedad se ha convertido,

sociedad de organizacío-

obtener nuestros

se basa en una

Drucker que, en los últimos

en todo país desarrollado, en una

nes (75) .

(73) GELINIER,O ., "Nueva Dirección de la Empresa, personalista y competitiva",

Madrid, Asociación para el Progreso de la Dirección, 1980, pág . 278 .

(74) Ibíd ., pág . 279 .

(75) NEWMAN,W .H . y WARREN,E .K .,"La Dinámica Administrativa", México, Diana,

1984, pág . 15 y DRUCKER,P .F ., "Gestión Dinámica", Barcelona, Hispano

Europea, 1981, pág . 31 .

Analisis metodologico del control y auditoria internos de la empresa. Bienvenida Almela Diez.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesis doctoral de la Universitat d'Alacant. 1987.



Así pues, la organización es un invento habitual de

nuestra moderna sociedad. En todas partes pueden verse organi-

zaciones que facilitan los medios para hacer cualquier cosa .

Todos hemos nacido en el seno de una familia, hemos asistido

a alguna escuela y La mayoría de nosotros trabajamos en alguna

organización pública o privada (76) .

A este respecto, Simón (77) manifiesta que el vocablo

organización se refiere al complejo diseño de comunicaciones

y demds relaciones existentes dentro de un grupo de seres hu

manos . Este diseño proporciona a cada miembro del grupo una

gran parte de información, de los supuestos, objetivos y acti-

tudes que entran en sus decisiones, y también una serie de

expectativas fijas y comprensibles de lo que los demds miem-

bros del grupo estdn haciendo y de cómo reaccionaran ante lo

que él diga y haga .

Por su parte, Drucker considera la organización como

el conjunto de sistemas, modelos y programas que regulan el

comportamiento de cualquier grupo social y que precisamente,

se institucionaliza por estar organizados (78) .

Hay muchas clases de organizaciones : desde los peque-

ños negocios familiares, hasta las grandes y complejas empre-

sas industriales ; en todas ellas se desarrollan, distribuyen

y utilizan recursos, tanto humanos como materiales .

(76) ETZIONE,A .,"Moderns Organizations", New Jersey, Prentice Hall, 1964, pág .l .

(77) SIMON,H .A .,"E1 Comportamiento Administrativo : estudio de los procesos
decisorios en la organización administrativa", Buenos Aires, Aguilar Ar-
gentina Ed ., 1982, pág . XV .

(78) DRUCKER,P .F ., "La Gerencia : tareas, responsabilidades y prácticas", Bue-
nos Aires, El Ateneo, 1981, pág . 1 .
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Así pues, La organización es donde se reúnen los re-

cursos, mientras que La Dirección es La responsable de agrupar,

organizar, coordinar dichos recursos para el logro de los obje-

tivos de La organización (79) .

La palabra Dirección es singularmente difícil . Denota

función, pero también se emplea para llamar a las personas a

las que corresponde llevarla a cabo . Como función suele em

plearse para definir el cometido y tarea de Los responsables

de la misma, al cargo de cualquier tipo de organización: una

empresa, un hospital, una universidad, etc . Ahora bien, para

el caso de organizaciones con fines no lucrativos, a los res-

ponsables de dicha función se les suele Llamar "administrado-

res "

	

(80) .

LLamémosle de una forma u de otra (81), cuando habla-

mos de Dirección estamos haciendo referencia a un grupo de per-

sonas cuyo cometido es "dirigir" y que cuentan con el poder y

La responsabilidad Legal para ello . En todas ellas encontramos

los mismos cometidos (82) : Conseguir que la organización con-

siga sus objetivos y también, en todas ellas, esto requiere

Llevar a cabo cometidos específicos : fijar Los objetivos, fina-

lidades y prioridades ; organizarse, dotar a La organización de

los recursos humanos necesarios, con las capacidades oportunas,

así como los recursos materiales; evaluar los resultados que

se van obteniendo ; comunicar Las instrucciones y normas corres-

(79) HAIMANN,T . ; SCOTT,W .G . y CONNOR,P .E .,"Dirección y Gerencia", Tomo I, 5?

ed . renovada, Barcelona, Hispano Europea, 1985, pág .1 y NEWMAN,W .H . y

WARREN,E .K .,"La Dinámica . . ."(1984), op . cit .,pág . 16 .

(80) DRUCMER,P .F .,"Gestión . . ."(1981), op . cit ., pág . 31 .

(81) Modernamente también se emplea la palabra "management" para definir la
función de dirección o "administración" . La traducción al castellano, del
Diccionario Español-Inglés, English-Spanish, Collins, Londres, 1975, pág .
264, 2? parte, 1o define como "dirección, gerencia y administración" .

Además, KAST y ROSENZWEIG en "Administración . . ."(1980), op . cit.,pág . 6,
manifiestan que el "management" abarca la coordinación de recursos mate-

riales y humanos en orden al logro de ciertos objetivos . Para ello se
sirven de los siguientes elementos :1 )dirección hacia objetivos ; 2) a tra-
vés de gente ; 3) mediante técnicas, y 4) dentro de una organización . Por
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pondientes, etc .

En cuanto a "dirigir" una organización, podríamos

considerarlo, de acuerdo con Pozo Navarro (83), como un proceso

que atiende a la presencia de variables diferentes ; en cuanto

que éstas afectan al curso de la existencia y de la. voluntad

participativa de los miembros de la organización y de toda ella,

además .

Por su parte, Blanco IZlescas (84), manifiesta que

la actividad directiva, "dirigir", consiste en pilotar una md-

quina muy compleja, llamada empresa, escogiendo unos objetivos

.definiendo una trayectoria, corrigiendo las decisiones sobre

la trayectoria y, eventualmente, modificando en ruta la trayec-

toria e, incluso, el objetivo, cuando las informaciones exter-

nas o internas demuestran que el plan inicial no conviene man-

tenerlo .

Resumiendo, las organizaciones son los instrumentos

sociales que sirven para realizar las tareas humanas en nuestra

son las personas que emplean

esta actividad, "dirigir", en

y externas, buscando ademds la

moderna sociedad. La Dirección

dichos instrumentos, y realizan

un dmbito de presiones internas

mayor eficiencia en ello .

(82)

(83)

(84)

su

	

parte,

	

KOONTZ

	

y

	

OIDONNELL,"Curso

	

de . . ."(1979),op .cit .,pág .76,

	

opinan

que la "administración" o "management" es un proceso operacional, el cual

inicialmente puede ser seccionado si se analizan las funciones adminis-

trativas, que son : planificación, organización, integración de los recur-

sos humanos, dirección y liderazgo y control . En cuanto a BRECH,E .F .L .,

"Management : su naturaleza y significado", Barcelona, Oikos-tau, 1969,

pág . 27, lo describe como : planificar, motivar y regular las actividades

efectivo y económico de una de-de las personas en orden al cumplimiento

terminada tarea normal .

DRUCKER,P .F .,"Gestión . ." (1981), op . cit ., pág . 34 .

POZO NAVARRO,F .,"La Dirección . . ." (1974), op . cit .,

BLANCO ILLESCAS,F .,"E1 Control como . . ." (1985), op .

pág . 23 .

cit ., pág . 6 .
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Pero una visión mucho más actualizada del proceso de

dirección ha sido analizado bajo el prisma de la Teoría de Sis-

temas . Recordemos que un aspecto relevante de la Teoría de Sis

temas es la interdependencia; una variación en una parte del

sistema puede afectar a otras partes del mismo . Este cometido

teórico de los sistemas contempla a la empresa como algo más

que una unidad económica que hace un

nas, y los recursos materiales, para

la eficiencia operativa (85) . La

de factores, procesos y objetivos que

tidad humana, viva y evolutiva (86) .

uso racional de las perso-

incrementar los beneficios

contempla como una mezcla

la convierten en una en-

Los "factores" son los individuos, las máquinas y los

recursos materiales . Los "procesos" que unen aquellos son la

planificación, organización, asesoría, influencia y control ;

consideradas hasta hoy como funciones directivas clásicas . Es-

tos "procesos" coordinan los "factores" en orden a conseguir

los "objetivos" empresariales .

Además, el concepto de sistema libera a la Dirección

del punto de vista limitado de la empresa en pos de la eficien-

cía; incorpora diversas variables que afectan al sistema y mo

difica las acciones de los directivos, facilitando a éstos

mayor flexibilidad para ajustarse al sistema, así como un

cuadro más real de su impácto en el mismo (87) .

(85) HAIMAN,T ., SCOTT,W .G . y CONNOR,P .E .,"Dirección y . . ." (Tomo I), (1985)

op . cit ., pág . 59 .

(86) El aspecto humano de la empresa ha sido ya estudiado por otros autores,

entre ellos : McGREGOR,D .,"E1 Aspecto Humano de las Empresas", México,

Diana, 1981 y MARCK,G .H . y SIMON,H .A .,"Organizations", Nueva York, John

Wiley, 1972 y SIMON,H .A ., "El Comportamiento . . ." (1982), op . cit .

(87) HAIMANN,T . ; SCOTT,W .G . y CONNOR,P .E .,"Dirección y . . .", (Tomo I) (1985),

op . cit ., pág . 50 .
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1 .3 .1 .1 . Funciones y Objetivos de Dirección.

Si nos pusieramos a analizar Zas nociones y muleti-

llas de moda hoy por hoy, en nuestra Lista aparecería "siste-

mas" entre los primeros Lugares . EL concepto ha invadido todos

los campos de la ciencia y penetrado en el pensamiento y el

habla populares y en los medios de comunicación de masas . EL

razonamiento en términos de sistemas desempeña un papel domi-

nante en muy variados campos, desde Las empresas industriaLes

y los armamentos hasta temas reservados a la ciencia pura .

Hemos, ademds, comprobado que todos los sistemas

tienen algo en común . Se hallan constituidos por sumas de par-

tes interconexas e interdependientes en Las que La función de

cualquiera de ellas depende por entero de Las restantes, las

cuales a su vez dependen de la primera (88) .

Hemos aceptado, pues, la consideración de empresa

como sistema . Así pues, mantener el sistema empresarial en

orden, procurando un equilibrio dinámico entre la empresa y su

entorno (89), así como sus procesos de realimentación, de mane-

ra que el sistema funcione sin dificultades, requiere un pro-

ceso . EL proceso que atiende a este objetivo es la Dirección .

(88)

	

HAIMANN,T . ;

	

SCOTT,W .G .

	

y

	

CONNOR,P .E .,"Dirección

	

y Gerencia",

	

4á

	

ed .,

	

Bar-
celona, Hispano Europea, 1977, pág . 2 .

(89) PUMPIN,C ., "Dirección Estrategica de la Empresa", Madrid, Ed . ESIC, 1982,
pág . 29 .
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La Dirección constituye un concepto abstracto que

abarca multitud de fenómenos . Se trata de un concepto que reco-

ge una relación entre el que dirige y el que es dirigido;

tomando verdaderamente contenido cuando tal relación se encami-

na hacia el logro de unos objetivos (90) .

Sin embargo, cuando se habla de "dirigir" se puede

centrar esta actividad a nivel del conjunto de la empresa, o

bien al nivel de uno de sus subsistemas . Por ello, podríamos

hablar de una dirección global de la empresa y de una dirección

de los subsístemas . Para el profesor García Echevarría, cual-

quiera de estas actividades directivas supone la consideración

de tres elementos (91) :

1 .- Que se determinen los objetivos del sistema o subsis-

tema.

2.- Que se estructure el sistema o subsistema, esto es,

la organización de los elementos y subsístemas ; y

3.- Determinación de los procesos en forma de sistemas

que realicen lo "determinado" (normas de comporta-

miento) .

La característica que define, pues, la función direc-

tiva es la que corresponde a aquellas decisiones empresariales

de trascendencia, tanto para la empresa, considerada en su con

junto, como para Los diferentes subsistemas que la integran.

(90) GARCIA ECHEVARRIA,S ., "Política Económica . . .", Unidad n°- 3, (1978), op .
cit ., pág . 7 .

(91) Ibíd ., pág . 9 .
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Ademds, dichas decisiones vendrían matizadas por factores como :

En base a ello, las características que definirían

la función directiva, o dicho de otra forma, las funciones de

Dirección podrían ser (93) :

1 .- La fijación de La política empresarial a corto

y a largo plazo . Es decir, determinar y fijar los objetivos de

La organización empresarial, así como el desarrollo de * estrate

gias y planes, y elaboración de decisiones actuales en vistas

de los resultados del futuro (94) .

Uno de Los atributos de esta primera función de di-

rección sería el estar orientada al futuro . En este sentido,

A . Segurado manifiesta que "dirigir es decidir proyectando el

futuro" (95) .

Por su parte, 0 Gelinier opina que la fijación de La

política empresarial a corto y a Largo plazo, viene a ser como

La fijación de Los puntos vitales que organiza La inserción de

La empresa en su principal entorno, así como fijar Los grandes

(92)

(93)

a) La magnitud de la importancia que una decisión tiene

para la existencia de una empresa; y

b) El hecho de que Las decisiones sean o no delegables(92) .

GUTEMBERG,E :"Betriebswirtschaftslehre",

1972, pág . 133 . Citado en el libro de
la Empresa y Política Económica de la
págs . 432-433 .

En

	

este

	

sentido,

	

pueden

	

consultarse, entre

	

otros,

	

los

	

autores siguientes :
GUTEMBERG,E .11 Economía de la Empresa : teoría y práctica de la gestión em-
presarial", Bilbao, Deusto, 41 ed . corregida, 1976, págs . 55-57 . SEGURADO
GUERRA, A ., "Administración

	

y

	

dirección

	

de

	

empresa :

	

las

	

funciones

	

adminis-
trativas como instrumentos de la gestión directiva" . Madrid, Dossat,1984,
pág . 8 y ss ., DRUCKER,P .F .,"La Gerencia :
416 y ss ., GELINIER,O .,"Nueva Dirección

280 y ss .,

empresario debe saber", Ginebra, O .I .T ., 1982, pág . 15 y ss ., ARANA
GONORA,R .M1,"El trabajo personal del director de empresa" . Bilbao, Deus-
to, 1973 .

Tomo I : Die Produktion, 191 ed .,

GARCIA ECHEVARRIA,S . "Economía de

Empresa", Madrid, Ed . ESIC, 1974,

tareas . . ."(1981),op .

	

cit .,

	

pág.
de la . . ."(1980),op . cit .,pág .

MEREDITH,G .G . ; NELSON,R .E . y NECK,P .A .,"Lo que todo pequeño
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ejes de su estructura y gestionar la continuidad de su sistema

de decisión (96) .

2.- La coordinación entre Los diferentes subsistemas

de la empresa, procurando mantener su equilibrio (97) . Para

ello, creará y mantendrá La organización humana que compone la

empresa, planificando sus necesidades futuras de recursos huma-

nos . Así mismo, se preocupará de fijar el diseño de la estruc-

tura organizativa más adecuado (98) .

3.- Eliminación de las interferencias en los proce-

sos empresariales . Para ello, diseñará un adecuado sistema de

control que le permita evaluar la diferencia entre Los objeti

vos marcados en el diseño de la política empresarial y los

resultados que realmente se estan obteniendo (99) . Pero además,

deberá, si ello es posible, llegar incluso a la anticipación,

es decir, a la aprehensión previsional de dificultades poten-

ciales que permitan a' las acciones correctoras del sistema de

control, Llevar ventaja a Las dificultades (100) .

(94) DRUCKER,P .F ., "La Gerencia :tareas . . ." (1981), op . cit .,pág . 416 .

(95) SEGURADO GUERRA,A .,"Administración y . . ." (1984), op . cit ., pág . 8 .

(96) GELINIER,O .,"Nueva Dirección . . ." (1980), op . cit ., pág . 281 .

(97) GUTEMBER,E .,"Economía de la . . ." (1976), op . cit ., pág . 55 .

(98) DRUCKER,P .F .,"La Gerencia : tareas . . ." (1981), op . cit ., pág . 416 y ss .

(99) Ibíd ., pág . 416 .

(100) GELINIER,O ., "Nueva Dirección . . ." (1980), op . cit ., pág . 282 .
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1 .3 .1 .2 . Instrumentos de Dirección .

De las diferentes definiciones dadas de Dirección,

así como del término "dirigir", se desprende que la labor de

dirección es una tarea ciertamente complicada y no se presta

facilmente a una división.

Una vez que se han fijado los objetivos de la políti-

ca empresarial, para un período determinado de tiempo, la

Dirección se ocupa, a continuación, de que se lleven a efecto ;

sirviéndose para ello de los instrumentos de dirección (101) .

A continuación, sin dnimo de ser exhaustivos, vamos a relacio-

nara la opinión mantenida al respecto por algunos autores .

Así pues, para H. Fayol los instrumentos de que se

sirve la Dirección, para llevar a cabo la actividad directiva

son (102) : Planificación, Organización, Mando, Coordinación y

Control .

Kazmtier, sin embargo, considera tan sólo cuatro fun-

ciones de Dirección : Planificación, Organización, Dirección de

Personal y Control (103) .

Por su parte, el profesor C-utemberg las reduce a

(101) En este sentido, nosotros consideramos como instrumentos de Dirección

los procesos que, para algunos autores son tratados como funciones de

Dirección . Hemos de matizar al respecto que, para estos autores, las

funciones de : Planificación, Organización . . ., hacen referencia a la Di-

rección, entendida como equipo humano responsable de las más altas deci-

siones empresariales . Sin embargo, nosotros a la hora de definir los

instrumentos de dirección, entendemos ésta como proceso social, encarga-

do de la gestión empresarial y centro especial de elaboración de las

decisiones empresariales, para lo cual se servirá, precisamente, de los

instrumentos de dirección : Planificación, Organización . . .

(102) FAYOL,H .,"Administraci6n . . ."(1980),op . cit .,pág . 152 .

(103) KAZMIER,L .F .,"Principles of Management",New York, McGraw-Hi11,1969,pág .

25 . En este mismo sentido se manifiestan también GARRIDO BUJ,S . y RODRI-

GUEZ CARRASCO,J .M .,"Economía de la . . ."(1978),op . cit ., pág . 12 .
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tres : Planificación, Organización y Control (104) . Mientras

que R.Má Arana considera como tareas de a alta dirección: La

fijación de objetivos, Planificación, Organización, Comunica-

ción y Motivación, Coordinación y Control (105) .

Otros autores como Haimann, manifiestan que (106)

"cuando se emplea el término dirección, se hace referencia al

personal ejecutivo de una organización, cuyo cometido es diri

gir" . El mismo autor hace referencia al concepto Dirección para

referirse a los procesos de (107) : Planificación, Organización,

Selección, Persuasión y Control .

Por su parte, Brech considera cuatro elementos del

"management" (108) : Planificación, Coordinación, Motivación y

Control de la operación .

Observamos, pues, que desde Fayol la mayoría de los

tratadistas han mantenido esta clasificación de los instrumen-

tos de Dirección, o bien, han mantenido aproximadamente las

mismas funciones de Dirección . Hemos de poner de manifiesto,

sin embargo, que aunque algunos autores han considerado como

funciones de Dirección: la motivación, la Comunicación, el Man-

do y la Selección; otros, no obstante, no las han incluído; o

bien, han incLuído algunas de ellas y otras no .

(104) GUTEMBERG,E .,"Economía de . . ."(1976), op . cit ., pág . 57 .

(105) ARANA GONORA,R .M1,"E1 trabajo . . .", (1973), op . cit ., págs . 19-25 .

(106) HAIMANN,T . ; SCOTT,W .G . y CONNOR,P .E .,"Dirección y . . .", (1977), op . cit .

(107) HAIMANN,T . ; SCOTT,W .G . y CONNOR,P .E .,"Dirección y . . ." (Tomo I) (1985),

op . cit ., pág . 22 .

(108) BRECH,E .F .L .,"Management :

(109) En

funciones se conocen

FAYOL,"Administración

se ha empezado

tas funciones tienen

la "alta dirección" .

su nat . . ." (1969), op . cit ., págs . 24-25 .

este sentido, consideramos oportuno manifestar que, si bien estas
desde 1916, con la publicación de la obra de H .
Industrial y General" ; sin embargo, recientemente

a cuestionar su validez y la importancia relativa que es-

dentro de la actividad de las personas que integran

Vease al respecto : MINTZBERG,M .,"The Manager's job :

Analisis metodologico del control y auditoria internos de la empresa. Bienvenida Almela Diez.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesis doctoral de la Universitat d'Alacant. 1987.



Lo que si estd relativamente claro es que la gran

mayoría de los tratadistas coinciden al incluir como funciones

de Dirección, o como instrumentos de dirección: La Planifica

ción, La Organización y El Control (109) . Y, ademds, casi todos

incluyen Zas funciones de planificación y de control como fun-

ciones separadas, aunque La mayoría de ellos coinciden al en-

tender que no existe una separación clara entre ambas funcio-

nes, o entre Los dos instrumentos de Dirección .

Hay, no obstante, algunos autores que afirman que Zas

actividades de planificar y de controlar son en esencia la mis-

ma cosa, prescindiendo de lo que se planifique o controle y en

qué nivel de La organización se Lleve a efecto (110) .

A pesar de que a lo largo de este trabajo se va a

hacer referencia, de forma más detenida, a las diferentes fun-

ciones propias de La tarea directiva, o instrumentos del proce

so de Dirección; sin embargo, de forma muy resumida, vamos a

continuación a referirnos a cada una de ellas :

Planificación.

Planificar significa bosquejar un orden, según el

cual deben realizarse determinados sucesos (111) . L'~lediante la

planificación se determina La posición que corresponde a cada

Folklore and fact", Harvard Business Review , vol . 53, n°- 4, julio-agosto
1975, págs . 49-61 .

(110) Entre otros autores, pueden consultarse al respecto : BARNARD,Ch .I .,"Or-
ganization and Management" .Cambridge, Harvard University Press,1956,
págs . - 169-171 . DRUCKER,P .F .,"La Gerencia de Empresas", Barcelona,EDHASA,
1979, págs . 18-31 . HAIMANN,T . ; SCOTT,W .G . y CONNOR,P .E ., "Dirección y
. . ." (1977), op . cit ., pág . IX y X ; HOLDEN,P .E . ; FISH,L .S . y SMITH,H .L .
"Top Management Organization and Control", New York, McGraw-Hill, 1951,
pags . 20-21 . ANTHONY,R .N .,"Sistemas de . . ." (1976), op . cit .,págs .110-
113 .

(111)

	

GUTEMBERG,E .,"Economía de . . ."

	

(1976),

	

op .

	

cit .,

	

pág.

	

57 .
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objetivo empresarial, de forma particular dentro del conjunto

del sistema empresarial, su relación mutua y la forma en que

puede alcanzarse una evolución progresiva y armónica entre

ellos (112) . Incluyendo, además, las líneas de actuación, los

métodos, etc . (113) .

Organización.

Una vez se han fijado los objetivos, para cuya conse-

cución se han diseñado unos planes y unos programas detallados,

es necesario organizarse para cumplir todos estos propósitos .

Existe un cierto confusionismo en torno al concepto

de organización. Esto, quizás sea debido al hecho de que en

torno a ella hay que considerar dos aspectos (114) :

1 .- Un primer aspecto, contemplaría las tareas que tienen

que realizar las diferentes personas que la integran;

así como, su coordinación para que estas tareas sean

efectivas, dependiendo del tamaño y fines de la em-

presa, la departamentaLización de la organización

tendrá una u otra forma que, a su vez, quedará plas-

mada en el organigrama empresarial .

2.- Un segundo aspecto, considera que la organización no

(112) ARANA GONDRA,R .M?, "El trabajo . . ." (1973), op . cit ., págs . 19-25 .

(113) HAIMANN,T . y otros, "Dirección y . . ." (1977), op . cit ., pág . 23 y BRECH,
E .F .L .,

	

"Management :

	

su . . ."

	

(1969),

	

op .

	

cit .,

	

págs .

	

24-25 .

(114) Al respecto, pueden consultarse : GARRIDO BUJ,S . y RODRIGUEZ CARRASCO,J .
M ., "Economía de . . .", Unidad 5, (1978), op . cit ., pág . 12 y ARANA
GONDRA,R .M?, "El trabajo . . ." (1973), op . cit ., págs . 19-25 .
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Control .

instrumentos

empresarial .

contribuye a mejorar el proceso de Dirección .

(115) BRECH,E .F .L ., "Management . . ." (1969), op . cit ., pág . 25 .

debe ser contemplada únicamente como un conjunto de

partes interrelacionadas, como un engranaje de ruedas

dentadas que funcionan de forma acoplada . La organi-

zación es algo más . Estd compuesta por personas . Las

personas, por muy involucradas que estén en tareas

especificas no pueden ser tratadas como ruedas denta-

das u otros mecanismos, es necesario contemplar sus

motivaciones en el trabajo, la influencia de los gru-

pos informales en la organización ; en definitiva,

todos los aspectos sociales de la organización .

"Controlar es el proceso de comparar la realización

con los estdndares y planes acordados, con vistas a

un curso adecuado o una realización satisfactoria" .
de hecho

asegurar

En este sentido se manifiesta Brech (115) . Sin embargo, habría

que añadir también el registro de esta experiencia que se ha

adquirido como contribución a posibles necesidades futuras .

Por ello, se comprende que el proceso de control sea

considerado por la mayoría de los tratadístas como uno de los

bdsicos e imprescindibles de la moderna gestión

Es uno de Los instrumentos de Dirección que mds
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EL proceso de control se encuentra estrechamente Li-

gado al de planificación, ya que el sistema de Dirección no

puede asegurarse de si estdn consiguiéndose Los objetivos pro-

puestos, si no existieran planes de referencia (116) .

Todo sistema de control tiene, además, su soporte en

un sistema de información que le suministra Los datos necesa-

rios para comparar Los resultados con Los estdndares, apZicdn

dose a partir de aquí las correcciones pertinentes que precise

el sistema.

1 .3 .1 .3 .

	

Dirección Centralizada y Dirección Descen-

traLizada .

EL proceso de delegación de autoridad se remonta a

tiempos antiguos, y su conveniencia La han reconocido autores

que representan virtualmente todas las escuelas del pensamien

to administrativo (117) . Incluso Los teóricos clásicos, parti-

darios de las organizaciones jerdrquicas centralizadas, han

reconocido que se deben, asignar responsabilidades hasta Los mds

bajos niveles de la organización, donde exista suficiente com-

petencia e información para realizar una tarea con eficacia

(118) .

(116) HAIMANN,T . y otros, "Dirección . . ." (1977), op . cit ., págs . 23 y ss .

(117) A este respecto, sin tratar de ser exahustivos, podemos citar, entre

otros : A los clásicos como TAYLOR,F .W .,"Principios de la Administración

Científica" y FAYOL,H.,"Administración Industrial General", ambos edita

dos en Buenos Aires,El Ateneo, 1980 ; pasando por las escuelas de rela-

ciones humanas con : McGREGOR,D .,"The Human Side of Enterprise",McGrau-
Hi11,1960 ; existe versión en castellano como "El aspecto . . ." (1981 ) op .
cit . ; y el modelo burocrático propuesto por WESER,M . "Wirtschaft und

Gessells chaft", traducido al inglés por HENDERSON Y PARSONS con el tí-

tulo "The Theory of Social and Economic Organización", Neu York,The Free

Press of Glencoe,1964, y al castellano como "Economía y Sociedad'", Fon-

do de Cultura Económica, México, 1969 .

(118) DESSLER,G ."Organización y Administración :Enfoque situacional" .Madrid,

Dossat, 1979, pág . 104 .
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Si bien los conceptos, relacionados entre si, como

son : delegación, centralización y descentralización, se han

discutido mucho en la literatura existente sobre el proceso de

dirección, no hay, sin embargo, acuerdo general sobre Ta defi-

níción de estos términos .

Algunos autores, incluso, equiparan delegación con

descentralización, sugiriendo que ambos conceptos son Lo con-

trario de centralización, ya que en esta última las decisiones

más importantes las toma una sola persona, o un pequeño grupo

colocado en la cima del nivel jerarquico (119) .

En este sentido, J. Aubert-Krier manifiesta que

"cuando la alta dirección cede a sus subordinados aquellas

decisiones menos importantes, tiene Lugar una delegación de su

autoridad. Pero cuando la autoridad delegada de esta forma es

mucha, se habla entonces de organización descentralizada"(120) .

Sin embargo, cuando La autoridad dírectíva transfiere a sus

subordinados parte de sus actividades, pero sin transferir ni

autoridad ni responsabilidad, no podemos hablar de descentrali-

zación; más bien sería una "desconcentración" .

Sin embargo, otros autores como Miner (121), cuando

opinan acerca de La descentralización, hacen referencia a un

concepto divisional de La organización, tal como se expresa

gráficamente en La Figura 1 .8 .

(119)

	

Al

	

respecto,

	

pueden

	

consultarse :

	

LITTERER,J .A .,"The

	

Anal ysis

	

of

	

Organi-

zations", New York, John Wiley, 1965, pág . 379 y GIBSON,J .L .,IVANCEVICH,

J . y DONNELL,J .H .,"Organization , Structure Process Behav_er", Dallas

Texas Business Publications, 1973, pág . 444 .

(120)

	

AUBERT-KRIER,J .,"Gestión

	

de

	

la

	

Empresa"

	

(tomo

	

I),Barcelona, Ariel,1980,

pág . 239 .

(121) MINER,J .B .,"The Management Process",New York,MeMillan,1973, pág . 212 .

En igual sentido se manifiestan KOONTZ y O'DONNELL,"Curso de . . ." (1979),

op . cit ., pág . 445 .
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Dirección de
Administración
y Finanzas .

DIRECCION

GENERAL

Dirección de
Fabricación .

Dirección de
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Delegado Delegado Delegado

A B C

Fig . 1 .8. División de la Organización .
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Es decir, puede producirse una centralización o des-

centralización de actividades de La organización, pero a noso-

tros lo que nos interesa es la relación entre ambos términos

con el concepto de autoridad, que al fin y a La postre, es el

ente decisor, y sobre el que descansa el proceso de dirección

empresarial . En este sentido, Mintzberg propone que "cuando

todo el poder de decisión se centra en un único punto de la

organización empresarial, o sea, en manos de un solo individuo,

estamos hablando de dirección centralizada; cuando, por el con-

trario, el poder de decisión queda dividido entre varios índi-

viduos, estamos hablando de dirección descentralizada" (122)

en principio, afirmar que La centraliza-

sea mala y La descentralización sea bue-

La centralización es útil en unos casos y

No podemos,

ción de la decisiones

na, o viceversa .

peligrosa en otros, especialmente_ cuando va acompañada de una

mala gestión (123) . EL problema, sin embargo, radica en la con-

sideración de cudt es el tipo de dirección mds conveniente,

centralizada o descentralizada, para cada sistema empresarial .

Diríamos, de acuerdo con Fayol, que La cuestión de

centralización o descentralización es una simple cuestión de

medida; "se trata únícamente de hallar el limite favorable de

la empresa" (124) .

(122) MINTZBERG,H .,"1a Estructura de las Organizaciones",Barcelona, Ariel,
1984, pág . 218 .

(123) BERTIN,J .,"Gestión Rentable en la Empresa", Barcelona, Paraninfo, 1981,
págs . 63 y ss .

(124) FAYOI.,H ., "Administración . . ." (1980), op . cit ., pág . 141 .
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No obstante, existen algunas características que per-

miten evaluar el grado de descentralización del sistema empre-

sarial;entre ellas (125) :

A) EL número de decisiones tomadas en los niveles infe-

riores de la línea jerarquica . Cuanto mayor sea éste,

más fácil es deducir que la empresa cuenta con un

sistema de dirección descentralizado .

B) El número de funciones afectadas por decisiones pro-

veníentes de una dirección descentralizada .

Además, entre los factores que influyen sobre el gra-

do de descentralización se encuentran :

1 .- EL tamaño de la empresa . En empresas de gran ta-

maño, la centralización supone lentitud a la hora de tomar las

decisiones .

2 .- El mayor o menor alejamiento geográfico de depen-

dencias relevantes de La empresa .

3.- EL coste de la decisión. Cuanto mayor sean los

gastos, o más elevados, los riesgos que conlleva la decisión,

menor será la disposición de la dirección a descentralizar .

(125) Al respecto, pueden consultarse, entre otros : DALE,E .,"Comment sont
organiseés les entreprises américaines", Paris, Entreprise Moderne
d'Edition, 1968, pág . 83 ; AUBERT-KRIER,J ., "Gestión . . .", (1980), op .
cit .,

	

pág.

	

420

	

y

	

ss . ;

	

BERTIN,J .,"Gestión

	

rentable . . ."(1981),

	

op .

	

cit .,
págs . 66-67 y MINTZBERG,H ., "La Estructura . . ." (1984), op . cit ., págs .
219-220 .
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A título de resumen, para nosotros, la definición de

centralización U descentralización puede realizarse en base a

dos planos diferentes :

1 .- En base a la propia estructura de la división del

trabajo .

Entendemos por centralización a la agrupación de fun-

ciones homogéneas . Y, entendemos por descentraliza-

ción cuando tiene lugar una distribución de funciones

semejantes entre diferentes unidades de organización .

2 .- En base al proceso de decisión .

Entendemos por descentralización cuando en el sistema

empresarial todas las decisiones son adoptadas por

una sola unidad de la organización y, por descentra-

lización cuando las decisiones son tomadas por dife-

rentes unidades de la organización .

Por ello, no tiene mucho sentido hablar de que una

empresa, como tal, está mds o menos descentralizada. Lo que se

centraliza o descentraliza son funciones . Unas funciones pue

den, o deben, realizarse de forma mds centralizada, otras de

forma mds descentralizada . La decisión sobre el sistema de
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dirección no debería implicar una posición dogmdtica a favor

o en contra, sino una actividad analítica que defina, para cada

función, cudl es el grado de descentralización que debería

realizarse . Lo que sí se deduce del conjunto de las múltiples

funciones empresariales, es la tendencia de la empresa, de su

sistema de dirección hacía un mayor o menor grado de descentra-

Zización.

No obstante, a pesar de lo expresado, consideramos

conveniente no confundir los conceptos: delegación y descentra-

lización .

La descentralización puede ser considerada como una

extensión de la delegación; mientras que, la delegación hace

referencia, de forma especial, a la concesión de autoridad y

a la creación de responsabilidad . La descentralización supone

la situación que se deriva de una delegación sistemdtica de

autoridad a través de toda la empresa . Puede existir una deZe-

gacíón sin descentralización pero no puede existir descentra-

lización sin delegación .
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2.1 . Consideraciones Generales .

La sabiduría es La habilidad de ver con mucha anti-

cipación Las consecuencias de Las acciones actuales, La vo-

Luntad de sacrificar Las ganancias a corto plazo, a cambio

de mayores beneficios a Largo plazo y La habilidad de contro-

lar Lo que es controlable (1) . Por tanto, La esencia de La

sabiduría es la preocupación por el futuro .

La organización empresarial actual, a travéz del

sistema de dirección, y en el desarrollo de su actividad,

gestiona Los factores que le son dados con la esperanza de

lograr unos resultados en un futuro . Paralelamente a esta ac-

tividad de gestión, Lleva a cabo una actividad de verificación

o comprobación de lo que va ejecutando, haciendo esta verifi-

cación mucho mds ortodoxa al sentir La necesidad de registrar

La información que va naciendo de la actividad . Surgiendo así

La Contabilidad como instrumento de registro y de informa-

ción (2) .

Mds tarde, La necesidad de anticipación y planifi-

cación en la gestión de Los factores, hace que el sistema de

dirección desarrolle su capacidad creadora y se de cuenta de

La influencia de su acción para cambiar y transformar su en-

torno .

(1) ACKOFF,R .L :1A Concept of Corporate Planning", Neu York, Wiley, 1970, pág .

13 . Existe versión en castellano como "Un concepto de planeación de empre-

sas", México, Limusa, 1980 .

(2) FULLANA,S .J .,"Control de Gestión o Gestión de Control", Alta Dirección ,

n2 65, 1976, pág . 23 .
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Precisamente el cambio constante del entorno difi-

culta el proceso de planificación racional . Por ello, la pZa-

nificación es una respuesta a las circunstancias imprevistas

del medio ambiente en que está inmerso el sistema empresarial ;

es decir, un constante reajuste de la organización empresa-
rial a su entorno (3) .

Con la gestión previsional y la realización de la

misma, surge entonces la necesidad de comparar . No tratándose
tan solo de una comprobación entre lo previsto y lo realizado;

sino más bien, de todo un proceso de control .

Ello, nos hace pensar que no podemos hablar de con-

trol sin un proceso previo de planificación. Sin embargo, es-

ta relación entre planificación y control, es una relación

biunívoca . Es decir, por un lado el proceso de control se o-

cupa de poner de manifiesto, en cada momento, en que medida

nos estamos alejando o nos estamos acercando de las metas es-

tablecidas en el proceso de planificación, g en consecuencia,

mide las desviaciones entre lo planificado y el resultado ob-
tenido .

A continuación, el control incorpora las medidas

correctivas y de este modo realimenta la planificación, pu-

diendo dar lugar a cambios en los planes, Lo cual. supone la

introducción de modificaciones en el proceso de planifica-

MINTZBERG,H .,"Patterns in Strategy Formulation", Management Science , mayo,

1978, págs . 934-948 .

(4) Al respecto pueden consultarse, entre otros : BLANCO ILLESCAS,F .,"E1 Con-

trol como . . ."(1985), op . cit ., pág . 13 ; ANTHONY,R .N .,"Sistemas de . . ."

(1976), op . cit ., pág . 28 .

(5)

	

KOONTZ,H .

	

y

	

O'DONNELL,C .,"Curso

	

de . . ."

	

(1979),

	

op .

	

cit.,

	

pág.

	

142.
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ción (4), tal y como se expresa grdficamente en la figura 2 .1 .

Pero así como la función de planificación puede te-

ner un valor por sí misma; es decir, es única en tanto en

cuanto establece los objetivos a materializar por el sistema

empresarial como un todo, y ademas, los planes, resultado del

proceso de planificación, se realizan para la consecución de

los objetivos, incluso antes de iniciarse las otras funciones

de dirección (S) . Sin embargo, la función de control no puede

desarrollarse racionalmente sin haber tenido lugar, previamen-

te, el proceso de planificación de forma integral y coherente .

Por ello, la mayoría de los autores coinciden al

considerar como única la función de planificación y control,

aunque se separen para efectos de estudio y andTisis (6) . Así

pues, Koontz, por ejemplo, separa ambos procesos al conside-

rar el proceso de planificación como "selección de alternati-

vas" y el proceso de control como "medición y correción de

actividades" (7) .

Sin embargo observamos que incluso estas dos funcio-

nes ("selección de alternativas" y "medición y correción")

se superponen, pues la corrección de actividades implica, pre

cisamente, una selección entre posibilidades alternativas de

corrección.

(6) Entre otros autores, pueden consultarse : ACKOFF,R .L .,"Méthodes de Planifi-

cation dans 1'Entreprise" . Paris, Editions d'organisation, 1973 ; ANTHONY,

R .N . y VANCIL,R .

	

"Management Control Systems",Illinois, Irwin, 1976 ;

DERMER,J .,"Management Planning and Control Systems", Illinois, Irwin,1977 ;

STEINER,G .A .,"Top Management Planning", New York, McMillan, 1969 ; NEWMAN,

W .H .,"Constructive Control, Design and Use of Control Systems",New Jersey,

Prentice-Hal1,1975 ; PAUL,D . y VIOLLIER,B .,"Adapter la planification d'en-

treprise",Paris, Editions d'organisation, 1976 .

KOONTZ,H .,"A preliminary Statement of Principies of Planning and Control",

Journal of the Academy of Management, vol . 1,abri1,1958, págs . 47-48 .
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Un sistema de planificación-control, ante todo, tie-

ne una función muy especifica a desempeñar frente a la del

suprasistema, la organización empresarial, del cual no es más

que un subsístema (8) . Su función consistirá es especificar

un output deseado (un nivel de exigencia) en algún momento

futuro, y el objeto del control consistirá en determinar si

se ha cumplido el mismo .

Así pues, como afirma Mintzberg (9), "la planifica-

ción y el control estan tan estrechamente unidos como el ca-

ballo y el carro" . No puede haber control sin una planifica

ción previa, y los planes pierden su influencia sin un control

de su cumplimiento . Juntos regulan los outputs e indirectamen-

te, también el comportamiento del sistema .

Al respecto, Mintzberg propone dos sistemas de pla-

nificación y control fundamentalmente distintos (10) : Uno se

ocupa de la regulación del rendimiento general del sistema

empresarial, efectuando primordialmente un control a posterio-

ri de los resultados ; quizás por ello, se le puede denominar

control de rendimiento . EL otro intenta regular acciones de-

terminadas; es decir, utilizando la planificación de acciones

para determinar de antemano las decisiones o acciones concre-

tas que sean necesarias .

(8) MAITRE,P .,"Plans d'Entreprise . . ." (1984), op . cit ., pág . 4 .

(9)

	

MINTZBERG,N .,"La

	

Estructura

	

de . . ."

	

(1984),

	

op .

	

cit.,

	

pág .

	

182.

(10) Ibíd ., pág . 183 .
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EL objeto del .control del rendimiento es La regula-

ción de Los resultados globales de una unidad determinada .

Los objetivos, Los presupuestos, los planes de operaciones

y diversos otros tipos de exigencias generales se determinan

para la unidad, y su rendimiento se mide mds adelante en fun-

ción de dichas exigencias . Ello apunta a dos hechos importan-

tes :

En primer Lugar, Los sistemas de control del rendi-

miento estdn relacionados con Las bases de agrupa-

ción en la organización (el sistema de planifica-

ción establece exigencias de output para cada uni-

dad y el sistema de control determina si se han

cumplido) .

En segundo Lugar, el control del rendimiento presta

atención a Los resultados gtobates dentro de deter-

minados plazos de tiempo, y no a las decisiones o

acciones concretas efectuadas en momentos determi-

nados .

Nosotros opinamos que La finalidad del control de

rendimiento es comprobar que Las diferentes unidades que com-

ponen La organización, efectúan una aportación adecuada a La

misma, sin mal emplear Los recursos de La organización . Es

decir, que podíamos hablar de un control de eficacia y un con-
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Crol de eficiencia .

Al respecto, Andres Suarez (11) considera el con-

cepto de eficiencia andlogo

pone en relación Los medios

han designado como objetivos

supone, por tanto, la óptima

secución de Los fines, y el

de manifiesto en que medida se ha optimizado la gestión .

al de economicidad. La eficiencia

disponibles con Los fines que se

o metas a alcanzar . La eficiencia

aplicación de medios para la con-

control de eficiencia ha de poner

Sin embargo, la eficacia hace referencia al grado

de cumplimiento de los objetivos propuestos (12) .

Drucker (13) considera que "La efectividad es el

fundamento del éxito empresarial" . La eficiencia es una condi-

ción mínima de supervivencia después de alcanzado el éxito ;

La eficiencia se preocupa de hacer bien Las

tividad de las "cosas" que corresponden .

"cosas".La efec-

Para nosotros, y a modo de resumen, eficacia es la

capacidad de una organización (de una actividad o función de

una organización) para alcanzar el fin que ella se ha fijado,

mientras que eficiencia es La calidad de La organización, o

de cada una de sus partes, que le permite ser operativa a un

menor coste .

(11) SUAREZ SUAREZ,A .S .,"E1 Control o Fiscalización del Sector Público" . Audi-

toría de Eficiencia . Madrid,Tribunal de Cuentas, 1986, pág . 8 .

(12) Ibíd ., op . cit ., pág . 8 .

(13) ORUCKER,P .F .,"La Gerencia : Tareas, Responsabilidades y Prácticas", Bue-

nos Aires, El Ateneo, 1981, pág . 33 .
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Entre Los investigadores que han examinado el uso

de Los sistemas de planificación y control en el contexto de

la estructura organizativa está KhandwaLZa (14), quién pone

de manifiesto en sus trabajos que, por sencillos que parezcan,

estos sistemas son complejos y en muchos casos costosos .

En consecuencia podríamos considerar que existen

dos funciones contrapuestas que contemplan la totalidad del

sistema empresarial, apoyadas en el esqueleto o infraestruc

tura de información, y que son La función de planificación

y la función de control . Esta última, se desarrolla dentro

de las directrices establecidas por el proceso de planifica-

ción, haciendo una Llamada a La iniciativa y a La mejora, más

que a la conformidad estricta con La planificación.

(14) Entre otros, pueden consultarse los siguientes trabajos de este autor :

KHANDWALLA,P .N ., "The Effects of Different Types of Competition on the

Use of Management Controls", Journal of Accounting Research , 1972,

págs . 275-285 y "Effect of Competition on the Structure of Top Management

Control", Academy of Management Journal, 1973, págs . 285-295 .
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2 .2 . EL Proceso de Planificación .

Las palabras plan y planificación son de las mds

usadas en la literatura empresarial y en la praxis . Es difícil

lograr un consenso entre los autores, de ahí que se intente

en primer lugar atender a La etimología de la palabra .

EL vocablo en citiestión proviene del Latín pLanum,

o sea, superficie Lisa plana . La palabra "planificación" (pla-

nning) entró en La Lengua inglesa, según el Oxford Díctionary

(15), en el siglo XVII, y se refería principalmente al dibujo

de una superficie plana, como por ejemplo,- mapas y similares .

EL diccionario de La Real Academia Española (16)

da a el plan, entre otras definiciones, La de "intento, pro-

yecto y estructura" .

Por su parte, el American Heritage Dictíonary define

la palabra plan como "cualquier proyecto, programa o método

desarrollado con anticipación para Lograr un objetivo" (17) .

En el mismo sentido se manifiesta el Webster's New Worl Dic-

tionary al indicar que "un plan es cualquier método detallado,

formulado con anticipación, para hacer o realizar algo" (18) .

(15) STEINER,G .A .,"Planificación de la Alta Dirección",Pamplona,Universidad

de Navarra, 1979, Tomo I, pág . 44 .

(16) RODRIGUEZ CARRASCO,J .M .,"Política Económica de la Empresa",Madrid,UNED,

1977, Unidad 4, tema XVI, pág . 8 .

(17) THE AMERICAN HERITAGE DICTIONARY of the English Language, American Heri-

tage and Houghton Mifflin,Boston, 1969, pág . 1001, citado en LUTHANS,F .,

"Introducción . . .",(1980),

	

op .

	

cit .,

	

pág .

	

83 .

(18) WEBSTER'S NEW WORLD DICTIONARY, 22 College ed ., The World Publishing

Company, Cleveland, 1970, pág . 1088 . Citado en KAST,F .E . y ROSENZWEIG,J .

E .,"Administración en . . ." (1980), op . cit ., pág . 383 .
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En la Literatura, como decíamos antes, hay gran va-

riedad de opiniones; seguidamente, antes de entrar en el tema

del proceso de planificación, vamos a comentar algunas defi-

niciones acerca del término plan.

ALLen define el plan como "todo pensamiento que

tiene Lugar antes de La acción o decisión" (19) . Mac Farland

Lo define como "un concepto de acción que abarca La habilidad

de influir y controlar la naturaleza y dirección del cambio"

(20) . En términos semejantes a Los de Allen, en cuanto orienta

el plan desde el punto de vista de la decisión se manifiesta

Starr, cuando dice que "un plan es un esquema o modo de ac-

ción", y formalmente define el proceso de planificación como

"selección de un conjunto de decisiones posibles entre un mí-

nimo de alternativas" (21) .

Esta misma orientación hacia la toma de decisiones,

La recoge Garcia Echevarria, cuando dice que La planificación

tiene un objetivo, y éste no es otro que "et decidir lo que

debe hacer ahora a La Luz de La mejor estimación presente de

La visión del futuro . Los planificadores piensan en el futuro

con el fin de actuar sabiamente en el presente" (22) .

Por su parte, G.Dessler manifiesta que Los planes

son tipos especiales de decisiones que se preparan con anti-

(19) ALLEN,L .H .,"Management and Organization",New York,McGraw-Hi11,1958,pág .25 .

(20) McFARLAND,D .E .,"Management :Principles and Practices",New York,McMillan,

1964, pág . 72 .

(21) STARR,M .K .,"Management : A Modern Approach", New York, Harcourt Brace

Jovanovich, 1971, pag . 304 .

(22) GARCIA ECHEYARRIA,S ., "Planificación y pronóstico en la Economía de la

Empresa", Madrid, 1970, ICE, pág . 193 .
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cipación a algún acontecimiento previsto (23) .

Steiner manifiesta al respecto que Los planes deben

prepararse formalmente y que deben ser "hasta el máximo posi-

ble observables, objetivos, Lógicos y reaListas" (24) . Además

añade : La planificación es un proceso que empieza con objeti-

vos, define estrategias, políticas y planes detallados para

alcanzarlos, establece una organización para llevar a La prác-

tica las decisiones, e incluye una revisión del rendimiento

y retroalimentación para introducir un nuevo ciclo de plani-

ficación (25) .

Así pues, La planificación nos permite diseñar para

un mañana incierto con alguna certeza de que se habrán de cum-

plir Los objetivos empresariales . Dale designa a esta certeza

como "cerrar La brecha" entre Lo que se desea y Lo que se pue-

de Lograr (26) .

Poco a poco, y a partir del concepto de plan, nos

hemos ido introduciendo en el proceso de planificación. Dos

puntos queremos resaltar del mismo, y que estudiaremos a con

tinuación en epígrafes separados, La planificación debe impli-

car futuro y además supone una toma de decisiones (27) . Esto,

nos Lleva a tratar a continuación el proceso de planificación

como toma de decisiones y La conexión entre planificación y

(23) DESSLER,G .,"Organización y Administración : Enfoque situacional" .Madrid,
Dossat, 1979, pág . 326 .

(24)

	

STEINER,G .A .,"Top Management . . .",(1969),

	

op .

	

cit.,

	

pág .

	

20 .

(25) Ibíd ., pág . 7 .

(26)

	

DALE,E .

	

"Management

	

Theory

	

and

	

Practice",New

	

York,MeGraw-Hill

	

1965,pág .

383 .

(27) LE BRETON,P .P . y HENNING,D .A ., "Planning Theory", New Jersey, Prentice-

Hall, 1961, pág . 7 .
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pronóstico o previsión .

2 .2 .1 . Planificación y Toma de Decisiones .

Recordemos que entre los cometidos mds relevantes

del proceso de dirección estd la toma de decisiones, estando

a su vez implícita en el desarrollo del resto de las funciones

de dirección (28) .

Como Goetz dijo, hace ya algunos años, "plantificar

es fundamentalmente elegir" y "un problema de planificación

surge tan solo cuando se descubre la existencia de un curso

diferente de acción"(29) . En este sentido, planificar es en

esencia una toma de decisiones ; continúa diciendo Goetz que

"los planes solos no hacen que una empresa tenga éxito, los

planes requieren acción . La empresa debe operar, los planes

pueden sin embargo, dirigir la acción hacia las metas" (30) .

Así pues, el proceso que conduce al acto de elección,

y el mismo acto de elección en sí, es lo que constituye el

proceso de toma o adopción de decisiones .

Al respecto Riggs manifiesta que la decisión es sim-

plemente una selección entre dos o mds líneas de acción dife-

rentes (31) . El ente decisor dísoone de varias alternativas

(28) STARR,M .K .,"Management : A Modern . . .",(1971), op . cit ., pág . VIII .

(29) GOETZ,B .E ., "Management Planning and Control" . New York, McGraw-Hill,
1949, pág . 2 .

(30) Ibíd ., pág . 143 .

(31) RIGGS,J .L ., "Modelos de decisión económica", Madrid, Alianza Universidad,
n2 21, 1973, pág . 19 .
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entre Zas que ha de elegir, y además cuenta con recursos li-

mitados, siendo su objetivo la selección de alternativas más

ventajosas .

Para Holloway (32), las decisiones suponen elección

entre alternativas . En algunos casos la adopción de decisiones

se lleva a cabo de forma automática o programada, y otras ve-

ces las decisiones se toman en base a la intuición .

MiLZer y Starr (33), al igual que White (34) y Mo-

rris (35) entre otros, coinciden, con ligeras variaciones,

" con el concepto de decisión como selección de alternativas .

H.A . Simon (36), entre los autores que más han tra-

bajado en el campo de la adopción de decisiones, manifestaba

al respecto : "existe, en todo momento, una multitud de accio

nes alternativas posibles (físicamente), cualquiera de las

cuales puede ser comprendida por un individuo determinado,

estas numerosas alternativas quedan reducidas, por algún pro-

ceso, a aquella que, en realidad, es llevada a cabo" . Para

referirnos a este proceso emplearemos de una manera intercam-

biable las palabras "elección" y "decisión".

En el mismo trabajo Simon define la decisión como

un proceso mediante el cual una de estas alternativas de com-

(32) HOLLOWAY,C .A .,"Decisión Making under Uncertainty : Models and Choices",

New Jersey, Prentice-Hall, 1979, pág . 4 .

(33) MILLER,D .W . y STARR,M .F .,"Acuerdos Ejecutivos e Investigación de Opera-

ciones",México,Herrero Hermanos,1965, págs . 22-23 .

(34) WHITE,D .J .,"Teoría

	

de

	

la

	

Decisión" . Madrid,

	

Alianza

	

Universidad,

	

n°-

	

16,

1972, págs . 13 y ss .

(35) MORRIS,W .T .,"Management Science .A Bayesian Introduction" .New Jersey,

Prentice-Hall, 1968, pág . 6 y ss .

(36)

	

SIMON,H .A .,"E1

	

comportamiento . . ."(1982),

	

op .

	

cit.,

	

pág .

	

5 .
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portamiento para cada momento es elegida para ser realizada .

La serie de tales decisiones, que determina el comportamiento

a lo largo de un período de tiempo, puede llamarse estrate-

gia (37) .

En base a las diferentes definiciones expuestas po-

dría pues considerarse la toma de decisiones como un proceso

cuyo final será La elección de una alternativa de entre un

conjunto de ellas, elección que se efectuará en base a deter-

minados criterios .

Pues bién, la base de un correcto proceso de plani-

ficación está en la toma de decisiones acertadas .

En nuestra moderna sociedad, con su gran énfasis

sobre la ciencia y el utilitarismo, damos por sentado, que

Las mejores decisiones se toman por elección racional .

Existen formas alternativas de seleccionar un plan

(intuición, precedentes, votación, inspiración), pero en una

organización empresarial, se considera generalmente que La

decisión racional es la mejor . Dicha decisión -racional supon-

dría (38) :

A . Diagnóstico del problema . Un diagnóstico preciso

(37) Ibid ., pág . 65 .

(38) Pueden consultarse al respecto, entre otros : APPEL,P .,"Discours et réali-

tés de la decision dans 1'entreprise", Revue Frangaise de Gestion , n°- 5,

enero-febrero,1977,págs . 11-20 ; SIMON,H .A .,'Uhe New Science of Management

Decision",New Jersey, Prentice-Ha11,1977, págs . 40 y ss . ; Existe traduc-

ción en castellano como "La nueva Ciencia de la Dirección Gerencial",

Buenos Aires, El Ateneo, 1982 . NEWMAN,W .H . y WARREN,E .K .,"La dinámica . . ."

(1984), op . cit ., pág . 251
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es La primera parte esencial de la toma de decisio-

nes acertadas (39) .

B. Búsqueda de Los posibles cursos de acción o alter-

nativas .

C- Andlisís y comparación de estas alternativas .

D . Selección de una alternativa o curso de acción de

entre todas las posibles .

E. Por último, es preciso evaluar Las decisiones pasa-

das . Esta etapa es La de revisión.

Es evidente pues, que La toma de decisiones y La

planificación estdn estrechamente relacionadas . La decisión

es bdsicamente una resolución de preferencias alternativas ;

no es un plan (40), en el sentido de que no precisa involucrar

acción alguna actual o para el futuro, y comprende solamente

la aceptación de una idea acerca de La cual puede influir en

su conducta individual u organizacional futura .

Koontz y O'Donnell relacionan ambos conceptos de

La siguiente manera : "planificación implica la selección de

objetivos, y las estrategias, políticas, programas y procedi-

(39)

	

NEWMAN,W .H .

	

y WARREN,E .K .,"la dinámica . . ."(1984),

	

op .

	

cit.,

	

pág .

	

254 .

( 40) ACKOFF,R .L .,"A concept of corporate . . .", (1970), op . cit ., pág . 14 .
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mientos para lograrZos, ya sea para todo el sistema empresa-

rial o para cualquier parte de su organización. La planifica-

ción es así, por supuesto toma decisiones que implica selec-

ción de alternativas" (41) .

No obstante, algunas definiciones destacan la inte-

gración de las decisiones de planificación y control a través

de un mecanismo de retroalimentación . Por ejemplo, Drucker

es de la opinión de que la planificación es el proceso con-

tínuo que consiste en adoptar decisiones empresariales (asun-

ción de riesgo) sistemáticamente y con el mayor conocimiento

posible de su cardcter de futuro, organizando sistemáticamente

Los esfuerzos requeridos para llevar a cabo estas decisiones

comparándolos con las expectativas, a través de la retroali-

mentación organizada y sistemática (42) .

A título de resumén y de acuerdo con Ackoff, con-

cluiremos que La planificación es un proceso de toma de deci-

siones, o más bien, una clase especial de adopción de decisío-

nes en el sentido de que :

1 . La planificación es algo que se hace antes de em-

prender una acción . Es por tanto, una adopción de

decisiones anticipadas . Es un proceso de decidir

lo que se va a hacer, cómo y cudndo se va a realizar,

antes de que se actúe realmente .

(41) KOONTZ,H . y 0 1 DONNELL,C .,"Curso de Adminis . . . 11 (1979),op . cit ., pág . 141

y SS .

(42) DRUCKER,P .F ., "Long-range Planning : Challenge to Management Science",

Management Science, abril, 1959, pág . 40 .
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2.2 .2 Elani icación y Pronóstico.

2 . La planificación es necesaria cuando el hecho futuro

que se desea, supone un conjunto de decisiones inte-

rrelacionadas, o sea, un sistema de decisiones .

3. La planificación es un proceso que se dirige hacia

la creación de uno o mds estados futuros deseados

que no es probable que ocurran a menos que se ha-

ga algo para Lograrlo (43) .

Hemos visto como decidir significa, en cierta medida,

aplicar el juicio para formar nuestra propia mente . Esto im-

plica que debe considerarse dos o mds alternativas, de Las

cuales el ente decisor hace una selección para terminar su

deliberación (44) . Y puesto que Las consecuencias de cualquier

decisión tienen un impacto amplio y, relativamente drástico

en ocasiones, La dirección, a través de su función de plani-

ficación, debe buscar el curso de acción óptimo (45) .

Ademds, La planificación requiere el considerar a

la organización empresarial como una integración de subsiste-

mas de toma de decisiones numerosas . La planificación es un

proceso de sistemas, no trabaja con cada elemento de la empre-

sa por separado, sino, mds bien, como parte de un conjunto(46) .

(43) ACKOFF,R .L ., "A concept of Corporate . . ."(1970),op . cit ., pág . 13 .

(44) KAST,F .E . y ROSENZWEIG,J .E ., "Administración en las . . ." (1980), op . cit .,

pág . 383 .

(45) Ibid ., pág . 472 .

(46)

	

STEINER,G .A .,

	

"Top

	

Management . . .",(1969),

	

op .

	

cit .,

	

pág.

	

66 .
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La pLanificaión suministra el marco de referencia

para Ta conjunción de sistemas complejos de decisiones futuras

continuadas e interreLacionadas (47) . Es decir, el proceso

de planificación implica el futuro .

A este respecto, Cleland y King manifiestan que "un

organismo no debe resignarse con su porvenir; debe poner los

medios para influenciar favorablemente Los condicionantes de

su situación futura" (48) .

La implicación de futuro de La planificación sugie-

re que el pronóstico es parte importante del proceso de pLa-

nificación . La anticipación de los estados de La naturaleza

ylo Los resultados de cursos de acción alternativa representan

una fase crucial del proceso de toma de decisiones . Actuamos

individual u organizacionatmente con base en estimaciones del

futuro, por Lo tanto, el prónóstico es parte fundamental de

la planificación (49) . Como fundamento de la planificación,

el pronóstico es intento para hacer el medio futuro menos in-

cierto .

AL respecto, Ruth P. Mack opina que la incertidumbre

es eL complemento del conocimiento . Es el hueco entre Lo cono-

cido y Lo que se necesita conocer para tomar decisiones co

rrectas . Manejar sensiblemente La incertidumbre no es un des-

(47) ACKOFF,R .L ., "A Concept of . . .",(1970), op . cit ., pág . 14 .

(48)

	

CL EL AND,D .I .

	

y

	

KING,W .R .,

	

"Systems

	

Anal ysis

	

and

	

Project Management",

	

Neu

York, McGrau-Hill, 1979, pág . 239 .

(49)

	

KAST,F .E .

	

y

	

ROSENZWEIG,J .E .,"Administración

	

en . . .",(1980),

	

op .

	

cit .,

pág . 471 .
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vío de la toma de decisiones empresariales, sino parte central

de ella (50) .

Pero si el futuro pudiera ser pronosticado con pre-

cisión, planificar sería relativamente sencillo . La dirección

necesitaría tan solo tener en cuenta sus recursos humanos y

materiales, computar el método óptimo de alcanzar sus metas

y proceder con alto grado de certeza hacia ellas .

Hace mds de un siglo que Fayol (51), se refirió a

los planes como síntesis de distintos pronósticos, tanto a

corto plazo como a largo plazo, especiales o de otra clase .

Sin embargo, no debe confundirse planificación con pronóstico .

Ocurre con frecuencia en la praxis empresarial, que cuando

se estdn estudiando, realizando o analizando pronósticos, se

dice que se estd pLanificando .No, el pronóstico no conviene

confundirlo con la planificación, es mds bien la base de par-

tída para el proceso de planificación . Un pronóstico es una

predicción, una proyección o una estimación de un hecho futuro

o condición, según Steiner (52) .

Por su parte, Wheelwright y Makridakis definen el

pronóstico como la descripción de lo que ocurrird en un con-

junto de circustancias dadas (53) . EL pronóstico, por tanto,

da una idea de lo que serdn Los resultados si áuién toma la

(50) MACK,R .P .,"Planning on Uncertainty" .New York, Wiley, 1971, pág . 1 .

(51) Citado en el Preface de URWICK,L .,"General and Industrial Management" .

New York, Pitman, 1949, pág . XI .

(52) STEINER,G .A ., "Top Management . . ." (19&9), op . cit ., pág . 17 .

(53) WHEELWRIGHT,S.C . y MAKRIDAKIS,S .,"Choix et Valeur des méthodes de prévi-

sion" . Paris, Editions d'organisation, 1974, pág . 19 .
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decisión no modifica el desarrollo de las operaciones .

También Mc Farland (54) habla de pronóstico en tér-

minos descriptivos, cuando dice que el pronóstico denota los

procedimientos utilizados por los responsables de la empresa

para describir lo más acertadamente posible la naturaleza del

estado general de la economía, el mercado y la empresa, tal

como se espera que esten en el futuro .

Así pues, la necesidad de un pronóstico adecuado

se hace evidente por el papel relevante que desempeña en la

planificación . Pero además, tiene otras razones de ser ; entre

ellas (55) :

1 . La preparación de pronósticos y su revisión obliga

a pensar por anticipado mirando hacia el futuro,

y haciendo provisiones para él .

2 . El mismo hecho de pronosticar puede poner de mani-

fiesto la existencia de áreas donde se carece de

control necesario .

3 . Además la formulación de pronósticos puede ayudar

a unificar y coordinar planes . Al concentrar la a-

tención en el futuro, se contribuye a conseguir una

unidad de propósito al planificar .

(54) McFARLAND,D.E ., "Management : Principles . . .", (1964), op . cit ., pág . 73 .

(55)

	

KOONTZ,H .

	

y

	

O'DONNELL,C .,

	

"Curso

	

de . . .",(1979),

	

op .

	

cit .,

	

pág.

	

198.
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Concluiremos pues este epígrafe manifestando que

para planificar es necesario establecer previsiones (56) y

pronósticos . Mientras que planificar consiste en actualizar

las estimaciones sobre Los acontecimientos futuros, Lo cual

implica incertidumbre, la previsión y el pronóstico - se Limitan

a construir expectativas sobre el futuro . En este sentido,

se puede decir que mientras que La previsión y el pronóstico

se Limitan a expresar Lo que "pudiere ser", la planificación

fija Lo que "tiene que ser".

Así pues, el pronóstico se incorpora funcionalmente

al proceso de planificación-control, de tal modo que se da

el ciclo pronóstico-planificación-ejecución-control, tal como

se muestra en La figura 2 .2 .

P. .. 0 1

	

~02.-

CONTROLAR

yTAR

(5s)

ent rn

Fig. 2.2 . Pronóstico-Planificación-Control .

LEO

La planificación y la previsión están tan íntimamente relacionadas entre
sí, que muchos tratadistas las consideran como si se tratara de lo mismo .
Sin embargo, en la planificación se trata de fijar objetivos y metas, así
como de desarrollar medios para alcanzarlos ; la previsión, por el contra-
rio, predice, proyecta, o estima algún acontecimiento o condición futura
del ambiente organizacional .
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2 .3 . Etapas del proceso de pa lni icación-control.

Hemos visto como planificar se trataba de un proceso

continuo consistente en decidir de antemano que hacer, cómo

y cúando hacerlo y quién ha de hacerlo . Hoy en día casi todo

el mundo planifica : un gerente de una fábrica, un director

de un colegio, un entrenador de un equipo de futbol, un ama

de casa, etc. . Cualquiera de ellos planifican su cometido a

realizar en un plazo más o menos Largo, dejando cada vez menos

a La intuición o a la suerte sus decisiones ; apoyándose,

como es Lógico cada uno a su nivel, en pronósticos y análisis .

En realidad, lo que cualquiera de Los personajes de nuestro

ejemplo pretende a La hora de planificar es minimizar el ries-

go de sus decisiones y aprovechar al máximo sus oportunida-

des (57) .

La planificación concebida pues como un proceso con-

tínuo, en el que de forma ininterrumpida se suceden una serie

de fases ; cada una de estas fases podemos considerarlas como

subsistemas deL proceso total, en el que se dan unos inputs

o entradas, un proceso, y unos outputs o salidas (58) .

Así pues el sistema de planificación-control cons-

tituye un proceso, es decir, una actividad Llevada a cabo en

una secuencia de fases tomadas en un cierto orden . Pero no

(57) KOONTZ,H . y O'DONNELL,C ., "Curso de . . .", (1979), op . cit ., pág . 142 .

(58) SCALAN,B .A .,"Short Course for managers", New York, Wiley, 1974 . Citado

en GARRIDO BUJ,S . y RODRIGUEZ CARRASCO,J .M ., "Economía de la Empresa :

Introducción" . Madrid, UNED, Unidad n°- 5, 1978, pág . 33 .
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es un proceso homogéneo: Zas diferentes etapas o fases son

de naturaleza diferente . Por ello, para una mejor comprensión,

somos de La opinión de que conviene efectuar su análisis por

separado (59) .

Para Argenti (60), la planificación empresarial

constituye un proceso sin fin; es decir un ciclo repetitivo .

Es una actividad llevada a cabo en una secuencia de fases to-

madas en un cierto orden . Argenti reduce estas fases a cinco:

1 . Determinar el objetivo de la empresa y decidir su

fin .

2 . Preparar una previsión y declarar el probable error .

3 . Calcular el desfase en la planificación y decidir

La tarea .

4 . Decidir limitaciones y medios .

5 . Redactar el plan .

El profesor Cuervo (61), considera que la planifica-

ción en su proceso de creación está compuesta por unas funcio-

nes, las cuales pueden desarrollarse a través de las fases

(59) Consideramos de interés poner de manifiesto que, al respecto, existe

prácticamente unanimidad entre los autores consultados, a la hora de tra-

tar las diferentes fases del proceso de planificación-control . Sin embar

go, como veremos a continuación, hay autores que consideran este proceso

de una forma mucho más amplia que otros, al incluir como una fase más del

mismo el proceso de diagnóstico . Otros autores incluyen también la defi-

nición de la filosofia empresarial como una fase previa de planificación .

(60) ARGENTI,J .,"Corpore Planning" .London,Allen C Unuin,1968,pág .19 . Existe
versión en castellano como "Planificación de la Empresa",Barcelona ,0ikos-
Tau, 1970 .

(61) CUERVO GARCIA,A .,"Economía de la Empresa :Inversión y Financiación".Madrid

UNEO, 1976, Unidad n°- 6, pág . 5 .
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siguientes :

A . Definición de objetivos .

B . Consideración de las alternativas .

C. Formulación de estrategias .

D. Evaluación de Las estrategias en función de los ob-

jetivos de La empresa .

E. Elección de una estrategia .

F. Revisión y Control .

Por su parte Scanlan (62) manifiesta que La función

de planificación se puede dividir en cuatro fases, que permi-

ten Llegar a una mejor comprensión de La misma, siendo estas :

Fase 1 . Fijar Las metas y Los objetivos de La organización.

Fase 2 . Establecer políticas para alcanzar Los objetivos .

Fase 3 . Desarrollar planes intermedios y a corto plazo para

poner en prdctica Las políticas .

Fase 4 . Formulación de procedimientos detallados para desa-

rrollar cada plan.

Sin embargo, para Loen (63), La planificación no

se Limita a La formulación de objetivos, sino al estableci-

miento de etapas para conseguir estos, siendo Las mismas :

(62) SCANLAN,B .K ., "Principios de la dirección y conducta organizacional", Mé-
xico, Limusa, 1978, pág . 61 .

(63) LOEN,R ., "Manage more by doing less" . New York, McGraw-Hill, 1971 . Citado
en CAL PARDO,F .,"Dirigir o hacer : el problema de la eficacia gerencial" .
Alta Dirección , n°- 117, sept�oct ., año XX, 1984, pág . 54 .

(64) De forma muy parecida se expresan otros autores, entre ellos : HUTCHINSON ;
J .G .,"Organizaciones : Teorías y Conceptos Clásicos" . México, Compañía
Editorial Continental, 1970, pág . 53 : "La planificación supone la prepa
ración de métodos, estratégias y enfoques alternos, diseñados para ayudar
a los organizadores a alcanzar los objetivos y metas deseadas" .
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1 . EL diagnóstico y la previsión de las magnitudes in-

ternas y del entorno .

2 . La formulación de estrategias .

3 . La programación de acciones .

4 . EL establecimiento de presupuestos .

5 . La remodelación de la estructura de la organización .

6 . La definición de políticas .

7 . EL establecimiento de procedimientos .

8. La fijación de estandares (64) .

Siguiendo con el tema de las fases del proceso de

planificación, Lloyd Byars (65) propone un proceso de plani-

ficación-control mucho mds amplio que los tratados hasta ahora,

es decir, incluye un mayor número de fases, siendo estas :

1 . Definición de la filosofía empresarial, así como

delimitar cual es el propósito de la empresa .

Watson Jr ., siendo presidente del Consejo de Admi-

nistración de la empresa I.B .M., en 1963, definió la filoso-

fía empresarial de I.B .M. en los tres puntos siguientes (66) :

a. Respeto al individuoltrabajador .

b . Ofrecer al cliente el mejor servicio .

c . Todas las tardas han de acometerse con la idea de

KOONTZ,H .

	

y

	

O'DONNELL,C .,

	

"Curso

	

de . . .",(1979),

	

op .

	

cit.,

	

pág.

	

158.

SCOTT,B .W ., "Planificación a largo plazo", en MAYNARD,H .B ., "Adminsitra-

ci6n de Empresas" . Barcelona, Reverté, 1973, págs . 3-54 .

(65) BYARS,LI .L ., "Strategic Management : Planning and Implementation, Concept

and Cases" . New York, Harper & Row, 1984, pág . 10 .

(66) WATSON Jr .,T .J ., "A Business and its Beliefs", New York, McGraw-Hill,
1963, pág . 5 .
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de que son Logrables .

Casi veinte años después de Zas manifestaciones de

Watson Jr ., Frank Cary, presidente del Consejo de Administra-

ción de I.B .M. por entonces, manifestaba : "Nosotros hemos cam

biado nuestra tecnología, nuestra estructura organizacional,

nuestro mercado ; hemos cambiado nuestras técnicas de fabrica-

ción muchas veces y esperamos seguir cambiándolas . Pero duran-

te estos cambios, Los tres pilares básicos de nuestra filoso-

fía empresarial han permanecido . Han sido Zas guias que nos

han permitido conducir nuestra nave"(67) .

En cuanto a los propósitos de La organización empre-

sarial, Robert Tozansend se manifestaba en Los términos sigui-

entes, al definir los propósitos de la empresa Avis Rent-A

Car : "nosotros queremos Llegar a alcanzar el crecimiento bási-

co de La empresa, de forma rápida y con el mayor margen de

beneficios en Los negocios de alquiler de coches sin conduc-

tor" (68) .

De forma ideal, La filosofía de una organización

debería, rara vez, cambiar . Sin embargo, Los propósitos de

una organización empresarial deberían ser analizados periódi

camente para determinar si es necesario efectuar cambios en

los mismos .

(67) CARY,f .T :, "The Remaking of American Business Leadership", Think Magazine

vol . 47, n°- 6,nov.-dic ., 1981, pág . 24 .

(68) TOWNSEND,R ., "Up the Organization", Neu York, Knopf, 1970, pág . 129 .
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2 . Formulación de políticas .

Las políticas se definen como guías generales de

actuación que perfilan La estructura dentro de La cual se es-

tablecen los objetivos y son seleccionadas y ejecutadas Las

estrategias (69) .

Para Hutchinson (70), "Las políticas son planes fi-

jados o guías de acción en dreas Limitadas o especializadas".

La determinación de políticas es importante, en la medida que

se le puede considerar como herramienta para coordinar y con-

trolar las actividades de pLanificáción, ya que Las políticas

fijan Los Límites dentro de los cuales deben funcionar deter-

minadas actividades o unidades de operación .

Por su parte, Beverley (71), opina que el estableci-

miento de políticas puede describirse como "La formación de

actitudes de la organización hacia determinados tipos de pro-

blemas reiterativos para servir de guía en La decisión."

3 . Establecimiento de los Objetivos a largo, medio y

corto plazo .

Los objetivos especifican Los resultados que se de-

sean Lograr manteniendo el propósito de La organización empre-

(69) BYARS,LI .L ., "Strategic . . .",(1984), op . cit ., pág . 13 .

(70) HUTCHINSON,J .G ., "Organizaciones . . .", (1970), op . cit ., pág . 56 .

(71) BEVERLEY,M .0 ., "Establecimiento de Políticas", en MAYNARD,H .B .,"Adminis-

traci6n . . ."(1973),op . cit ., págs . 4-3 .
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sariaL (72) .

EZZos no conviene que sean vagos y abstractos, sino

más bien específicos, concretos y medibles en términos de re-

sultados a alcanzar . Raía (73), propone los objetivos siguien-

tes a lograr por una organización empresarial :

A . Rentabilidad.

B . Servicio a los clientes y otros destinatarios de

los servicios o de los productos de la empresa .

C. Atención a las necesidades de los empleados .

D . Atención a la responsabilidad social de la empresa.

4 . Identificación de estrategias alternativas.

Los vocablos estrategia, al igual que el de política

y táctica son de uso tan extendido que el precisar su signi-

ficado es una tarea bastante compleja .

EL término estrategia proviene de la palabra griega

"estrategos" que en sentido estricto significa un general mi-

litar al mando de un ejército, aunque también suele entender

se por estrategos el arte del general .

Según Evered (74), el "estrategos originalmente sólo

ejercía funciones militares, pero luego fue adquiriendo fun-

ciones administrativas, políticas y civiles . "Estrategia" era

(72) BYARS,LI .L ., "Strategic . . .", (1984), op . cit ., pág . 16 .

(73) RAIA,A ., "Managing by Objectives" . Glenview Illinois, Scott Foresman,
1974, pág . 38 .

(74) EVERED,R ., "So What is Strategy?'.' Long Range Planning , vol . 16, n-° 3,

junio, 1983, págs . 57-72 .
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un consejo formado por diez generales "estrategis" que ejer-

cían funciones de gobernadores de regiones y coordinaban diez

unidades tribales .

Así pues, en otros tiempos, La palabra estrategia

significaba el arte y la ciencia de la dirección .de las fuer-

zas militares . Hoy el uso de La palabra estrategia en la di

rección de Las empresas es relativamente reciente (75), el

término estrategia es empleado en el mundo empresarial . para

describir cómo una organización intenta alcanzar sus objeti-

vos y propósitos (76) .

Sin embargo, se ha generalizado en La empresa el

uso del término estrategia para expresar Las decisiones que

hacen referencia a La relación entre empresa y entorno . La

estrategia se cardcteriza por objetivos que representan pro-

pósitos mds Lejanos, o mds importantes ; mientras que La tdc-

tica hace referencia a fines mds inmediatos que contribuyen

a alcanzar un objetivo estratégico ulterior (77) .

Prager y Shea (78) son de La opinión de que Las de-

cisiones estratégicas son Las que determinan Lo que una empre-

sa en su conjunto estd tratando de Lograr . A su vez, para Wan

ty y Halberthal (79), la decisión estratégica presenta cuatro

características fundamentales :

(75) GELINIER,O .,"Nueva dirección . . ." (1980), op . cit ., pág . 125 .

(76) BYARS,LI .L ., "Strategic . . .", (1984), op . cit ., pág . 19 .

(77) FRISCHKNECHT,F .,"Organización", Buenos Aires,El Ateneo, 1978, pág . 154 .

(78) PRAGER,A .J . y SHEA,M .B .,"Auditoría de las Estrategias", en ALBERT,K .J .,
"Manual de Adminsitración estratégica", México, McGraw-Hill de México,
1983, cap . 8, págs . 8-1 -

(79) WANTY,J . y HALBERTHAL,I ., "La stratégie d'Entreprise a Long Terme" . Paris
Dunod, 1971, pág . 8 . Existe versión en castellano con el título de : "La
estrategia empresaria" . Buenos Aires, El Ateneo, 1975 .
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a. Compromete irreversiblemente los recursos de la em-

presa .

b . Depende en gran medida de los factores externos .

c . Las decisiones se toman en situación de ignorancia,

con incierto conocimiento de Las posibilidades que

se pueden presentar en el futuro .

d. EL horizonte es de Largo plazo .

5 . Selección de una estrategia.

'

	

La mayoría de las organizaciones tienen varias op-

ciones pgra alcanzar sus objetivos -y cometidos . La estrategia,

como ya vimos antes, estd relacionada con La decisión de cual

es la opción a utilizar.

La estrategia incluye, por tanto, la determinación

y evaluación de Las diferentes alternativas para alcanzar Los

objetivos y cometidos de La organización, y finalmente, La

elección de La alternativa adoptada (80) .

Una vez seleccionada La estrategia o estrategias

particulares que la organización precisa para Lograr sus ob-

jetivos, se procede a la ejecución de las mismas (81) . Esto

supone : el desarrollo de una estructura organizacional, con

sus correspondientes relaciones de autoridad y unidades fun-

(80) BYARS,LI .L ., "Strategic . . .", (1984), op . cit ., pág . 19 .

( 81) Ibid ., pág . 20 .
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cionaLes ; una dirección de las actividades con el fin de ase-

gurarse de que efectivamente se lleven a cabo, y finalmente

un proceso de control para evaluar la eficacia de la estrate-

gia en el Logro de los objetivos de la organización empresa-

rial .

En términos bastante semejantes se manifiesta Maitre

(82) al tratar Las diferentes fases que integran el proceso

de planificación-controL .La novedad de Maitre,con respecto a

Los autores anteriores, es que divide el proceso de pLanifi-

cación, a su vez, en tres subprocesos :

1 . Proceso de Diagnóstico .

2 . Proceso de Planificación propiamente dicho .

3 . Proceso de Control .

Estos tres procesos distintos, pero estrechamente

relacionados, constituyen el proceso lógico de la planifica-

ción .

Nosostros no nos vamos a extender en cada una de

Las fases de planificación, pues, como hemos visto, existe

prdcticamente una total coincidencia entre la mayoría de Los

autores consultados ; y por Lo tanto, ya las hemos ido comen-

tando a Lo Largo de este epígrafe . Tan soto nos extenderemos

( 82) MAITRE,P ., "Plans d'Entreprises . . .", (1984), op . cit ., pág . 46 .
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en aquellas fases que resulten una novedad, respecto a las

posiciones mantenidas por otros autores hasta ahora (83) .

1 . El proceso de Diagnóstico.

Es obvio que el futuro serd diferente del pasado
pero, a causa de la inercia inherente al sistema empresarial,
existe en su seno numerosas constantes que inciden de forma
preponderante en su comportamiento futuro .

El diagnóstico de la actividad pasada y presente
de la empresa, en su entorno específico, es una fase importan-
te de todo proceso de planificación ; a partir de el se empieza

a elaborar la actuación futura . Las etapas posibles de un

diagnóstico con fines de planificación son (84) :

A . Investigación de los objetivos considerados en el

pasado de la empresa .

B . Medida de los resultados obtenidos .
C. Detectar los problemas esenciales del sistema empre-

sarial (principal razón del diagnóstico) entre las
realizaciones pasadas y los correspondientes obje-

tivos .

D. Valoración de la eficacia de las estrategias utili-

zadas .

(83) En este sentido, consideramos de interés poner de manifiesto que hay au-

tores que en vez de fases de planificación, hablan más bien de "módulos

de

	

planificación" ;

	

entre

	

ellos :

	

STEINER,G .A .,"Top

	

Management . . ."(1969),

op . cit . ; CHEVALIER,G . y GODARO,L .,"Un modéle global de planification

d'entreprises" . Revue Frangaise de Gestion , n°- 17, sept �oct ., 1978 .

ARGENTI,J ., "Corporate . . .", (1968), op . cit .

( 84) MAITRE,P ., "Plans d'entreprises . . .",(1984), op . cit ., págs . 47-48 .
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En relación con el tema, Robert H. Guest (86) opina

que el diagnóstico exige que La información estudiada sea tan

concreta y completa como sea posible . "Lo insignificante debe

separarse de Lo importante".

(85)

(86)

(88)

E. Evaluación de Los proyectos y programas puestos en

marcha.

F. Informe formal del diagnóstico (85) .

2 . El Proceso de Planificación propiamente dicho.

Para Maitre (87) este proceso abarca Las fases de :

a. Formulación de políticas y objetivos .

b. Previsión-cero .

c. Planning-gap .

d. Formulación y desarrollo de estrategias .

En La fase de formulación de políticas y objetivos

no nos vamos a extender pues coinciden todos Los autores con-

sultados y cosisideramos que ya ha sido tratada en otra parte

de este mismo epígrafe .

Con respecto a La previsión-cero (88), Argenti (89)

La define como "La trayectoria que seguiría, de una forma pre-

Para un estudio detallado a cerca del diagnóstico pueden consultarse,

entre otros : MERIGOT,J .G . y LABOURDETTE,A .,"Eleménts de gestion stratégi-

1980, cap . 1 ; BROWN,G .,"Le diagnos-

Moderne d'Edition,1975 ; HENRI,A .,

et humain de 1'entreprise", Paris,

que des entreprises", Editions Cujas,

tic d'entreprises",Paris,Entreprises

"Le diagnostic économique, financier

Editions d'organisation, 1977 .

GUEST,R .H ., "El proceso de cambio

"Administración . . ."(1973), op . cit .,págs . 4-40 .

(87) MAITRE,P .,"Plans . . .",(1984), op .

en las

cit ., pág . 46 .

organizaciones", en

base cero . Al res-

una técnica expuesta

Review,

No hemos de confundir Previsión-cero con Presupuesto

pecto conviene matizar : El presupuesto base cero es

por PYHRR,P .A . en 1970, "Zero-Base Budgeting", Harvard Business

MAYNARD,H .B .
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visible la empresa, si no hubiera ningún cambio en su compor-

tamiento V en sus estrategias habituales" .

La previsión-cero (pronóstico) representa el impacto

en periodos futuros, de los proyectos g programas actuales ;

sirve de base de referencia a todo el proceso de planificación,

pero no es un plan. Ademds, al mostrar lo que probablemente

va a suceder si no cambia nada de los métodos actuales, puede

servir de sistema general de alerta .

En cuanto al planxxing-gap, considerado en la termi-

nología francesa como "desviación de planificación" (écart

de planificación), mientras que en la anglosajona, mds consa

grada por el uso, se la llama planning-gap; se le puede con-

siderar como la desviación existente entre el nivel de reali-

zación fijado por un objetivo y el evaluado por la previsión-

cero (90) .

EL planning-gap es el único que puede justificar

el cambio de estrategias ; existen muchas posibles alternati-

vas de alcanzar un objetivo dado . Por ello, antes de descender

al detalle conviene escoger entre las posibles combinaciones,

la que aparezca prioritaria o la mds deseable o la mds suscep-

tible de alcanzar los mejores resultados (91) .

nov.-dic .,1966 . Con posterioridad este mismo artículo fue traducido al

francés como "Budget annual base zeroll, Le Management marzo 1971 págs .

55-64 . A partir de esa fecha se ha escrito gran número de artículos y

textos sobre este tema (CONWAY,M .,"Le budget-base-zero",Masson, Fribourg,

1981 ; SUVER,J .D . y BROWN,R .L ., "Where does Zero-Base-Budgeting Work?" .

Harvard Business Review ,nov .-dic .,1977 ; ANTHONY,R .N .,"Zero-Base-Budgeting :

A Useful Fraud?" . Government Accountants Journal , 1977, vol . 26, págs .

7-10) . Sus dos características fundamentales son : 1) Los desarrollos pre-

supuestarios "parten de cero" : En la base del presupuesto no está implí-

cita o explícitamente el presupuesto del período anterior . 2) El presu-

puesto se prepara con arreglo a una aproximación marginal, pero a partir

de una reevaluaci6n sistemática de las utilidades y de los costes de to-

das las actividades y de todos los programas .

(89) ARGENTI,J .,"Corporate . . ."(1968), op . cit ., pág . 105 .

(90) Ibid ., pág . 119 .
(91) MAITRE,P .,"Plans . . .",(1984), op . cit ., págs . 59- 6 1 .
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Gilbert (92) habla de estrategias planificadas

estrategias reactivas, precisándose, para el desarrollo

puesta en marcha de las estrategias planificadas, los presu-

puestos y los programas .

3 . El Proceso de Control.

Todos los autores consultados finalizan las etapas

del proceso de planificación-control, con una fase de control .

Es decir, con una verificación de la ejecución efectiva del

plan (resultado del proceso) .

No vamos a extendernos en este tema, puesto que va

a ser tratado mds extensamente en el próximo capítulo y como

"sistema de control interno", en el resto de este mismo tra-

bajo .

Tan solo recordar que, como ya vimos en el capítulo

anterior, el concepto control se asociaba a una definición

cibernética (93) y, por lo tanto, mds dindmica . Así ocurre

con el proceso decisional que define permanentemente las ac-

ciones correctoras (retroalimentación o feed-back) necesarias

para que la empresa alcance sus objetivos . EL control permite

pues, a la empresa adaptarse de una forma permanente a todos

(92)

	

GILBERT,X .,

	

"Les

	

structures

	

et

	

les

	

processus

	

de

	

plan ification

	

des

	

estre-

prises dans la conjoncture actuelles" . Revue Economique et Sociale , Lau-

sanne, agosto, 1975 .

(93) Al respecto pueden consultarse, entre otros : LANGE,O .,"Introducción . . .",

(1977), op . cit . ; COSA,P ., "Cibernética", (1963), op . cit . ; BEER,S .,"Ci-

bernética y . . ."(1963), op . cit .
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los cambios ; constituye un proceso de aprendizaje y de regula-

ción esencial a toda organización compleja ubicada en un en-

torno (94) .

(94) MAITRE,P ., "Plans . . .", (1984), op . cit ., pág . 6 2 .
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2.4 . Tipología de Planificación.

Dada la existencia de un elevado número de sistemas

tipos de planificación, cada uno de los cuales presenta ca-

racterísticas diferenciadoras y obedece a unos distintos pun-

tos de vista denominados por Steiner (95) y por Kast y Rosen-

zweig (96) dimensiones de la planificación, es conveniente

tratar de sistematizarlos mediante el establecimiento de una

determinada tipología .

Para Steiner las cinco dimensiones de la planifica-

ción son : los elementos de los planes, su dimensión en el

tiempo, la unidad organizacional para la que se trazan, sus

características y, por último el tema objeto de la planifica-

ción . Ejemplos de cada una de estas dimensiones serían (97) :

Elementos : programas, presupuestos,etc .

Tiempo : corto alcance, medio alcance, etc .

Características : Formal/Informal, EstratégicoslTdc-

ticos, etc .

Tema : producción, ventas, investigación y desarrollo

de nuevos productos, etc .

Por su parte, Kast y Rosenzweig proponen que la pla-

(95)

	

STEINER,G .A.,

	

"Top

	

Management . . .",(1969),

	

op .

	

cit.,

	

pág .

	

12

	

y

	

ss .

(96) KAST,F .E . y ROSENZWEIG,J .E ., "Administración . . .", (1980), op . cit ., pág .

476 y ss .

(97) RENAU PIQUERAS,J .J ., "Administración de empresas . Una visión actual" .

Madrid, Ed . Pirámide, 1985, pág . 98 .
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nificación puede ser analizada en función de su repetitividad;

planificación a realizar de una sola vez frente a la planifi-

cación para desarrollar actividades que se realizarán repeti-

damente . Otras dimensiones, según estos mismos autores (98)

serían el tiempo, nivel organizativo involucrado y la flexi-

bilidad .

Así pues, según las dimensiones que tengamos en

cuenta, obtendremos, tal como decíamos antes, distintas tipo-

logías de la planificación . De todas las existentes, la más

generalizada quizas sea, la que distingue entre planificación

estratégica y planificación táctica .

Frecuentemente se hace la distinción entre la plani-

ficación estratégica y la táctica, pero rara vez se aclara .

Las decisiones que para una persona pueden ser estratégicas,

para otra, probablemente sean tácticas . Esto nos hace pensar

que la distinción es más relativa que absoluta.

AL respecto Ackoff (99) manifiesta que, la distin-

ción entre planificación estratégica y planificación táctica

es tridimensional ; así pues :

A . Cuanto más largo e irreversible sea el efecto de

un plan, más estratégico será. Por ello, la plan¡-

(98) KAST,F .E . y ROSENZWEIG,J .E ., "Administración . . .", (1980), op . cit ., pág .

476 .

(99) ACKOFF,R .L ., "A concept . . .", (1970), op . cit ., pág . 16 .
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ficación estratégica trata sobre decisiones de efec-

tos duraderos y dificilmente reversibles . La plani-

ficación estratégica es una planificación a Largo

plazo . La planificación tdctica abarca periodos mds

breves (100) .

B . Cuando mds funciones de las actividades de una orga-

nización sean afectadas por un plan, mds estratégi-

co serd (101) .

C. La planificación tdctica trata de La selección de

Los medios por Los cuales han de Lograrse objetivos

específicos, mientras que La planificación estraté

gica hace referencia tanto a la formulación de obje-

tivos como a La selección de Los medios para Lograr-

los . En este sentido, Steiner y Kunin (102) manifi-

estan que La planificación estratégica constituye

La piedra angular de La dirección estratégica .

A título de resumen, concluiremos manifestando que

La planificación estratégica se ocupa, mds bien, de las deci-

siones de La alta dirección, referentes a las actividades de

La empresa y a Las decisiones relevantes relacionadas con ad-

quisición o eliminación de activos importantes de la empresa .

Como todos estos asuntos, por regla general exigen un Lapso

(100) Pueden consultarse al respecto, entre otros : MILLER,E .C ., "Advanced

Technique for strategic planni ng", New York, American Management As so-

ciation, 1971, págs . 1-2, y LUTHANS,f ., "Introducción a la . . .", (1980),

op . cit ., cap . 4, págs . 83-106 .

(101) En el mismo sentido que Ackoff, se manifiesta también STEINER,G .A ., "Ma-

nagerial Long-Range Planning", New York, McGraw-Hill,(1963),págs . 6-12 .

(102) STEINER,G .A . y KUNIN,E ., "Formal strategic planning in United States

today", Long Range Planníng, vol . 16, n-° 3, junio, 1983, pág . 13 .
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amplio de realización, o bien haran sentir su influencia du-

rante un periodo dilatado, se deduce que en la mayoría de Los

casos La planificación estratégica se relaciona con el hori-

zonte a mds Largo plazo .

En cambio, La planificación tdctica u operacional

utiliza Los recursos de La empresa, La forma * mds eficaz posi-

ble para realizar las decisiones estratégicas recogidas en

La planificación del mismo nombre .

En el nivel tdctico u operacional, se trata de re-

solver La secuencia y Las fases detalladas de Las distintas

actividades funcionales de La empresa . La planificación tdc-

tica se identifica con el futuro a corto plazo.
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3 .1 . EZ Control en Los Sistemas.

Si gestionar o dirigir una empresa es el conjunto

de actuaciones de su "equipo de mando" para conseguir Los ob-

jetivos propuestos ; es necesario que exista una función, o una

serie de mecanismos, que vigilen estas actuaciones, informan-

do cuan Lejos se encuentra La empresa de sus objetivos, así

como en qué medida se estdn Logrando los mismos .

Pero ademds, estos mecanismos deberían estar dise-

ñados de forma tal que, cuando la empresa se desvía de La tra-

yectoria que Le conduce al logro de sus objetivos, automdtí

camente, los mecanismos de control den señal de alarma, que

permita conocer las causas que originaron dicha desviación,

a La par que susciten las acciones necesarias para que el

funcionamiento empresarial vuelva a su trayectoria .

Esta función, que en definitiva trata de crear, en

el marco de La empresa, un equilibrio permanente, y mantener

a ésta siempre dentro de los límites previamente fijados, es

la función de control, de cuyo funcionamiento forman parte los

mecanismos de control .

Ya vimos en el capítulo anterior cómo la mayoría de

Los autores consultados coincidían al considerar La planifi-
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cación y el control como un proceso continuo .

La estrecha relación existente, entre planificación

N control, en cierta medida se debe al hecho de que la alta

dirección debe emplear mecanismos que le indiquen a tiempo

cudndo tiene Lugar las desviaciones de los planes, con el fin

de revisar La operatoria empresarial, para que se adecúe a Los

planes, o bien, revisar éstos a La Luz de las circunstancias

que hayan podido cambiar (1) .

AL respecto, Newman y Warren (2) proponen que "el

control es la contrapartida de La planificación" . Menos espec-

tacular que La planificación N a veces molesto, el control

sin embargo, proporciona la medida y la evaluación de resul-

tados que es tan esencial para asegurar que Los planes no son

meros sueños irrealizables .

Ningún plan estd completo hasta que se haya diseñado

las formas de evaluar sus resultados . Los planes sin sus con-

troles correspondientes son probablemente "esperanzas hue-

cas" (3) .

(1) RODRIGUEZ VALENCIA,J ., "Sinopsis de Auditoría Administrativa" . México,

Trillas, 1980, pág . 15 .

(2) NEWMAN,W .H . y WARREN,E .K ., "La Dinámica . . .", (1984), op . cit ., pág . 485 .

(3) Ibíd . ,

	

op .

	

cit . ,

	

pág .

	

487.

	

En

	

este

	

mismo

	

sentido se manifiesta

	

tam-

bién LEONARD,W .P .,"Auditoría Administrativa", México, Diana, 1974,pág .32,
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3 .1 .1 . Concepto de Sistemas de Control.

A pesar de que, en el proceso de planificación es-

tratégica se lleva a efecto el diseño de la estrategia o es-

tratégias que van a permitir, a la organización empresarial,

el logro de sus objetivos o metas, sin embargo, La posibili-

dad de que esto no llegue a termino es ciertamente considera-

ble . De ahí la necesidad del control (4) .

Los controles son necesarios, dado que la estructu-

ra de una organización, por si misma, no es suficiente para

. asegurar el apropiado cometido y ejecución de -las estrategias

y políticas de la organización (5) . Ademds, las unidades fun-

cionales de la misma, tienen sus propias sub-estrategias ; y

los individuos, a su vez, también tienen sus propias concep-

ciones de las estrategias empresariales .

Ahora bien, el control como vigilancia opresiva di-

rigida exclusivamente a descubrir fallos, con el propósito de

aplicar sanciones disciplinarias, o el control por el control

mismo, sólo puede originar un concepto peyorativo del sistema

de control empresarial . Su razón de ser es como factor de

corrección de las desviaciones y como instrumento de informa-

ción y ayuda a la alta dirección en su gestión (6) .

(4) BYARS,LI .L ., "Strategic Management . . ."(1984), op . cit ., pág . 222 .

(5) THOMPSON Jr .,A .A . y STRICKLAMD III,A .J ., "Strategy and Policy : A concept

and cases" . Plano Texas, 1981, pág . 189 .

(6)

	

RODRIGUEZ

	

VALENCIA,J .,

	

"Sinopsis

	

de . . ."

	

(1980),

	

op .

	

cit .,

	

pág .

	

17 .
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Para llevar a cabo esto, y de acuerdo con AZlen (7),

el sistema de control precisaría el desarrollo de unos estan-

dares de rendimiento ; es decir, criterios de medición, tanto

de tareas como de resultados; unos instrumentos de medida del

quehacer empresarial, comparandolo con los estandares y una

actuación de corrección para el caso de producirse desviacio-

nes .

Así pues, la necesidad de los mecanismos de control

es esencial ; sin embargo, la naturaleza y grado de control es

compleja y bastante delicada, produciéndose en ocasiones Lo

que se conoce como "trampa del control" (8), que consiste en

controles; lo cual, a su vez,

este sentido, para evitar "la

olvidar que el control es tan

sólo una fase, o un instrumento, del proceso de Dirección y

no es un fin en sí mismo ."

que los controles conducen a más

da lugar a nuevos controles . En

trampa del control, conviene no

Además, el control es un término de uso común, aun-

que rodeado de una cierta ambiguedad. Esto es, en cierto modo,

un reflejo de sus diferentes facetas y sus relaciones un poco

"borrosas" con términos como "poder" e "influencia" (9) .

Por otra parte, existe también una cierta confusión

entre control como un proceso general y sistemas de control

(7) ALLEN,A .L ., "Teoría y Práctica de la dirección profesional" . Madrid,A .P .D .

1973, pág . 89 . En este mismo sentido se manifiesta NEWMAN,W .H ., "Programa-

ción, Organización y Control", Bilbao, Deusto, 1968, pág . 539 .

(8) Véase al respecto : DALTON,G . y LAWRENCE,P ., "M ,; ;" itat=on and Control in

Organizations",Homewood Illinois, Irwin, 1971, pág . 5 .

(9) CHILD,J ., "Organización : A guide to problems and practices" . Londres,

Harper & Row, 1984, pág . 136 y ss .
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como un mecanismo concreto, utilizado dentro del proceso . Ree-

ves y Woodzaar (10) consideran que la confusión proviene, en

gran parte, de que "controlar" es "dirigir" . Definido de una

forma precisa, el control se refiere únicamente a la labor de

asegurarse de que las actividades estan produciendo los resul-

tados previstos .

Así pues, aún cuando el control se asocie normalmen-

te con el proceso por el cual una actividad se vigila, se com-

prueba o de alguna manera se regula, también tiene un segundo

significado relacionado con el primero . Controlar puede signi-

gicar también influir, dirigir, o ejecer autoridad . Estos dos

sí, puesto que establecer cual-

seguimiento implica dirigir las

conceptos se relacionan entre

quier sistema de evaluación o

actividades de otra persona .

Por su parte, Drucker (11) nos propone una diferen-

cia entre "control" y "controles" . Para él, los sinónimos de

los "controles" son la medición y la información; mientras que

el sinónimo de "control" es la Dirección . Los controles se re-

lacionan con los medios, el control con un fin. Los controles

tratan con hechos ; es decir, con hechos ocurridos, el control

se ocupa de las expectativas ; o sea, del futuro . Diríamos que

los controles son medios para conseguir un fin, y este fin es

el control .

(10) REEVES,T .K . y WOODWARD,J ., "The Study of Managerial Control", en "Indus-

trial Organization : Behavior and Control", ed . por Joan Woodward, Lon-

dres, Oxford University Press, 1970, pág . 38 .

(11) DRUCKER,P .F ., "la Gerencia : Tareas, responsabilidades

Ateneo, Buenos Aires, 1981, pág . 336 .
y prácticas" . El
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Para nosotros el control dentro de Zas organizacio-

nes empresariales, es un proceso que actúa como instrumento de

Dirección y de otros grupos, capacitándoles para iniciar y re

gular la conducta de Zas actividades; de forma tal que sus re-

sultados estén en concordancia con las metas y expectativas

mantenidas por ellos .

Además, un sistema de control empresarial es un me-

canismo que está diseñado para transmitir información que ayude

a La regulación de Zas actividades operacionales de la empresa .

Pero este mecanismo no tiene capacidad para dirigirlas como

tal .

Litterer (12) pone de manifiesto el aspecto verifi-

cador del control al definirlo como elemento con comportamiento

"comparador". Más aún, "el control tiene que ver no solo con

Los sucesos directamente relacionados para el logro del propó-

sito principal, sino también con el mantenimiento de La organi-

zación en condición en La que pueda funcionar adecuadamente

para realizar este propósito fundamental" .

Para GeZinier (13), controlar es recoger en el inte-

rior y en el exterior, los datos que cuestionan la actividad

de La empresa ; sobre todo por comparación entre realizaciones

y previsiones, y en caso de desviación asegurar el desencadena-

miento de acciones correctoras .

(12) LITTERER,J .A ., "The Analysis of . . .", (1965), op . cit ., pág . 233 .

(13) GELINIER,O ., "Nueva Dirección . . ." (1980), op . cit ., pág . 407 .
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Por su parte, Meyer (14) le da un sentido estricta-

mente matemático o contable, al considerar el control como

"comparación entre previsiones y resultados"; expresándolo

mediante una ecuación matemática .

Previsiones - Realizaciones = + Desviaciones

EL profesor Cañibano (15) considera al control como

la fuente de información básica para lograr, a través de sus

mensajes la regulación del sistema empresarial ; esto es, la

adaptación del mismo a La evolución de los procesos tal y como

estos se dan en la realidad .

Sin embargo, Anderson y Schmidt (16) son de la opi-

nión de que el problema del control radica en la penetrante

necesidad de mantener cada parte de la complicada y creciente

estructura de la organización sobre sus pies, de manera efi-

ciente y económica .

Así pues, la mayoría de las personas reconocen que

las actividades organizadas no se crean ni funcionan por si

solas; el término "organizadas" pone de manifiesto el factor

control (17) .

(14) MEYER,J ., "Gestión Presupuestaria", Bilbao, Deusto, 1977, pág . 31 .
(15) CAÑIBANO CALVD,.L .,"Teoría actual de la Contabilidad" . Madrid,ICE,1975,

pág . 183 .

(16) ANDERSON,D .R . y SCHMIDT,L .A ., "Contraloría Practica", México, UTEHA,S .A .

de C .V ., 1983, pág . 18 .

(17) ARTHUR YOUNG and Co ., "Control Administrativo : cómo mejorarlo",en ALBERT,
K .J ., "Manual del Administrador", México, McGraw-Hill de México, 1983,
pág . 1-77/1-91 .
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Nosotros somos de la opinión de que, cuando se habla

de control, en las organizaciones empresariales, se estd po-

niendo de manifiesto que una persona, o un grupo de personas,

tienen autoridad o poder sobre otra persona o grupo . Pero exis-

te otro significado, quizds el mds usual, en el que se identi-

fica el control como el hecho de determinar si los planes esta-

blecidos se han cumplido o no; lo cual implica que dentro del

control se incluírdn aquellas acciones tendentes a medir y co-

rregir, en su caso, las actividades de las personas que actúan

en una organización con el propósito de asegurar que dichas

actividades contribuyan al logro de los objetivos planificados .

Este último significado sería el mds apropiado para

definir el proceso de control como instrumento de Dirección.

3.1 .2 . Formas de Control en el Sistema .

El control no es ejercido solo después que ocurran

los problemas . EL control es también preventivo, ya que la in-

formación acumulada, a través del mismo, puede también afectar

a futuras decisiones de planificación . Por ello, quizds sea

oportuno hablar de pre-control y de post-control (18) .

Los sistemas empresariales llevan a cabo un pre-

(18) Al respecto pueden consultarse, entre otros : RONCHI,L ., "El control eco-

nómico y financiero por la alta dirección" . Bilbao, Deusto, 1968, pág .

71 ; KAST,F .E . y ROSENZWEI6,J .E ., "Administración . . ." (1980), op . cit .,

pág .

	

509

	

y

	

KOONTZ,H .

	

y

	

O'DONNELL,C .,

	

"Curso

	

de . . .",(1979),op .

	

cit.,

págs . 721-722 .
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control en el desarrollo de planes permanentes, constituidos

por políticas, procedimientos y reglas o reglamentos . EL desa-

rrollo de sistemas de valor relativamente uniformes entre los

miembros de la organización, suministra un . valioso precontrol .

Lo que se pretende es evitar que el sistema se desvíe demasia-

do lejos de las normas preconcebidas .

No obstante, es evidente que el pre-control es, con

frecuencia, insuficiente para mantener el sistema dentro de los

Límites deseados . Por tanto, conviene dedicar un considerable

esfuerzo al post-control, garantizando los resultados del com- .

portamiento, evaluando y efectuando cualquier acción que corri-

ja o ajuste el comportamiento en situaciones futuras .

AL respecto, Skinner (19) propone que se dedique

suficiente esfuerzo a un pre-control y así no habrá necesidad

de post-control .

En realidad, Lo que la Dirección precisa para un

control total efectivo, es un mecanismo de control que le vaya

informando a tiempo para tomar Las correcciones oportunas, ya

que existe la posibilidad de que se le planteen problemas si

no toma a tiempo decisiones al respecto (20) .

Nosotros entendemos el post-control como una valora-

(19) SKINNER,B .F ., "Beyond Freedom and Digníty" . New York, Knoff, 1971 . Citado

en KAST y ROSENZWEI6, "Administrací6n . . ." (1980), op . cit ., pág . 510 .

(20) Hace ya muchos años, KOONTZ afirmaba : "Puesto que el pasado no puede cam-

biarse, el control efectivo deberá estar encaminado a la prevención de

las desviaciones presentes y futuras respecto de los planes", KOONTZ,H .

A ., "A preliminary Statement of Principles of Planning and Control", Aca-

demy of Management Journal, vol . l, n°- l, abril, 1958, págs . 45-61 .
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ción a posteriori de los resultados de La actividad empresa-

rial . Grdficamente lo expresamos en La Figura 3.1 .

Input

SISTEMA

A

CONTROLAR

CONTROL Output

Fig . 3 .1 . Control a Posteriori .

Para el caso del control a posteriori la medida y

la comparación con las normas o estandares se efectúa tras el

desarrollo del proceso . Por ejemplo, el control de calidad de

la producción, si se realiza a posteriori, consistird en la

verificación, al final del proceso de fabricación, de las ca-

racterísticas cualitativas de las unidades producidas y en la

eliminación de las que se encuentren fuera de Los límites de

tolerancia establecidos .
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En cuanto al pre-control, nosotros lo consideramos

como una medida y comparación a priori ; es decir, mientras el

proceso se estd desarrollando, tal como muestra la Figura 3 .2 .

De esta forma, todos los resultados de control, como por ejem-

plo, el número de unidades defectuosas, puede ser comunicado

oportunamente al responsable de fabricación para que pueda pro-

ceder a rectificar la actuación y mantener un niveL de máxima

eficacia productiva .

SISTEMA

Input

	

A

CONTROLAR

SISTEMA DE

Feed-Back

	

MEDIDA Y

COMPARACION

Fig. 3.2 . Control a Priori .

Output
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Un control a priori permite, pues, influir en el

proceso a través de una información hacia atrás (feed-back) .

Este feed-back es esencial, puesto que constituye la base para

la corrección de errores en los factores de entrada (input) ;

siendo el cometido del sistema de medida y de comparación : la

medida de la actividad desarrollada con los valores previstos

y la determinación del tipo de entidad de las correcciones .

Otra ventaja del control consiste en la posibilidad

de corregir el proceso mientras se halla en funcionamiento .

De esta forma, se evita el inconveniente de tener que esperar

a la terminación de las diversas operaciones antes de poder

eliminar eventuales causas de alteración, con la evidente ven-

taja de una amplia reducción del número de equivocaciones .

Otra forma de control es el considerarlo como el

mecanismo que pone en funcionamiento los procesos de decisión,

cuando los resultados (outputs) no se adecúan a las metas, sea

para modificar los cursos de acción, o bien, para revisar los

planes . Por ello, podríamos hablar de (21) :

a) Un control operacional o automdtico (22) ; cuyo meca-

nismo se basa en el funcionamiento de los servome-

canismos y cuyo cometido es detectar las necesidades

de acción correctiva para adecuar tal y como estaba

programado o diseñado .

(21) FRISCHNECHT,F ., "Organización", (1978), op . cit ., pág . 135 y ss .

(22) En este sentido, Robert N . Anthony también es de la opinión de distinguir
entre controles operacionales y controles de gestión (mangement control
o control administrativo) . Sin embargo, su definición de control opera
cional

	

es

	

mucho

	

más escueta : "control operacional es el proceso consisten-

te en asegurar qué tareas específicas se cumplen de forma eficaz y efi-

ciente" .

	

Véase

	

ANTHONY,R .N .,

	

"Sistemas

	

de . . . 11

	

(1976),

	

op .

	

cit .

	

Por

	

su

parte, Bertin les llama "control táctico" y "control estratégico", res-
pectivamente . Véase BERTIN,J ., "Gestión rentable en . . ." (1981), op . cit .
pág . 135 .
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b) Un control de gestión o también Llamado control de

dirección . Este aspecto del control sirve a las de-

cisiones de planificación U se basa en las variacio

nes del medio externo que puedan hacer necesario mo-

dificar, no ya la acción, sino Las reglas, las nor-

mas, Los procedimientos U los programas U pla-

nes (23) .

De forma muy parecida se expresa Tricker (24), al

considerar un control directo o mecdnico que supone vigilar una

determinada actividad, indentificar las divergencias de la ac

tuación requeridas U tomar una medida correctiva para que la

actividad se mantenga en orden.

Sin embargo, esta forma de control no proporciona

información aL ' requisíto original planificado ni tampoco se

adapta a medida que se va adquiriendo experiencia . No se verd

ínfluída por las circunstancia cambiantes .

Por ello, Tricker nos propone una segunda forma de

control : el control adaptativo (25), el cual puede sacar prove-

cho de La experiencia U se nota influido por Las circunstancias

cambiantes . En el sistema de control de adaptación, el control

es el proceso para determinar la actuación requerida, vigilan-

do La actividad, identificando Las divergencias de Lo planifi-

(23) Consideramos oportuno poner de manifiesto que, el sentido tradicional que

se le ha dado al control como responsable de "asegurar que los resultados

de las operaciones cumplen con los planos fijados de antemano", bajo

nuestro punto de vista no es exácto del todo, dado que, como nadie puede

predecir el futuro con precisión ; resulta que, en algunos aspectos, los

acontecimientos reales diferirán de los acontecimientos tal como se ha-

bían supuesto en los planes . Inclusive a pesar de que los planes sean

objeto de revisión con cierta frecuencia . La preparación y comunicación

de las revisiones supone tiempo (aquí no tiene lugar un proceso automáti-

co como en el caso del control operacional) y los planes revisados no

pueden estar al día en el sentido literal de la palabra . Además, una vez

diseñados los planes, éstos no tienen que ser eternos ya que no muestran
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cado y tomando medidas correctivas, bien sea para que la acti-

vidad se realice de acuerdo con lo planificado, o bien para

modificar el plan .

forzosamente el mejor curso de acción ; los responsables de su diseño pue-
den haberse equivocado, y estos planes ser susceptibles de mejora o

corrección . Por ello, la faceta del control, que estamos llamando control

de dirección (o control administrativo según A¿ithony) pretende un eficaz

y eficiente empleo de los recursos de la empresa en el logro de sus obje-

tivos, modificando los planes si para ello es necesario .

(24)

	

TRICKER,R .I .,

	

"Sistemas de . . ."

	

(1980) op . cit ., pág . 65 .

(25) Ibíd ., op . cit . pág . 66 . En este sentido se pronuncia el profesor Cañiba-

no al manifestar que "el conocimiento del futuro suele ser, salvo casos

excepcionales, bastante difícil de reducir al marco de un modelo deter

minista e incluso probabilista . Lo más fácil es que no se conozca cómo

se produce la evolución del sistema, de ahí que la única fuente de cono-

cimiento, hasta poder llegar a vislumbrar las leyes que gobiernan sus

sucesivos cambios de estado, sea a través de la experimentación y, conse-

cuentemente, del aprendizaje que puede extraerse de la misma" . Véase

CAÑIBANO CALVO,L . "Teoría Actual de la Contabilidad", Madrid, Ed . ICE,
1975, pág . 183 .
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3 .2 . El proceso de control en el sistema empresarial .

Hemos visto que existe una cierta confusión en torno

a las diferentes formas del proceso de control . Parte del pro-

blema quizás sea debido a la connotación desfavorable que el

control tiene en la sociedad moderna. Se piensa que el control

es lo contrario de libertad . Lo cierto es que La vida diaria

de todos está, en muchas ocasiones, más y en otras menos, bas-

tante controlada . Hay controles internos y externos respecto

a Las organizaciones en que se trabaja . Fuera de ellas, Los

individuos debemos apegarnos a las reglas formales y a las nor-

mas culturales informales (26) .

Ahora bien, aplicado al ámbito del sistema empresa-

rial, el control ha existido en toda organización industrial

y económica desde el momento en que éstas han nacido para cum-

plir algún objetivo (27) . Taylor al intuirlo, o Fayol al defi-

nir, ya de un modo concreto, la función de control en la empre-

sa, no hacían sino constatar algo conocido empíricamente .

Así pues, como Fayol reconoció hace décadas, "en una

empresa el control consiste en verificar si todo ocurre de con-

formidad con el plan adoptado, las instrucciones impartidas y

los principios establecidos" . Tiene por objeto señalar Las de-

(26) LUTHANS,F ., "Introducción a . . ." (1980), op . cit ., pág . 143 .

(27) POZO NAVARRO,F ., "la Dirección . . .", (1974), op . cit ., pág . 203 .
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nes .

bíLidades y los errores, para rectificarlos y evitar que vuel-

van a ocurrir . Opera en todo, personas, acciones, etc . (28) .

La función de control en la empresa, una vez formu-

Lado su contenido por FayoL, ha sido incorporada por todos los

tratadistas de dirección y organización con escasas excepcio-

(28) FAYOL,H ., "Administración . . .",(1980), op . cit ., pág . 231 .

Podemos decir que, en general, la evolución del con-

trol es la de sus técnicas o campos de aplicación ya que, como

concepto estuvo definido prdcticamente desde el principio . La

economía lo que ha hecho ha sido añadir nuevos mecanismos de

control a la empresa .

EL control empresarial nace de La necesidad que

tiene la empresa de ser eficaz; esto que ocurre en todos Los

organismos biológicos o sociales y que es trasladable a los

mecansmos, es fundamental para la existencia de La empresa en

condiciones de beneficio (29) .

CouffignaZ explica el significado de eficacia cuando

manifiesta que "una acción, un programa, un acto, son eficaces

sí conducen al fin asignado" (30) . Añade, ademds, que el con

trol es el medio de asegurar La eficacia de la acción, permi-

tiendo realimentar al sistema empresarial con Zas consecuencias

(29) BLANCO ILLESCAS,F .,"E1 control . . .",(1985), op . cit ., pág . 15-16 .

(30) COUFFIGNAL,L .,"La Cibernética",(1970), op . cit ., pág . 88 .
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de sus propios actos, de forma que Zas subsiguientes acciones

tiendan a aproximarse mds a sus objetivos .

En realidad, en el fondo del planteamiento de la

filosofía del control subyace la idea de posibilidad de "auto-

corrección" y, por consiguiente, el aumento de La eficacia . Es

decir, control vendría a ser como "conservarse dueño de si

mismo" (31) .

Así pues, para poder entender el mecanismo del pro-

ceso de control empresarial es necesario tener conciencia

de que el concepto de "realimentación" se encuentra en su base .

Para que cualquier sistema funcione adecuadamente debe contar

con "indicadores" que le den a conocer su grado de eficacia,

con relación a su medio ambiente y sus procesos internos (32) .

A continuación vamos a tratar, aunque no de forma

muy extensa, dado que ya dimos algunas nociones sobre el tema

en el Capítulo 1, de la aportación que la Ciencia de la Ciber

nética ha hecho al proceso de control empresarial ; así como,

del concepto de "retroacción" o "realimentación", como base de

todo este proceso .

(31) MANSO,F .J ., "La gestión de la empresa : necesidad de adoptar un esquema

para su control", Técnica Contable, n°- 334, octubre, 1976, pág . 363 .

(32) HAIMANN,T . ; SCOTT,W .6 . y CONNOR,P .E ., "Dirección y . . .", (1977), op . . cit .

pág . 636 .
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3 .2 .1 .

	

Aportaciones- de la Ciencia de la Cibernética

Es a raíz de, muy especialmente, las aportaciones

de Norbert Wiener, quien es considerado como el creador de la

Cibernética, cuando el estudio de los sistemas de control ad

quieren gran preponderancia; viendose ésta aumentada con las

aportaciones de, entre otros, Ashby (33), Mélése (34), Huant

(35), etc .

El conocimiento de la Cibernética en Europa, coíncti-

de con la publicación de la obra de N . Wiener "Cybernetícs",

materia por él definida como del control y comunicación en el

animal y en la mdquina . (36) .

(33) ASHBY,W .R ., "Design for a Brain", New York, Wiley, 1952 . Existe versión

en castellano como "Proyecto para un cerebro", Técnos, Madrid, 1965 .

"Introducción a . . .", (1960), op . cit .

(34) MELESE,J ., "la practique de la Recherche opérationnelle", Paris, Dunod,

1967 . "La Gestion par les systéms", Paris, Editions Hommes et Techniques,

1980 . "L'Analyse modulaire des systéms de gestion", Paris, A .M .S ., Hommes

et Techniques, 1972 .

(35) HUANT,E ., "L'Entreprise, unité cybernétique vivante", Paris, Editions de

L'Entreprise Moderne, 1960 .

(36) WIENER,N ., "Cybernetics", New York, Wiley, 1948 . Versión en castellano

como "Cibernética" . Madrid, Guadiana Publicaciones, 1971 . Otros trabajos

también de interés en torno al tema son, entre otros : COUFFIGNAL,L ., "La

Cibernética" . Barcelona, A . Redondo, 1970 ; ASHBY,W .R ., "Introducción a

. . ." (1960), op, cit . y LANGE,O ., "Introducción a la . . .",(1977), op .
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Nace la Cibernética hacia 1938 en Boston, en reunio-

nes dp científicos de distinta formación como el citado autor

matemdtico y Rosenblueth (neurofisiólogo) . ELLos son directores

de un grupo de futuros colaboradores y seguidores, como Bigelozv

(físico-matemdtico), McCulloch (neurofiliólogo), Pitts (matemd-

tico), Von Newman (economista-matemdtico), CouffignaL (matemd-

tico), etc . (37) .

0. Lange (38) define La Cibernética como La ciencia

de la "dirección" y "control" (39) de los sistemas de acopla-

miento (40) . Otros autores, sin embargo, definen La Cibernética

como la ciencia de las "mdquinas" o Los "mecanismos" en el sen-

tido mds amplio de la palabra (41), entendiendo por "mdquina"

o "mecanismo" el sistema de Los elementos interconectados, que

actúan entre sí; es decir, los sistemas de acoplamiento .

(37)

	

BUENO CAMPOS,E .,"E1

	

sistema de . . .",(1974),

	

op .

	

cit .,

	

pág.

	

29 .

(38) LANGE,0 .,"Introducción . . .", (1977), op . cit ., pág . 7 .

(39) El término Cibernética se encuentra, desde el punto de vista etimológico,

relacionado con el término control, ya que procede de la palabra griega

Kybernetes, que significa "Timonel del barco" . La palabra "gobernador"

(el que dirige) proviene de la misma fuente greco-latina . También sería

conveniente subrayar que en inglés el regulador (o sea, el timonel) de

la máquina de vapor se denomina "governor", o sea, gobernador .

(40) Es decir, cada mecanismo, en el sentido restringido de la palabra, es un

ejemplo del sistema de elementos acoplados en los cuales la interacción

de la causa-efecto se realiza según los principios de la mecánica o de

la electromecánica . El funcionamiento de un elemento induce al funciona-

miento de otro elemento anexo a él, lo que a su vez influye en los ele-

mentos conectados con él, directa o indirectamente .

(41) ASHBY,W .R ., "Introducción . . .",(1960), op . cit ., pág . 11 .
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En cuanto a Wieñer y sus seguidores se centran en

determinadas teorías de física-matemdtica como la mecdnica es-

tadística de Gibbs, La teoría de Zas series temporales y La

Llamada teoría de La información de Shannon (42) .

Así pues, la Cibernética como ciencia tiene su ori-

gen en la mecdnica estadística, La teoría de la información de

Shannon y en la teoría de La "retroacción" o "realimentación"

(feed-back) de la mecdnica o teoría de los servomecanismos .

EL concepto de servomecanismo, entendido como - ins-

trumento que sirve para controlar cierto proceso técnico, fue

introducido por Hazen, partiendo de las elaboraciones preceden

tes de Maxwell, en teoría cinética . Su aplicación, cada vez mds

amplia, en La técnica ha dado lugar a la aparición de una teo-

ría que analiza su estructura y comportamiento . Andlisis que

se define como teoría de los

regulación automdtica (43) .

Los organos vivos se caracterizan por su capacidad

autorregulación, fenómeno que en Biología se llama homeos-

tasis . Si la autorregulación falla, esto es La homeostasis,

de

(42)

(43)

De este autor pueden consultarse, entre otras : SHANNON,C .E . y WEABER,W .,

"The Mathematical Theory of Communications", Illinois, Press Urbano Uni-

versity, 1949 ; SHANNON,C .E ., "The mathematical theory of communication",

en SHANNON,C .E . y WEABER,W .(eds .), "The Mathematical Theory of Communica

University, págs . 1-91, y SHANNON,C .E . y

studies", Princenton, Princenton Univer-
tion" . Illinois Press, Urbano

McCARTHY,J . (eds .), "Autómata

sity, 1956 .

servomecanismos o teoría de la

LANGE,0 ., "Introducción a la . . .", (1977), op . cit ., págs . 3-5

CAMPOS,E .,

	

"El

	

sistema de . . .",

	

(1974),

	

op .

	

cit .,

	

pág.

	

29 .

y BUENO
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surgen problemas o enfermedades en el organismo vivo, que habrd

que regular o conducir éste a su posición correcta de acción

(44) .

Por tanto, cuando un sistema dispone de un proceso

interno de regulación (homeostasis), nos encontramos ante un

sistema homeostático o regulado (45)'; es decir, que cuenta con

un mecanismo de retroalimentación tendente a mantener el equi-

librio del sistema .

En este sentido, podemos considerar a la empresa

como un sistema homeostdtico provisto de mecanismos de correc-

ción que evitan un alejamiento de sus fines; es decir, mantie-

nen el equilibrio en el sistema empresarial .

3.2 .2 . En torno al concepto de retroacción

feed-back.

La Cibernética, mediante la Ley de variedad requeri-

da enunciada por Ashby (46), permite poder delimitar la capa-

cidad de control necesaria.

(44)

	

Al

	

respecto,

	

pueden

	

consultarse,

	

entre

	

otros :

	

ASHBY,W .R .,"Des ign

	

for. . ."
(1952), op . cit ., o bien, "Proyecto para un . . . ",

	

(1965),

	

op .

	

cit.,
CULLOCH,W .C ., "The Reabiliaty of Biological Systems" . Oxford-Londres,

Sel-Organizing systems, 1962 ; CULLOCH,W .C . y otros, "El concepto de in-

formaci6n en la ciencia contemporánea" . México : Siglo XXI, 1966 . GOUDOT-
PERROT,A ., "Cibernética y Biología", Barcelona, Oikos-Tau, 1970 ; PIAGET,
J ., "Biología y Conocimiento", Madrid, Siglo XXI, 1969 .

(45) Véase, BEER,S ., "Cibernética y . . .",(1963), op . cit ., pág . 43 .

(46) ASHBY,W .R ., "Introducción a . . .", (1960), op . cit ., págs . 275-279 .

0
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En este sentido, Métése, al establecer los sistemas

de pilotage, propone como una de sus propiedades la "capacidad

de control"; consistente en que éste debe ser capaz de contro

Lar la evolución de otro sistema, o, en otros términos, de

situarlo y mantenerlo dentro de una trayectoria, consiguiendo,

al efecto, corregir aquellas desviaciones que se produzcan en

relación con dicha trayectoria (47) .

Ahora bien, como concepto previo para entender Lo

que es la Ley de variedad requerida, conviene hablar del tér-

mino de variedad . La variedad de un sistema se puede definir

como el número de diferentes estados que dicho sistema puede

representar (48) .

La Ley de variedad requerida, de acuerdo con Mélése

da Lugar a las propiedades siguientes (49) :

- Un sistema de variedad V no puede ser totalmente con

trotado por otro sistema a no ser que La variedad

U de este último sea al menos igual a V.

- EL resultado del control (o de la regulación) tendrd

una variedad al menos igual a la diferencia V - U;

esta diferencia es una medida de la capacidad de

control .

(47) MELESE,J ., "La gestion par . . .",(1980), op . cit ., págs . 57-76 .

(48)

	

ASHBY,W .R .,

	

"Introducción

	

a. . .",

	

(1960),

	

op .

	

cit .,

	

págs .

	

172-175 .

(49) MELESE,J ., "La gestion par . . .", (1980), op . cit ., pág . 65 .
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En cuanto al concepto de control y regulación, aun-

que se encuentran implícitamente definidos en la noción de

capacidad de control, sin embargo, convienen algunas matizacio-

nes al respecto .

El concepto fundamental de la ciencia del control

es la retroacción . La regulación, de acuerdo

"tiene por objeto asegurar el funcionamiento

y la regulación

con Lange (50),

del sistema de manera que toda desviación del estado de las

salidas del sistema con respecto a su valor propuesto, es de-

cir, la norma, se compense" .

La norma puede ser constante, en cuyo caso, se puede

hablar de regulación simple, o puede ser variable y en este

caso se tratard de regulación controlada . Por control se iden

tificard La determinación en cada caso del valor de la variable

z; es decir, la norma variable del sistema de regulación .

De acuerdo con lo expuesto, La regulación corregird

las desviaciones que se produzcan en la realidad, en compara-

ción con un valor préviamente establecido denominado norma .

EL valor de la norma y la variabilidad del valor de la norma

vendrdn fijados por el control .

Lange apunta que pueden existir diversos procedi-

mientos de cdlculo de la variabilidad de la norma z (51) . Pri-

(50) LANGE,O ., "Introducción a . . .", (1977), op . cit ., pág . 31 .

( 5 1) Ibid ., pág . 32 y ss .
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mero, puede determinarse como una función conocida con variable

en el tiempo (t) ; esto es z = f(t), función o programa de con-

trol y definido como "control programado" .

Segundo, el valor de la norma z no estd determinado

por la función del tiempo, sí no por otro valor w. Nos situa-

mos frentre al control rastreador, ya que z depende del rastreo

de la magnitud w, "magnitud piloto" de la "magnitud de alcance"

z . Función que expresaremos por

	

z = f(w) .

Tercero, sí no existe un valor guía, el problema se

la norma de funcionamiento z según la evolu-

hasta ese momento . Es lo que se llama control

z es una función de los estados alcanzados en

se denominan

consisten en

centra en hallar

cíón del control

adaptatívo o que

momentos anteriores ; estos controles adaptatívos

también procesos de aprendizaje o hereditarios y

sacar conclusiones de experiencias del pasado .

Cuarto, la magnitud dada puede ser variable o cons-

tante y tener un valor mdxímo o mínimo de una función determi-

nada; la cual posee una magnitud de ajuste m, una función de

realímentacíón o feed-back (R,S) y unos pardmetros suplementa-

rios Q. Luego, podemos escribir la norma z de la forma síguíen-

te .
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z = f(m,R,S,Q),

	

entonces

z = max. f(m,R,S,Q) o,

	

z = min. f(m,R,S,Q) .

A este tipo de control se le conoce, cuando z es

constante, como control óptimo (52) .

Estos tipos de control pueden aplicarse a diferentes

sistemas bajo control, y estos a su vez, pueden obedecer, tam-

bién a diferentes configuraciones .

Al respecto, el profesor Montesinos (53) nos propone

un sistema, con una sola línea de outputs corregida a través

de dos procesos de retroalimentación, de los que uno es pura

mente interno (RI ) y el otro se realiza a través del sistema

de información (R2 ), y representado gráficamente mediante el

diagrama de bloques de la Figura 3.3 .

(52) Además del trabajo citado de LANGE, pueden consultarse, entre otros :BEER,

S ., "Decisión and Control . The meaning of operational research and mana

gement cybernetics" .Londres,Wiley,1966,págs . 250 y ss . ; o bien,"Decisión

y . . ."(1982),op . cit .,págs . 270 y ss . ; y BELLMAN,R .,"Adaptative Control

Processes",New Jersey,Princenton University Press,1961,págs . 18-20 y 203

-206 .

( 53) MONTESINOS JULVE,V .,"En torno al . . .",(1982), op . cit .,págs . 805-806 .
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R

E

R2

S. A.

R3

S. I.

R

Fig. 3 .3 . Sistema corregido a través de la retroalimentación .
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Dónde

E = Entorno (o ámbito exterior) .

S.I. = Sistema de información (subsistema del stiste-

empresa) .

S.A . = Sistema de actuación (subsistema del sistema

empresa) .

t

	

= Representa una superposición de inputs .

R1 , R2, R3 , R4 = Reguladores .

En cuanto al sistema de información, como muestra

la Figura 3.3 . recibe dos líneas de inputs procedentes, respec-

tivamente del entorno (E) y del sistema de actuación (S.A .) .

Cada una de ellas viene verificada por el feed-back del propio

sistema informativo (R3 y

	

R4) .

La relación entre los outputs y los inputs del sis-

tema podemos representarla por :

Y = f(X), donde Y son los outputs del sistema y X

los inputs ; o bien, Y = f(Xfg(Y)), introduciendo el feed-back

tendríamos :

X t g(y) = f_1 (Y)

X = f_1 (Y)

	

- g(Y)
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si el valor de Y se fija en P, como objetivo a Lograr tenc2¡Za

mos :

X = f 1 (P) - g(P), expresión que indica Los inputs

requeridos por tal resultado y que pone de manifiesto La co-

rrección en Los inputs producida por el mecanismo de regula-

ción .

EL mecanismo de feed-back, para mantener La estabti-

Lidad de La empresa debe tener sentido negativo de forma que

corrija Las discrepancias entre Los fines del sistema y Los

estados corrientes . Cuando el feed-back es positivo, el siste-

ma serd inestable, pues Las discrepancias serdn cada vez mds

importantes (54) .

De este modo, una empresa que mantenga en Los alma-

cenes de sus delegaciones un nivel de stock de producto para

La venta, correspondiente a La rotación de tres semanas ; de

forma tal que, en el momento que el stock baje por debajo del

nivel correspondiente a Las tres semanas, automdticamente se

canaliza un fedd-back en dirección al almacén de la sede cen-

tral, para reposición del producto a su nivel de tres semanas .

Imaginemos que tienen Lugar ventas en La delegación "A", ba-

jando el nivel de ésta a un stock de dos semanas, si a conti-

nuación no se produce un feed-back al almacén de La sede cen-

tral, dando Lugar a La reposición del nivel hasta el óptimo,

en el almacén de La delegación "A"; se producidd una rotura

(54) STORY,S .H ., "Systems Analysis : some problems", incluido en "Studies in

Accounting for Management Decision",editado por A .M . Bourn, págs . 207 -

228, Londres, McGraw-Hill, 1969, pág . 217 .
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del equilibrio en el almacén de dicha delegación, pudiendo

llegar, incluso, a una situación paco recomendable de no poder

atender ventas .

Cabe resaltar también la importancia de la informa-

ción en el mantenimiento del equilibrio de la empresa . EL sis-

tema empresarial necesita conocer el estado de las cosas y

el resultado de sus actos, a fin de correguir las desviacio-

nes y adaptarse a las cambiantes circunstancias del mundo real .

Pero este conocimiento es muy difícil adquirirlo

por observación directa de los sujetos, por lo que precisa

un mecanismo de percepción de esa realidad a la que debe adap

tarse y de la que debe aprender . Este mecanismo, ya lo comen-

tamos en otro capítulo, es el subsistema de información . En

el se basa el proceso de regulación en el complejo sistema

que es la empresa .

A título de resumen diremos que, en cualquier caso,

es importante no dejarse absorver por los términos de Ciberné-

tica y autorregulación . Es conveniente no identificar demasia

do el concepto de control con el de automatismo provocado por

el estímulo representado por la constatación de la desviación

y la respuesta que constituye la acción correctiva .
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Como pone de manifiesto P.Maitre (55), el control

es un proceso relativamente complejo, de tipo gerencial, en

el que La intuición, el juicio, y la negociación y el compro

miso tienen un lugar quizás más destacado que el de las ci-

fras, el cálculo y los automatismos de comportamiento .

(55) MAITRE,P ., "Plans . . .", ( 1984), op . cit ., pág . 64 .
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3 .3 Mecanismos depuesta en marcha del control empresarial .

Puesto en marcha pues el "vehículo" empresarial,

conveniente mantener una vigilancia atenta a sus constantes

funcionamiento para cercionarse de que el camino emprendido

el correcto, y de que puede Llegar a su destino en el tiem-

y las condiciones previstas . Sí el "vehículo" se desvía

su ruta o emplea más tiempo y recursos de Lo previsto, en

es

de

es

po

de

recorrer el camino, habrá que rectificar el rumbo, modificar

La velocidad, o bien, regular Los consumos (56) .

	

-

Pues bien, este es el cometido, como ya hemos dicho

antes, del control empresarial . Es decir, detectar, medir y

evaluar Las desviaciones respecto de los estandares fijados

y tomar Las medidas correctoras necesarias, que faciliten el

logro de Los objetivos ; o sea, que devuelvan el "vehículo"

a su camino, con el fin de poder Llegar a su meta .

La empresa funciona sobre La base de una pirámide

de delegación de responsabilidades, que constituyen su estruc-

tura organizativa . Siendo La contrapartida, de esta delegación

de responsabilidades La necesidad de control (57) .

Además, cuando La estructura organizativa se halla

(56)

	

CAL

	

PARDO, F .,

	

"Dirigir

	

o

	

hacer :

	

el

	

problema

	

de

	

la

	

eficacia

	

gerencial",

Alta Dirección, n°- 117, sept�oct ., 1984, pág . 57 .

(57) SALUSTRO, E . y VALLAS,M ., "Audición interna . Revisión externa" . Revis -

ta Técnica,n°- 1, enero-junio, 1977, pág . 39 .

Analisis metodologico del control y auditoria internos de la empresa. Bienvenida Almela Diez.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesis doctoral de la Universitat d'Alacant. 1987.



claramente delimitada, sirve de ayuda para establecer las lí-
neas de responsabilidad, bajo las cuales se ha de ejercer el
control; definiendo los puntos focales de responsabilidad en
los que han de converger los canales de control y de los que
emanan las correcciones (88) . Por Lo tanto, el control ha de
seguir el esquema organizativo para poder ser coordinado y
las medidas que origine ser incorporadas en forma oportuna
a las actividades .

Por otra parte, como ya comentamos antes, control
e información no pueden separarse . No solo por el hecho de
que todo cuanto se percibe del mundo exterior es información,
sino porque el flujo del sistema de información de La empresa
es el soporte y el medio a través del cual se conoce La infor-
mación de control .

Por lo tanto, el diseño y posterior desarrollo de
un sistema de control comporta una serie de condicionantes
que han de ser tenidos en cuenta, o al menos, ser conocidos
y comprendidos, en orden a su eficacia .

(58) BLANCO ILLESCAS,F ., "El control como . . .", ( 1985), op . cit ., págs . 11-16 .
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3.3 .1 . Requisitos esenciales de un sistema de control .

Los requisitos bdsicos a tener en cuenta en el dise-

ño de un sistema de control son (59) :

12) Los controles deben ser económicos .

Lo que significa que el coste del control debe com-

pararse con el beneficio que se espera obtener de él . Es de-

cir, mantener un equilibrio entre el coste del control zU los

gastos en que La empresa podría incurrir debido a la ausencia

del mismo .

2°) Los controles deben detectar las desviaciones rapi-

damente .

Esto supone un sistema de control que permita detec-

tar, en el momento oportuno, las desviaciones ; señalando, al

mismo tiempo, el punto de la organización donde tiene lugar

la desviación .

Un modo de lograr detectar Las desviaciones consi-

deradas bdsicas es que el sistema de control señale las excep-

ciones U controle las oreas criticas de la empresa; es decir

(59) Para la elaboración de este epígrafe hemos seguido, entre otros, los tra-

bajos siguientes : DRUCKER,P .F ., "Management Taskes, Responsabilities,Prac
tices" .Londres,Curtis Brown,1973,págs . 498-504 . KOONTZ,H ., "Management

Control : A sugested formulation of principles" . California Management

Review ,vol . 2,n°- 2, invierno,1959,págs . 50-55 . SIHLER,W .H .,"Toward

Setter Management Control Systems" . alifornia Management Review ,vo1 .14,

n°- 2,invierno, 1971,págs . 33-39 . THOMPSON Jr .,A .A . y STRICKLAND III,A .J .

"Strategy ano . . .",(1981),op . cit .,págs . 189 y ss . ; HINTZE,H .J .,"Les

controles al nivel de la dirección" .Barcelona,Index,1982,pág . 9 . KOONTZ,

H .

	

y

	

O'DONNELL,C .,"Curso

	

de

	

Administración . . ."(1979),op .

	

cit .,págs .

	

729

y SS .
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se Lleva a cabo un control por excepción sobre áreas críticas .

Por áreas críticas entendemos aquellos aspectos de

la empresa cuyo funcionamiento es considerado fundamental en

orden a la consecución de los objetivos empresariales .

Para ello deberá informar no demasiado tarde para

tomar las oportunas medidas de corrección, ni tampoco informar

por informar en cantidades excesivas, que más que informar

confunden y sobrecargan de trabajo al ente decisor .

AL respecto, Hutchinson (60), propone que "et inter-

valo de tiempo entre el descubrimiento de una desviación y

la toma de acciones correctivas apropiadas, deberá ser el más

corto posible" .

Además, La información procedente del sistema de

control debe ser dirigida a aquéllas personas en la organiza-

ción que puedan tomar acciones basadas en ella. Informar por

informar no es útil .

3°) Los controles deben informar con realismo acerca

de la razón básica de la situación .

	

'

Por ejemplo, informar acerca del porcentaje de que-

(60) HUTCHINSON,J .G ., "Organizaciones . . .", (1970), op . cit ., pág . 155 .
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jas de los trabajadores por mes, no es indicativo de la natu-

raleza de las quejas y ademds puede dar la impresión de que

las quejas estdn distribuidas por todas Las partes de la orga-

nización sin orden ni concierto . Y sin embargo, pueden estar

influyendo negativamente en la moral y productividad de un

área crítica de la empresa .

EL sistema de control debe establecerse de acuerdo

con Los planes y los puestos de trabajo y adecuarse a Las

personas que deban desempeñar Las tareas de control . En este

sentido, manuales voluminosos de control y complicados infor-

mes, La mayoría de Las veces mds bien confunden y sirven de

poca ayuda .

4°) Los controles deben ser inteligibles .

Ademds, un sistema de control bien diseñado, pero

que no sea entendido por las personas que Lo deben poner en

prdctica, estd abocado a la ineficiencia .

5°) Los controles deben ser fLexibLes.

Si anteriormente comentabamos que, dado que el sis-

tema empresarial, se mueve en un entorno inestable, y a veces

hostíL, debe La empresa adoptar un sistema de planificación
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flexible ; con igual razón se ha de requerir que el sistema

de control esté dotado de la flexibilidad adecuada para que

interactue con la planificación dentro del marco de la estruc-

tura organizativa existente en cada momento .

6°) Ajustarse a las características de la empresa y a

su filosofía de gestión .

Es imposible diseñar un sistema de control interno

que proporcione toda La seguridad y haga frente a todas las

necesidades de cada empresa, sin distinción de tamaño ni de

tipo .

Es de conocimiento general el que cada empresa tiene

su propia problemdtica y las medidas de control adecuadas en

un caso no serían suficientes en otro . Por lo tanto, los con

troles es conveniente que esten diseñados en función de las

características propias de cada empresa en particular .

7°) De conformidad con los individuos y su personalidad.

Es conveniente que exista también un equilibrio en-

tre el empleado y la empresa en lo referente a requisitos de

control, ya que en buena lógica éste no puede ir contra los

intereses de los empleados, ni ser impuesto en menoscabo de

la dignidad de los mismos (61) . Pero ademas, _recordemos que

el Peed-back que proporciona el sistema de control es instru-

mento de ayuda a la gerencia en la toma de decisiones .

(61) GIRONELLA MASGRAU,E ., "El control interno y la Censura de Cuentas" .

Madrid, ICE, 1976, pág . 92 .
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Por ello, de acuerdo con Koontz y O'Donnell (62)

Los controles deben también adecuarse a la personalidad; no

solo de La alta dirección, a la cual va a servir de anuda,

sino también, al resto de miembros del elemento humano de una

empresa .

8°) Ha de favorecer el proceso de corrección .

La responsabilidad de La gerencia no termina con

La instalación de un sistema de control interno acorde con

las características de La empresa, sino que éste debe ser ob

jeto de una continua supervisión con el fin de determinar (63) :

1 . Que las políticas prescritas se han interpretado

adecuadamente y se han Llevado a cabo .

2 . Que los cambios en Los trdmites de las operaciones

no han hecho los procedimientos engorrosos, obsole-

tos o inadecuados .

3 . Que cuando aparecen fallos en el sistema se toman

inmediatamente medidas de corrección efectivas .

Cualquier sistema, independientemente de su eficacia

(62) KOONTZ y O'DONNELL, "Curso de . . .", (1979), op . cit ., pág . 715 .

(63) AMERICAN INSTITUTE OF CERTIFIED PUBLIC ACCOUNTANTS, "Statements on Audi-
ting Standards" (SAS) n°- 1,(1973), en la actualización del AMERICAN INS-
TITUTE OF CERTIFIED PUBLIC ACCOUNTANTS (AICPA), en "Codification of Sta-
tements on Auditing Standards", New York, (Including Statements on Finan

cial Forecasts and Projections) (number 1 to 49), 1986, secc . 320 .31 .
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fundamental, se deteriora rdpidamente si no es objeto de pe-

riódicas revisiones .

EL relajamiento se vuelve contagioso J, si se permi-

te que se extienda, los medios de control muy pronto resulta-

rdn inútiles .

A título de resumén, nosotros proponemos los sigui-

entes requisistos que deben reunir los controles empresaria-

les . No se trata de una serie de guías o recetas para implan

tar un eficiente sistema de control, si no, mds bien, de aque-

llas características mds relevantes que configuran todo "buen"

sistema de control .

Así pues, consideramos que todo sistema de control

debe ser actual ; debe ir orientado a los responsables de cada

proceso; no solo debe ir orientado a indicar acciones correc

tivas, sino, que debe, ademds, suministrar información de in-

terés ; debe ser flexible ; debe ser comprensible ; y por último,

ha de compararse el coste del sistema de control con las pér-

didas que ellos evitan; es decir, ha de buscarse en ellos un

principio de economicidad .
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3.3 .2 . Instrumentos o técnicas de control .

Si la función base de la empresa es "crear" riqueza,

y la de los organos de Dirección, velar por la seguridad, con-

tinuidad y prosperidad del sistema; la dirección que hoy pre-

domina en nuestro mundo empresarial necesita conocer (64) :

a. Que ambas premisas se están cumpliendo ;

b . en que grado se cumplen; y

c . si el conjunto de la organización que dirige está

razonablemente en condiciones de seguir atendiéndo-

las .

Pues bien, todo esto lo lleva a cabo la Dirección

en las fases siguientes (65) :

1 . Una decisión sobre los objetivos a alcanzar en un

periodo de tiempo definido .

2 . EZ establecimiento de una estructura de información,

a partir de la cual se puede ver si se está mante-

niendo un satisfactorio progreso hacia dicho objeti-

vo a lo largo de ese periodo de tiempo .

Para lo cual se precisa que exista un organo o ente

que vigile la veracidad y exactitud de la informa-

(64) TORNE BADIA,J ., "la Auditoria bajo un punto de vista empresarial", Revis-

ta Española de Financiación y Contabilidad , vol, IX, n°- 31, enero-abril,

1980, pág . 187 .

(65) ROSE,T .G .,"Control de Gestión",Bilbao,Deusto,1977,pág . 48 .
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ción, y que revise, periódicamente, Los objetivos

con la finalidad de asegurarse de que éstos no ha-

yan quedado desfasados y esten en concordancia con

el fin que se ha propuesto La empresa .

3 . La adopción de una acción de Dirección o gestión

o corrección, cuando se tiene conocimiento, a partir

de La información, de que el progreso hacia el ob-

jetivo no sigue Las normas establecidas .

Para llevar a cabo esto, el sistema empresarial cu-

enta con unas técnicas de control que le permiten recabar in-

formación en torno a Zas diferentes actividades empresariales .

No es nuestra intención presentar un catálogo de

Los diferentes instrumentos de control ; no obstante, vamos

a comentar algunos, independientemente de si son o no Los más

conocidos . Además, no todos ellos se aplican en todas Zas em-

presas, habrán algunas empresas que emplearán unos indicadores

de control y habrán otras que emplearán otros . Ello estará

en función., entre otros factores, de : si el control se ejerce

dentro de la empresa, o por personal ajeno a ella; dependerá

también del tamaño de la empresa, así como del tipo de activi-

dad a Za que se dedique y de su mayor o menor descentraliza-

ción.
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Sin embargo, toda empresa que cuente con algún meca-

nismo de control interno, en elguna ocasión se habrá servido

de algunos de estos indicadores de control .

Al respecto Byars (66) y Hutchinson (67) proponen

dos modelos de técnicas de control ; una basada en la observa-

ción directa personal, y La otra basada en la medida de datos

cuantitativos .

La observasíón directa personal es quizás de Los

mecanismos de control más rudimentarios con que cuenta un sis-

tema de control .

En cuanto a Las técnicas de control basadas en da-

tos cuantitativos podemos citar:

A . EL análisis del punto de equilibrio .

Su aportación se basa en que Los datos que suminis-

tra pueden ser analizados con fines de control (68) . Recorde-

mos que su cometido es determinar que volumen de ventas deberá

lograrse para cubrir los costes fijos variables relacionados

con un producto en particular o con una Línea de productos .

B . Los índices estadísticos .

(66) BYARS,LI .L .,"Strategic . . .",(1984), op . cit ., pág . 229 .

(67) HUTCHINSON,J .G .,"Organizaciones . . .",(1970), op . cit ., pág . 144-145 .

(68) Ibíd ., op . cit ., pág . 145 y también KOONTZ y 0 1 DONNELL, "Curso de . . .",

(1979), op . cit ., pág . 736 .
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C. El Control Presupuestario .

Su aportación, como instrumento de control, solo
es válida si van acompañando a Los presupuestos y además están
expresados mediante gráficos (69) .

Es una técnica de control en la que se apoya el Con-
trol de Gestión, basado, a su vez, en La dirección por objeti-
vos (70) .

Como uno de los objetivos prioritarios de Zas empre-
sas es el logro de una determinada rentabilidad, La eficacia
de la gestión, en relación con Las desviaciones hacia esa ren
tabilidad, puede controlarse recurriendo al control presupues-
tario .

EL control presupuestario se basa en el presupuesto,
a través del cual se expresan los planes, objetivos y progra-
mas de Ta empresa en términos numéricos (71) .

Consideramos oportuno observar, no obstante, que

La labor presupuestaria no controla de por si ; si La informa-
ción no es de confianza no sirve de nada .

681 y ss .

Una forma especial de control presupuestario es el

(69)

	

HAIMANN,T . ;

	

SCOTT,W .G .

	

y

	

otros,

	

"Dirección . . .",(1977),

	

op .

	

cit .,

	

pág .

(70) Para estudiar más detenidamente las diferencias entre Control de Gestión

y Control Presupuestario pueden consultarse, entre otros : ALVAREZ LOPEZ,

J ., "Análisis de balances", San Sebastian, 9°- ed ., 1984, pág . 12 . LAUZEL,
P ., "El Control de Gestión", Madrid, Ibérica Europea, 1968, págs . 14-18 .

ROSE,T .G ., "Control de Gestión", (1977), op . cit ., pág . 65 .

(71) HAIMANN,T . y otros, "Dirección . . .", (1977), op . cit ., pág . 675 .
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PPBS (presupuesto por programas), que en opinión de Koontz

y O'DonneTL (72) es bdsicamente un medio de contar con un mé-

todo sistemdtico de distribución de los recursos de una orga-

nización en la forma mds efectiva para conseguir sus fines .

Otras técnicas de control estdn relacionadas con

el tiempo ; tales como :

a. EL PERT (Program Evaluation and Review Technique) .

b . EL CPM (Critical Path Method) .

Tanto el PERT como el CPM, son instrumentos de pla-

nificación y también de control . Estas dos técnicas fueron

desarrolladas casi al mismo tiempo, en 1950 .

EL CPM surgió de un estudio en común por Du Pont

y Remington Raud Univac para determinar el método mejor para

reducir el tiempo necesario para efectuar una revisión ruti

naria a una instalación industrial (73) . Mientras que el PERT

fue desarrollado por La marina de Los EE .UU, junto con La Lo-

ckheend Corporation y La firma de consultores de Booz, Allen

y Hamilton, para uso en el desarrollo y producción de un sis-

tema de armas polaris .

Tanto el PERT como el CPM emplean grdficas de redes

(72) KOONTZ y O'DONNELL, "Curso de . . .", (1979), op . cit ., pág . 776 .

(73) MODER,J .J . y PHILIPS,C .R ., "Project Management with CPM and PERT", New

York, Van Nostrand Reinhold, 1970, pág . 6 .
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para representar varias etapas de un trabajo que deben ser

acometidas en la terminación de un proyecto o tarea.

Otra técnica especial de control sería las audito-

rías (internas y externas) . Su aportación como instrumento

de control sería a través de su cometido, consistente en :

A . Determinar la exactitud de la información que le

llega a la gerencia empresarial y que le va a ser-

vir para tomar decisiones que, a su vez, afectardn

a los objetivos empresariales .

B. Informar del cumplimiento de los procedimientos fi-

jados por la gerencia para el desarrollo de las ac-

tividades .

No nos extendemos mds en el tema de la auditoría,

puesto que va a ser tratado con mayor amplitud, mds adelante,

en este mismo trabajo .

Ademas de todas las técnicas de control que hemos

estudiado en este epígrafe, existe, como una forma de control

aparte, el control interno, que según su mayor o menor ampli

tud forman parte de él todas o algunas de las técnicas de con-

trol antes comentadas .
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A ésto hay que añadir que, al tener el control in-

terno, entre uno de sus objetivos, el asegurarse de que la

información existente en le empresa es fiable ; en este senti

do, es colaborador indispensable para las otras técnicas de

control que han de emplear dicha información .

Pues bien, dado su importancia como elemento, ade-

mas indispensable, para asegurarse de la fiabilidad de la in-

formación empleada en el sistema, estudiaremos el control in-

terno con un mayor detalle en los próximos capítulos .

Analisis metodologico del control y auditoria internos de la empresa. Bienvenida Almela Diez.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesis doctoral de la Universitat d'Alacant. 1987.



PART E

	

II.-

EL CONTROL INTERNO EN LA EMPRESA .

Analisis metodologico del control y auditoria internos de la empresa. Bienvenida Almela Diez.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesis doctoral de la Universitat d'Alacant. 1987.



CAPIT UL0

	

4 .-

MARCO ACTUAL D E L A F U N C I O N

D E CONTROL INTERNO.
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4.1 .

	

Consideraciones generales .

EL crecimiento de la actividad económica ha permti-

tido el establecimiento de grandes empresas . Esto ha dado por

resultado una gran complejidad en la organización y administra

ción de las mismas .

El antiguo comerciante no tenía problemas de este

tipo . En la mayoría de las ocasiones atendía él prsonalmente

su negocio (1) .

Cuando estos negocios aumentan de tamaño y pasan

a convertirse en "empresa patronal", en las que un solo hombre

asume generalmente la totalidad de las responsabilidades de

Dirección y de "gestión", y donde el número de intermediarios

que le separan de la ejecución es poco elevado, el contacto

casi personal del "hombre de empresa" con el detalle de las
actividades le permite ejercer en persona la vigilancia y per-
cibir directamente las desviaciones en la ejecución de sus
instrucciones (2) .

Por el contrario, a medida que la empresa se hace
más grande, esta percepción directa se hace cada vez más difí-
cil y la gestión empresarial se hace cada vez más compleja .
Se va imponiendo una división del trabajo tendente a una es-

(;1) GOMEZ MORFIN,J .,"E1 control interno en los negocios", México, F .C .E .,

1968, pág . 11 .

(2) DUSSAULX,P .A .,"E1 control o auditoría interna", Madrid, Guadiana, 1972,

pág . 16 .

Analisis metodologico del control y auditoria internos de la empresa. Bienvenida Almela Diez.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesis doctoral de la Universitat d'Alacant. 1987.



pecialización de Los empleados y sus funciones, Lo cual exige

una organización que adecúe Los medios necesarios a la conse-

cución de los fines deseados . EL crecimiento en el volumen

e importe de Las operaciones, La mayor dispersión de Los acti-

vos y en general La descentralización de Las actividades co-

merciales e incluso de fabricación, han contribuido a un dis-

tanciamiento en el control día a día de las operaciones . Si

a ello añadimos la modernización y mejora originada en los

medios de tratamiento y proceso de datos, al pasar de medios

manuales a Los modernos sistemas informdticos, en donde dife-

rentes transacciones se procesan al unísono para producir es-

tadísticas, informes, etc ., podemos concluir,de acuerdo con

Brufau y otros (3), que el mundo empresarial estd evolucionan-

do y que, en consecuencia, dicha evolución debe ir acompañada

de Los medios necesarios para garantizar La buena gestión em-

presarial .

Así pues, el desarrollo y evolución de Los medios

empresariales que responden a este aumento de La complejidad

empresarial, con la correspondiente delegación de facultades,

exige La implantación de Los necesarios controles para conse-

guir que las responsabilidades delegadas por Los propietarios

y directivos de La empresa se conserven unidas a Los mismos .

De esta forma, a pesar de La complejidad de La organización

empresarial, y pese, asimismo, al aumento de Los niveles je-

(3) BRUFAU NIUBO,A . ; ALVAREZ LOPEZ,E . y MARIÑO,J .L .,"Medidas de control in-

terno en la PYME", Zaragoza, A .P .D ., 1983, pág . 11 .
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rarquicos, se puede mantener y orientar Zas actuaciones de

la empresa en el camino fijado para alcanzar Los objetivos

propuestos .

A continuación trataremos la evolución que ha expe-

rimentado La función de control interno, con el paso del tiem-

po, en el ámbito empresarial, así como sus características,

principios, condiciones y limitaciones con que cuenta a La

hora de su implantación.
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4.2 . Breve Reseña Histórica .

Aunque Zas funciones del control interno, tal y como

se llevan a cabo en la actualidad, eran prácticamente descono-

cidas hace unos cien años, no cabe duda de que algunas medidas

de control interno han sido observadas en algún momento por

parte de los antiguos hombres de negocios .

En opinión de CoLZins y Valin (4) la noción de con-

trol interno en tan "antigua" como la contabilidad.

De hecho, ha sido hace recientes años cuando el tér-

mino control interno a reemplazado al de "verificación ínter-

a"n , el cual era de uso común entre contadores y empresarios

hace más de treinta años (5) . Este cambio en la terminología

ha sido favorecido con una constante ampliación y desarrollo

de los objetivos y actividades que supone la puesta en marcha

de un sistema de control .

A continuación intentaremos analizar cómo han evoZu-

los años, los diferentes objetivos y ac-

interno, bajo la óptica empresarial po

entre otras, algunas circunstancias que,

ejercido cierta influencia en dicha evo-

cionado, a través de

tividades de control

niendo de manifiesto,

en cierta medida, han

lucion.

(4) COLLINS,L . y VALIN,G.,"Audit et Contróle Interne, Principles, objectifs

et practiques", París, 1979, Dalloz, pág . 7 .

(5) MEIGS,W .B .,"Principios de auditoría", México, Diana, 1971, pág . 105 .
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4.2 .1 . Antecedentes del control interno .

EL control, entendido como comparación de la infor-

mación procedente de dos fuentes de registro independientes

una de otra, ha sido siempre uno de los medios mds generaliza

dos y mds utilizados para asegurar la protección de los bie-

nes o la fiabilidad de las informaciones (6) .

Si nos remontamos a tiempos bastantes lejanos, en

1280 el Papa Nicolds II, por entonces, hacía levantar , por

su notario, un duplicado de todas las recaudaciones y de los

pagos, con el fin de poder verificar la. exactitud y rigor del

trabajo de sus propios administradores (7) .

Inclusive, en épocas tan antiguas como la de los

romanos, uno de los requisistos inherentes a todo sistema de

control, como es el de la división de responsabilidades, era

puesto de manifiesto . Así pues, mientras que la autorización

de los gastos y de los impuestos era responsabilidad del Sena-

do Romano, por contra, los fondos, sin embargo, eran custodia-

dos por los administradores de la Asamblea Legislativa .

En cuanto al papel que desempeña el sistema de con-

(6) INSTITUTO AMERICANO DE CONTADORES PUBLICOS, "Exámen de Estados Financie-

ros por contadores públicos independientes", México, 1936 . Citado en
MEIGS,W .B .,"Principios . . ." (1971), op . cit ., pág . 106 .

( 7) COLLINS,L . y VALIN,G . "Audit . . ." (1979), op . cit ., págs . 7-8 .
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trol interno, 'en La disminución de Los costes y en La mejora

del rendimiento empresarial, era ya conocido en La época de

los Medicis, en el siglo XV (8) . Ellos introdujeron un control

de eficacia sobre las cantidades de primeras materias, puestas
en cada fase de fabricación, en sus fdbricas de tejidos; cote-

jando Las cantidades suministradas a cada puesto de trabajo
con las unidades fabricadas por él mismo .

Sirvan estos ejemplos históricos para poner de mani-

fiesto que en Los primeros tiempos, el control interno no te-

nía maé objetivo que el de limitar el riesgo de errores y
fraudes ; manten endose este enfoque hasta finales del siglo
XIX (9) .

Sin embargo, el crecimiento de la actividad econó-

mica y La aparición de Las grandes organizaciones empresaria-

les, abarcando una gran variedad de operaciones técnicas es

pecializadas y contando con gran número de trabajadores y

delegaciones en diferentes puntos geogrdficos, ha propiciado

una evolución en la concepción del control interno (10)

Dado que prdcticamente cualquier tipo de decisión

tomada por la Dirección se basa, por Lo menos en parte, en

información contable, el control interno tiene entre sus come

tidos eL proporcionar seguridad razonable de que los informes

(8) Ibíd ., op . cit ., pág . 8 .

(9) CAÑIBANO CALVO,L . y otros,"Curso de Auditoría Contable"(Tomo I) .

Madrid, ICE, 1983, pág . 30 .

Con respecto a ello, queremos poner de manifiesto que, sin embargo, no
por el paso del tiempo, ha dejado de interesar al control interno el ocu-

parse de limitar el riesgo de errores y fraudes en los negocios . Prueba
de ello lo muestra el que el Institute of Internal Auditors, de los tres

"Statemen on Internal Auditing Standards" (SIAS) publicados hasta la fe-
cha, haya dedicado uno, concretamente el SIAS ná 3 a este tema . Puede
consultarse : THE INSTITUTE OF INTERNAL AUOITORS . "Deterrence, Detection,
Investigation, and Reporting of Fraud", Statement on Internal Auditing
Standars n°- 3, Mayo 1985, Issued by The Professional Standars and Respon-
sabilities Committee, Altamonte Springs, Florida, 1985 .
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contables en los que La Dirección basa sus decisiones, son

dignos de crédito .

Por otra parte, las decisiones que toma la Dirección
se convierten en política de la empresa . Para ser efectiva

esta política, debe ser transmitida a toda la empresa y ser
respetada en forma consistente . Pues bien, los controles in-

ternos ayudan a salvaguardar el cumplimiento de las políticas
de la empresa .

Ademds, el equipo de dirección tiene La responsabi-
Lidad directa de mantener registros contables y producir esta-
dos financieros que sean adecuados y dignos de crédito . EL
control interno, a su vez, se ocupa de proporcionar razonable
seguridad de que taL responsabilidad se estd cumpliendo (11) .

Es decir, si los conceptos de salvaguarda, informa-
ción, eficiencia y observancia de las políticas de la empre-
sa son parte integral de Los deseos de la alta dirección, de
be ser ésta, por tanto, La primera interesada en el manteni-
miento de unos mecanismos de control adecuados que permitan
un eficaz marco de control interno en el sistema empresarial
(12) .

La mayoría de los autores consultados coinciden,

(10) MEIGS,W .B .,"Principios de . . ." (1971), op . cit ., pág . 109 .
(11) Ibíd ., po . cit ., pág . 105 .

(12) GARCIA DE LA BORBOLLA,M . "Guía de control interno y objeto de cada con-
trol", México, Trillas, 1980, pág . 5 .
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pues, al situar el origen de esta evolución en los Estados

Unidos, donde, desde el siglo pasado, junto con Inglaterra

y demds países incluidos dentro del drea anglosajona, mds se

ha trabajado en el estudio y perfeccionamiento de las técnicas

de control (13) .

Desde la creación de las primeras empresas, los em-

presarios no han dejado de sentir la necesidad de disponer

de instrumentos de control, con el fin de :

1 . Vigilar a los que estaban comprometidos con la em-

presa, con la finalidad de asegurarse de que sus

ordenes eran ejecutadas, y

2 . proteger el patrimonio de la misma, frente al frau-

de y acciones poco honestas .

Pues bien, ha sido en Gran Bretaña y en los Estados

Unidos, mucho antes que en el resto de Europa, poco antes de

la Segunda Guerra Mundial, donde la Dirección empresarial ha

empezado a tomar conciencia de que la vigilancia organizada

y estructurada e independiente podría ser necesaria en base

a la complejidad creciente de los fenómenos económicos y ad-

ministrativos, y a la, cada vez, mds creciente delegación de

las responsabilidades (14) .

(13) VELA PASTOR,M . y MARCO GRANELL,A .,"La auditoría en el mundo", Alta Direc-

ción, n-° 101, 1982, pág . 41 .

(14) DUSSAULX,P .A ., "El control . . ." (1972), op . cit ., pág . 55 .
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Ademds, han confiado a Lo Largo del tiempo en Los

"auditores internos", para evaluar, en nombre de La Dirección

La observancia de Las reglas contables y la autenticidad de

Los resultados recogidos en Los informes que Le eran presenta-

dos a La Dirección (15) . Con el paso del tiempo, el cometido

de estos "auditores internos" ha ido amplidndose hasta La po-

sición actual, y que nosotros estudiaremos con mds detalle

en la parte III de este mismo trabajo .

Por otra parte, Las empresas anglosajonas, respon-

sables ante sus accionistas, tienden a garantizar sobre todo

La aplicación de principios contables, confiando este cometi

do a Los primeros auditores internos, o, verificadores conta-

bles, como se Les conoce en un principio .

En Francia, la observancia de Los principios conta-

bles estaba jurídicamente protegido por La Ley que, desde ha-

cia tiempo había impuesto a Las Sociedades periódicas revisio

nes por Los Comisarios de Cuentas (16) . La necesidad del con-

trol interno ha aparecido mds tarde, y en un dmbito distinto .

De hecho, ha sido consecuencia de los fenómenos de "despilfa-

rro" y "deshonestidad" en La gestión de las empresas france-

sas, Lo que hizo que los primeros "controladores internos"

(17) prestaran su atención sobre el tema .

(15) DUSSAULX,P .A .,"Contróle interne et informatique", París Dunod, 1969,
pág . 28 .

(16) DUSSAULX,P .A.,"Contróle . . ." (1969), op . cit ., pág . 28 . También pueden

consultarse, entre otros : FEUILLET,P . y DUFILS,P .,"La practique du co-
mmissariat aux comptes", París, Delmas, 1969 ; ASHWORTH,F .I . y GONZALEZ
R .,"Audit et Contróle des compts", París, Publi-Union, 1979 ; MAILLER,J .,
"Initiation au contróle comptable", París, les Editions ouvriéres, 1974 .

(17) El el ámbito de las empresas francesas se utilizó, en un principio, in-
distintamente, los vocablos "controladores internos" o "auditores inter-
nos" ; véase DUSSAULX,P .A ., "Contróle . . ." (1969), op .cit ., págs . 29-30 .
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Pero, aunque La naturaleza de su cometido Les impide

a estos revisores internos, opinar acerca de si el resultado

empresarial podía ser mejorado y evitar costes inútiles a La

empresa ; sin embargo, se estaban beneficiando, a través de

su cometido de revisor interno, de una información amplia y

detallada en torno a La empresa. Adquiriendo de esta forma,

un conocimiento global de La misma que Les va a colocar en

situación de poder opinar, con conocimiento de causa, sobre

Las innovaciones a establecer en La empresa, tanto para mejo-

rar su eficacia como su rentabilidad (18) .

Es así como, después de La Segunda Guerra Mundial,

Las empresas que disponían de una capacidad de producción cre-

ciente, frente a un mercado con riesgos de Limitar sus ventas,

se dieron cuenta que Les era necesario, a toda costa, aumentar

su eficiencia operativa . Es entonces cuando la alta dirección

se dd cuenta de que son los auditores internos los que, por

su conocimiento profundo y global de la empresa, pueden apor-

tarles ideas para mejorar la eficacia empresarial .

A esto hay que añadir también el hecho de que el

Institute of Internal Auditors (19) reconocía a Los auditores

internos, el derecho a poder incluir, entre sus atribuciones,

el exdmen del funcionamiento de otras actividades distintas

de Las contables y financieras .

(18) DUSSAULX,P .,"E1 control . . .", (1972), op .cit ., pág . 57 .

(19) TNE INSTITUTE OF INTERNAL AUDITORS, "Statement of Responsabilities of

Internal Auditing", The Institute of Internal Auditors, Inc ., Altamonte

Springs, Florida, 1985 ; en "Professional Internal Auditing Standards",

Volume 1985, publicado por The Institute of Internal Auditors .

Al respecto es importante matizar que el mencionado Statement fue publi-

cado por dicho Institute en el año 1947 . El actual Statement, revisado

en 1981, expresa los conceptos previamente establecidos e incluye los

cambios que han sido juzgados aconsejables a la luz de las actuales con-

diciones de la profesión de auditor interno .
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4 .2 .2 . Factores que han contribuido a la formación

del concepto actual de Control interno .

Muchos han sido los factores que han favorecido la

evolución de la concepción de control interno empresarial ha-

cia las actuales tendencias . Entre ellos recordaremos algunos

aunque no de una forma muy extensa .

Así pues, entre las conclusiones a las que llegó

la "Cohen Commission", en sus trabajos efectuados en el perio-

do de 1974 a 1978, acerca del cometido de los auditores inde

pendientes, así como al dmbito de sus responsabilidades ; des-

tacaríamos, por su relación con el control interno, la pro-

puesta de que, en las memorias anuales de las empresas, la

gerencia reconociese sus responsabilidades en la preparación

de estados financieros, respecto a principios de contabilidad,

sistema contable y control interno (20) . Así como una descrip-

ción del trabajo del "Comité de Auditoría" (21) y La respuesta

de la empresa a las debilidades importantes de control interno

destacadas por los auditores externos .

Otro factor que ha contribuido a poner de manifies-

to la relevancia del control interno en las empresas, espe-

cialmente en los EE.UU., ha sido la puesta en vigor, en el

(20) En este sentido se manifiesta la INTERNATIONAL FEDERATION OF ACCOUNTANTS

(IFAC) en sus "International Auditing 6uidelines", en la sec . 8001-Obje-

tive and scope of the Audit Financial Statements- publicada en Enero

de 1980, párrafo 04 ; recopilación efectuada por el AICPA en su "Codifi-

cation of Statements on Auditing Standards", Nueva York, 1983 .

(21) Los "Comités de Auditoría" pueden definirse como una comisión del Conse-

jo de Administración de una empresa, compuestos exclusivamente por admi-

nistradores externos y sin ejercicio de funciones de dirección, al cual

se delega la vigilancia del conjunto de los órganos de gestión y de con-

trol . Estos "Comités de Auditoría" se ha popularizado en los últimos

años y su constitución ha sido recomendada por el Comité ejecutivo del

AICPA desde 1967 y por la SEC, en su serie de boletines de políticas

contables n°- 123 en 1972 .
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año 1977, del Foreing Corrup Practices Act (Ley de Prdcticas

Corruptas en el Extranjero) (22) al imponer la obligación ge-

neral, a todas las empresas que cotizasen en Bolsa, de mante-

ner debidamente en orden sus libros y registros de contabili-

dad y un deber específico de establecer controles internos

de naturaleza contable suficiente para suministrar una seguri-

dad razonable acerca del cumplimiento de ciertos objetivos

(23) .

A esto hay que añadir una de las acciones mds signi-

ficativas de la SEC (24) en los últimos años, y que ha consis-

tido en la emisión de una propuesta de exigir, a todas aque

llas compañías que coticen en Bolsa, el incluir, en sus memo-

rias anuales una declaración firmada por sus órganos directi-

vos acerca de la calidad de sus sistemas de control interno

de naturaleza contable (25) .

No cabe duda de que , todo esto, ha servido para

aumentar el interes por el tema del control de forma tal que

muchas empresas estdn empezando ya a evaluar la capacidad de

sus actuales controles internos, con vistas a exigencias po-

sibles .

A esto habría que añadir que, en los últimos años,

la empresa ha debido hacer frente a una situación caracteriza-

Al respecto, pueden consultarse : PENNONE,R . y SEVERIN,S .,"Los Audit Co-
mmittees, autoridad de control", Revista Técnica n°- 3, 1981, págs . 51-
55 y DEFLIESE,PH .L . ; JOHNSON,K .P . y MACLEOD,R .K .,"Auditoría Montgomery",
México, Limusa, 1985, págs . 48 y 207-208 ; ARENS,A .A . y LOEBBECKE,J .R .,"Au-

diting an integrated Approach", Englewood Cliffs, New Jersey, Prentice
Hall 1980, pág . 53 .

(22) Ibíd . op . cit . (1981), pág . 52-53, y DURANDEZ ADEVA,A .,"E1 control in-
terno, la SEC y las nuevas responsabilidades para el auditor independi-
ente", Revista Española de Financión y Contabilidad , Vol . IX, n°- 31,
Enero-Abril 1980, pág . 96 .

RECKERS,PH .M . y TAYLOR .M .E .,"Under the Microscope : Evaluating internal
Accounting Controls", The Internal Auditor , Vol . 37, Octubre 1983,pág .27 .
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da por un mayor volúmen y complejidad en sus transacciones,

y por una mayor interdependencia con el exterior, Lo que hace

más difícil La labor de dirección. EL cambio continuo de Las

circustancias determina que ésta necesite de información cla-

ve para poder detectar y analizar Los problemas y Las tenden-

cias nuevas en sus etapas iniciales . Pero, para que la infor-

mación sea realmente útil, debe presentarse con rapidez y,

a la vez, debe estar dotada de un alto grado de precisión y

fiabilidad .

En el pasado, la información que necesitaba La Di-

rección, se adquiría a diario, mediante La supervisión directa

de Los diferentes aspectos de las transacciones . Hoy es impo

sible supervisar eficazmente todas Las transacciones, por Lo

que ha sido necesario desarrollar sistemas para producir in-

formación.

Los sistemas de información han Llegado a ser tan

importantes que, su ausencia o un falto en su calidad o fiabi-

Lidad constituyen un riesgo al que Las empresas no deberían

exponerse .

As pues, uno de los objetivos de los sistemas de

control interno contable es, precisamente, el asegurar La in-

clusión, completa y correcta, de Las transacciones, en Los

registros contables (26) .

(23) PAUL,J .W .,"The process control aproach to internal auditing", The Inter-

nal Auditor, Vol . 37 ; n°- 5, octubre 1980, pág.33 ; NEWMAN ;M .S . y BOWER,
J .B .,"A System of Internal Control", OHIO CPA Journal , Vol . 39, Autumn
1980, págs . 147-148 .

(24) "La Securities and Exchange Commision (SEC), es un organismo dependiente
del Gobierno Americano, creado en el año 1933, y encargado de dictar
normas de actuación a aquellas empresas que coticen en Bolsa ; así como
vigilar el cumplimiento de las mismas . Al respecto, pueden consultarse :
ARENS y LOEBBECKE!"Auditing . . ."(1980), pág . 23 ; BRADT,J .D .,"The Foreing
Corrupt Practices Act and the Internal Auditor", The In ernal Auditor ,
agosto 1979, págs . 15-20 ; CHAZEN,CH .,"An Accountant Looks at the FCPA",
CPA Journal , vol . 50, Mayo 1980, págs . 38-45 .
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4 .3. Relevancia de La función actual de- control - interno.

EL control interno no fue, en el pasado, un tema

que motivase el interés y preocupación en la mayoría de los

profesionales de la dirección, quedando sus estudio relegado

a las personas dedicadas a la organización y desarrollo de

procedimientos operativos . Sin embargo, la problemática del

mundo empresarial ha modificado, en cierto sentido, las nece-

sidades de los entes directivos, observándose actualmente que

los mismos tienen no sólo interés, sino inquietud por conocer

en que grado sus empresas mantienen las adecuadas y necesarias

medidas de control interno (27) .

¿Cual ha sido pues, el motivo de este interés? . Es

muy probable que la respuesta se encuentre en el grado de com-
plejidad que se ha ido desarrollando en las empresas, evolu

ción que viene marcada por un aumento del voLúmen de las mis-

mas . Esto, a su vez, ha ido originando la necesaria delegación

de funciones y responsabilidades de la Dirección a sus inme-

diatos colaboradores, - con la finalidad, de lograr un más efi-

ciente cometido de gestión .

(25) Se trata de una de las acciones más significativas de la SEC durante
los años más recientes . Su cumplimiento se debía llevar a cabo en dos
etapas . La primera declaración se debía hacer coincidir con la publica
ción de la memoria correspondiente al ejercicio 1979 . Posteriormente,
una vez publicada la memoria de 1980, dicha declaración sería examinada
por los auditores de las respectivas compañías quienes expresarían su
opinión sobre la misma . En este sentido, consultese : DURANDEZ ADEVA,A .,
"El control . . ." (1980), op . cit ., pág . 97 ; RECKERS y TAYLOR,"Under . . ."
(1983), op . cit ., pág . 28 .

(26) AMERICAN INSTITUTE OF CERTIFIED PUBLIC ACCOUNTANTS (AICPA), "Statement
Auditing Standards (SAS), n°- 1,(1973), en AICPA,"Codification . . ."(1983)

op . cit ., Secc . 320 .

( 2 7)BRUFAU NIUBO,A .

En la actualidad, podemos decir que nos encontramos

y otros,"Medidas de . . .",(1983), op . cit pág . 7 .
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ante un proceso de despersonalización en el seno de Zas media-

nas y grandes empresas, proceso que ha ido evolucionando, pa-

sando de una situación en que el empresario y a la vez direc-

tor del negocio conocía y trataba personalmente a la mayoría

de los empleados, a otra totalmente diferente, en que la Direc

ción suele recaer sobre un profesional contratado, que conoce

y se relaciona con un grupo reducido de coLaboradores(28) .

Así pues, debido a la complejidad de las empresas

y al constante dinamismo que existe en el ámbito de los nego-

cios, es evidente que la Dirección debe operar en un entorno

cada vez más difícil y problemático, lo que provoca el hecho

de que deba apoyarse en una serie de elementos o instrumentos

básicos, que le ayuden en La consecución de una gestión más

eficiente y al logro de los objetivos previstos .

Para ello, se apoyará en un sistema de control in-

terno que le merezca las garantías suficientes, para favorecer

en muchos casos el control absoluto de la empresa, y en otros

casos, suponer una base firme e imprescindible sobre La que

poder apoyar, posteriormente, otro tipo de sistemas complemen-

tarios . Sin olvidar, como pone de manifiesto Byars (29), que

los sistemas y las técnicas de control, por ellos mismos, no

resuelven problemas ; ahora bien, una inteligente interpreta-

ción y uso de la información, obtenida a través de ellos, sí

(28) GIRONELLA MASGRAU,E .,"E1 control interno . .

	

(1976), op . cit .,
pág . 77 .

(29) BYARS,LL .L .,"Strategic . . ." (1984), op . cit ., pág . 230 .
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favorecen a la solución de problemas .

4.3 .1 . Control y dimensión empresarial .

Como hemos puesto de manifiesto, ha medida que au-

mentaba la complejidad de la empresa se iba imponiendo una

división del trabajo, tendente hacia una mayor especialización

de los empleados y sus funciones, lo cual ha ido exigiendo,

a su vez, una organización que adecuara los medios necesarios

a la consecución de los fines deseados .

AL respecto, Goxens Duch , (30) pone de manifiesto

que la "eficacia del control" guarda una relación directa con

la organización general de la empresa . En especial, la adecua

da asignación y definición de funciones y la distribución de

la información de interés para los "equipos de dirección" .

EL crecimiento en el volzímen e importe de las opera-

ciones, la mayor dispersión de los activos y en general la

descentralización de las actividades comerciales e incluso

de fabricación ha contribuido a un distanciamiento de la Di-

rección en el control, día a día, de las operaciones (31) .

(30) GOXENS DUCH,A .,"E1 control interno en la previsión del fraude", Técnica
Contable , año XXII, n°- 256, Abril 1970, pág . 121 .

(31) BRUFAU NIUBO,A . y otros,"Medidas . . ." (1983), op . cit ., pág, 11 . En este
mismo sentido se manifiesta : INSTITUTO DE CENSORES JURADOS DE CUENTAS,
"Manual de Auditoría", Madrid, Ed . Instituto de Censores Jurados de Cu-
entas de España, 1982, cap . 5 .
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Además, Los procedimientos operativos g los sistemas

de registrar y procesar transacciones que utilizan las organi-

zaciones pequeñas son, frecuentemente, muy distintos de los

empleados por

	

las empresas de

	

grandes dimensiones, g
muchos de los controles que requieren una organización de gran

tamaño no resultan adecuados o necesarios a una de menor di-

mensión .

En este sentido, la firma Coopers and Lybrand (32)

pone de manifiesto que La dirección de un pequeño negocio de-

pende en menor grado de Los controles internos formales para

asegurar la fiabilidad de los registros g demás información,

ya que su Dirección suele ser más personaLista .

Así pues, en una pequeña organización puede ser in-

necesario un sistema de control interno formalizado, el con-

trol efectivo puede ser logrado mediante observación directa

supervisión de La Dirección (33) . En una pequeña organiza-

ción, ésta puede observar personalmente las ventas, asegurán-

dose de que se siguen Las políticas establecidas por ella,en

cuanto a relaciones comerciales se refiere; que a su vez, to-

das las operaciones de ventas son registradas contablemente ;

vigilando directamente el inventario de sus mercancías, como

medio de planificación de sus políticas de ventas ; puede ob-

servar directamente ta eficacia de sus empleados zy el uso de

(32) COOPERS and LYBRAND,"Manual de Auditoría" .Bilbao,Deusto,1984,pág . 9 .

(33) GRIMAKER,R .L . y BARR,B .B .,"auditoría", Buenos Aires, C .E .C., S .A., 1981,

pág . 81 .
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Los bienes de consumo del negocio como medio del control de

Los gastos . En suma, el sistema de control, para Las organiza-

ciones de menor tamaño consiste básicamente en La observación

directa y personal por parte de La Dirección .

Por Lo tanto, toda empresa debe contar con un ade-

cuado sistema de control interno capaz de satisfacer sus nece-

sidades ; dicho sistema, para realizar su cometido de La forma

más eficiente posible, deberá tener en cuenta La dimensión

de La empresa .

4 .3 .2 . Instrumento de apoyo a ta gerencia.

La Dirección es responsable de administrar Los acti-

vos o inversiones de Los accionistas g proveerles de informa-

ción financiera adecuada y fiable (34) . Pues bien, en el ejer

cicio de esta responsabilidad, La Dirección está expuesta a

una serie de riesgos de cierta importancia, entre los que des-

tacaremos (35) :

A. Que se tomen decisiones basadas en información erro-

néa; como puede ser estados financieros incorrectos

preparados con datos "importantes" equivocados .

(34) AICPA,"SAS" n°- 1 (1973), op . cit ., en AICPA "Codif . . ." (1986), Sec .

110 .02 .

( 3 5) BRUFAU NIUBO,A . y otros,"Medidas de . . ." (1983), op . cit ., pág . 13 .

Analisis metodologico del control y auditoria internos de la empresa. Bienvenida Almela Diez.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesis doctoral de la Universitat d'Alacant. 1987.



B . Que se produzcan pérdidas no controladas, de Los

activos de La empresa .

AL respecto, Moisson (36)

biLidad" de una empresa

forma permanente, por una

como : despilfarros, desperdicios, tiempos muertos,

costes abusivos, etc .

manifiesta que, La "renta-

puede verse "atacada" de

serie de "enemigos", tales

Así pues, un sistema de control interno permitirá

evitar o al menos mitigar estos riesgos, proporcionando a La

Dirección una relativa tranquilidad en el desarrollo de su

gestión . En este sentido, el sistema de control interno, po-

dríamos considerarlo como un instrumento de apoyo a La geren-

cia.

Además, el American Institute of Certified Public

Accountants, en el SAS n 2 l, pone de manifiesto que "eT esta-

blecimiento y mantenimiento de un sistema de control interno

es una importante responsabilidad de La gerencia. EL sistema

de control interno estará bajo la supervisión continua de La

gerencia, para asegurarse que está funcionando, de acuerdo

con sus órdenes" (37) .

Por el contrario, La inexistencia o inadecuación

de tal sistema influiría en eZ sentido de que con cierta segu-

(36) MOISSON,M .,"El control de gestión mediante el cuadro de mandos", (Tablean
de Bord), Barcelona, Editores Técnicos Asociados, S .A ., 1975, págs . 1-
2 .

(37) AICPA, "SAS" n°°-1 (1973), op . cit . ; en el AICPA "Codification . . ." (1986)
op . cit ., sec . 320.30 . En este mismo sentido se manifiesta también : THE
INSTITUTE OF INTERNAL AUOITORS,"Statement on Internal Auditing Standards"
n°- 1, julio 1983, Control : Concepts and Responsabilities, publicado
por The Professional Standards and Responsabilities Committee, Altamonte
Springs, Florida 1985, Guideline 300 .07, (management responsabilities),
pág . 8 .
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ridad aumentarían los riesgos y muy probablemente complicaría

la actividad de Dirección .

Por su parte, Howard F. StettIer (38) manifiesta

que no es suficiente con que la gerencia sea responsable del

establecimiento de un sistema de control interno, sino que,

esto ha de llevarse a efecto logrando el "máximo beneficio,

al mínimo coste y manteniendo unas cotas de calidad".

Asi pues, y a título de resumen, consideramos que

el reconocimiento constante, y cada vez mds amplio, de la im-

portancia del control interno, puede atribuirse, entre otros,

a los factores siguientes :

a. EL objeto y tamaño de los negocios ha crecido hasta

el punto de que su estructura organizativa ha llega-

do a ser compleja y extensa . Para controlar efecti

vamente las operaciones, la gerencia necesita depen-

der de numerosos informes y andLisis dignos de con-

fianza.

b. La responsabilidad primaria para la salvagurda de

Los bienes de las empresas y la prevención y locali-

zación de errores y fraudes recae sobre La gerencia .

EL mantenimiento de un sistema adecuado de control

interno, es instrumento de apoyo a la gerencia,co-

(38) STETTLER,H .F .,"Auditing Principles : A systems-8ased Approach Englewood
Cliffs, New Jersey, Prentice-Hall . Inc ., 1982, pág . 134 .
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Laborando, en forma efectiva en esta responsabili-

dad .

Así pues, podemos decir que el control interno tiene

una "función de dirección" (39), cuya finalidad es garantizar

la integridad del patrimonio, la sinceridad de la información

y la conservación de la eficacia de los sistemas .

4 .3 .3 . Condiciones de un eficaz sistema de control

interno .

No es posible diseñar sistemas estandares de control

interno, que sirvan a todas las empresas, dadas las diferen-

tes peculiaridades de cada una . Sin embargo, sí existen una

serie de condiciones que pueden ser consideradas "esenciales"

para lograr un control interno satisfactorio en la mayoría

de las empresas (40) .

Al respecto, la mayoría de los autores consultados

coinciden en considerar las siguientes (41) .

A . Objetivos y planes bien definidos .

B . Estructura organizativa sólida .

(39)

	

CONTRALORIA

	

GENERAL

	

DE

	

LA

	

REPUBLICA

	

CHILENA, "Jornadas

	

de

	

coordinación
entre Contraloría general y las unidades de Control Interno de las Ins-
tituciones del Estado", Octubre de 1982, Chile, pág . 12 .

(40) CAÑIBANO CALVO,L . y otros,"Curso de . . ." (1983), op . cit ., pág . 55 .

(41) ANTHONY,R .N . y REECE,J .S .,"Accounting Principles", Homewood Illinois,
Richard Irwin Inc ., 1979, págs . 92-93 ; WATNE,D .A . y TURNEY,P .B .,"Audi-
ting EDP Systems", Englewood Cliffs, New Jersey, Prentice Hall Inc .,
1984, pág . 96 .
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una de ellas .

C. Procedimientos efectivos y documentados .

D. Sistemas de autorización y de registro .

E. Competencia e integridad del personal .

G. Un órgano de supervisión y de vigilancia .

A continuación, desarrollaremos y comentaremos cada

A. Objetivos y planes bien definidos .

Basados en normas de realización previamente esta-

blecidas, servirdn primordialmente para planificar y controlar

adecuadamente las operaciones, con el fin de disminuir el ri

esgo de las incertidumbres empresariales (42) . Incluyendo ins-

trucciones que definan claramente la constitución y la jerar-

quía de la empresa (43) .

AL respecto, Wtillingham y Carmichael (44) manifies-

tan que un plan de organización en una empresa pequeña puede

estar sobreentendido, pero en una organización grande se pre-

cisa un plan formal escrito .

EL propio Comité de Procedimientos de Auditoría del

AICPA, ya en 1949 (45), proponía que "debe existir un plan

simple y flexible de organización que proporcione una división

(42) Al respecto pueden consultarse, entre otros :
STETTLER,H .F .,"Audditing . . ." (1982), op . cit ., pág . 134 ; GIRONELLA MAS-
GRAU,E .,"El control . . ." (1976), op . cit ., pág . 96 ; BOVE MONTERO,J .M .,
"Repercusiones empresariales de la evaluación del control interno reali-
zada por auditores indendientes", Revista Española de Financiación y
Contabilidad , Vol . IX, n°- 31, Enero-Abril, 1980, pág . 110 .

(43) PESSE,J . "El control interno", Técnica Contable, n°- 300, Diciembre 1973,
pág . 463 .

(44)

	

WILLINGHAM,J .J .

	

y

	

CARMICHAEL,D .R .,"Auditor ía :

	

conceptos

	

y

	

métodos",

	

Bo-
gotá, McGraw-Hill, 1982, pág . 210 .

(45) THE AMERICAN INSTITUTE OF CERTIFIED PUBLIC A000UNTANS,"CPA Handbook",
Nueva York, 1969, pág . 159 . Reproducción del AICPA, Committee on Audi-
ting Procedures Internal Control, Nueva York, 1949 .
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apropiada de obligaciones y responsabilidades para Zas activi-

dades de la empresa" .

B. Estructura organizativa sólida .

Dicha estructura proveerd una segregación apropiada

de Zas responsabilidades funcionales (46) .

La estructura organizativa, a su vez, puede variar

de acuerdo con el tamaño de la empresa, sus actividades, lo-

calización geogrdfica, grado de interacción con otros entes,

diversidad de productos, modalidades de comercialización, etc .

(47) .

AL respecto, COZlins y Valin (48) son de la opinión

de que es una responsabilidad de La Dirección el dar a conocer

La estructura organizativa, al conjunto de Ta empresa, de una

forma precisa y clara, disminuyendo así, . el riesgo de malas

interpretaciones, con La finalidad de que todo eZ personal

de La empresa sepa cuales son sus funciones, en qué límites

ejerce su autoridad y hasta dónde Llegan sus responsabilidades .

En este sentido Koontz y O'DonneTi, añaden que "cuan-

to mds clara, completa e integrada sea La estructura de La

organización, y cuanto mds se disponga de controles con miras

(46) En este sentido se manifiestan entre otros :
MEIGS,W .B .,"Principios de . . ." (1971), o p . cit ., pág . 113 .
HEFFES CATTAN,G . "Un enfoque moderno aplicado a la auditoría de los es-
tados financieros", México, Diana, 1982, págs . 224-225 .

(47) FOWLER NEWTON,E .,"Tratado de Auditoría", Buenos Aires, Ediciones de Con-
tabilidad Moderna, 1976, pág . 139 .

(48) COLLINS,L . y VALIN,G .,"Audit et . . ." ( 1979), op . cit ., pág . 46 .
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a reflejar el lugar que dentro de la estructura ocupa la res-

ponsabilidad por La acción, mds facilitardn La corrección de
Las desviaciones con respecto a Los planes" (49) .

C. Procedimientos efectivos y documentados .

Es decir, que, con la finalidad de evitar que se
diluyan y disimulen responsabilidades en caso de actuaciones
no satisfactorias, es recomendable que los deberes, funciones
y formas o prdcticas de operar, que deban desarrollar los di-
ferentes componentes que integran La empresa, esten claramente

expresados por escrito (50) .

Los procedimientos consisten en formulación y apli-
cación de métodos uniformes en La realización de un trabajo ;
es decir describen La forma de hacer Las cosas (51) . Koontz

y O'Donnell Los definen como "herramientas deseables para con-
seguir que se hagan las cosas con eficiencia y en forma dada,
o para control cuando es necesario no desviarse de esa forma"
(52) .

W.P . Leonard (53) manifiesta que para determinar
si un procedimiento cumple con Los requisitos necesarios para
considerarle como tal, deberd atender entre otras cosas, las
siguientes :

(49) KOONTZ Y O'DONNELL,"Curso de . . ." (1979), op . cit ., pág . 821 .

(50) BOVE MONTERO,J .M .,"Repercusiones . . ." (1980), op . cit ., pág . 112 ; y
TER, W .TH .,"Auditoría de sistemas electrónicos", México, Herreros
nos, S .A ., 1971, págs . 28-29 .

GIRONELLA MASGRAU,E .,"E1 control interno . . ." (1976), op . cit .,

KOONTZ Y O'DONNELL,"Curso de . . ." (1979), op . cit ., pág . 759 .

(51)

(52)

(53) LEONARD,W .P .,"Auditoria Administrativa", México, Diana, 1974, pág . 83 .

POR~

Herma-

pág . 145 .
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1 . ¿Está proyectado de tal manera que procura la conse-

cución de los objetivos de la empresa y efectivamen-

te los alcanza?

2 . ¿Funciona dentro del marco de la estructura de la

organización?

3 . ¿Proporciona los métodos de control adecuados a fin

de lograr un desempeño máximo, con un mínimo de

tiempo y esfuerzo?

4 . ¿Las rutinas contenidas en el sistema o procedimien-

to desarrollan su ejecución dentro de una lógica?

5 . ¿Proporcionan los medios para una coordinación efi-

caz entre los diversos departamentos?

D. Sistemas de autorización y de registro .

Es decir, un plan de autorizaciones, registros con-

tables y procedimientos adecuados para proporcionar un buen

control contable sobre los activos, los pasivos, los ingresos

y Los gastos .

Recordemos que, cuando se delegan funciones a otros,

es importante que se determine un sistema por el que se ase-

gure que las obligaciones encomendadas serán realizadas de

una manera satisfactoria (54)

(54) BOVE MONTERO,J .M .,"Repercusiones . . ." ( 1980), op . cit ., pág . 111 .
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En opinión de Meigs (55), dicho plan de autorizacio-

nes y registros contables debería ir acompañado de "una ade-

cuada estructura contable, incluyendo técnicas de confección

de presupuestos, cdlcutios de costes, plan de cuentas y grdfi-

cas del flujo de las transacciones, etc." .

Es decir, un sistema contable que proporcione una

oportuna y exacta información de los resultados de las opera-

ciones, así como de las responsabilidades y grados de cada

función, y de la organización en su conjunto .

Ademds de un sistema de informes para la Dirección,

basado en datos de los registros y documentos contables, y

diseñado para presentar un cuadro informativo de las operacio-

nes del sistema empresarial (56) .

E. Competencia e Integridad del Personal .

La competencia e integridad del personal dentro de

la organización son esenciales para un control efectivo . La

calidad del personal estd en función de las políticas de con

tratación y trabajo, y en muchas ocasiones depende de la pro-

porción entre las tareas organizativas con las habilidades

del personal (57) .

(55) MEIGS,W .B .,"Principios de . . ." (1971), op . cit ., pág . 112 .

(56) BACON,CH .A .,"Manual de Auditoría interna", México, UTEHA, 1973, pág .
7 .

(57) WILLINGHAM y CARMICHAEL,"Auditoría . . ." (1982), op . cit ., pág . 212 ;
GIRONELLA MASGRAU ;E .,"E1 control . . ." (1976), op . cit ., pág . 171 y HE-
FFES CATTAN,G .,"Un enfoque . . ." (1982), op . cit ., pág . 224 .
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En opinión de Brufau y otros (58), entre Zas cuali-

dades que conviene posea el personal de La empresa se encuen-

tran, tales como : "honestidad, idoneidad e integridad" .

En resúmen, la calidad del personal seré conveniente

que esté en relación con sus responsabilidades . AL respecto,

el AICPA manifiesta que de poco . vale una organización perfec

ta y el establecimiento de procedimientos de autorización,

ejecución y control adecuado, si quienes deben aplicar esos

procedimientos no lo hacen eficazmente (59) .

En el SAS n° 1 (60) podemos leer, con respecto al

personal "muchas veces la razonable seguridad de que los obje-

tivos de control contable esten siendo alcanzados, depende

de .

La integridad y competencia del personal empleado .

La independencia de sus funciones asignadas .

Su total comprensión de las órdenes que se le han

dado" .

F. Un órgano de supervisión o vigilancia.

Es decir, un órgano de control y evaluación de Los

(58) BRUFAU NIUBO y otros,"Medidas . . ." (1983), op . cit ., pág . 15 .

(59) AICPA,"CPA-Handbook" (1969), op . cit ., pág . 159 .

(60) AICPA,"SAS n°- 1" (1973), en el AICPA "Codification . . ." (1986), op . cit .
Sec . 320 .36 .

Analisis metodologico del control y auditoria internos de la empresa. Bienvenida Almela Diez.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesis doctoral de la Universitat d'Alacant. 1987.



demás controles que pueda suministrar razonable garantía de

(61) .

1 . Que las operaciones de gestión son realizadas sólo

por quienes están investidos de autoridad. para ello .

2 . Que el registro de tales operaciones es llevado a

cabo tal y como la Dirección ha indicado, de forma

que :

a) permiten la preparación de los Estados Financie-

ros, según principios generalmente aceptados .

b) hacen posible el reconocimiento siempre y en

cualquier momento de la contabilidad patrimonial .

c) asegura La uniformidad de los criterios de valo-

ración y la posibilidad de su comparación en el

tiempo .

Este órgano de "control adicional" podría recaer

sobre el equipo de auditoría interna, dependiente de la Direc-

ción (62) .

EL propio AICPA_ es de esta opinión, al manifestar

que "la gerencia es la responsable de la creación y manteni-

miento del sistema de control interno, encargándose también

de la responsabilidad de su supervisión y vigilancia"(63) .

(61) MORO VISCONTI,G .,"La Revisión contable y el Sistema de controles inter-
nos empresariales" . Revista Técnica , Año VII, n°- 2, julio-Diciembre 1973,
pag . 97-98 .

(62) FOWIER NEWTON,E .,"Tratado de . . ." (1976), op . cit ., pág . 15 .

(63) AICPA,"SAS" n°- 1 (1973), op . cit . , en AICPA, "Codification . . ."(1986), op .

cit .
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Pues bien, todas estas condiciones que, la mayoría

de los autores consultados coinciden en considerar "esenciales"

para mantener un entorno de control interno razonablemente

eficaz, suponen el desarrollo de una serie de principios que,

trataremos en el epígrafe que sigue .

4.3 .4 . Principios del sistema de control interno .

Como ya dijimos antes, las condiciones "esenciales"

en un sistema de control interno requieren el desarrollo de

unos principios . Tales principios son :.

A . En relación con la estructura organizativa .

1 . Deben existir líneas de responsabilidad y autoridad

claramente definidas por escrito, a trdves de manuales de or-
ganización y organigramas (64) .

2 . Segregación de funciones entre los departamentos

o personas que llevan a cabo la autorización,-ejecución, con-

tabiZización, custodia y cobro, y pago de las transacciones

(65) .

AL respecto, Vance y Boutell (66) manifiestan que

(64) Al respecto, pueden consultarse, entre otros : FOWLER NEWTON,E . "Tratado
de . . ." (1976), op . cit . pág . 135 ; BRUFAU NIUBO,A . y,otros, "Medidas de
. . ." (1983), op . cit ., pág . 29 y 29 ; INTERNATIONAL FEDERATION A000UN
TANTS (IFAC),"International Auditing Guidelines", Au sec . 8006, Study
and Evaluation of the Acconting System and related Internal Controls
in connection uith Audit, publicado Julio 1981, párrafo 06 ., en recopi-
lación efectuada por el AICPA,"Codificación . . ." (1983), op . cit .

(65) CAÑIBANO CALVO,L . y otros,"Curso de . . ." (1983), op . cit ., pág . 55 .

(66) VANCE,L .L . y BOUTELL,W .S .,"Auditoría", México, Nueva editorial Interame-
ricana, S .A ., de C .V ., 1977, pág . 19 . En este mismo sentido se manifies-
ta WILLINGHAM y CARMICHAEL,"Auditoría . . ." (1982), op . cit ., pág . 211 .
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La manipulación física de un activo debe separarse de la con-

tabiZización del mismo, y el trabajo debe ser dividido entre

las personas, de manera que los resultados obtenidos por un

empleado puedan ser comprobadas por otro .

Por otra parte, es importante tener en cuenta que,

pese a su separación, las funciones mencionadas deben ser

coordinadas adecuadamente para posibilitar la eficiencia ope-

rativa de la empresa en su conjunto .

Es decir, que ademds de efectuar la adecuada segre-

gación de las funciones, es importante que las mismas se asig-

nen a personas que, por su capacidad estén en condiciones de

llevarlas a cabo de forma adecuada .

3 . EL número de empleados bajo la autoridad de un .ge-

rente, supervisor o jefe, etc., deberá permitir una efectiva

supervisión (67) .

B . En relación con la autorización ejecución rg control

de operaciones (68) .

1 . Existencia de normas y procedimientos operativos

claramente definidas g a ser posible reflejadas en manuales

de procedimientos, fluiogramas, etc .

(67) CAÑIBANO CALVO,L . y otros,"Curso de . . ." (1983), op . cit ., pág . 55 ; y
FOWLER NEWTON,E ."Tratado . . ." (1976), op . cit ., pág . 145 .

(68) Pueden consultarse entre otros :
SKINNER,R .M . y ANDERSON,R .J .,"Auditoría : la censura de cuentas mediante
diagramas dinámicos", Salamanca, Amaya, 1977, pág . 86 .
FOWLER NEWTON,E .,"Tratado . . ." (1976), op . cit ., pág . 145 y ss .
CAÑIBANO CALVO,L .,"Curso . . ." (1983), op . cit ., pág . 56 .
BRUFAU NIUBO,A . y otros,"Medidas . . ." (1983), op . cit ., págs . 17-18 .
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2 . Ninguna persona deberd tener a su cargo todas Zas

fases referentes a una operación .

3. Utilización de planes de cuentas normalizados que

permitan La preparación de estados financieros adecuados .

4 . Implantación de un sistema de formularios que permi-

tan documentar correctamente todas Las operaciones de la em-

presa .

Para ello, es conveniente una numeración correlativa

de Los comprobantes . Este principio permite un mayor control

sobre Los documentos, tendiendo a evitar que se omita el re-

gistro de alguno de ellos .

5 . Los activos físicos deben encontrarse adecuadamente

segregados, y su acceso a Los mismos Limitada al responsable

de su custodia .

Así mismo, deberdn encontrarse protegidos, por medi-

das internas de seguridad .

6. Los planes de cuentas deben facilitar La preparación

de informes contables . AL -respecto, habrd que tener en cuenta :

a) Criterios de información apropiados . En determinadas
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VOS .

circunstancias, el hecho de que la información siga

un determinado circuito y no otro entraña un mayor

grado de control .

b) Integración de La información . Así pues, cuando los

mismos datos dan lugar a informes diversos, es con-

veniente que se trate de integrar La totalidad de

La información elaborada .

c) Frecuencia y oportunidad de La información contable .

AL respecto, el sistema debería diseñarse de forma

tal que la información sea suministrada con La fre

cuencia necesaria y en el momento oportuno . La dis-

ponibiidad de información frecuente y oportuna favo-

rece la toma de decisiones adecuadas y La adopción

de Las medidas correctivas pertinentes .

7. Establecer sistemas de registro, seguros y operati-

8. Utilización de cuentas de control y aplicación de

cualquier otro procedimiento que permita comprobar la exacti-

tud de La información contable (recuentos físicos, concilia-

ciones, etc.) .

C. En relación con el personal (69) .

1 . Elección de personal de calidad.

(69) FOWLER NEWTON,E .,"Tratado . . ." (1976), op . cit ., pág . 145 .

WATNE y TURMEY,"Auditing . . ." (1984), op . cit ., pág . 96 .
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2 . Debe favorecerse su capacitación y entrenamiento .

3 . Conviene evaluar su ejecución .

4. Aplicación de políticas de promoción del personal .

S. Favorecer la rotación de los puestos de trabajo .

D. En relación con el departamento de auditoría inter-

na (70) .

1 . Independencia de criterio . Para que el auditor sea

realmente independiente de los elementos, objeto de control,

es conveniente que dependa del nivel adecuado, dentro de la

empresa .

2 . Definición de objetivos . Es importante que se defi-

nan claramente y con un enfoque realista, los objetivos de

la auditoría interna .

3 . Campo de acción amplio . Su campo de acción debería

abarcar toda la empresa.

4 . Organización y métodos apropiados . Es de gran impor-

tancia, para el logro de los objetivos enunciados, que La fun-

(70) BRUFAU NIUBO,A .,"Medidas . . ." (1983), op . cit ., pág . 1 8 .
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ción de auditoria interna esté adecuadamente organizada .

No nos extendemos más sobre el tema, dado que va

a ser tratado, con mucha mayor amplitud, en otra parte de este

mismo trabajo .

4.3.5 . Limitaciones inherentes al sistema de con-

trot interno .

A pesar de que sean tenidos en cuenta todos, o la

mayoría, de los principios sobre control interno, enumerados

antes, sin embargo, todo sistema de control interno, por muy

"bueno" y eficaz que sea tiene una serie de limitaciones (71) .

Existen pues Limitaciones inherentes a la aplicación

efectiva de cualquier sistema de control interno . Ningún sis-

tema, por muy completo que sea, puede garantizar por sí mismo,

una administración eficiente y el que los registros sean com-

pletos y correctos; tampoco puede evitar el fraude, especial-

mente si hay connivencia entre Las personas que ostentan car-

gos de confianza (72) .

EL AICPA resume las Limitaciones inherentes al sis-

(71) CAÑIBANO CARLOS,L .,"Curso de . . ." (1983), op . cit ., pág . 57 .
MEIGS,W .B .,"Principios . . ." (1971), op . cit ., pág . 131 .

WILLINGHAM y CARMICHAEL,"Auditoría . . ." (1982), op . cit ., pág . 208 .

(72) COOPERS and LYBRANO,"Manual . . ." (1984), op . cit ., pág . 1 9 .
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tema de control interno de La siguiente forma (73) :

.) - En la ejecución de los procedimientos de control

hay posibilidad de que surgan errores :

Por mal entendimiento de las instrucciones .

Por equivocaciones de juicio .

Por descuidos, distracción, o fatiga del personal .

.) Procedimientos cuya ejecución la lleven a cabo a

través de segregación de obligaciones pueden ser

burlados por confabulación .

.) Procedimientos diseñados para asegurar la ejecución

y registro de transacciones de acuerdo con las poli-

ticas marcadas por La Dirección, pueden ser inefica

ces para evitar errores o irregularidades, cometidos

por La "propia dirección" .

.) Los procedimientos aplicables para evaluar el con-

trol interno pueden Llegar a ser inadecuados debido

a posibles cambios en las condiciones y por ello,

el grado de confianza de Los mismos puede deterio-

rarse en un futuro .

(73) AICPA,"SAS" n°- 1, op . cit ., en el AICPA, "Codification . . ." (1986), op .
cit ., Sec . 320 .35 .
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CAPIT UL 0

	

5.-

CONSIDERACIONES GENERALES SOBRE

E L SISTEMA D E CONTROL INTERNO.
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5.1 . Concepto y significado del control interno .

A la hora de dar una definición del control inter-

no, hemos observado que la mayor parte de los autores consul-

tados han mostrado una falta de uniformidad; quizás debida,

en nuestra opinión, a la mayor o menor amplitud con que han

tratado dicho tema. Ahora bien, la mayoría de ellos, han adop-

tado, o bien han tomado como referencia, la definición de con-

trol interno dada por organismos con peso especifico y recono-

cida autoridad en el ámbito, tanto de las autoridades oficia-

les como de los profesionales de la materia.

Por ello, nosotros, a continuación, expondremos al-

gunas de las definiciones existentes, puestas de manifiesto

por los mencionados organismos .

Uno de dichos organismos, quizás de los primeros

que se pronunció sobre el tema de control interno, es el Ame-

rican Institute of Certified PubLic Accountants (AICPA) . Pero

debido a que la definición que del control interno dd el AICPA

ha pasado por diversas revisiones, antes de referirnos a ella,

consideramos de interés poner de manifiesto la evolución, aun-

que brevemente, de dichas revisiones .
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Cuando la "Securities and Exchange Commission" (SEC)

estableció la obligación de que los auditores independientes

incluyeran en su dictamen u opinión una declaración con res

pecto al cumplimiento de las "Nnorma de Auditoría Generalmente

Aceptadas" en todas las auditorías de las empresas cuyos es-

tados financieros debían presentarse a esta Comisión (1), el

AICPA se vió ante la necesidad de preparar una definición so-

bre estas "Normas".

EL Comité especial de Procedimientos de Auditoría

que había sido creado en 1939 por el AICPA se encargó de pre-

parar un estudio sobre estas "Normas", estudio que se denominó

"Declaraciones tentativas de Normas de Auditoría, su alcance

y la significación de su aceptación general" . En la asamblea

de 1948 del mencionado Institute se aprueban dichas "Normas",

con lo que dejaron de ser tentativas para convertirse en obli-

gatorias (2) . Posteriormente, en el año 1954, el anterior do-

cumento cambia su nombre por el de "Normas de Auditoría Gene-

ralmente Aceptadas, su importancia y alcance", emitido como

un informe especial del Comité de Procedimientos de Auditoría .

Hasta finales del año 1963, el Comité de Procedi-

mientos de Auditoría había ya emitido 32 declaraciones sobre

procedimientos de auditoría, además de dos informes especiales,

referentes, el primero, a las Normas de Auditoría Generalmente

(1) DURANDEZ ADEVA,A ."E1 control . . ." (1980), op . cit ., pág . 97 .

(2) AMERICAN INSTITUTE OF CERTIFIED PUBLIC ACCOUNTANTS,"Codification . . .
(1983), op . cit ., Au Appendix A (Historical Bacgroud), págs . 659-661 .
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(3) Ibíd . op . cit ., pág . 660 .

Aceptadas, g el sugundo, relativo al control interno (3) . Es-

tas 32 declaraciones y los dos informes mencionados fueron

resumidos y codificados con el título de "Normas 9 Procedi-

mientos de Auditoría", de diciembre de 1963, conocidas con

el nombre de SAP 33 (Statement on Auditing Procedures n2 33) .

Con posterioridad a la publicación del SAP n° 33,

se le añadieron 21 Statements on Auditing Procedure adiciona-

les, los números 34 al 54 . Algunos de estos Statements susti-

tuían, todo o parte, del SAP n2 33 y subsecuentes Statements .

En 1972 se hizo una nueva Codificación de todas las

declaraciones existentes sobre normas y procedimientos de au-

ditoría, dando lugar al "Statement on Auditing Standars" n°1

(SAS n° 1) (4) .

Pues bien, centrándonos ya en la definición de con-

trol interno dada por el AICPA, en su "Statement on Auditing

Procedure" n° 33 (SAP n° 33) define el control interno como

sigue (5) :

"EZ control interno comprende el plan de organiza-

ción y los métodos adoptados en una empresa para

salvaguardar sus activos, comprobar la corrección

de sus registros de contabilidad, promover la efi-

(4) Al respecto, es de interés conocer que el último SAP, publicado en No-

viembre de 1972, el SAP n°- 54 -The Auditorís Study and Evaluation of In-

ternal Control-, fue incorporado como Secc .320 del Pronunciamiento sobre

Normas de Auditoría (Statement on Auditing Standards) SAS n°- 1, al cual,

con posterioridad, se le han incorporado modificaciones en algunos de

sus párrafos, al ser emitidos nuevos SAS .

Hasta la fecha se han publicado 51 "SAS", los cuales no sólo han modifi-

cado algunos párrafos del SAS n°- 1, sino también de otros "SAS" posterio-

res . A continuación expondremos, tan solo, los "SAS" cuya publicación
ha afectado algún párrafo de la Secc . 320 del SAS n-° 1 .

-

	

El SAS N-° 9 -The Effect and Internal Audit function on the Scope of the

Independient

	

Auditor 1 s

	

Examination-

	

(Diciembre

	

1975),

	

sustituye

	

a

	

la
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ciencia operacional y fomentar las normativas empre-

sariales establecidas" .

Esta definición es, sin lugar a dudas, mds amplia

que La que normalmente se adopta sobre control interno,ya que

se Le considera como el medio por eL que la gerencia empresa

rial obtiene La protección, control e información necesarias

para dirigir la organización empresarial eficazmente (6) .

Se amplió, por tanto, la definición de control in-

terno para admitir que, en un sistema global de control, exis-

ten dos aspectos distintos: los controles administrativos y

Los controles contables . Surge así la definición revisada del

control interno recogida en el SAS n° 1 (7) :

A. Los controles contables comprenden Los sistemas de

organización y todos Los procedimientos que, de alguna forma,

tienen que ver con La protección del patrimonio empresarial

y La fiabilidad de los datos contables y que, por Lo tanto,

tienen como cometido dar seguridad de que:

a . Las operaciones se ejecutan con autorizaciones

rales o específicas de La alta dirección empresa-

riat .

gene-

Sec . 320 .74 .

El SAS n°- 20 -Required Communication of material weaknesses in Internal

Accounting Control- (Agosto 1977), corrige a la Sec . 320 .68 . Siendo pos-

teriormente corregido, a su vez, por el SAS n-° 30 -Reperting on Internal

Accounting Control- (Julio 1980) .

El SAS n°- 23 -Analytical Review Procedures- (Octubre 1978), corrige a

la Sec . 320.70 .

El SAS n°- 39 -Auditing Sampling- (Junio

(Relationship of Statistical Sampling

Standards) y a la Sec . 320 .B (Precision

Sampling in Auditing) . Este SAS, fue a su vez mejorado en algunas de sus

partes con la publicación del SAS n-° 45 -Omnibus Statement on Auditing

Standards- (Agosto 1983) .

1981), sustituye a la Sec . 320 .A

to Generally Accepted Auditing

and Reliability for Statistical
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b. Las operaciones se registran con el fin de permitir

preparar Estados Financieros con arreglo a princi-

pios de contabilidad generalmente aceptados y cri

terios contables, y para mantener el debido control

del patrimonio empresarial .

c. La disposición de Los bienes del Activo solo se per-

mite con autorizaciones de La Dirección .

d. Los datos contables de Los bienes de Activo se com-

paran periódicamente con Los físicamente existentes

Las diferencias encontradas son oportunamente in-

vestigadas .

Dicho de una forma más sencilla, una empresa crea

un sistema de control interno contable para asegurarse de que

solo se procesan las operaciones autorizadas, de que se regis

tran correctamente para servir de base a unos estados finan-

cieros válidos y de que el acceso y uso de Los activos está

debidamente controlado .

B . Los controles adminístratívos comprenden, pero no

se limitan a, el plan de organización y todos los métodos g
procedimientos que están relacionados con la eficiencia de

Las operaciones, con el cumplimiento de Las normas internas

AMERICAN INSTITUTE OF CERTIFIED PUBLIC ACCOUNTANS,"Statement on Auditing
Procedures" (SAP) n°- 33 -Auditing Standards and Procedures- (Diciembre
1963), The Auditing Standards Executive Committee del AICPA, Nueva York .
Esta definición se incluyó, posteriormente en el SAS n°- 1 (Sec . 320.09)
(1973) .

(6) INSTITUTO DE CENSORES JURADOS DE CUENTAS DE ESPAÑA,"Manual de . . ." (1982),
op . cit ., pág . 41 .

AMERICAN INSTITUTE OF CERTIFIED PUBLIC ACCOUNTANTS,"SAS" n-° 1 (1973),
op . cit ., en la actualización efectuada por el AICPA en "Codification
. . ." (1983), op . cit ., sec . 320.27 y sec . 320.28 ; y en el AICPA,"Codifi-
cation . . ." (1986), op . cit ., Sec . 320 .26 y 320.27 . Esta misma definición
ha sido aceptada, entre otros, por : elINSTITUTO DE CENSORES JURADOS DE
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y con el proceso de toma de decisiones, conducente a la auto-

rización de transacciones por la gerencia .

A continuación daremos algunas definiciones de con-

trol interno dadas por diferentes autores .

Así pues, Fowler Newton (8) da un concepto amplio

del control interno, al definirle como "el conjunto de elemen-

tos, normas y procedimientos destinados a lograr, a trav¿s

de una efectiva planificación, ejecución y control el ejerci-

cio eficiente de la gestión para el logro de los fines de la

organización".

Por su parte, Holmes (9) considera el control inter-

no como una función de la gerencia que tiene por objetivo sal-

vaguardar y preservar los bienes de la empresa, evitar desem

bolsos indebidos de fondos y ofrecer la seguridad de que no

se contraerdn obligaciones sin autorización. Estos objetivos

han de lograrse mediante los controles de procedimientos in-

ternos de la empresa .

Sin embargo, Emídio Rodrigues (10) pone de manifies-

to la tendencia, muchas' veces existente, de identificar el

control interno con la auditoría interna. En opinión del mismo

autor, la auditoría es un trabajo de revisión y certificación,

CUENTAS DE ESPAÑA,"Manual de . . ." (1982), op . cit ., pág . 42 ; la INTERNA-

TIONAL FEDERATION ACCOUNTANTS (IFAC),"Estudio y evaluación del sistema

de contabilidad y los correspondientes controles internos, en relación
con la auditoría", Guía n°- 6 (Julio 1981), Revista Técnica , n°- 4 1981,
págs . 105-110 ; el REGISTRO DE ECONOMISTAS AUDITORES DE ESPAÑA (REA),"Nor-

mas básicas sobre la realización del trabajo de auditor", Boletín n°- 2,
Enero 1984 .

(8) FOWLER NEWTON,E .,"Tratado de . . ." (1975), op . cit ., pág . 135 .

(9) HOLMES,A .W .,"Auditoría" (Principios y Procedimientos), México, UTEHA,

1970, pág . 3 .

(10) RODRIGUES LIMA,E .,"Os sistemas de controlo interno das empresas", Actas
de la II Jornadas Portuguesas de Contabilidad, Instituto Superior de
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mientras que el control interno representa una organización

y procedimientos adoptados como planes internos y permanentes

en la empresa .

Pero quizds la definición que mds se adapta a la

concepción actual de control interno, nos la proporciona el

Institute of Internal Auditors, al expresar que un control

es toda acción llevada a cabo por la Dirección para .favorecer

La posibilidad de que Los objetivos y metas establecidas sean

alcanzados . La Dirección planifica, organiza y dirige la eje-

cución de acciones suficientes para proporcionar razonable

seguridad de que Los objetivos y metas se logren . Así el con-

trol es La consecuencia de una apropiada planificación, orga-

nización y dirección por parte de La gerencia (11) .

son

Las

sar, incluso, en tres tipos de control, según sus objetivos :

EL control interno administrativo u operacional, cuando dice

"promover La eficiencia operacional y fomentar Las normativas

interno contable,

registros conta-

cometidos se en-

empresariales establecidas"; el control

cuando dice "comprobar La corrección de sus

bLes"; y la verificación interna entre cuyos

cuentra La "salvaguarda de Los activos" (13) .

(12)

No existe pues, una distinción clara entre Lo que

los controles administrativos y controles contables (12) .

definiciones anteriores de control interno nos hacen pen-

Contabilidade e Administragao (ISCA) de Aveiro, Portugal, 1986, Ed . Fun-

dación Gulbenkian, págs . 68-69 .

THE INSTITUTE OF INTERNAL AUDITORS,"Statement on Internal Auditing Stan-

dards" (SIAS) n°- 1 (Julio 1983) -Control : Concepts and Responsabilities-

publicado por The Professional Standards and Responsabilities Committee,

Altamonte Springs, Florida 1985, epígrafe : New Guidelines, Guide . 300 .6

(Concepts of Control), pág . 7 .

PRICE WATERHOUSE,"Guide to Accounting Controls", Guide n°- 1, New York,

Price Waterhouse Co ., 1979 . (Implantación evaluación y supervisión de

sistemas de control), pág . 13 . En este mismo sentido se manifiestan tam-

bién, entre otros :

BRUFAU NIUSO,A . y otros,"Medidas de . . ." (1983), op . cit ., pág . 13 ;

COOPERS and LYBRAND,"Manual de . . ." (1984), op . cit ., págs . 18-19 ; aunque
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Para el logro de Los objetivos empresariales, La

gerencia empresarial se encuentra ante La necesidad de desa-

rrolLar políticas que promuevan La eficiencias en todas las

actividades de La empresa (compras, fabricación, etc .) . A su

vez, deberd implantarlas a través de su personal, apropiada-

mente seleccionado, para que Las comprendan y puedan llevar

a La prdctica, informdndoLe a su vez, de los procedimientos

a emplear para realizarlas, y vigilando su ejecución a través

de supervisión y controles operativos . Dichos controles serían

La estructura a troves de la cual se Logra La eficiencia ope-

rativa .

En algunas ocasiones Los controles administrativos

pueden basarse en datos o información originada por Los depar-

tamentos de contabilidad . EL problema de definir donde acaban

Los controles contables y donde comienzan Los controles opera-

cionaLes es mds de tipo conceptual y de semdntica . Quizds sea

mds conveniente aceptar el hecho de que se trata de dos tipos

de control que se yuxtaponen .

En cuanto a los controles contables, se trata mds

bien de procedimientos diseñados para Lograr un registro y

resumen adecuado de Las operaciones financieras autorizadas .

Respecto de La verificación interna, abarca procedi-

en vez de emplear el término control administrativo, le llamen control
operativo, pero se están refiriendo al mismo tipo de control .

( 1 3) DEFLIESE,PH,L . y otros,"Auditoría . . ." (1985), op . cit ., pág . 80 .
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mientos contables o Los controles físicos, estadísticas o de

otro tipo, diseñados para salvaguardar los activos contra des-

falco y otras irregularidades semejantes o contra pérdidas

evitables . Algunos tipos de verificación interna de carácter

físico ; como cercas, inspección de La salida del material o

del personal, entrarían dentro del ámbito de La responsabili-

dad de Los controles operativos o administrativos . Por su par-

te, el departamento de contabilidad es, generalmente, el res-

ponsable de La instalación y mantenimiento de aquellos siste-

mas de verificación interna que pueden Lograrse a trdves de

procedimientos contables o mediante una apropiada segregación

de Los cometidos contables .

Es decir, podemos considerar que Los tres tipos de

controles (verificación interna, controles contables y contro-

les administrativos u operativos) constituyen la estructura

del control interno, que estén interrelacionado, siendo difí-

cil su total separación . De forma que el "adecuado" marco de

control interno en La empresa estaría en vías de Lograrse

cuando se dieran situaciones como La que sigue : cuando falla

algún control contable, por ejemplo, este fallo se vería com-

pensado con buenos controles operacionales o por verificacio-

nes físicas .

Por su parte, Vance y BouteZL (Z4) son de La opi-

( 1 4) VANCE,L .V . y BOUTELL,W .S .,"Auditoría" (1977), op . cit ., pág . 18 .
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nión de que la razón de la distinción entre controles conta-

bles y controles administrativos es la de limitar el drea que

debe examinar el auditor cuando solo se ocupa de formar una

opinión sobre los estados financieros .

En este sentido, el Institute of Internal Auditors,

es de la opinión de que todas las variantes del término con-

trol (control administrativo, control interno, control de di

rección, control operacional, control preventivo, etc.) pue-

den ser incorporadas dentro del término genérico . Estas va-

riantes difieren principalmente en función de los objetivos

que se desean alcanzar (15) .

En cuanto a la variante "control interno" se utiliza

para distinguir los controles de dentro de la organización

de los controles existentes fuera de la organización (tales

como leyes) . Puesto que el auditor interno actúa dentro de

la organización y entre otras responsabilidades tiene la de

evaluar la "reacción" de la gerencia empresarial a los "estí-

mulos" externos, el mencionado Instítute considera no necesa-

ria tal distinción entre controles internos y externos . Ademds,

desde el punto de vista de la organización los controles in-

ternos son todas las actividades que tratan de asegurar el

cumplimiento de los objetivos y metas de la organización . Para

el propdosito del Statement n2 1, el control interno es con-

(15)

	

THE

	

INSTITUTE

	

OF INTERNAL AUDITORS,"SAS" n°- 1

	

(Julio 1983),-Control :Con-

cepts . . .-, op . cit ., publicado por The Professional Standards and Res-
ponsabilitíes Committee, epígrafe : New Guidelines, Guid . 300 .6, párrafo
2, pág . 7 .
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siderado como sinónimo de control dentro de La organización

(16) .

Así pues, podríamos definir el control interno como

una actividad funcional de supervisión y vigilancia, puesta

en funcionamiento por la Dirección, con la finalidad de :

a . Asegurarse de que todas las políticas, instrucciones

o reglas emanadas de la Dirección, son comprendidas

y ejecutadas a todos los niveles y en todaslas dreas

de la empresa.

b . Velar por la conservación del patrimonio de la em-

presa preservdndoLa de2"fraude y robo .

c . Asegurar que la información que le llega a la Direc-

ción muestra una razonable exactitud y veracidad.

Para llevar a cabo dichas finalidades el control

interno de cualquier empresa se manifiesta bajo dos líneas

de actuación, que en la mayor parte de sus cometidos son Lí

neas que se yuxtaponen, no presentando una diferenciación cla-

ra entre ambas . Estamos hablando del control interno contable

y del control interno administrativo u operacional .

Los controles administrativos abarcan todo el con-

junto de medidas y de procedimientos empleados en la empresa

(16) Ibíd . op . cit ., Guide 300 .6, párrafo 3, págs . 7-8 .
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para promover La eficiencia operacional, así como alentar La

adhesión a Las directrices emanadas de la Dirección.

Los controles contables abarcan el conjunto de méto-

dos y procedimientos utiLizados para salvaguardar Los activos

para evaluar la exactitud y veracidad de Los datos contables .

5 .1 .1 . Controles Contables .

Conforme la teoría y La prdctica gerencial han ido

evolucionando, hemos visto que el concepto de control interno

ha ido evolucionando también . Hemos procurado pues recoger

es este trabajo los pronunciamientos oficiales mds recientes

en torno al tema; sin embargo, existen aLgunos manuales de

aicditoría, en Los que se recoge La definición de control in-

terno, que no por el paso del tiempo han perdido vigencia,

pues en La actualidad continúan siendo instrumento de trabajo

para las nuevas generaciones de auditores (17) .

Así pues, entre Las definiciones, que con el paso

del tiempo aún están vigentes se encuentra la que considera

Los controles internos contables como el medio por el que los

Libros y métodos de contabilidad, así como la organización

(17) Entre estos manuales consideramos oportuno destacar : MONTGOMERY,R .H .,
Practice", Nueva York, 1912 . En la séptima edición
el nombre por el de "Montgomery's Auditing", Nueva

la octava edición, muerto ya el autor,
Norman J . Lenhart y Philip L . Defliese, Nueva
edición, la más reciente, aparecen como coauto-

"Auditing : Theory and

de este texto cambió
York, 1949 . Posteriormente, en

aparecen como coautores

York, 1974 . En la novena
res, Philip L . Defliese, Kenneth P . Johnson y Roderick K . Macleod, Nueva
York, 1985 .
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en general de Tos negocios, están de tal manera establecidos

que ninguno de Los procedimientos se encuentran bajo el con-

trol independiente y absoluto de una sola persona, sino que,

por el contrario, el trabajo de un empleado es complementario

del efectuado por otro empleado (18) .

Para la firma Coopers and Lybrand (19), Los contro-

Les internos contables son aquellos controles cuya finalidad

es asegurar la totalidad y exactitud de Los registros conta-

bles y La salvaguarda de Tos activos .

Por su parte, la firma Price Waterhouse (20) consi-

dera que existen dos importantes técnicas de control que se

emplean en todo sistema de control interno eficaz :

Segregación de funciones . Recordemos que uno de Los

principios mds importantes del control interno es

asignar Las funciones a Los individuos de modo que

ninguno de ellos pueda controlar todas las fases

del proceso de una operación. Esto significa que

el flujo de actividades debe proyectarse de forma

tal que el trabajo de un individuo sea independiente

del trabajo de otro, o bien, sirva de comprobación

de éste úTtimo .

(18) MONTGOMERY,R .H .,"Montgomery's Auditing", Nueva York, 1949 . Reproducida

en POCH y TORRES,R .,"La censura de cuentas", Barcelona, Hispano Europea,
1978 pág . 65 .

(19) COOPERS and LYBRAND,"Manual de . . ." (1984), op . cit ., pág . 18

(20) PRICE WATERHOUSE,"Guide . . ." (n°- 1) (1979), op . cit ., pág . 21 .
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Controles de procedimiento sobre las operaciones

que fluyen por el sistema. Los procedimientos apli-

cados dentro de una organización empresarial no solo

se diseñan para que ésta alcance una eficiencia ope-

rativa y logre determinados objetivos, sino también,

para implantar un control contable sobre el proceso

de operaciones .

Aunque los controles en el tratamiento electrónico

de la información serdn tratados con mds detenimiento en un

epígrafe dedicado al tema, en el cap . 7 de este mismo trabajo

consideramos de interés poner aquí de manifiesto Lo que al

respecto nos dice el "Statement on Auditing Standards" n° 3

(21)y relativo a Los efectos del PED sobre el estudio y eva-

Luación del control interno, por parte del auditor indepen-

diente . Dicho Statement establece que el control interno con-

table puede dividirse en : Controles Generales y Controles de

Aplicación (22) .

Esta distinción, aunque el "SAS" n2 3 La aplica al

tratamiento del PED, sin embargo es útil, ya se trate de un

sistema manual o de un sistema por ordenador .

De acuerdo con el "SAS" n2 3, algunos procedimientos

de control contable por ordenador se -relacionan con todas las

(21) AMERICAN INSTITUTE OF CERTIFIED PUBLIC ACCOUNTANTS,"Statement on Audi-

ting Standards", n-° 3 -The Effects of EDP on the Auditor's Study and
Evaluation of Internal Control-, publicado por The Auditing Standards
Executive Committee, Nueva York, Diciembre 1974 .

(22) Ibíd . op . cit ., (Diciembre 1974), párrafo 6, y en AICPA, "Codification
. . ." (1983), op . cit ., Sec . 321 .06 .
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actividades programadas (controles generales) y otros se reLa-

cionan con tareas contables específicas, tales como La elabo-

ración de listados de cuentas o de nóminas (controles de apli-

cación) (23) .

Los controles generales incluyen las condiciones

necesarias para el control y Los controles que aseguren el

funcionamiento de Los controles de apLícación(24) . Entre ellos,

recordemos Los que ya fueron comentados en el capítulo ante-

rior : un plan de organización, segregación de funciones, com-

petencia e integridad del personal, etc .

Sin embargo, WMingham y Carmichael (25)son de La

opinión de que existen unos controles generales especiales

en Los sistemas por ordenador; y que son: los controles de

desarrollo del sistema y Los controles mecdnicos .

Los controles del desarrollo del sistema rigen sobre

Los cambios en Los programas, mientras que Los controles mecd-

nicos estdn incorporados en el equipo por el fabricante del

ordenador .

En cuanto a Los controles de aplicación, son contro-

Les aplicables al procesamiento de tipos específicos de tran-

sacciones . Para cada una de Las categorías principales de

(23) Ibíd ., op . cit ., (Diciembre 1974), párrafo 6 y en (1983) sec . 321 .06 .
Además, sobre el tema de los controles en el Ordenador pueden consultar-
se también el texto del CANADIAN INSTITUTE OF CHARTERED ACCOUNTANTS,

"Competer control óuidelines", Toronto, Canadá, The Canadian Institute

of Chartered Accountants, 1970 . Existe una versión en castellano efec-
tuada por el INSTITUTO MEXICANO DE CONTADORES PUBLICO, A .C ., efectuada
en 1979 .

Al respecto, el mencionado Canadian Institute, considera los siguientes
siete tipos de control en el ordenador : controles de Preinstalaci6n,
de Organización, de Desarrollo, de Operación, de Procedimiento, de Docu-

mentación y controles por Centros externos de Proceso de Datos .

(24) AMERICAN INSTITUTE OF CERTIFIED PUBLIC ACCOUNTANTS,"SAS" n°- 3, "The

Effects . . ." (1974), op . cit ., párrafo 7, y en el AICPA, "Codification
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transacciones y sus correspondientes activos es posible espe-
cificar los procedimientos necesarios para asegurar un control
contable estricto (26) . Por ejemplo, una orden de pago no debe
aprobarse si no estd respaldada por una orden de compra y un
justificante de recepción de la mercancía o del servicio .

5 .1 .2 . Controles Administrativos .

En opinión de Gelinier (27), una Dirección que desea
asumir sus responsabilidades sin sufrir "sorpresas desagrada-
bles" evitables, no puede limitarse sólo a los controles fi
nancieros contables . Debe, por razones de organización, ase-
gurarse de que las actividades se llevan a cabo según métodos
explícitos y eficaces, pudiendo ser objeto de La oportuna ve-
rificación .

Así pues, para Gelinier (28), los controles de orga-
nización comportan dos niveles sucesivos :

Las reglas y procedimientos que definen modos opera-

tivos eficaces, incluyendo sus propias verificacio-
nes cruzadas;

y la verificación de que esas -reglas son efectiva-
mente aplicadas en La prdctica .

. . ." (1983), op . cit ., sec . 321 .07 .

(25) WILLINGHAM,J .J . y CARMICHAEL,D.R .,"Auditoría . . ." (1982), op . cit ., pág .
213 .

(26) AMERICAN INSTITUTE OF CERTIFIED PUBLIC ACCOUNTANTS,""SAS" n-° 3, -The
Efeccts . . .- (1974), op . cit ., párrafo 8, y en el AICPA,"Codification . . ."
(1983), op . cit ., sec . 321 .08 .

(27) GELINIER,O .,"Nouvelle Direction de L'Entreprise personaliste et competi-
tive", Paris,

	

, Ed . Hommes et Techniques, 1981, pág . 341-342 .

(28) Ibid . op . cit ., pág . 342 .
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Por su parte, Coopers and Lybrand (29) consideran

que Los controles operativos tienen como objetivos la eficien-

cia de Los procesos de decisión que dan origen a Las transac

ciones, y también el cumplimiento de Las políticas de direc-

ción dentro de cada organización .

Price Waterhouse efectúa una clasificación mds am-

plia al considerar tres tipos de controles administrativos,

a los que llama controles generales de Dirección; y que son

(30)

Controles de organización. Controles alcanzados por

La forma -en que la empresa asigna responsabilidades

y delega autoridad .

Controles de operaciones . Controles alcanzados me-

diante La observación de las políticas y procedi-

mientos dentro de la organización .

Controles del sistema de información. Control logra-

do mediante el suministro de información a los ni-

veles apropiados de la Dirección .

En la mayoría de Las empresas La planificación y

el control de Las operaciones depende del conocimiento que

(29) COOPERS and LYBRAND,"Manual . . ." (1984) op . cit ., pág . 18 .

(30) PRICE WATERHOUSE,"Guide . . ." (1979), Guía n°- 1, pág . 17 y ss .
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tenga La Dirección sobre Zas actividades y operaciones pasadas,

presentes y futuras . Dicho conocimiento dependerd, en mayor

o en menor grado, del sistema de información.La utilidad de

La información para apoyar al control interno contable radica,

fundamentalmente, en el hecho de que, con una base documentada

para La adopción de decisiones cotidianas existen mayores po-

sibilidades de que haya un entorno adecuado para aplicar Los

procedimientos de control interno contable .

aunque La mayoría

de procedimientos

de la empresa,

y facilitar un

el órgano de Dirección .

(31) STETTLER,H .F .,"Auditing . . ." (1982), op . cit ., pág . 135 .

Como se ha podido observar, de Las definiciones

transcritas se deduce que no existe una unidad de criterio

entre los distintos autores, al definir el control interno;

coinciden en considerarle como el conjunto

encaminados a salvaguardar el patrimonio

incrementar La eficiencias de Las operaciones

fiel cumplimiento de Las reglas dictadas por

Ademds, hemos observado también que no existe una

linea clara separatoria entre Los controles internos contables

y Los controles internos administrativos (u operativos como

hemos visto que Les Llaman algunos autores) .

De acuerdo con Stettler (31), la planificación y

La toma de decisiones son aspectos principales del control
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administrativo, el cual, el AICPA sugiere a su vez, que esta

relacionado con la autorización de las transacciones (o la

ejecución de cualquier otra actividad), favoreciendo la nece-

sidad de tomar medidas que aseguren si las "actuaciones" han

sido autorizadas, si han sido ejecutadas y cuales han sido

los resultados alcanzados .

Así pues, la fase que sigue a las autorizaciones

es el punto de interrelación entre los controles administra-

tivos Y los controles contables, tal como muestra el diagrama

de flujo de la figura 5.1 .
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5.2 . Componentes básicos de un sistema de control interno.

Hemos comentado ya cómo el proceso de control impli-

ca la medición de la ejecutoria empresarial, comparándola con

las normas establecidas en la fase de planificación y la co

rrección de . las desviaciones para asegurar el logro de los

objetivos o metas establecidos en los planes .

Así pues, el proceso básico de control, donde quiera

que se encuentre y cualquiera que sea el área que controle,

incluye tres componentes básicos :

1 . La existencia de un patrón o referencia .

2 . La existencia de un instrumento de medida .

3 . La existencia de un mecanismo corrector.

5.2 .1 . Existencia de un patrón o referencia .

Dado que los planes son

deben establecerse los controles,

a seguir en el proceso sería el

Sin embargo, puesto que éstos ya

las bases frente a las que

lógicamente el primer paso

establecimiento de planes .

vimos que varían en nivel
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de detalle y complejidad, y puesto que la Dirección no suele

observarlo todo, se hace necesario el establecimiento de nor-

mas especiales (32) .

Es decir, se precisan unas normas o estandares que

sirvan de guía y objetivo, con las que poder comparar la rea-

lización de una tarea o función asignada (33) .

AL respecto, Byars (34) propone que los propios ob-

jetivos de la organización pueden servir como guías o estan-

dares . Profundizando en ello Koontz y O'Donnell proponen que

a medida que la Dirección establece, a todos los niveles em-

presariales, objetivos verificables, enunciados en términos

cualitativos o cuantitativos, éstos llegan a convertirse en

normas, frente a las que puede medirse todo el grado de eje-

cución de los diferentes modelos ejecutivos (35) .

No podemos hablar de unos objetivos estandar para

todo tipo de empresa, dado que cada una de ellas, en función

de sus propios fines, así como del sector en que esté ubicada,

tendrd diseñados sus propios objetivos .

Sin embargo, sí existen unos criterios cuantitativos

mínimos, que sirven de ayuda a la hora de efectuar una compa-

ración, entre empresas competidoras, acerca del grado de con-

(32)

	

Al

	

respecto

	

pueden

	

consultarse,

	

entre

	

otros

	

KOONTZ

	

y

	

0 1 DONNELL "Curso

de . . ." (1979), op . cit ., págs . 716-717 ; LUTHANS,F .,"Introducción . . ."

(1980), op . cit ., pág . 145 ; CENTRO ESPAÑOL DE GESTION,"Como organizar

la información y el control de una empresa y aumentar sus beneficios",

Barcelona, Ibérico Europea, 1973, pág, 76 ; HINTZE,H .J .,"Los controles

al nivel de la dirección", Barcelona-Madrid, Index, 1982, pág . 214 ;

HAIMANN,T . y otros,"Dirección . . ." (1977), op . cit ., págs . 645-646 .

(33) GIRONELLA MASGRAU,E .,"El control . . ." (1976), op . cit ., pág . 87 .

(34) BYARS,LL .L .,"Strategic . . ." (1984), op . cit ., pág . 224 .

(35) KOONTZ y O'DONNELL,"Curso de . . ." (1979), op . cit ., pág . 718 .
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secución de sus Logros . Entre ellos, a título orientativo,

podríamos considerar : pago de dividendos, las cotas de benefi-

cios alcanzados, Los índices de rotación del personal, el gra-

do de absentismo de sus trabajadores, etc.

5.2 .2 . Existencia de un instrumento de medida.

La segunda condición básica para disponer de un con-

trol efectivo, es la existencia de un instrumento de medida

que nos permita determinar en cada caso, cúal es la realidad

para poder comparar ésta con el objetivo y analizar La causa

de Las posibles desviaciones (36) .

Pero desafortunadamente, evaluar Las ejecuciones

es visto, a menudo, como sinónimo del proceso de control .

Cuando, como ya hemos visto, de hecho es sólo parte del pro-

ceso total de control .

Ademds, ¿de que va a servir a una empresa el ver

que no se realiza todo Lo planificado si no va a estudiar La

forma de corregir el por qué de esas desviaciones? . EL andli

sis o interpretación de Los controles debe existir en una va-

Loración de La organización y funcionamiento integrales de

(36) CENTRO ESPAÑOL DE GESTION,"Como organizar . . ." (1973), op . cit ., pág .
77 .
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la empresa, y no puede quedarse únicamente en el estudio de

errores u omisiones, sino que debe abarcar, también, la forma

de superación de aspectos de tipo positivo . Así pues, siendo

una de las características primordiales del -control el logro

de la eficacia, debemos, por medio del análisis e interpreta-

ción, pensar en que forma podemos : eliminar lo que no resulta

eficiente o, mejorar aquello que ha resultado serlo (37) .

Entre los objetivos primordiales de la evaluación

se encuentra el identificar áreas con problemas dentro de la

organización . De igual forma, quizás el mayor problema con

que se encuentra el cometido de evaluación sea el de decidir

cuando, donde y cuantas veces las tareas han de ser evaluadas

(38) .

AL respecto, opimamos que los cometidos conviene

que sean evaluados lo suficientemente a menudo para suminis-

trar información adecuada a la dirección . Pero teniendo en

cuenta que los procesos de evaluación pueden, a veces, resul-

tar caros y en ocasiones pueden conducir a la organización

a situaciones adversas cuando las personas se sientan que es-

tan siendo evaluadas demasiado rigurosamente .

Terry nos propone, con el fin de mejorar la eficacia

de la medición con fines de control, las siguientes guías (39) :

(37) ROORIGUEZ VALENCIA,J .,"Sinopsis de Auditoría Administrativa", México,

Trillas, 1980, pág . 20 .

(38) BYARS,LL .L .,"Strategic . . ." (1984), op . cit ., pág . 228 .

(39) TERRY,G .R .,"Principles of Management", Homewood Illinois, Irwin, 1968,

pág . 549 .
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1 . Las medidas suplantan el juicio . No solo es necesa-

rio medir, sino también evaluar Lo que se ha medido .

2 . Distribuir razonablemente las mediciones entre las

diversas actividades claves . Abstenerse de hacer

todas las mediciones en el mismo nivel organizacio-

nal .

3 . Seleccionar mediciones para valorar Las actividades

presentes y futuras .

4 . Pueden dan resultado Las mediciones aplicadas a un

grupo, tomado como unidad de organización .

5.2 .3 .

	

Existencia de un mecanismo corrector .

Los dos primeros componentes bdsicos del control,

estabLecimiento de estandares y confrontación de La ejecución

real frente a Los estandares, son ciertamente necesarios, pero

el control no tendrd sentido a menos que toda esta comproba-

ción tenga como finalidad La puesta en marcha de medidas co-

rrectivas (40) .

(40) NEWMAN,W .H .,"Programación . Organización y Control", Bilbao, Deusto,

1968, pág . 560 .

Analisis metodologico del control y auditoria internos de la empresa. Bienvenida Almela Diez.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesis doctoral de la Universitat d'Alacant. 1987.



Es precisamente La corrección de Las desviaciones

entre el patrón establecido y La realidad, el punto en el que

el control adquiere apariencia de subsistema dentro del siste-

ma total que es la empresa (41) .

Así pues, La acción correctiva o modificativa es

La última etapa de un control eficaz . Los estandares y Los

sistemas de control tienen por finalidad ajustar o cambiar

las decisiones de La-Dirección para que sean plenamente efica-

ces en el Logro de Los objetivos . Estas acciones, a veces,

conllevan La presencia de diferencias e impedimentos no previs-

tos en Los planes empresariales . Se tratard de crear nuevas

condiciones que se conformen mejor a Los planes previstos y

de tomar decisiones mds eficaces para el cumplimiento de Los

objetivos (42) .

Ademds, en ocasiones, La acción correctiva sobre

Los planes previstos no serd suficiente, habré que modificar

Las mismas políticas y objetivos cuando tienen Lugar cambios

en las condiciones sobre las que se asentaron Los objetivos .

Por ejemplo, si el objetivo de alcanzar un nivel de beneficios

se estimó a partir de unos precios dados de mercado, y éstos

se alteran por circunstancias ajenas a la empresa seré nece-

sario establecer un nuevo nivel que sustituya al anterior .

(41) KOONTZ y O'DONNELL,"Curso de . . ." (1979), op . cit ., pág . 716 .

(42) SOLDEVILLA,E .,"Teoría y . . . 11 (1977), op . cit ., págs . 277-278 .
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Entre Zas razones que pueden dar Lugar a Zas desvia-

ciones entre La realidad y Zas normas preestablecidas, se en-

cuentran Las siguientes :

Objetivos no realistas .

SeLección de estrategias poco adecuadas para el Lo-

gro de Los objetivos propuestos por la dirección

empresarial .

Incorrecta estructura organizacional .

Ineptitud o negligencia en la propia "Dirección"

y/o en Los restantes ejecutivos .

Ausencia de comunicación dentro de La organización

(43) "

Luego de exponer Los aspectos considerados en el

epígrafe 5.2 ., podemos resumir como componentes bdsicos de

un sistema de control Los siguientes :

A. Un término de comparación que podría ser una norma,

un estandar, o un objetivo .

B . Un hecho real, que nos sirve de elemento comparati-

vo con el anterior .

C. Una desviación que surge como diferencia entre Los

dos puntos anteriores .

D . Un andZisis de Zas causas que hayan originado Las

desviaciones .

E . Una toma de acciones correctivas que son Las que

hay que emprender para cubrir las desviaciones .

( 4 3) BYARS,LL .L .,"Strategic . . ." (1984), op . cit ., pág . 229 .
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5.3 objetivos deL sistema de control interno.

Recordemos como el American Institute of Certified

Public Accountants al definir el control interno ponía de ma-

nifiesto que Los objetivos del mismo eran el Logro de La pro

tección de Los activos, La obtención de información adecuada,

promover la eficiencia operativa y estimular la adhesión a

las políticas de la Dirección (44) .

En un sentido muy semejante se manifiesta el Insti-

tuto of Internal Auditors, al considerar que los objetivos

principales deL .sistema de control interno son asegurar (45) :

a tres (46) :

1 . La fiabilidad e integridad de La información .

2 . EL respeto de las políticas, planes procedimientos,

leyes y reglamentos .

3 . La salvaguarda de Los bienes .

4 . La utilización económica y eficaz de los recursos .

5 . La realización de Los objetivos y fines atribuidos

a una actividad o programa .

J . Pesse' resume Los objetivos del control interno

(44) AICPA,"SAS" n°- 1 (1973), op . cit ., en el AICPA,"Codification . . ." (1983),

op . cit ., sec . 320 .09 ; posteriormente sustituido por el "SAS" n°- 48,

(Agosto 1984) .

(45) THE INSTITUTE OF INTERNAL AUDITORS,"Standards for the professional prac-

tico of internal auditing", Altamonte Springs, Florida, Ed . AIIA, 1978,

sec . 300.05 .

(4 6) PESSE,J .,"E1 control . . ." (1973), op . cit ., pág . 463 .
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A. Proteger el patrimonio de la empresa, o si se pre-

fiere garantizar su integridad .

B . Asegurar una razonable exactitud y la sinceridad

de la contabilidad, y de una manera mds general,

de las informaciones que facilita.

C. Mantener y aumentar la eficacia de los procedimien-

tos aplicados en el seno de la empresa .

Por su parte Stettler considera que los objetivos

bdsicos del control interno son (47) :

a. Controlar las operaciones a travéz de un sistema

de autorizaciones y de información feedback sobre

los resultados conseguidos .

b . Salvaguarda de los activos de pérdidas, robos, des-

pilfarros, ineficacias y apropiaciones indebidas .

c . Producir, información que sea íntegra, veraz, opor-

tuna que permita a la Dirección el control de las

operaciones .

En opinión de Gomez Morfin pueden considerarse los

siguientes objetivos de control interno (48) :

(47) STETTLER,H .F .,"Auditing . . ." (1982), op . cit ., pág . 135 .

( 48) GOMEZ MORFIN,J .,"E1 control . . ." (1968), op . cit ., pág . 23 .
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Z . Comprobación de - La veracidad de Las informaciones

y estados financieros, así como de cualquier otro

dato que proceda de la contabilidad .

2 . Prevención de fraudes, y, en caso de que sucedan,

posibilidad de descubrirlos y determinar su cuantía .

3 . Localización de errores y desperdicios innecesarios,

promoviendo al mismo tiempo La uniformidad y la co-

rrección al registrar las operaciones .

4 . Estimular La eficiencia del personal mediante la

vigilancia que se ejerce a través de los informes

de contabilidad relativos .

En general, salvaguardar los bienes y obtener un

control efectivo sobre todos Los aspectos vitales

de una organización.

Observamos pues una coincidencia practicamente total

en la consideración de los objetivos de control interno, por

parte de La mayoría de Los autores consultados . Por ello, no-

sotros Los vamos a resumir en los epígrafes siguientes .
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5.3 .1 . Salvaguarda del patrimonio empresarial.

La seguridad del patrimonio supone que los bienes

de la organización empresarial sean utilizados de forma normal

en el cuadro del objeto social, que sus derechos sean salva-

guardados y que la empresa no corra riesgos anormales (49) .

Para Collins y Valin la salvaguarda de los activos

va mds alld de La simple protección : "La dirección debe asegu-

rarse de que Los activos esten protegidos de forma permanente,

Lo cual exige no solo que los estados contables de Los acti-

vos y La evidencia física de los mismos coincidan, si no que

todas las entradas y salidas de Los mismos, durante el ejer-

cicio, esten reguladas, autorizadas y justificadas" (50) .

Con respecto a este objetivo, el propio SAS n° 1

acepta que esta definición admite tres interpretaciones (51) :

A . Una interpretación amplia, según La cual La idea

de proteger Los activos contra cualquier situación

poco deseable es Lo que debería prevalecer . Ello

implicaría que La protección de los activos actua-

les y la adquisición de activos futuros es la prin-

cipal función de La gerencia, por Lo que prdctica-

(49) SALUSTRO,E .,"Audición interna, Revisión externa", Revista Técnica , n°-
1, Enero-Junio, 1977, pág . 41 .

(50) COLLINS,L . y VALIN,G .,"Audit et . . ."(1979), op . cit ., pág . 43 ; y también
C OLLINS,L .,"Pour un bon contróle interne", Revue Frangaise de Gestíon ,
Janvier-Février,1983, n°- 39, págs . 36-37 .

(51) AICPA,"SAS" n°- 1 (1973), op . cit ., en el AICPA,"Codification . . ." (1986)
Sec . 320.13/14/1 5 .
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B.

C.

mente todos Los procedimientos o registros que afec-

ten a La toma de decisiones se encontrardn compren-

didos bajo este concepto . Así por ejemplo, una deci-

sión de la gerencia de vender un producto a un pre-

cio no rentable podría ser considerado como contra-

rio a La protección de Los activos .

Una interpretación mds restringida, en virtud de

La cual se concibe que la protección de Los activos

es solamente contra pérdidas que se derivan de erro-

res intencionados o no intencionados .

Una tercera interpretación, la mds limitada de todas,

es que la protección de Los activos se refiere úni-

camente a La protección contra pérdidas que se deri-

van de errores intencionados .

5.3 .2 . Asegurar la calidad de la información.

Es decir, el control interno tendrd como objetivo

el asegurarse de que toda la información, y ,mds particularmen-

te La información contable, dado que son apoyo para la toma

de decisiones por parte de La gerencia, es veraz, es oportuna
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no ha sido alterada por errores o negligencias (52) ; permi-

tiendo la preparación de estados financieros de acuerdo con

los principios de contabilidad generalmente aceptados, o cual-

quier otro criterio aplicable a dichos estados, con el fin

de mantener los activos y obligaciones debidamente contabili-

zados (53) .

5.3 .3 . Asegurar - la- aplicación de las instrucciones

de la gerencia em�

Es decir que el control interno tendrd como un ob-

jetivo mds el estimular el seguimiento de las prdcticas orde-

nadas por la gerencia . Para ello, el sistema de control inter

no debería asegurarse de que el objetivo de las instrucciones

estd bien definido y que las instrucciones mismas son claras,

apropiadas y comprensibles ; estando dirigidas específicamente

a las personas que estan preparadas para interpretarlas co-

rrectamente, asegurdndose, a continuación, de que dichas ins-

trucciones ademds de ser interpretadas son aplicadas (54) .

(52) SALUSTRO y VALLAS,"Audición . . ." (1977), op . cit ., pág . 41 .

(53) RODRIGUES LIMA,E .,"0s sistemas de controlo . . ." (1986) , op . cit ., pág .

67-68 . En este mismo sentido se pronuncian también : COLLINS y VALIN,

"Audit et . . ." (1979), op . cit ., pág . 44 y BOVE MONTERO,J .M . "Normas

de

	

auditor ía" .Alta Dírección,n°-101,1982,

	

pág .

	

97 .

(54) COLLINS,L . y VALIN,G .,"Audit et . . ." (1979), op . cit ., pág . 44 .
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5.3 .4. . . Promover

	

La

	

eficiencia

	

operacional

	

de

	

La

errr resa .

En opinión de AICPA, el Logro de este objetivo es

uno de Los cometidos de los controles administrativos, como

se desprende de La definición que de los mismos dd el mencio

nado Institute : "Los controles administrativos comprenden el

plan de organización y todos los métodos y procedimientos re-

lacionados principalmente con La eficiencia operacional y

adherencia a las políticas de La gerencia o dirección y nor-

malmente relacionados solo indirectamente con los informes

financieros" (55) ; incluyendo : andlisis estadísticos, estudios

de movimiento y tiempos, programas de adiestramiento al per-

sonal empleado, etc .

No nos vamos a extender en el concepto de eficien-

cia operacional, puesto que ya quedó definida en otra parte

de este mismo trabajo, junto con el de eficacia. Tan solo po

ner de manifiesto Lo que nosotros entendemos que se pretende

con el Logro de este objetivo de control interno :

1 . Evitar pérdidas de material ocasionadas por una ina-

decuada planificación, por parte del departamento

de compras . 0 bién, por falta de medidas adecuadas

(55) AICPA,"SAS" n°- 1 (1973), op . cit ., en el AICPA, "Codification . . ."
(1986), op . cit ., sec . 320.09 .
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de proteción física en Los almacenes .

2 . Evitar pérdidas de esfuerzos humanos por ausencia

de una adecuada política de selección de personal,

que tenga en cuenta Las necesidades y característi

cas que el puesto requiere ; así como políticas de

entrenamiento y preparación del personal.

3 . Evitar el mantenimiento en La empresa de una estruc-

tura fija obsoLeta o infrautilizada, que pueda oca-

sionar a La empresa cargas financieras gravosas .

4 . Evitar La adopción de proyectos de inversión a corto

y largo plazo mal definidos que supongan para La

empresa excesos de tesorería infrautilizada .

5 . Evitar La falta de una política comercial bien defi-

nida con estudios de mercado para introducir el pro-

ducto, andlisis y sondeos sobre La posición de la

competencia, etc .

6 . Evitar La propia ausencia de un sistema de control

bien diseñado, acorde con Las necesidades de la em-

presa .
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CAPITUL O 6 .~

LAS BASES DEL SISTEMA DE

C 0 N T R 0 L I N T E R N O .
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6.1 . La estructura organizativa: sus componentes .

En el sentido más general de la palabra, organizar

es un proceso por el que se introduce órden.

Aunque la razón para organizar es hacer eficaz la

cooperación humana, se observa que el origen de los diferentes

niveles organizacionales radica en las limitaciones del "área

de mando" (1) . En otras palabras, puesto que existe un límite

para el número de personas que un responsable de la empresa

puede supervisar directamente, aún cuando aquel varía depen-

diendo de las situaciones, el resultado es la existencia de

los niveles organizacionales o áreas funcionales (2) .

Pero antes de comenzar el estudio de la estructura

organizativa, quizás sea conveniente definir lo que se entien-

de como estructura. Al respecto Tabatoni y Jarniou (3), mani

fiestan que la estructura es el conjunto de las relaciones

de la totalidad estudiada, o sea, la estructura designa "una

totalidad", las partes de la misma y las relaciones entre las

partes .

Sin embargo, de forma mds simple se puede conside-

rar a la estructura como el patrón establecido de relaciones

En la mayor parte de la literatura sobre Administración esto se denomina
"Tramo de control", aunque existen también otros autores que le denomi-
nan "amplitud de mando", "ángulo de autoridad", "área de mando", "abani-

co de subordinación", etc . . Así pues para KAST y ROSENZWEIG, "Adminis-

tración en . . ." (1980), op . cit ., pág . 226, "la amplitud de control"
0 "amplitud de supervisióni'se refiere al número de subordinados que pue-
de manejar un superior de manera eficaz, y se relaciona de forma estre-
cha con la estructura jerárquica y la departamentalizaci6n . Por su parte,
S1mon,H .A ., "El comportamiento . . ." (1982), op . cit ., se plantea el dile-
ma de cúal es el ángulo de autoridad óptimo sí, por un lado, el aumento
del ángulo de autoridad (aumento del número de subordinados) provoca
un debilitamiento del control del superior, y, por otro lado, una dismi-
nución del mismo produce un excesivo y complejo papeleo, lentitud de
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entre los componentes o partes de la organízacíón (4) .

De acuerdo con dichas definiciones, se puede decir
que la estructura organizativa de la empresa consiste en la
red de relaciones existentes entre los componentes de la mis
ma . Podríamos considerarla como el esqueleto sobre el que se
apoyan todas las fuerzas que le dan vida : informaciones, ins-
trucciones, órdenes, etc . .

Por su parte Geliníer (5) es de la opinión de que
"estructurar es elegir : elegir a los hombres, elegir una enti-
dad separada (mds o menos arbitrariamente) en un todo inter-
dependiente" .

Existe pues una estructura desde el momento en que
existe asignación de funciones con vistas a lograr los objeti-
vos establecidos por la Dirección (6) .

Conviene quízds diferenciar entre el significado
de estructura como "distribución, disposición y orden de las

partes de un todo" y la acepción de estructura de empresa como
"distribución y orden de los hombres o grupos de hombres den-
tro de la empresa" . Así pues, en la estructura de la empresa
estardn definidos (7) :

(2)
(3)

decisiones, etc ., debido a que cada asunto tiene que pasar por distintos

niveles organizativos .

KOONTZ

	

y

	

O'DONNELL,

	

"Curso

	

de . . ."

	

(1979),

	

op .

	

cit .,

	

pág.

	

309 .

TABATONI,P . y JARNIOU,P ., "les systimes de gestion, politiques et struc-

tures", París, PUF, 1975, pág . 177 .

(4) KAST y ROSENZWEIG, "Administración . . ." (1980), op . cit ., pág . 220 .

(5) GELINIER,O ., "Nouvelle . . .", (1981), op . cit ., pág . 330 .

(6) GIRONELLA MASGRAU,E ., "El control . . ." (1976), op . cit ., pág . 105 .

(7) CARBEL GARCIA,N ., "Jerarquización estructural : el organigrama", Alta

Dirección , n°- 108, 1983, pág . 93 .
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a . Qué organos componen la empresa .

b . Qué división del trabajo se ha establecido entre

estos organos .

c. Qué Localizaciones han sido asignadas a cada uno

de estos organos .

La estructura organizativa adecuada variará con el

tamaño de La organización, con el número de personas que la

componen y con la diferenciación de actividades (8) . No es

nuestro propósito discutir aquí los diversos tipos de estruc-

tura organizativa y Las ventajas y desventajas de cada una .

No obstante, aunque brevemente, lo comentaremos en otro epí
do
-

grafe de este mismo capítulo .

Pero sin embargo, sí consideramos de interés poner

de manifiesto que La estructura organizativa y la delegación

de autoridad dentro de La misma crean el marco en eL cual se

adoptan las decisiones . Estas decisiones de "autorización"

constituyen, precisamente, el punto de partida para lograr

un marco "adecuado" de control interno sobre las operaciones

(9) . Así pues, la estructura organizativa bién diseñada sería

una eficaz colaboradora en la consecución del logro de la efi-

ciencia operacioneL, en el sentido de que:

A. La estructura organizativa apoya Los objetivos gLo-

(8) AUBERT KRIER,J ., "gestión . . ." (1980) (tomo I), op . cit ., pág . 109 .

(9) PRICE WATERHOUSE, "Guide to . . ." (1979), op . cit ., Guide n°- 1, pág . 18 .
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bales de La Dirección .

B. Es el marco adecuado para La delegación y La Limita-

ción de la autoridad; siempre y cuando éstas se en-

cuentren perfectamente definidas .

C. En ella tiene lugar una inequívoca asignación fun-

cional de responsabilidades .

D. La delegación de autoridad es proporcional a La res-

ponsabiLidad.

E. Cuenta con el personal adecuado y competente, siendo

objeto éste de periódicas revisiones y de una coor-

dinación y comunicaciones apropiadas entre Las di-

versas funciones .

Asi pues, y de acuerdo con Koontz y O'Donnell (10),

diremos que una estructura organizacional adecuada contribuye

a crear un marco eficiente de control interno cuando conlleva

una actuación operacional sin pérdidas o infrautilizaciones,

proporciona satisfacción en el trabajo a todos Los niveles

de Las áreas funcionales ; presenta una Línea de autoridad1res-

ponsabilidad claramente definida, permite una apropiada parti-

cipación de Las diversas dreas en la relación de Los problemas,

( 1 0)

	

KOONTZ

	

y

	

O'OONNELL,

	

"Curso

	

de . . ."

	

(1979),

	

op .

	

cit.,

	

pág.

	

303.
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Zas Z2neas jerdrquicas estan bién demarcadas, permitiendo no

solo el desarrollo de La empresa, sino a nivel de Los diferen-

tes trabajadores que en ella se integran.

Ahora bien, no siempre las relaciones existentes

entre Los integrantes de Zas empresas han sido fijadas cuando

se diseña la estructura organizativa . Por ello, es conveniente

distinguir entre lo que es la organización formal y La infor-

mas, o bien, estructura organizativa formal e informal .

La distinción entre ambas es ya un tanto antigua,

pues fue popularizada por Chester Barnard (11) en torno al

año 1938 . Desde aquella época hasta el presente La distinción

ha servido de marco a gran número de investigaciones sobre

La conducta de las personas en el dmbito empresarial .

Por su parte, Kast y Rosenzweig (12) consideran

que la organización formal es la estructura planificada y

representa el intento deliberado de establecer un esquema de

relaciones entre les componentes para alcanzar los objetivos .
Esta organización formal suele estar representada en un orga-
nigrama, acompañado de manuales de organización, descripción
de puestos de trabajo y otros documentos formalizados .

Pero es de sobra conocido por todos que en el mundo

(11) Barnard definió la organización formal como un sistema de actividades

o fuerzas conscientemente coordinadas de dos o más personas ; consúltese

al respecto : BARNARD,CH ., "The Functions of the Executive", Harvard Uni-

versity Press Cambridge, (ed . 1968), págs . 81 y ss .

(12) KAST,F .E . y ROSENZWEIG,J .E ., "Administración . . ." (1980), op . cit ., pág .

221 .
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de Zas relaciones interpersonales para alcanzar un objetivo

común no se agota con la organización formal, sino que existen

en la empresa relaciones espontdneas que surgen de los contac-

tos personales entre los miembros de la organización . Estas

relaciones de cardcter personal, basadas en motivaciones indi-

viduales del trabajador, son las que hacen aparecer una orga-

nización informal dentro del esquema formal .

Crener y Monten (13), consideran que la estructura

formal es el esquema de reparto de tareas, de atribuciones

de autoridad y de responsabilidades, de comunicaciones, g

coordinación de actividades en el seno de la empresa .

Sin embargo, nunca la organización formal debe ser

entendida como algo rígido e inamovible, sino que, por el con-

trario, debe ser flexible y adaptarse a la normal evolución

de la empresa y a las variaciones necesarias para su mejor

adaptación al entorno . Por todo ello, la organización formal

estd sujeta a continuos cambios, incorpordndose a ella elemen-

tos de la organización informal (14)

En cuanto a la forma de diseñar una estructura orga-

nizativa existen opiniones diferentes . Algunas empresas son

partidarias de una descentralización total con un control mí

nimo ; en tanto que,otras son de la opinión de que la centra-

(13) CRENER,M . y MONTEIL,B ., "Principles of Management", Canadá, les Presses
de L'Université de Québec, 1971, pág . 301 .

(14) RENAU,J .J ., "Administración . . ." (1985), op, cit ., pág . 107 .
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Lización es un requisito indispensable . La solución depende

en gran medida del tipo de empresa, de Zas personalidades a-

fectadas y, evidentemente del tamaño de la organización y de

sus problemas técnicos (15) .

Para Cal Pardo (16), el diseño de una estructura

organizativa supone entre otros cometidos :

1 . Formar el equipo de personas asignado, en los méto-

dos y procedimientos para completar sus tareas y

cometidos .

2 . Motivar al personal, animándole a buscar en su tra-

bajo La satisfacción de sus necesidades de autorrea-

lización .

3 . Delegar asignando tareas, responsabilidades y auto-

ridad a Los integrantes deL equipo .

4 . Supervisar al equipo de colaboradores proporcionán-

doles La información, formación y guías de actuación

necesarias para desarrollar su cometido .

Por su parte el profesor Garcia Echevarria (17) con-

sidera que a La hora de diseñar una estructura organizacional

Lo más acorde para el sistema empresarial en cuestión, La Di-

rección deberá tener en cuenta :

(15) BATTY,J ., "Como elaborar informes económicos y financieros", Bilbao,
Deusto, 1984, pág . 58 .

(16) CAL PARDO,F ., "Dirigir o hacer : el problema de la eficacia gerencial",
Alta Dirección , n°- 117, sept ./oct ., Año XX, 1984, pág . 56 .

(17) 6ARCIA ECHEVARRIA,S ., "Política . . ." (unidad 3) (1978), op . cit ., pág .
68 y ss . .En este mismo sentido se manifiesta FREIJE URIARTE,A ., "Estra-
tegia y Política de la Empresa", Bilbao, Deusto, 1981, cap . 3 .
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1 . Que La estructura organizacional se configure de

forma tal que se logren Tos objetivos de La empresa;

tales como : Logro del mejor rendimiento para la em

presa y un adecuado grado de capacidad para adaptar-

se a Las situaciones cambiantes .

2 . Que La estructura organizacional tenga en cuenta

los objetivos individuales y de grupo del componente

humano que integra La empresa, haciéndoles compati-

bles con Los objetivos de la empresa como tal .

As-,b' pues, este trabajo no pretende ser en modo algu-

no un compendio o tratado completo de organización estructu-

ral . No obstante, siendo La organización uno de Los elementos

bdsicos, necesarios, para La existencia de un marco adecuado

de control interno, es imprecindible conocer, aunque sea de

una forma muy breve, algunos principios sobre los que descansa

La organización estructurar .

A continuación, en sentido amplio y general, y sin

que el orden determine su importancia, veremos que La estruc-

tura organizativa tiene que ver con

	

temas tales como :

A . Autoridad y responsabilidad .

B . Diferenciación vertical, consecuencia del principio

de jerarquía y del "dnguLo de autoridad"; y diferen-

ciación horizontal o departamentaLización, conse-
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C.

cuencia de la delegación de autoridad, de la divi-

sión del trabajo y especialización . Ambos, en opi-

nión de Kast y Rosenzweig (18), configuran La es-

tructura organizativa .

Los organigramas y manuales de organización.

6 .1 .1 . Autoridad z,¡ Responsabilidad.

La estructura organizativa por su misma naturaleza

crea una serie de relaciones entre el equipo de dirección

y subordinados, basadas en el principio de "autoridad" y "res

ponsabilidad", dando Lugar, a su vez, a una serie de divisio-

nes, departamentos o niveles organizacionales que frecuente-

mente estan interrelacionados .

Fayol (19) definió La autoridad como "el derecho

a emitir ordenes y el poder de exigir obediencia a Zas mismas" .

Max Weber (20) nos ofrece la definición clásica de

autoridad: "poder legitimo" . La autoridad es La obediencia

y voluntad incondicional de Los subordinados, que se apoya

en la idea de que los directivos pueden impartir ordenes le-

galmente y que Ta desobediencia a las mismas es ilegitima .

(18) KAST Y ROSENZWEIG, "Administración . . .", (1980), op . cit ., pág . 225 .

(19) FAYOL,H ., "General and Industrial management", Londres, Pitman, 1949,

pág . 21, o bien, "Administración . . ." (1980), op . cit ., pág . 127 .

(20)

	

WEBER,M .,

	

"Wirtschaft . . ."

	

(traduc .

	

de HE NDERSON y PARSON,

	

como "The The-

ory . . ." (1964), op . cit .,
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Una noción mucho más moderna del término autoridad

nos la dá Simon (21), al considerar la autoridad como el poder

de tomar decisiones que guíen las acciones de otros . Es una

relación entre los individuos "superior" el uno "subordinado"

el otro . EL superior dá forma U transmite las decisiones, con

la expectativa de que serán aceptadas por el subordinado .

Pero además, la autoridad debe ir acompañada de la

responsabilidad; es decir, el ejercicio de la autoridad debe .

tener su contraprestación en una recompensa o penalidad resul

tado de tal ejercicio de autoridad (22) .

No existe consenso general acerca de una definición

de responsabilidad. Puede definirse como la obligación de lle-

var a cabo determinadas actividades, garantizando su adecuada

ejecución . Así Koontz U O'Donnell (23), definen la responsabi-

lidad como "la obligación que tiene un subordinado a quien

un superior ha confiado una tarea, de hacer lo que se espera

de él" .

Intimamente relacionado con los conceptos de autori-

dad U responsabilidad está la delegación de autoridad; o sea,

con el hecho de que quien detenta la autoridad en la organiza

ción delegue o ceda parte de ella a un subordinado U éste pue-

da, asimismo, delegar parte de la recibida en otro miembro

(21) SIMON,H .A ., "El comportamiento . . ." (1982), op . cit ., pág . 118 .

(22) FAYOL,H ., "Administración . . ." (1980), op . cit ., pág . 127

(23) KOONTZ y O'DONNELL, "Curso de . . ." (1979), op . cit ., pág . 410 . En un
sentido

	

muy

	

semejante se expresa SCANLAN,B .K .,

	

"Principios de . . ."

	

(1978),

op . cit ., pág . 214, y AUBER-KRIER,J ., "Gestión de . . ." (1980), op . cit .,
pág . 206 ; FLIPPO,E .B . y MUNSINGER,G .M ., "Dirección de Empresa", Buenos
Aires, El Ateneo, 1982, págs . 173-175 .

Analisis metodologico del control y auditoria internos de la empresa. Bienvenida Almela Diez.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesis doctoral de la Universitat d'Alacant. 1987.



de La organización, y asrí sucesivamente .

EL acto de delegar hace referencia, generalmente,

al proceso de asignar a un subordinado La autoridad necesaria

para tomar decisiones . Junto con esta autoridad se incluye

La responsabilidad por Los resultados de La decisión (24) .

Desafortunadamente, La responsabilidad final de Zas decisiones

no puede ser delegada ; esto es, el superior o director tiene

La responsabilidad final de las decisiones y acciones de sus

subordinados .

Por su parte, Ta existencia de un mds o menos com-

plejo sistema' de control interno requiere una delegación mí'-

nima de autoridad y responsabilidad . Y de La misma forma, pa

ra delegar autoridad la alta dirección empresarial deberd ase-

gurarse de que su sistema de control funciona eficazmente re-

visando esa autoridad y responsabilidad delegada; detectando

al instantee cualquier desviación en La misma, respecto a Zas

pautas marcadas .

Dos términos intimamente relacionados con el de au;

toridad y responsabilidad son el de "Zi~nea" y "staff" .

Un concepto ampliamente aceptado de "linea" y de

"staff" es el de que las funciones de "Linea" son Zas que tie-

nen una responsabilidad directa por el logro de Los objetivos

(24) Al respecto puede consultarse, entre otros, SIMERAY,P ., "la estructura

. . ." (1974), op . cit ., pág . 54 y KARGER,D .W . ; ROBERTS,R .M . y COX,J .L .,

"¿Cuando delegar? . Una decisión capital para el directivo", Alta Direc

ción, n-° 89, Enero/Febrero, 1980, pág . 120 .
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de la empresa, y que el "staff" se refiere a aquellos elemen-

tos de La organización que ayudan a La "Línea" a trabajar con

mds eficiencia para el Logro de Los objetivos primarios de

La empresa (25) . Es decir, La "Línea" tiene autoridad directa

sobre Las acividades de la organización y abarca Las funciones

bdsicas de la empresa; y en contraste, el personal de "staff"

desempeña un papel de asesoría, que tiene que ver con las ac-

tividades de soporte y ayuda (26) .

Sin embargo, el papel del personal "staff" ha cam-

biado sustancialmente con La mayor especialización y compleji-

dad de muchas organizaciones . EL personal de "staff" ha venido

desempeñando, en Los últimos años, papeles de mayor relevancia

que simplemente asesorar a La "Línea".

Esto es especialmente cierto cuando sobre el perso-

nal "staff" recae "autoridad funcional" . Es decir, Los cuerpos

especializados de "staff", ejercen control sobre otras unida

des operacionales . EL personal "staff" puede dar Las ordenes

directas al personal de operación, en su propio nombre, en

vez de hacer recomendaciones a su jefe o a otros ejecutivos

de operación (27) . Sus instrucciones tienen entonces, La misma

fuerza que Las que vienen a través del canal de mando .

(25)

	

KOONTZ

	

y OIDONNELL,"Curso

	

de . . ."

	

(1979),

	

op .

	

cit .,

	

pág.

	

364 .

(26) KAST y ROSENZWEIG, "la administración . . ." (1980), op . cit ., pág . 230 ;

FLIPPO y MUNSINGER, "Dirección . . ." (1982), op . cit ., pág . 165 .

(27) NEWMAN,W .H . y WARREN,E .K ., "La dinámica . . ." (1984), op . cit ., pág . 86 .
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6.1 .2 . Niveles de Organización .

La mayoría de los autores consultados coinciden al

considerar como formas de organización que corresponden a un

planteamiento cLdsico de los modelos de estructura organizati

va, representados en forma piramidal : La organización en Línea,

la organización Línea-Staff y la organización Funcional o De-

partamentalización . Mientras que La organización "matriz"

por "proyectos" corresponden a modelos más modernos de orga-

nización .

Los modelos clásicos de organización descansan en

dos principios organizativos (28) :

1 ° EL principio de unidad de mando,

	

ésto es de que a

cada Lugar solamente puede dar instrucciones un su-

perior . Por tanto, cada puesto de trabajo sólo tiene

una "línea" de vinculación con otro ; de manera que

esta línea sirve tanto de canal de mando como de

información . Grdficamente quedaría expresado en el

diagrama de La figura 6 .1 .

2° EL principio de especialización de La Dirección in-

dica que se debe aplicar el principio de la división

deL trabajo a Las funciones directivas . Cada instan-

(28) GARCIA ECHEVARRIA,S ., "Política . . ." (1978) (unidad 3), op . cit ., pág .
89 ; FLIPPO y MUNSINGER, "Dirección . . ." (1982), op . cit ., cap . 8 .
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Fig. 6 .1 . Organización en Linea.
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cia es responsable solamente de una función especia-

lizada y su supeditación no se limita a una sola

instancia superior, sino a varias . Gráficamente que-

daría expresado en el diagrama de la figura 6 .2 .

Fig . 6 . 2 . Organización Funcional .

Analisis metodologico del control y auditoria internos de la empresa. Bienvenida Almela Diez.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesis doctoral de la Universitat d'Alacant. 1987.



En cuanto a La organización Linea-staff es una com-

binación de ambos principios g surge de vincular Las ventajas

de una definición clara de las competencias y responsabilida

des con Las ventajas de la especialización del sistema funcio-

naL . Grdficamente expresado en el diagrama de La fig. 6.3 . .

Fig. 6 . 3 . Organízación Linea-staff .
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La dimensión de La empresa estaría limitada al núme-

ro de operaciones que pudiera dirigir una persona, sino fuera

por La posibilidad de agrupar Zas actividades afines en depar-

tamentos .

La departamentalización consiste precisamente en

La agrupación de personas, funciones o tareas dentro de La

estructura de una organización (29) .

Pero no hay que confundir la departamentaLización

con La simple división del trabajo . En ésta última, Lo que

inmediatamente se intenta es La especialización de Zas funcio

nes para alcanzar una mayor productividad; mientras que en

la primera, basándose en esta especialización, se pretende

crear organos que sean vehículos de gestión (30) .

Las causas que fundamentan La departamentalización

son, ademds de La especialización del trabajo, La agrupación

de las actividades para simplificar y mejorar la Dirección

y el control de La empresa .

Los modelos usados en Ta departamentalización son

diferentes y responden a las bases utilizadas para agrupar

Zas actividades . En las organizaciones empresariales Los mode

Los más comunmente empleados se basan en Los elementos si-

(29) Al respecto pueden consultarse, entre otros : HUTCHINSON,J .G ., "Organi-

zaciones . . ." (1970), op . cit ., pág . 88 ; HAIMANN,T . y otros, "Dirección

. . ." (1985), op . cit ., págs . 208-217 ; DESSLER,G ., "Organización . . ."

(1979), op . cit ., págs . 82-83 .

(30) SOLDEVILLA,E ., "Teoría y . . ." (1977), op . cit ., pág . 118 .
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guientes (31) : Territorios, Clientes, Productos y Funciones .

Pero una de las estructuras organizacionales que

estd adquiriendo gran preponderancia en los últimos años, so-

bre todo en las empresas multinacionales y de grandes dimen

siones es lo que se ha dado en llamar organización matricial

o de procesos, o también llamada de malla . En realidad, este

tipo de organización consiste en la combinación de dos o mds

departamentalizaciones, frecuentemente departamentalización

funcional y otra por producto o zonas geogrdficas (32), tal

como mostramos en el diagrama de la figura 6.4 . .

tructura

empresa,

ción del

ha de organizar para permitir

racional eficaz Y no exclusivamente para controlar, teniendo

en cuenta esto, cada empresa adoptara la estructura organiza-

tiva que mds apropiadamente le pueda convenir .

(31)

(32)

A titulo

	

de resumen queremos manifestar que la es-

organizativa, sea cual sea la que mds convenga a la

deberd ser aquella que favorezca o permita la actua-

control, siempre y cuando tengamos en cuenta que se

a la empresa una actuación ope-

Al respecto pueden consultarse, entre otros : NEWMAN,W .H . y WARREN,E .K .,
"La dinámica . . ." (1984), op . cit ., págs . 98-99 ; GARRIDO BUJ,S . y RODRI-
GUEZ

	

CARRASCO,J .M .,

	

"Economía de . . ."

	

(unidad 5)

	

(1978),

	

op .

	

cit.,

	

cap .5 .

Al respecto pueden consultarse, entre otros : GARCIA ECHEVARRIA,S ., "Po-
lítica . . ." (unidad 3) (1978), op . cit ., pág . 89 yss . ; KOONTZ y O'DONNELL
"Curso de . . ." (1979), op . cit ., pág . 346 y LUTHANS,F ., "Introducción . . ."
(1980), op . cit ., pág . 118 y ss . .
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Fíg . 6 .4 . Organización matriz de una empresa dedicada

a La fabricación de productos alimenticios .

Analisis metodologico del control y auditoria internos de la empresa. Bienvenida Almela Diez.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesis doctoral de la Universitat d'Alacant. 1987.



6.1 .3 . Medidas de Control interno .

Vimos ya que un factor de gran relevancia para man-

tener en el sistema empresarial un marco "adecuado" de control

interno era la existencia de un buen plan de organización .

En una empresa pequeña el plan empresarial de orga-

nización puede estar sobreentendido ; pero, en una empresa de

mayor tamaño, es conveniente un plan formal, escrito, el cual

convendría que incluyera:

A . Definición de los objetivos permanentes de la empre-

sa .

B . Un Organigrama empresarial, el cual refleje la au-

téntica distribución de responsabilidades y líneas

de autoridad, así como la posición jerdrquica de

los diferentes servicios de la empresa y sus atri-

buciones .

C. Un Manual de organización, el cual contendrd:

1 . definición clara, y por escrito, de las responsa-

bilidades para cada actividad,

2 . definición de los puestos de trabado, indicando

el alcance de las responsabilidades de cada uno.,

3 . descripción de los cometidos de todos y cada uno

de los puestos de trabajo de la empresa .
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Pues bien, esto es de Lo que, de una forma breve,

trataremos a continuación.

6.1 .3 .1 . EL Organigrama Empresarial .

En La estructura de una empresa, una característica

formaL, y de cierta importancia, La constituye el número de

niveles de esa estructura . Los diversos organos, relacionados

jerdrquicamente, tienen su representación cLdsica en el orga-

nigrama (33) .

EL organigrama constituye La expresión, bajo forma

de documento, de la estructura de una organización, poniendo

de manifiesto el acoplamiento entre Las diversas partes compo

nentes , reveldndonos como Los departamentos estdn ligados

entre sí, según Lineas de autoridad. Y, mostrando específica-

mente (34) :

1- Los principales puestos de mando o redes de autori-

dad .

2- Los diferentes circuitos de información y canales

de comunicación .

3- Las principales unidades de organización .

(33) CARBEL GARCIA,N ., "Jerarquización . . ." (1983), op . cit ., pág . 94 . y GELI-

NIER,O ., "Functions et . . ." (1981), op . cit ., pág . 247 .

(34) DALE,E ., "Organización", México, Técnica, 1970, pág . 231 ; PEREIRA BIDE-

GAIN,J .J ., "Aplicación de un programa de mejora de resultados", Revista

Española de Financiación y Contabilidad , vol . XII, n°- 42, Sept ./Oct .,

1983, pág . 559 .
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4- Los niveles ,jerárquicos .

Ase pues, el organigrama esquematiza la estructura

de la empresa, representando los organismos que la componen,
e indicando las relaciones jerárquicas y funcionales de los
mismos ; resaltando su grado de dependencia, así como su impor-
tancia ,jerárquica (35) .

A menudo el organigrama se le considera como un mo-
delo simplificado de la estructura (36) . No es una representa-
ción exacta de la realidad, ya que presenta ciertas limitacio-
nes .

En opinión de Scanlan (37), lo que el organigrama

no muestra es el grado de autoridad y responsabilidad que el
personal puede ejercer . Si bien es cierto que el organigrama
describe la relación entre superior y subordinado y el proceso

correspondiente a la delegación de autoridad, también es cier-
to que el organigrama no describe la autoridad y la influencia
entre individuos que estan en él dentro de un mismo nivel .

Otro aspecto que no aparece recogido en el organigrama es la
diferencia entre el personal asesor y el personal de "línea".

Recordemos que las relaciones de autoridad entre
el personal de "línea" y el personal "staff" (asesor) varían

(35) Al respecto pueden consultarse, entre otros : SIMERAY,P ., "la estructura
de . . ." (1974), op . cit ., págs . 222-223 ; SOLDEVILLA,E ., "Teoría . . ."
(1977), op . cit ., pág . 111 y AUBERT-KRIER,J ., "Gestión . . ." (1980), tomo
I, op . cit ., pág . 133 .

(36) KAST y ROSENZWEIG, "Administración . . ." (1980), op . cit ., pág . 223 .

(37)

	

SCANLAN,B .K .,

	

"Principios de . . ."

	

(1978),

	

op .

	

cit .,

	

págs .

	

241-242 .
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desde ser una mera consulta o consejo hasta ser absolutamente

una "autoridad funcional" . Puesto que el organigrama no pone

de manifiesto el tipo de autoridad que el personal asesor e-

jerce en diversas dreas del sistema empresarial, quién consul-

te el organigrama no podría distinguir cual es la relación

de autoridad del "s.taff" .

Por último, no aparecen recogidas en el organigrama

la estructura informal de la organización; así como es prácti-

camente imposible incluir en el mismo todos los medios de co

municación empleados por la empresa. No obstante, la represen-

tación grdfica de la estructura organizativa mediante un orga-

nigrama, también presenta alguna que otra ventaja, sobre todo

visto desde el punto de vista de crear un marco adecuado de

control interno, en el ámbito global de la empresa (38) .

Quizás su principal ventaja radique en el análisis

previo a su diseño . Muy especialmente cuando se trata de em-

presas con crecimiento rdpido, donde las relaciones estructu

rales acostumbran a desviarse de las situaciones prescritas .

Este análisis previo puede ser crucial dado que facilita La

puesta de manifiesto de los fallos estructurales, mostrando

las zonas donde la duplicación de esfuerzos o inconsistencias

se traducen en resultados deficientes y reducen la eficacia

total de la organización .

(38) Al respecto pueden consultarse, entre otros : HAIMANN,T . y otros, "Direc-
ción . . ." (1985), op . cit ., págs . 267-268 ; CARBEL GARCIA,N ., "Jerarquiza-

ción . . ." (1983), op . cit ., pág . 99 y MADARIAGA GOROCICA,J .M ., "Nociones
prácticas de auditoría", Bilbao, Deusto, 1982, págs . 42-43 .
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Además, es un elemento de comunicación, señalando

los cambios que se producen en La empresa y de que forma cada

uno de éstos afectan a los miembros de la misma.

Sin embargo, recordemos que es una "instantánea",

no una "radiografía" de la. empresa . Por ello, nos muestra la

superficie de la estructura, pero no sus actividades internas .

Y es en estas funciones internas, como son las responsabilida-

des, donde radica realmente La eficacia de La empresa.

6.1 .3.2 Los Manuales de organización.

La mayor parte de los autores consultados coinciden

en describirles como un registro escrito de la estructura or-

ganizativa de la empresa; describiendo el objeto de las auto

ridades y responsabilidades ; explicando los canales de comuni-

cación y de toma de decisiones ; concretando las políticas de

contratación, adiestramiento y desarrollo del personal y des-

cribier2o las tareas de cada ejecutivo y su relación con otros

de la misma empresa (39) . Así pues, contendrá:

a. Una breve explicación de los objetivos y de La filo-

sofría de la empresa .

(39) HAINAN,T . y otros, "Dirección . . ." (1985), op. cit ., págs . 273-274 ; SOL-
DEVILLA,E ., "Teoría y . . .u (1977), op . cit ., págs . 209-211 ; RODRIGUEZ
LINA,E ., "Os sistemas de . . ." (1986), op . cit ., págs . 70-71 .
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b. Una descripción de las tareas, explicando Zas fun-

ciones principales de Zas mismas, el alcance de au-

toridad correspondiente, y los canales de comunica-

ción de un puesto de trabajo .

Los manuales de organización presentan alguna que

otra ventaja; frecuentemente Los mayores beneficios provienen

de su preparación. Esto provee una ocasión para pensar objeti

va y críticamente acerca de las disposiciones organizativas

existentes en el momento (40) .

Además, el manual de organización, unido al organi-

grama puede ser útil para fines de adiestramiento al nuevo

personal incorporado a La organización . Sin embargo, también

presenta, al igual que el organigrama, alguna desventaja, por

la excesiva rigidez que puede imprimir a su estructura, como

es el hecho de que casi siempre son difíciles de revisar, in-

cluso aunque existe un consenso general de que es necesario

su revisión, ésta exige tiempo . Además La dindmica cambiante

de Zas empresas y La velocidad de Los negocios exigen cambios

constantes en Zas normas escritas y en Los cometidos institu-

cionalizados de Los puestos .

A pesar de todo lo expuesto, consideramos que el

manual de organización contribuye a crear un marco de control

(40) Al respecto pueden consultarse, entre otros : NEWMAN,W .H ., "Programación
. . ." (1968), op . cit ., págs . 400-401 ; DALE,E ., "Organización . . ." (1970)
op . cit ., págs . 232 y 241-242 .
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interno en el sistema empresarial, siempre que se encuentren

recogidos, entre otros los elementos siguientes :

1 . Enumeración de todas las operaciones y funciones

que cada puesto de trabajo debe realizar, con dis-

tinción entre las actividades operativas y asisten-

ciales .

2 . Establecer las relaciones de organización que abarca

todo tipo de normas que fijan la posición de un pu-

esto y sus relaciones jerárquicas y operativas, con

el resto de la organización . Ademds, indicar la in-

formación que debe recibir el puesto y la que, a

su vez, deberá suministrar a los que están en rela-

ción con él .

3 . Responsabilidad específica en La contribución a la

ejecución de los objetivos generales y a los subob-

jetivos encomendados al puesto . Así como definición

de los criterios que presiden la elaboración de las

decisiones .

4 . Autoridad que deben ostentar los miembros del puesto

matizando si se trata de una autoridad de línea o a-

sistencial .

5 . Control de los puestos ; fijando los criterios para

evaluación de los mismos .
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6.2 . Formulación de objetivos y diseño de procedimientos .

La necesidad de establecer unos objetivos y planes

perfectamente definidos ha quedado patente al hablar de la

planificación . Sin objetivos las empresas andan a ciegas y

La Dirección no existe, ya que no se conocen Las metas a con-

seguir . Ademds, Los empleados se sienten inseguros, ya que

no saben Lo que la Dirección espera de ellos, ni si su trabajo

es considerado bueno o malo (41) .

Pero una vez definidas y documentadas las políticas

y objetivos que se pretenden conseguir, y una vez establecida

La estructura organizativa adecuada para su cumplimiento pro

cede determinar y seleccionar Los procedimientos apropiados

que ayuden a su Logro .

Pues bien, éstos son Los temas que a continuación

desarrollaremos en Los epigrafes que siguen .

(41) GIRONALLA MASGRAU,E ., "El control . . ." (1976), op . cit ., pág . 97 .
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6.2 .1 . Formulación de objetivos .

Los objetivos o metas son los fines hacia Los cuales

se dirigen Las actividades empresariales ; en opinión de An-

soff (42), se trata de reglas de decisión que permiten a La

Dirección guiar y medir la reaLización de la empresa hacia

Las metas previstas . Representan, no sólo el punto final de

la planificación, si no también, el Lugar hacia donde se en-

camina el sistema empresarial; es decir, constituyen su razón

de ser (43) .

AL margen de Ta opinión de algunos autores (44) de

considerar que los objetivos, en el sistema empresarial, na-

cen de La coalición y antagonismo de Los intereses del equipo

humano que integra el sistema; o bien, de otros autores (45)

que proponen que La empresa tiene sus propios objetivos, dife-

renciando éstos de Los que posean Los individuos que La inte-

gran . Sin embargo, la formulación de Los mismos, en opinión

del profesor Puig Andreu (46), requiere un tratamiento previo

de separación entre aquellos objetivos que se aceptan como

principales de los que constituyen Limitaciones a los mismos .

Es decir, separar Lo que es causa de Lo que es efecto .

Ademds, no conviene otorgar el mismo nivel jerdrqui-

(42) ANSOFF,H .I ., "La estrategia de la empresa", Pamplona, EUNSA, 1976, págs .
64-65 .

(43)

	

KOONTZ

	

y

	

O'DONNELL,

	

"Curso

	

de . . ."

	

(1979),

	

op .

	

cit.,
URIARTE,A ., "Estrategia . . ." (1981), op . cit ., pág . 33 .

pág . 147 ; FREIJE

(44) Entre ellos podemos citar a CYERT y MARCH, "A behavioral Theory of the
firm", Englewood Clifs, New Jersey, Prentice Hall, 1963, págs . 26-27 .

(45) En este sentido se manifiesta, entre otros, ANSOFF,H .I ., "la estrategia
. . ." (1976), op . cit ., pág . 65 .

(46) PUIG ANDREU,J .V ., "Los objetivos en la empresa : revisión y estableci-
miento de un proyecto", Técnica Contable , n-° 388, Abril, 1981, pág . 135 .
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co a un objetivo considerado de forma global; esto es, para
la empresa como un todo, que a Los afectados a cada uno de

Los subsistemas que integran La empresa . De hecho, puede exis-
tir contradiciones entre ellos .

Los objetivos conviene que sean claros, concisos
concretos, as-,i,' como alcanzables; con vistas a la avaluación

de su efectividad, por parte del sistema de control interno.
En este sentido, los profesores Bueno, Cruz y Duran y con re-
ferencia a la formulación de objetivos por parte de la Direc-

ción, son de la opinión de que se debe (47) :

a. Tomar conciencia clara de en que consisten Los obje-

tivos, procurando adaptarse a Las circunstancias

imperantes y lógicamente evitar La rutina en su ela-

boración.

b . Tener en cuenta el factor oportunidad .

c . Procurar que sean racionalmente alcanzables .

Los objetivos son naturalmente muchos ; aún Los mds

importantes y amplios de una empresa suelen ser múltiples .
Por ello, resulta prdcticamente imposible establecer unos ob

jettivos que posean validez general para todas las empresas ;

mds bien, cada una tendrd sus peculiares y propios objetivos

(48) . Como manifiesta el profesor Puíg (49), "cada empresa

(47)

	

BUENO, E . ;

	

CRUZ,I .

	

y

	

DURAN,J . J .,

	

"Economía

	

de

	

la

	

empresa,

	

análisis

	

de
las decisiones empresariales", Madrid, Pirámide, 1979, pág . 92 .

(48) BERRETTA,V ., "Politique et strategie de l'entreprise", París, les Edi-
tions d'organization, 1975, pág . 55 .

(49) PUIG ANDREU,J .V ., "los objetivos . . ." (1981), op . cit ., pág . 138 .
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ha de elegir su propia filosofía (en el establecimiento y for-

mulación de sus objetivos) consistente y compatible con la

estructura organizativa y económica y con La del medio ambien-

te en el que se desenvuelve" .

Para Gelinier (50), uno de Los objetivos más rele-

vantes de la organización empresarial es el de "crear riqueza"

asegurando "La satisfacción de sus necesidades" . Este objetivo

debe estar "siempre" en el espíritu de la Dirección; pero su

Logro puede estar influido por diferentes imperativos particu-

lares tales como : necesidad de subsistir; es decir, asegurar

la supervivencia de La empresa, asegurarle a la misma una tasa

de rentabilidad en términos de capital invertido, y favorecer-

Le la expansión .

EL profesor Cuervo Garcia, sin embargo, nos habla

objetivos económico-financieros tales como : La renta-

económica y financiera, el crecimiento y adaptación .

objetivos económico-contables, tales como : favorecer

de unos

biZidad

Y,

el
un

proveedores, grupos financieros, etc.) así como a Zas comuni-

dades Locales o regionales, donde esté ubicada la organización

empresarial (51) .

unos

desarrollo y las capacidades de sus trabajadores, prestar

servicio a terceros relacionados con La empresa (clientes,

(50) GELINIER,O ., "Fonctions . . ." (1981), op . cit ., págs . 146-149 .

(51) CUERVO GARCIA,A ., "Economía . . ." (unidad 6) (1977), op . cit ., pág . 7 ;
en este mismo sentido se manifiestan BUENO CAMPOS,E ., "Análisis críticos
de los objetivos y subobjetivos de la empresa", Revista Española de Fi

nanciación y Contabilidad , Enero/Marzo, 1974, pág . 80 ; ANSOFF,H .I ., "la
estrategia . . ." (1976), op . cit ., pág . 75 y DURAN,J .J ., "La diversifica-
ción como estrategia empresarial", Madrid, Pirámide, 1977, págs . 23-24 .
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Sin embargo, para los profesores Bueno y Cañibano

(52), el objetivo "crecimiento" quizás sea la meta principal

de las empresas, ya que en ella confluyen a largo plazo y en

forma dinámica el resto de los objetivos . EL del beneficio,

porque permitirá que la empresa pueda estabilizar o seguir

con una tendencia creciente la obtención de unas tasas de ren-

tabilidad, a la par que unas cifras de beneficios . EL objetivo

de innovación, porque toda expansión, para que sea fructífera,

deberá requerir los correspondientes factores innovadores .

Y, el objetivo de equilibrio ya que éste será la última etapa

de toda estrategia de crecimiento de la empresa.

Por último, y de acuerdo con el profesor Puig (53),

la estabilidad debe ser considerada como el objetivo básico

para alcanzar los mejores niveles del resto de los objetivos;

sin olvidar el objetivo flexibilidad, por cuanto significa

buscarle a la empresa la capacidad para adaptarse estratégica-

mente a las circunstancias imperantes en cada momento .

En ocasiones, cuando se habla de objetivos empresa-

riales, se han prestado a confusión los conceptos de políticas,

estrategias y programas. . Por ello, consideramos conveniente

matizar la definición de estos conceptos; cometido que efec-

tuaremos a continuación, en los epígrafes que sigue .

(52) BUENO y CAÑIBANO, "la empresa . . ." (1976), op . cit ., pág . 121 .

(53) PUIG ANDREU,J .V ., "Los objetivos . . ." ( 1981), op . cit ., pág . 143 .
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6.2 .1 .1 . Definición de Políticas .

La necesidad de políticas claramente definidas y

comprendidas crece conforme la organización aumenta de tamaño .

Pero incluso en un pequeño negocio, gestionado por el propie

tario ha de tener un mínimo de políticas establecidas por es-

crito o sobreentendidas, sí pretende seguir funcionando satis-

factoriamente cuando el propietario esté ausente .

Las políticas forman un armazón básico de principios

y reglas que deben usarse como información de referencia para

la toma de decisiones (54) . La palabra "política" se usa como

término amplio para describir de que manera el proceso de de-

cisión convierte a la información en acción.

Por su parte Ackoff (55) define el término "políti-

ca" como "una norma para seleccionar un curso de acción, una

norma para decidir".

Podríamos considerarla pues como una guía general

de actuación. Una regla que establece como se hacen las opera-

ciones día a día (56) .

Ahora bien, desde el punto de vista del control in-

(54) FORRESTER,J .W ., "Dinámica . . ." (1972), op . cit ., pág . 93 .

(55)

	

ACKOFF,R .L .,

	

"Un

	

concepto

	

de . . ."

	

(1980),

	

op .

	

cit.,

	

pág.

	

49 .

(56) NEWMAN,W .H . y WARREN,E .K ., "la dinámica . . ." (1984), op . cit ., pág . 147

y STEINER,G .A ., "Planificaci6n . . ." (1979), op . cit ., pág . 350 .
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terno, es conveniente que Zas políticas esten expresadas por

escrito y comunicadas en forma debida a toda la organización .
Así como, ser objeto de evaluaciones y revisiones periódicas,
por parte del departamento de auditoría interna, con el fin
de que no vayan quedando desfasadas con respecto a La operato-
ria empresarial .

6.2 .1 .2 . Definición de Programas .

La Dirección, que se ha preocupado de fijar Los ob-
jetivos a alcanzar, sino se asegura los medios necesarios para
Lograrlos, corre el riesgo de sorpresas desagradables . Es por
ello, por Lo que en el proceso de elaboración de la Linea de
acción de La empresa, la organización de Los medios es insepa-

rable de La fijación de los objetivos .

Así pues, un programa " no es otra cosa que un plan

de realizaciones concretas que permite alcanzar un objetivo",

buscando un equilibrio entre Lo que se

medios con que se cuenta (57) .

(57) GELINIER,O ., "fonctions . . ." (1981), op . cit ., pág . 179 .

quiere Lograr y Los

Por su parte, Koontz y O'Donnetl (58) consideran
que los programas son un complejo de metas, políticas, proce-
dimientos, reglas, asignaciones de tareas, pasos que han de

(58)

	

KOONTZ y O'DONNELL,

	

"Curso

	

de . . ."

	

( 1979),

	

op .

	

cit .,

	

pág.

	

153.
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seguirse, recursos que han de emplearse y otros elementos ne-

cesarios para Llevar a cabo una acción .

6.2 .1 .3 . Definición de Estrate_qia .

Las estrategias (59) denotan, La mayoría de Las ve-

ces, un programa general de acción y un despliegue de esfuer-

zos y recursos para alcanzar objetivos amplios (60) .

Anthony (61) las define como el resultado de el pro-

ceso de decidir sobre Los objetivos de La organización, sobre

los cambios de ésta, sobre los recursos usados para alcanzar

Los, y sobre las políticas que han de regular la adquisición,

el uso y La disposición de estos recursos .

Así pues, el propósito de Las estrategias es deter-

minar y comunicar, a través de un sistema de políticas y obje-

tivos, una imagen de Lo que se desea que sea La organización

empresarial . No intentan delimitar como se debe Lograr los

objetivos, ya que esto es tarea de los programas, pero sí for-

man una útiL estructura para "guiar el pensamiento" y "acción

empresarial" (62) .

(59) Recordemos al respecto que en el cap . 1 de este mismo trabajo ya se ha-

bl6 del origen militar del término "estrategia", por ello este aspecto

no será tratado en este epígrafe .

(60)

	

KOONTZ y O'DONNELL,

	

"Curso de . . ."

	

(1979),

	

op .

	

cit.,

	

pág .

	

148.

(61)

	

ANTHONY,R .N .,

	

"Sistemas

	

de . . ."

	

(1976),

	

op .

	

cit .,

	

págs .

	

23-24 .

(62)

	

KOONTZ

	

y O'DONNELL,

	

"Curso

	

de . . ."

	

(1979),

	

op .

	

cit.,

	

pág.

	

148.
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6.2 .2 . Formulación de Procedimientos .

La empresa, como ente complejo que es, precisa dis-

poner de unos instrumentos ¿¿tites que le sirvan de guía en

el desenvolvimiento del trabajo, evitando la realización de

tareas innecesarias y, en consecuencia, evitando costes exce-

sivos y confusiones U malos entendidos entre el personal .

Estos instrumentos son los procedimientos que "des-

criben la forma de hacer las cosas" (63) . Así pues, un proce-

dimiento es La manera de realizar cualquier cosa, "un proceso,

un método o táctica" (64) . Es decir, un procedimiento detalla

"La secuencia de pasos que varios individuos deben tomar para

lograr un propósito" (65) .

Es bastante común, no obstante, confundir los proce-

dimientos con las políticas . Un procedimiento describe esen-

cialmente cómo hacer una cosa, mientras que una política es

parte de un conjunto de principios generales que estdn detras

de La toma de decisiones . Con frecuencia una política, recogi-

da por escrito en el manual de La empresa, contendrá indica-

ciones acerca de Los procedimientos a emplear que pemitan el

seguimiento de La misma.

La contribución de Los procedimientos a crear en

(63) GIRONELLA MASGRAU,E ., "El control . . ." (1976), op . cit ., pág . 145 .

(64) BEVERLEY,M .O ., "Establecimiento . . ." (1973), op . cit ., pág.44 .

(65) NEWMAN,W .H . y WARREN,E .K ., "La dinámica . . ." (1984), op . cit ., pág . 421 .
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La empresa un marco adecuado de control interno tendrá Lugar

siempre que :

a. Se apliquen según estdn establecidos .

b. Se comuniquen al personal .

c. Sean objeto de revisiones periódicas por parte de
la Dirección, o por el departamento de auditoria
interna, con el fin de mejorarlos, introduciendo
las modificaciones oportunas o sencillamente procu-
rando que se diseñen nuevos procedimientos para a-
daptarse mejor a Las situaciones que han ido evolu-
cionando .

Sin embargo, Los procedimientos también escapan al
control haciéndose inoperantes, bien sea porque no se mantie-
nen actuaLizados, porque no son aceptados por la propia Direc
ción. o porque incluso, a veces, llegan a convertirse en cos-
tumbres, cuando los departamentos o los propios trabajadores
plantean una resistencia obstinada al cambio y a las innova-
ciones .

Por ello, es conveniente que sean objeto de perió-
dicas revisiones, con el fin de que La Dirección se asegure
de que los procedimientos empleados son necesarios y de que
permiten efectuar Los cometidos con eficacia, tal como se pre-
tende; ésto supone que deben ser objeto de una cont :ínua vigi-
lancia .
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6 .3 . Personal competente en relación con sus res onsabiLidades .

El que un sistema de control interno funcione de

forma adecuada depende no sólo de haber efectuado una planifi-

cación efectiva de la organización, y de la eficacia de los

procedimientos y prácticas, sino también de la selección de

un equipo humano hábil y experimentado, capaz de poner en

práctica Los procedimientos ordenados de forma eficiente y

económica. Para lo cual se requerird una correcta gestión de

los recursos humanos; así como, una adecuada planificación

de Las necesidades de personal .

Pero es que, hemos de añadir que, un aspecto mds

de La acción correctiva deL sistema de control es el asegurar-

. se de que los individuos asignados para el trabajo estén ade-

cuadamente cualificados y correctamente dirigidos .

A nuestro entender, La dificultad en algún momento

ser mds profunda que una simple falta de comprensión

precisa

necesa-

en este

tan rd-

puede

de Las instrucciones . Quizds La persona cuya ejecución

ser mejorada carezca del adiestramiento y experiencia

rias para efectuar su cometido . La acción correctiva,

caso, consistirá en proporcionar este adiestramiento

pidamente como sea posible .
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6.3.1 . La gestión de Los recursos humanos .

En el fondo de una gestión adecuada de Los recursos

humanos se encuentra la adopción de una política empresarial

que ponga énfasis en el empleo de personal cualificado, con

experiencia, habilidad e integridad que Logren La mayor efi-

ciencia en sus cometidos, al mismo tiempo que, cumplan apro-

piadamente con sus responsabilidades (66) .

Para Gelinier (67) La gestión de Los recursos huma-

nos conviene considerarla bajo dos puntos de vista :

A . 'Por una parte, el punto de vista de Las necesidades

de La empresa, de personal para acometer sus planes

de acción y Lograr sus objetivos . Desde éste punto

de vista, el hombre es considerado como un medio

al servicio de La empresa .

B . Por otra parte, esta el punto de vista del propio

trabajador, con sus necesidades, sus ambiciones,

sus límites . Desde este punto de vista es el hombre

quien se convierte en el objetivo . La empresa es

para él un medio de alcanzar sus objetivos .

Así pues, desde el punto de vista de La organiza-

ción empresarial, la gestión del personal tiene por función

(66) GIRONELLA MASGRAU,E ., "El control . . ." (1976), op . cit ., pág .

(67) GELINIER,O ., "Fonctions . . ." (1981), op . cit ., págs . 341-342 .
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proveer a la empresa de Los recursos humanos necesarios para
su actuación . Es decir, el equipo humano, que junto con otros
medios técnicos (instalaciones, materiales, etc . ), permitiran

a La empresa operar buscando la mayor eficacia en ello (68) .

Desde este aspecto podemos considerar que La gestión

del personal asume una función de aprovisionamiento . Es decir,

debe ocuparse de aprovisionar a La empresa de Los recursos

humanos necesarios .

Sin embargo, desde el aspecto del trabajador hemos
de tener en cuenta, como pone de manifiesto Blanco ILTescas

(69), que el rendimiento de Zas personas en el trabajo está
directamente influido por el grado de motivación que, el pro-
pio trabajador encuentra en la organización (70) .

Otro concepto muy íntimamente relacionado con el

término de gestión de personal es el de "Liderazgo" . Recorde-
mos que para el logro de Tos objetivos de La empresa, La Di

rección cuenta con una serie de recursos humanos y de otra

zndoZe que ha de coordinar de forma eficaz . Esto que puede

resultar relativamente fdciL para el caso de recursos como

el capital, edificios, etc . ; sin embargo puede resultar mds
complejo en lo tocante aZ ser humano . Es decir, a Los trabaja-
dores, porque, en opinión de Koontz y O'DonneTZ (71), tales

(68)

	

AUBERT-KRIER,J .,

	

"Gestión

	

de . . ."

	

(1980)

	

(tomoII),

	

op .

	

cit.,

	

págs .

	

397-
398 .

(69) BLANCO ILLESCAS,F ., "El control . . ." (1985), n°- 10, op . cit ., pág . 20
y SS . .

(70) Al respecto quizás sea oportuno matizar el concepto de motivación . SANO-
FORD y WRIGHTSMAN consideran que "en cuanto hay motivación el organismo
hace algo . En general reduce la inquietud, satisface el deseo, alivia
el anhelo y mitiga la fuerza" . Véase SANDFORD,F .H . y WRIGHTSMAN,L .S .,
"Psychology", Belmot California, Brooks/Cole, 1970, pág . 189 . Pues bien
aplicado el término "motivación" al ámbito de la empresa, podemos decir
que la Dirección motiva a sus empleados ; o sea que éstos hacen aquellas
cosas que esperan satisfarán sus impulsos y deseos, induciendo a los
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recursos exigen no solo una Dirección "hábil", sino también

un cierto grado de "liderazgo" . Que viene a ser el uso inte-

ligente de un sistema de incentivos, más una personalidad que

despierte interés en otras personas .

La mayoría de los autores consultados coinciden en

considerar el "Liderazgo" como el arte o proceso de influir

sobre las personas (en este caso sobre los trabajadores) de

modo que éstos se esfuercen voluntariamente hacia el Logro

de las metas del grupo . Es decir, se trata de La habilidad

de La Dirección para Lograr que los trabajadores hagan Lo que

se Le ordena, en el momento en que se Le ordena, siguiendo

el método que se le ha indicado, J, debido a que el individuo

así lo desea (72) .

Así pues, si La organización logra crear un ambiente

de trabajo en el que se pueda brindar al trabajador las opor-

tunidades precisas para satisfacer sus necesidades ; esto, sin

duda, repercutirá en forma positiva en la motivación del em-

pleado .

Antes de terminar el epígrafe dedicado al tema de

la gestión de los recursos humanos, creemos conveniente poner

de manifiesto una serie de factores que convendría tener en

cuenta desde el punto de vista del ámbito de control interno,

en toda política de gestión de personal .

empleados a actuar en forma deseada . Al respecto puede consultarse tam-
bién

	

KOONTZ

	

y O'DONNELL,

	

"Curso

	

de . . .",

	

(1979),

	

op .

	

cit .,

	

pág.

	

626.

(71) Ibíd ., op . cit ., pág . 612 .

(72)

	

Pueden

	

consultarse,

	

entre otros :

	

SCANLAN,M .,

	

"Principios de . . ."

	

(1978),

op . cit ., pág . 405 ; FIEDLER,F .E ., "A theory of Leardership effectiveness"
MacGraw Hill Book Co ., Nueva York, 1967, pág . 8 ; KAST y ROSENZWEI6, "Ad
ministracion . . ." (1980), op . cit ., págs . 127-128 .
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1°) Para ejercer su actividad, la empresa debe recurrir

al hombre, factor de producción al que debe procurar

el mantenimiento . Pues bien, todas Las acciones que

emprenda la Dirección en este sentido es un coste

para la empresa .

En base a ello, La gestión del personal ha de Lle-

varse a efecto comparando periódicamente el resultado esperado

de un "beneficio" nuevo concedido al personal con el coste

suplementario que a La empresa Le pueda reportar esto . De a-

qui~ que La Dirección tienda a procurar obtener del personal

La máxima productividad; resultado que, en opinión de Aubert-

Krier (73), sólo puede alcanzarse en la medida en que ambas

partes : La empresa y el personal, obtengan un "beneficio" .

2°) La gestión de personal ha de estar relacionada di-

rectamente con los objetivos generales de La empresa

en otros ámbitos de La misma, como el comercial,

financiero, etc . .

3°) La gestión de Los recursos humanos debe hacerse con

miras a ayudar a la empresa a anticipar y a soportar

los cambios originados por La evolución general,

si realmente quiere mantener su eficacia operativa.

(73) AUBERT-KRIER,J ., "Gestión . . ." (1980), op . cit ., tomo II, pág . 356 .
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Así pues, Zas necesidades propias de la empresa,

no obstante, al margen de La consideración de Las aspiraciones

del personal, constituyen el aspecto "gestión" de La política

de personal .

6.3 .2 . Planificación de los recursos humanos.

La planificación de los recursos humanos supone,

entre otros aspectos, ocuparse de dotar de personal a La es-

tructura de La organización, a través de una adecuada y efec

tiva contratación, selección, evaluación, formación y desarro-

LLo de las personas que han de ocupar los puestos en La es-

tructura (74) . Pero ademas, teniendo en cuenta que Los puestos

se ocupan no sólo para el presente, sino también para el futu-

ro .

AL respecto, Lynch y Rock (75) manifiestan que La

planificación de Los recursos humanos es el proceso diseñado

para proporcionar a una empresa Las capacidades y Los compro

misos necesarios para su continua autorenovación y mantener

su vitalidad . Se trata de situar a La persona idónea en el

puesto correcto y en el momento preciso .

Se trata de garantizar que La empresa dispondrá,

(74)

	

KOONTZ

	

y O'DONNELL,

	

"Curso

	

de . . ."

	

(1979),

	

op .

	

cit.,

	

págs .

	

502-503 .

(75) LYNCH,CH .H . y ROCK,R .H ., "Planificación de los recursos humanos" en AL-
BERT,K .J .,

	

"Manual de Administración de empresas" ,México ,

	

McGraw-Hill,

1983, págs . 5-3 .
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en cada momento, del personal que requiere en número y calidad,

en la utilización de La capa-

empleo de este factor . Podri

planificación de Los recursos

acomodándose a Las fluctuaciones

cidad instalada y optimizando el

amos distinguir tres fases en La

humanos (76) :

1 .

2 .

3 .

4 .

Lo que se pretende con La planificación de Los re-

cursos humanos es evitar a La empresa costes que puedan supo-

en un momento determinado se busque personal con

cuatificaciones y no se encuentre, o bien, para

pagar sueldos muy por encima de La

verle el que

determinadas

hacerse con él,

	

haya que

media general .

(76)

Análisis de la situación actual .

Proyectar Las disponibilidades con Las que podr2amos

contar en un futuro, en base a:

a. La probable rotación del actual personal .

b. EL probable desarrollo de ese personal .

Proyectar Las necesidades que se tendrán en un

turo .

Diseñar una estrategia para hacerle frente a las

desviaciones entre Las disponibilidades y Las nece-

sidades, estructurando un proceso que permita con-

tratar o reclutar personal nuevo o bien capacitar

y motivar al ya existente .

fu-

Al respecto, pueden consultarse, entre otros : SCHMIDT,H ., "Dimensiones

de la planificación de personal" y RECIO,E ., "la planificación de recur-

sos humanos en la empresa", en GARCIA ECHEVARRIA,S ., "Introducción a

la Economía de la empresa", vol . 2, Madrid, Confederación de Cajas de

Ahorroo, 1975, cap . 5 ; GARCIA ECHEVARRIA,S ., "Política económica . . ."

(1977), op . cit ., unidad 5, pág . 101 ; LYMCH,CH .H . y ROCK,R .H ., "Plani-

ficación . . ." (1983), op . cit ., págs . 5-3 .
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Por ello, y de acuerdo con Newman y Warren (77),

la planificación de los recursos humanos abarcarla :

A. Una descripción del puesto . Es decir, especificar

los objetivos y responsabilidades del mismo, a tra-

vés del tiempo .

B. Una evaluación del puesto . Una vez que se han des-

crito los puestos actuales y se han proyectado los

que se desarrollarán en un futuro, procede evaluar

su importancia relativa para la consecución de las

metas y objetivos de la organización .

C. Evaluación del individuo en relación al puesto que

ocupa. Si se puede evaluar un puesto de trabajo con-

viene evaluar al individuo que lo ocupa, con el fin

de tener conocimiento de si posee las habilidades

adecuadas para el desempeño del mismo .

Además, desde el punto de vista del mantenimiento

en la empresa, de un adecuado marco de control, la evaluación

periódica del personal es necesario dado que las habilidades

del individuo se modifican con el paso del tiempo, unos mejo-

ran otros empeoran . En estas condiciones, es peligroso para

la empresa no cuestionarse de una manera regular sobre el va-

lor de su personal . Este equipo, excelente en un momento dado,

(77) NEWMAN,W .H .y WARREN,E .K ., "Dinámica . . ." (1984), op . cit ., págs . 227-228 .
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es posible que no pueda resolver Los problemas que se Le pre-

sentan en un futuro .

Para llevar a efecto ésto, La Dirección cuenta con

diversas técnicas, sobre Las que nosotros no nos vamos a ex-

tender puesto que escapa al ámbito de nuestro trabajo .

Así pues, U a título de resumen, como componente

básico del sistema de control interno de la empresa, el equipo

humano deberá proveer la calidad adecuada de acuerdo con sus

responsabilidades .

Por ello, convendrd contar con un manual, en el que

conste por escrito :

A) Un andLisis U descripción de los puestos .

B) Normas para La contratación del personal, de acuerdo

con Las características requeridas por el puesto .

C) Instrucciones para La formación U adiestramiento

del personal, con el fin de adaptarle al puesto .

D) Relación de medios con que cuenta La empresa para

efectuar evaluaciones periódicas de los puestos U-

del personal, con diseño de Los programas o procedi-

mientos para Llevarlo a cabo .
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6.4 . Establecimiento de un organo de supervisión y vigilancia .

Como ya comentamos antes, a lo largo de este trabajo,

es responsabilidad de la Dirección el diseño, instalación y

supervisión del sistema de control interno de la empresa. Con

el fin de (78) :

1 . Salvaguardar el patrimonio de la empresa.

2 . Evaluar el sistema de información con el fin de con-

seguir una razonable confianza en la información

que el mismo suministra .

3 . Promover la eficiencia de las operaciones .

4 . Fomentar el apego a las políticas diseñadas por la

propia gerencia.

Ademas, también precisara de un mecanismo que evalúe

y compruebe periódicamente que el sistema de control interno

está funcionando tal como estaba previsto . Este mecanismo se

ría un organo de supervisión y vigilancia; es decir, un organo

de control que vigile y supervise a los otros controles, con

el fin de :

1 . Asegurarse de que las políticas prescritas se han

interpretado adecuadamente y se han llevado a efecto .

(78) THE INSTITUTE OF INTERNAL AUDITORS, "Standards . . ." (1978), op . cit .,
sec . 300.05 . ; y, THE INTERNATIONAL FEDERATION OF ACCOUNTANTS (IFAC),

"Internatinal Audit-ing Guidelines" sec . 8006-Study and Evaluation of
the Accounting Systems and Related Internal Control in Connection uith
an Audit- (Julio 1981) en la actualización del AICPA en "Codification
. . ." (1983), op . cit .
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2 . Que los cambios en Los trámites de las operaciones

no han hecho Los procedimientos engorrosos, obsole-

tos o inadecuados .

3 . Que cuando aparecen fallos en el sistema, se tomen

inmediatamente las medidas de corrección del mismo

que sean más adecuadas .

Somos de La opinión de que cualquier sistema, inde-

pendientemente de su eficacia, se deteriora rdptidamente sino

se revisa con cierta periodicidad. Ahora bien, ¿quién a de

encargarse de efectuar esta Labor de supervisión? .

Como pone de manifiesto el Instituto Americano de

Contadores Públicos, es "la gerencia La responsable de La cre-

ación y mantenimiento deT sistema de control interno, encar

gándose también de la responsabilidad de su supervisión y vi-

gilancia" (79) .

(79) AMERICAN INSTITUTE OF CERTIFIED PUBLIC ACCOUNTANTS, "SAS", n-° 1 (1973),
op . cit . ; en "Cofification of Statements on Auditing Standards" (Inclu-
ding Statement on Financial Forecasts and Projections) (Number 1 to 49),
New York, American Institute of Certified Public Accountants, Inc.,1986,
sec . 320 .30 .
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6.4.1 . - Justificación de un mecanismo de revisión

del sistema de control.

La preocupación de la Dirección por el sistema de

control de la empresa debiera ser continuo . Sin unos procedi-

mientos de supervisión adecuados, hasta el sistema mejor di

señado puede resultar ineficaz . Las medidas de control, sin-

cronizadas en principio con Las actividades objeto de control,

pueden quedar obsoletas a medida que cambian Las característi-

cas de dichas actividades (80) .

Podría evitarse esto, utilizando al mismo tiempo

varios medios de control, con lo cual se multiplicaria el e-

fecto control sobre una determinada actuación, pero, es quizds

mds seguro seleccionar juiciosamente Los dispositivos de con-

trol y utilizarlos con eficacia . Ahora bien, para que ésto

se Lleve a efecto y permita obtener el fin propuesto es indis-

pensable una vigilancia continua de los dispositivos de con-

trol (81) .

(80) PRICE WATERHOUSE, "Guide to . . ." (guía n°- 1) (1979) . op . cit ., pág . 49 .

(81) UNION EUROPEA DE EXPERTOS CONTABLES, "Manual Europeo de Revisión Conta-
ble", UEC, Deusto, Bilbao, 1977, pág . 40 .
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6.4 .2 . Diferentes organos de supervisión y vigi-

lancia .

EL asegurarse de que el dispositivo de control es

valido g que funciona efectivamente es como ya manifestamos

antes, responsabilidad de La Dirección .

Pero asri como en una empresa pequeña los procedimi-

entos operativos y contables son diferentes a una empresa de

gran tamaño ; J, por tanto, controles que serían importantes

o significativos en una gran empresa, podrr~an no ser eficaces

g prdeticos en aquellas, llevando aparejado su implantación

un coste de efectividad muy considerable, como por ejemplo,

el control de segregación de funciones, que en La empresa pe-

queña puede no existir o existir de forma muy Limitada, como

consecuencia de que los procedimientos administrativos los

Lleva a cabo una sola persona o un número muy reducido de

ellas (82) .

La situación en una gran empresa es diferente ; el

es mucho mas complejo . Por ello, en Las

medianas, el control ejercido directamente

muy importante, como consecuencia princi-

sistema de control

empresas pequeñas

por La gerencia es

palmente del conocimiento que tiene de La empresa u de su par-

(82) GUTIERREZ VIVAS,G ., "Problemática de la auditoría de pequeñas y medianas

empresas", Revista Técnica , n°- 13, 1986, pág . 17 .
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ticipación directa en Zas operaciones de la misma.

A diferencia de Zas empresas de menor tamaño, en

el caso de las grandes empresas, la gerencia se encuentra muy

alejada del detalle de Zas operaciones .

EL vasto número de empleados, los sucesivos niveles

de supervisión, la variedad y alcance de las operaciones, así

como el número y complejidad técnica de los productos elabora

dos, hacen evidente el hecho de que el control y supervisión

de los activos de la empresa sólo puede lograrse mediante el

establecimiento de .amplias políticas . Estas políticas deberán

ser transmitidas a través de los diferentes niveles de super-

visión al personal de operación, por medio de instrucciones

por escrito, manuales y descripción de métodos y procedimien-

tos .

Existe, por tanto, una gran distancia entre la ge-

de la cual emanan las instrucciones y las políticas

circuns-

rencia,

de la empresa y los ejecutantes de la misma . En estas

tancias, la alta dirección deberá confiar en los informes con-

tables y estadísticos que le llegan, y que describen el avance

de las operaciones y la situación de los diferentes derarta-

mentos y secciones que integran la empresa.
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Pero además, la gerencia precisa saber si la infor-

mación que le llega es razonablemente precisa, correcta y ade-

cuada . Y, si las instrucciones que ha formulado estdn siendo

efectivamente acometidas . Debe estar informada acerca de si

los empleados estdn siendo debidamente entrenados y si com-

prenden las normas y procedimientos que se suponen deben se-

guir . Así como si los registros y procedimientos se mantienen

al corriente y se van adaptando a las cambiantes condiciones

de las operaciones.

Esto nos lleva a pensar, de acuerdo con Meiggs (83),

la gerencia no puede efectuar, en empresas de gran tama-

una supervisión y vigilancia directa de los mecanismos

Por ello, precisa de un organo o

o bien dentro de la

que

ño,

de control de la empresa .

departamento, bien ajeno a la empresa,

empresa, que se ocupe de ello .

Nos encontramos pues ante el tema de la auditoría.

Auditoria externa, "revisión de los estados financieros efec-

tuada por un profesional o empresa cuaLifícada independiente"

(84) . Y, auditoría interna, actividad independiente de evalua-

ción dentro de la propia organización. Es un control que fun-

ciona examinando y valorando la adecuación y efectividad de

los restantes controles (85) .

(83)

	

MEIGGS,W .B .,

	

"Principios

	

de . . ."

	

(1971),

	

op .

	

cit.,

	

pág.

	

151 .

(84) BLANCO ILLESCAS,F ., "El control . . ." (1985), op . cit ., pág . 36 .

(85) THE INSTITUTE OF INTERNAL AUDITORS, "Statement of Responsabilities . . ."

(revisión de 1981), op . cit ., en "Professional Internal . . ." (Volume
1985), op . cit .
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No nos extendemos más en este tema, puesto que La

auditoría interna será estudiada, de forma mds extensiva en

La tercera parte de este mismo trabajo .
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6.5. La Toma de decisiones : diferentes tipos de decisión .

Se ha dicho que Lo que caracteriza a La Dirección

empresarial es su capacidad de adoptar decisiones y, en rela-

ción con las mismas, asumir una cierta responsabilidad. Es

evidente pues que la Dirección, en cuanto tiene que actuar,

ha de decidir (86) .

Asi pues, la toma de decisiones, función bdsica

característica de la Dirección, no estd ausente sino que inva;

de tres grandes subfunciones de La labor directiva : Planificar,

Organizar, y Controlar . Se toman decisiones al planificar,

al establecer estrategias, al programar acciones, al fijar

los presupuestos, al definir La estructura de La organización,

al establecer Las polJticas, Los procedimientos y Los estan-

dares . Se toman decisiones al seleccionar personas idóneas

para puestos adecuados, al delegar, al asesorar, al formar

motivar al personal y al coordinar sus trabajos . Se toman

necesariamente decisiones al emprender nuevas acciones para

corregir Las desviaciones observadas en La medición de Los

resultados de La organización (87) . Y, en definitiva se toman

decisiones acerca de invertir en un mas o menos complejo sis-

tema de control interno .

(86) FERNANDEZ PIRLA,J .M ., "Economía y . . ." (1976), op . cit ., pág . 35 .

(87) CAL PARDO,F ., "Dirigir o hacer : el problema . . ." (1984), op . cit ., pág .
53 ; FLIPPO y MUNSINGER, "Dirección . . ." (1982), op . cit ., págs . 94-98 .
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Decidir, en opinión de Kast y Rosenzweig (88) signi-

fica aplicar el juicio para formar nuestra propia mente . Así

pues, podríamos denominar la "decisión" como el acto de fijar

La actuación a seguir, frente a una situación que nos sugiere

la necesidad o la conveniencia de actuar . En general, la toma

de una decisión implica la elección de uno entre varios cursos

posibles de actuación que se denominan "alternativas" (89) .

Podríamos decir que el acto de decidir consiste en

una selección reflexiva entre diferentes alternativas de pro-

cesos de acción; eligiendo la alternativa que mejor satisfaga

nuestros objetivos propuestos (90) .

EL

cionales es

o patrón de

alternativas

capacidades para satisfacer el objetivo de decisión (91) .

(88)

(89)

(91)

requisito fundamental para tomar decisiones ra-

indudablemente, la presencia de algún criterio

referencia a través del cual juzgar la serie de

de que se disponga en función de sus respectivas

Así pues, supongamos que los cursos de acción alter-

vienen representados per A, e identificados por elnativos

subíndice i . El número m indicard las alternativas disponi-

bles para el ente decisor .

Supongamos, además, que las condiciones del ambiente

KAST

	

y ROSENZWEIG,

	

"Administración

	

en . . ."

	

(1980),

	

op .

	

cit.,

	

pág.

	

383.

MONTALBAN COMAS, "Los modelos y las decisiones empresariales", Alta Di -
rección , Enero/Febrero, 1973, n°- 47, pág . 38 .

(90) SOLDEVILLA,E ., "Teoría y . . ." (1977), op . cit ., pág . 277 .

GALLAGER,CH .A . y WATSON,H .J ., "Métodos cuantitativos para la toma
decisiones en Administración", México, McGraw Hill de México, S .A .
C .V ., 1982, pág . 4 ; FLIPPO y MUNSINGER, "Dirección . . ." (1982), op . cit
pág . 125 y ss . .

de

de
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post-decisión sean agrupadas en un estado representado por

S, e identificados por el subíndice j. EL número n de estados

posibles se identificara con todas Las S.

Habrd pues una relación funcional entre las A y las

S; y que nosotros identificaremos como V. Así pues, el valor

V, que representa Las interacciones entre alternativas y esta-

dos vendrá definido por La función :

Vie% = f
(AV

Si

donde: VZ'j = Una medida de la retribución para el

ente decisor, resultante de La ejecu-

ción de una alternativa ylo manifesta-

ción de un estado .

A . = Las alternativas .2

S. = Los estados .

Los resultados de estas relaciones pueden presentar-

se en una matriz de retribución que represente Los elementos

básicos del problema de decisión: alternativas, estados y re-

Laciones entre ambos .

La interacción entre Ai y Sj producen Los términos

V . de La matriz de retribución que vemos en la figura 6.5 . .
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ESTADOS DE NATURALEZA

Fig. 6 .5 . Matriz de retribución.

En otro sentido, y en opinión de Ackoff (92) el to-
mar una decisión es solo un aspecto de lo que pudiera llamarse
un ciclo de decisiones . Dicho ciclo abarcaría : la toma de de
cisiones propiamente dicha, su realización, evaluación y reco-
mendación. Es poco menos que inútil tomar una decisión que
nadie tenga la responsabilidad de llevar a cabo; y que, si
se ha Llevado a cabo, no se evalúa . Por tanto, al especificar

( 92)

	

ACKOFF,R .L .,

	

"Un

	

concepto

	

de . . ."

	

(1980),

	

op,

	

cit.,

	

pág.

	

100.

ALTERNATIVAS S1 S2 S3 . . . . . . . S~ . . . . . Sn

AZ V11 V12 V13 ----"' V1 j ---- V1n

A2 V21 V22 V23 - . . . . . . V2j
" . . . V2n

A3 V31 V32 V33 - . . . . . .
V3j

. . . . Van

Ai Vi1 Vil Vi3 " . . . . . . Vid
Vin

Am m1 m2 m3 . . . . . . . Vni . - - - V n
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quien va a tomar una decisión también es necesario especificar

quien ha de desempeñar cada una de las otras tres funciones .

En un sentido semejante se manifiesta H. Simon (93)

al definir la toma de decisiones no meramente como el acto

final de elegir entre alternativas, sino maé bien, como todo

un proceso que conduce a una elección y la incluye . Concibe

La toma de decisiones como un proceso que abarca tres fases

principales : "hallar ocasiones para tomar una decisión, hallar

cursos posibles de acción, y elegir entre éstos" . Ase, "proce-

so de decisión" y "toma de decisiones" serian sinónimos .

A continuación nos plantearemos si todas las deci-

siones son igualmente importantes, y si~ todos los sujetos de-

cisores toman decisiones de igual trascendencia .

Es decir, aun no hemos hablado acerca de los distin-

tos tipos de decisiones que, en una organización empresarial

se deben de adoptar .

Dada la multiplicidad de decisiones y de sujetos

decisores, ase como de métodos para ayudar a la Dirección a

la adopción de decisiones, una tipologi~a de éstas serla de

gran utilidad con el fin de sistematizar el proceso decisorio

en las organizaciones .

( 9 3) SIMON,H .A ., "The new science . . . 11 (1977), op . cit ., pág . 2 .
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AntoTinez CoLlet (94) propone al respecto que la

Dirección empresarial ha de tomar decisiones pertinentes para

que ésta cumpla con su papel de generadora de valores añadidos

(95) . Estas decisiones son múltiples y abarcan numerosos as-

pectos del sistema empresarial; algunas son repetitivas y fre-

cuentes; otras, esporádicas y únicas . Una clasificación de

dichas decisiones según áreas de influencia, de acuerdo con

el mismo autor, nos llevaría a distinguir entre:

A . Decisiones de producción . La información necesaria

para tomar este tipo de decisiones hará referencia

a demanda, oferta de factores de producción, costes

de producción, estado de tecnología, etc . .

B . Decisiones de inversión. Estas decisiones tendrán

como finalidad elegir entre proyectos de inversión

alternativos, de acuerdo con La información que a

cerca de los mismos se disponga : rentabilidad, dura-

ción, etc . .

C. Decisiones de financiación. EL objetivo de estas

decisiones será elegir entre las distintas fuentes

de recursos financieros a los que La empresa puede

acudir .

Le Moigne (96), propone una agrupación, distinguien-

do clasificaciones por niveles y clasificaciones por método,

(94) ANTOLINEZ COLLET,S ., "Medida y control de la rentabilidad interna", Ma-

drid, Instituto de Planificación Contable, monografía n°- 4, 1983, pág .

7-8 .

(96) LE MOIGNE,J .L ., "Los sistemas de decisión en las organizaciones", Madrid,

Tecniban, 1976, pág . 79 y ss . .

(95) La empresa es generadora de valores añadidos en tanto que transforma

unos factores de producción o imputs para obtener unos outputs que lle-

van incluido, además de los imputs originarios, el valor añadido por

la misma .
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terminando con una clasificación sintética .

Al respecto, el modelo más clásico es el modelo pi-

ramidal (97), cuya expresión gráfica aparece en el diagrama

de la figura 6.6 . En base a él, se pueden distinguir tres ti-

pos de decisiones (98) :

a. Decisiones estratégicas .

b. Decisiones Tácticas o administrativas .

c . Decisiones operativas .

Clasificación por nivel . Este tipo de clasificación

esté basada en el nivel jerárquico de la estructura organiza-

tiva, en el que estén situados los sujetos decisores .

No nos extenderemos acerca del contenido de cada

una de ellas, puesto que ya fue expuesto en el cap . 2, de este

mismo trabajo .

Clasificación por métodos . Simon (99) considera que

existe una cierta homogeneidad en los métodos empleados en

la adopción de los distintos tipos de decisiones . Y en base

a ello estableció la clasificación siguiente de las decisiones :

Decisiones programadas y decisiones no programadas (100) .

(97) BLANCO ILLESCAS,F ., "El control como . . ." (1985), op . cit ., págs . 11-12 .

(98) En este sentido, pueden consultarse entre otros : LEMAITRE,B ., "le deci-
sion", París, Les editions d'organization, 1981, págs . 16-18 ; MARTINET,
A .CH ., "Strategie", París, Vuibert-Gsetion, 1983, págs . 12-13 ; MERIGOT,
J .G .y LABOURDETTE,A ., "Eléments de gestion stratégique des entreprises",
París, Cujas,, 1980, págs . 4-8 . Por su parte Mussche añade a los niveles
de decisión estratégica, táctica y operativa, el nivel de decisión mecá-
nica ; véase MUSSCHE,G ., "Les relations entre strategie et structures
dans L'entreprise", Revue Economique , vol . XXV, n°- 1, Enero/Febrero,
1974, págs . 30-48 .

(99) SIMON,H .A ., "The new . . ." ( 1977), op . cit ., págs . 45 y ss . .
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Las decisiones son programadas en tanto que son re-

petitivas y rutinarias, en tanto que existen procedimientos

concretos para ser usados en su adopción, de modo que no es

necesario que sean tratados cada vez como si fuesen nuevas .

Las decisiones no programadas son las que son nue-

vas, no estructuradas y sus consecuencias son no corrientes .

Como no han tenido lugar antes, al ser nuevas, no existen pro-

cedimientos ya experimentados para abordarlas .

(loo)

Fig. 6.6. Modelo Piramidal .

los conceptos programada y no programada proceden de "programas", to-
mando la acepción informática de la misma, es decir, un programa es
una prescripción detallada que gobierna la secuencia de respuestas de
un sistema a un entorno de tareas complejas .

nivel 1 Decisiones Estratégicas

nivel 2 Decisiones Tdcticas

nivel 3 Decisiones Operativas
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6.5 .1 .

	

Condiciones que determinan la Toma de deci-

siones .

Ante La toma de cualquier tipo de decisión en el

ámbito empresarial nos encontramos siempre con que la informa-

ción de la que dispone el ente decisor limita la validez de

sus asertos y condiciona fuertemente la exactitud de sus ase-

veraciones y decisiones .

En otras palabras, puede decirse que el resultado

de Las decisiones que se puedan tomar en el ámbito empresarial

es directamente proporcional a la "calidad" de los datos de

que se dispone en el modelo de decisión .

La realidad cotidiana nos muestra que la alta direc-

ción empresarial tiene que actuar en un contexto mds o menos

complejo, estableciendo predicciones sobre un futuro que es

incierto . Dicho de otra forma, la misión del directivo de em-

presa consiste en anticiparse al futuro y enfrentarse, de for-

ma científica, a la incertidumbre que el proceso económico-

empresarial conlleva (101) .

Por ello, la actuación de la Dirección se hace com-

(101)

	

GARRIDO

	

BUJ,S.y

	

RODRIGUEZ

	

CARRASCO, J . M .,

	

"Economía

	

de . . ."

	

(1978),

	

op .

cit ., (unidad 5), pág . 23 .
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pleja y obliga a la búsqueda de técnicas que permitan tomar

las decisiones con un cierto margen de fiabilidad, supuesta

la actuación de la alta dirección en un contexto indeterminado

como es el empresarial.

Ante este estado de cosas podemos considerar que,

de acuerdo con la mayoría de los autores consultados, los cri-

terios de adoptar decisiones se pueden tomar en estado de cer

teza o certidumbre, en estado de riesgo y en estado de incer-

tidumbre (102) .

Decisión en condiciones de certidumbre . La certidum-

bre total implica que el responsable de la decisión sabe exac-

tamente que curso de acción debe seguir para obtener los re

sultados deseados (103) . Es decir, que conoce con exactitud

cuales son sus opciones y cúal serd el resultado de la ejecu-

ción de cada una de éstas . En tal situación, la decisión es

inequrívoca y directa .

La toma de decisiones en condiciones de certeza sue-

Len aplicarse a problemas repetitivos, de rutina . Y, los mode-

los de decisión que se aplican en condiciones de certeza se

denominan deterministas (104) .

(102) AUBERT-KRIER,J ., "Gestion . . ." (1980), op . cit ., pág . 192 ; LUTHANS,F .,

"Introducción . . ." (1980), op . cit ., págs . 192-194 ; GALLAGHER y WATSON,

"Método . . ." (1982), op . cit ., págs . 21-24 ; RAMEAU,D ., "La toma de deci

siones es un acto de managesent", Barcelona Editores Técnicos Asociados,

1981, cap . 1 y 2 .

(103) MAO,J .C .T ., "Análisis financiero", Buenos Aires, El Ateneo, 1980, pág .

12 ; LOPEZ CACHERO,M ., "Teoría de la decisión", Madrid, ICE, 1983, pág .

117 .

(104) LUTHANS,F ., "Introducción . . ." (1980), op . cit ., págs . 194-195 .
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En opinión de Haimann y otros (105), el modelo de de-

cisión en condiciones de certeza presenta tres supuestos :

a. Cada acción alternativa es conocida .

b. EL resultado de cada opción es conocido .

c. EL criterio para seleccionar Las mejores alternati-

vas es conocido .

Es decir, cuando conocemos cada una de Las vías po-

sibles para solucionar un problema, Las consecuencias que se

deducen de éstas y los medios para compararlas ; la decisión

en sí misma es fdciT .

Decisión en condiciones de riesgo . EL problema de

la toma de decisiones en condiciones de certeza es que esta

situación no se dd casi nunca. No es posible saber con plena

seguridad todas Las alternativas posibles y todos los resulta-

dos correspondientes . Lo mejor que podemos desear, en opinión

de Haimann (106), es conocer La probabilidad de que se produz-

can determinados resultados . Estamos pues ante Las decisiones

en condiciones de riesgo; es decir, decisiones adoptadas con

conocimiento objetivo de La probabilidad de que cada hecho

ocurra.

Sin embargo, para el profesos Cañibano (107), Las

(105) HAIMANN,T . y otros, "Dirección . . ." (1985), op . cit ., pág . 78 .

(106) Ibíd . op . cit ., pág . 79 . LOPEZ CACHERO,M ., "Teoría . . ." (1983), op .
cit ., pág . 133 .

(107) CAÑIBANO CALVO,L ., "Las decisiones secuenciales en la empresa", Madrid,
Confederación Española de Cajas de Ahorros, 1973, pág . 3 .
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decisiones tomadas en estado de riesgo plantean mayor problema

ya que, supuesto definido el criterio para establecer los re-

sultados, nos encontramos con que cada posible actividad no

tiene un solo resultado asociado, sino tantos

de naturaleza posibles (108) .

riencia pasada y, por tanto,

EL criterio mds lógico seria

cuya esperanza matemática de los resultados esperados sea su-

perior .

como estados

Existe, no obstante, una expe-

unas probabilidades objetivas .

el de seleccionar la actividad

Ahora bien, el conocimiento de la probabilidad obje-

tiva de que se presente un determinado suceso, no nos asegura

en modo alguno el resultado futuro . Es decir, no elimina la

incertidumbre, pero si nos permite enfrentarnos al futuro con

ciertas garantías . Dicho de otro modo, la asignación de proba-

bilidades objetivas transforma la incertidumbre en riesgo .

Decisión en condiciones de incertidumbre.Por último,

cabe la posibilidad de que la decisión a tomar dependa de una

serie de situaciones, cuya probabilidad de que ocurran se des

conoce . En estos casos, no existen experiencias pasadas sobre

las que apoyarse . En éstas circunstancias no hay ningún crite-

rio mejor que otro para la elección de estrategias .

Es el caso, por ejemplo, de la introducción de un

(108) Toda empresa desarrolla sus actividades en relación constante con el

mundo que la rodea . Es decir, con el suprasistema que constituye su
entorno . Pues bien, sobre los factores que constituyen el mismo, el

directivo empresarial no ejerce control alguno, o en tal caso parcial .

Y son llamados frecuentemente "estados de la naturaleza", expresión
bastante acertada, dado que en definitiva son el reflejo de unos fenó-
menos naturales exteriores a la empresa . Al respecto puede consultarse :
BEER,S ., "The place of nature in operational Research science", Opera-
tional Research Quaterly , vol . 13, Marzo, 1961, págs . 61 y ss ., y en
la obra del mismo autor "Decisión y . . ." (1982), op . cit ., págs . 283-
289 .
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producto nuevo en el mercado, que no tiene ni pasado ni expe-

riencia histórica pertinente . La decisión final se basa en

criterios subjetivos de quien toma las decisiones ; lo que .sig-

nifica que cada individuo encargado de tomar decisiones tiene

diferentes criterios decisionaLes (109) .

Muchas de las decisiones que se toman en la empresa

son decisiones de control; inclusive, la decisión que ha de

tomar la Dirección, acerca de implantar algún mecanismo de

control en la empresa, o bien diseñar todo un complejo sistema

de control interno .

En cuanto a decidir sobre el diseño de algún meca-

nismo de control, o bien implantar todo un complejo sistema

de control interno, sus resultados son perfectamente conocidos,

por la experiencia de otras empresas en Las que se encuentra

implantado . Por tanto ello nos puede inducir a pensar que se

trata de una decisión adoptada en condiciones de certidumbre .

Pero La realidad es distinta, pues si recordamos Las propias

Limitaciones del sistema de control interno, ya tratadas en

un capítulo anterior de este mismo trabajo, estas limitaciones

del sistema en sí, hacen que dicha decisión tenga que adoptar-

se con un grado de riesgo .

Lo que no estd claro para nosotros es que se tomen

(109)

	

LUTHANS,F .,

	

"Introducción . . . 11

	

(1980),

	

op .

	

cit,

	

pág .

	

197 y LOPEZ CACHE-
RO,M ., "Teoría de . . ." (1983), op . cit ., pág . 159 .
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decisiones de control en condiciones de incertidumbre, puesto

que ello irga contra la propia naturaleza del control . Pues

en realidad lo que se busca, al crear un entorno de control

en la empresa, es tener el méximo conocimiento acerca de La

empresa; su operatividad, eficacia en el funcionamiento, etc . .

Por ello, cualquier situación de incertidumbre iría en contra

de la propia naturaleza del control .

Por ello, consideramos que a la hora de tomar una

decisión de control convendría, antes de tomarla, determinar

cúal es el resultado que se busca y con cuantas alternativas

contamos para ello . Es decir, qué tipo de control se quiere

conseguir, y con que tipo de mecanismo de control contamos

para lograrlo . Y es precisamente, en base a las consecuencias

previsibles para cada alternativa o mecanismo de control,cuan-

do se decide .
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6.5 .2 . Aportación de la Investigación Operativa

a La toma de decisiones .

La actuación de La alta dirección empresarial en-

cuentra una de sus mds relevantes expresiones en la toma de

decisiones . Tradicionalmente la Dirección ha tomado sus deci

siones en base a su intuición, experiencias y "buen juicio",

pero la complejidad económico-social del mundo actual ha Lle-

vado a la gerencia empresarial al uso del andLisis científico,

en sus procesos decisorios . No supone esto un abandono de La

intuición y el juicio subjetivo, sino que por el contrario,

se procura completar y objetividar éstos con planteamientos

de cardcter mds objetivo y científico .

En cuanto a la racionalización de los procesos de

decisión no supone, en modo alguno, la sustitución del ente

decisor, sino que se Limita a facilitar a éste una información

cuantificada, U con un cierto grado de objetividad, que le

permita tomar Las decisiones con una mayor confianza en el

acierto (110) .

En Los últimos años, la cuantificación ha desempe-

ñado un papel ciertamente relevante en La toma de decisiones .

La toma de decisiones se ha ido incorporando a Las matemdticas

(110)

	

GARRIDO

	

BUJ

	

y

	

RODRIGUEZ

	

CARRASCO,

	

"Economía

	

de . . ."

	

(1978),

	

op .

	

cit.,

unidad 5, pág . 7 ; LEMAITRE,B ., "Le decision . . ." (1981), op . cit, págs .

93-94 .
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estadística . Además, se han desarrollado varios modelos

técnicas cuantitativas para resolver problemas concretos de

decisión. Quizás por ello, se ha dado en llamar a Zas técnicas

de decisión cuantitativa, Investigación de Operaciones (111) .

A continuación vamos a considerar muy sucintamente

esta .materia, ya que en la actualidad no sería admisible tra-

tar de las decisiones de la Dirección, haciendo caso omiso

de la investigación operativa; pero, por otro lado, el exámen

del tema con cierto detenimiento nos obligaría a apartarnos

de la concepción general de este trabajo .

Existen casi tantas definiciones de Investigación

Operaciones como escritores sobre la materia. Ahora bien,

cuando se aplica a la toma de decisiones, quizás una de las

definiciones más representativa sea la dada por Morse y Kim-

ball, que a pesar de los años creemos que no se encuentra des-

fasada . Prueba de ello, es el hecho de que con posterioridad

a la misma, otras muchas definiciones dadas por diferentes

autores (112), son en -realidad, variantes de ésta .

Así pues, Morse y Kimball, manifiestan que "La In-

vestigación Operativa es un método científico que proporciona

a los entes decisores de la empresa una base cuantitativa para

tomar las decisiones referentes a aquellas actividades que

(111) Esta técnica que comenzó a utilizarse en la Segunda Guerra Mundial y

dentro de un contexto fundamentalmente militar, intenta utilizar el

análisis lógico y la matemática, para incrementar la eficacia de acti

vidades complejas que emplean cuantiosos recursos en términos de hom-

bres, materiales y dinero . Para ello, utiliza el método de "modelizar"

matemáticamente el problema a estudiar, de forma que con esta simplifi-

cación se pueda simular el problema y obtener las conclusiones adecua-
das en cuanto a los resultados de otros métodos de organizar la activi-
dad, controlarla, etc . . De esta forma se genera una información que
ayudará en la toma de decisiones afectadas .
Al respecto pueden consultarse, entre otros : ALBI IBAÑEZ,E ., "Introduc-
ción a la economía del coste-beneficio", libro de bolsillo n°- 33, Ma-
drid, Instituto de Estudios Fiscales, 1975, citado en FUENTES Y QUIN-
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quedan bajo su respectivo control" (113) .

Pero la Investigación de operaciones no proporciona

decisiones, sino datos cuantitativos para ayudar a la Direc-

ción a tomar las decisiones (114) . Su mayor aportación ha sido

la elaboración y uso de "modelos conceptuales" para La toma

de decisiones .

En cuanto a la necesidad de datos cuantitativos ve-

races, que son suministrados por Zas técnicas de Investigación

de operaciones, es necesario contar con canales de información

por donde discurra la misma de forma que ésta llegue a Los

puntos correspondientes oportunamente, y en La cantidad reque-

rida en cada caso . Es aqu2 donde vuelve a intervenir los meca-

nismos de control interno que garanticen La "bondad" de La

información y de los canales por donde discurre La misma .

Ase: pues, el uso de Las técnicas englobadas en La

Investigación Operativa, son instrumentos de anuda para eL

tomador de decisiones, en la medida que (115) :

A . Permiten una representación esquematizada y abstrac-

ta de La estructura del problema, poniendo de mani-

fiesto Zas principales relaciones entre Los datos

las variables que configuran el problema .

Cliffs, New Jersey, Prentice Hall, 1969, págs . 3-31 .
(112) BRAMBILLA,F ., "La Investigación de Operaciones como ciencia administra-

tiva", citado en GREENWOOD,W .T ., "Teoría de . . ." (1978), op . cit ., pág .
361 .

(113) MORSE,P .M .y KIMBALL,G .E ., "Methods of operations research", Nueva York,
John Wiley, 1951, pág . 1 .

(114)

	

KOONTZ

	

y O'DONNELL,

	

"Curso

	

de . . ."

	

(1979),

	

op .

	

cit .,

	

pág .

	

227.

TANA,E ., "Hacienda Pública I* (Teoría y política fiscal), Madrid, UNED,

1976, pág . VI/10 ; LUTHANS,F ., "Introdu . . . . " (1980), op . cit ., pág . 188 ;

THIERAUF,R ., "Decision-making throug operations research", Nueva York,

John Wiley, 1970, pág . 536 y ss . ; WAGNER,H .M ., "Principles of opera-
tions research with ápplications to management decisions", Englewood
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B.

C.

Posibilitan el paso del campo descriptivo al norma-

tivo, puesto que su formulación matemdtica va enca-

minada, no simplemente a lograr una facilidad de

expresión mediante el uso del lenguaje simbólico,

sino a lograr una solución óptima de la estructura

representada. Con ello, orientan las decisiones em-

presariales de una forma eficaz, sobre la base de

una argumentación científica .

Ayuda ante problemas,cuya solución depende de acon-

tecimientos futuros, a representar "a priori" todas

las posibles estrategias, para, llegado el momento,

conocer el camino a seguir .

6.5 .3 . Criterios de selección de un proyecto- de

inversión .

EZ decidir la instalación de un complejo sistema

de control interno puede ser estudiado bajo la óptica de un

proyecto de inversión . Por ello, como propone Peumans (116),

para tomar hoy en dJa una decisión "razonable" en materia de

inversiones es conveniente realizar un estudio que nos sumi-

nistre los elementos objetivos necesarios para ello .

(115) CAÑIBANO CALVO,L ., "Las decisiones . . ." (1973), op . cit ., págs . 24-25 .

(116) PEUMANS,H ., "Valoración de proyectos de inversión", Bilbao, Deusto,
1977, pág . 15 ; GALLAGER y WATSON, "Métodos . . ." (1982), op . cit ., pág .4 .
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Elegir racionalmente una inversión supone, en defi-

nitiva, comparar el coste de adquisición del bien y sus cargas

con las ventajas o beneficios que éste va a reportar a la or-

ganización .

De una forma más general, se puede decir que inver-

tir consiste en adquirir bienes concretos; pagar un coste ac-

tual, con la esperanza de poder disponer en el futuro de unos

ingresos . Es el cambio de una certidumbre (La renuncia a una

satisfacción inmediata y cierta), por un conjunto de expecta-

tivas de beneficios distribuidas en el tiempo (117) .

Ahora bien, un problema fundamental que se presenta

en toda decisión de invertir es el consistente en determinar

la rentabilidad del proyecto de inversión; dado que servía uno

de los factores primordiales que la gerencia empresarial ten-

drá en cuenta a la hora de decidirse por un proyecto de inver-

sión u otro (118) .

AL disponer de una medida de la rentabilidad del

proyecto, se podrá decidir si éste conviene o no, llevarlo

a cabo, y además, cuando se dispone. de una lista de alterna

tivas de inversión, éstas se podrdn ordenar de mayor a menor

rentabilidad, con el objeto de realizar en primer término a-

quellas inversiones más rentables .

(117) PEUMANS,H ., "Valoración . . ." (1977), op . cit ., pág . 19 .

(118) Al respecto, pueden consultarse, entre otros : DEAN,J ., 'Política de

Inversiones", Barcelona, Labor, 1973 ; VAN HORNE,J .C ., "Administración
financiera", Buenos Aires, Ediciones Contabilidad Moderna, 1973 ; MAO,
J .T .C ., "Análisis . . ." (1980), op . cit .,
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Existen diversos criterios para fundamentar racio-

nalmente Zas decisiones de inversión . El profesor Suarez Sua-

rez nos propone los siguientes criterios para seleccionar "ra-

cionalmente" una inversión (119) :

1 . Criterio o métodos que no tienen en cuenta la cro-

noZogía de los distintos flujos de caja y operan

con ellos como si se tratara de cantidades de dinero

percibidas en el mismo momento del tiempo .

2 . Criterio o métodos que tienen en cuenta la cronolo-

gía de los flujos de caja y utilizan por ello el

procedimiento de la actualización o descuento, con

el objeto de homogeneizar las cantidades de dinero

percibidas en diferentes momentos del tiempo . Entre

estos métodos o criterios destacan : el criterio del

Valor Capital y el de la Tasa de Retorno o Tipo de

Rendimiento Interno .

Ahora bien, estos criterios clásicos de selección

de proyectos de inversión no sería aplicables para la decisión

acerca de invertir en un complejo sistema de control interno,

dado que en ellos las diferentes alternativas de solución se

expresan en unidades monetarias, y sin embargo, al tener que

decidirse por invertir en un complejo sistema de control in-

(119) SUAREZ SUAREZ,A.S ., "Decisiones . . ." ( 1980), op . cit ., págs . 50-51 .
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terno la gerencia empresarial se encuentra, a veces, con difi-

cultad para evaluar en términos monetarios las posibles venta-

jas que reporta dicho sistema y al igual, a veces, también

presenta dificultad de expresar en términos monetarios las

desventajas que supone el no contar con unos controles míni-

mos .

Así pues, entre las técnicas de gran utilidad para

los casos en que los factores importantes de un problema no

pueden medirse en términos monetarios, o donde tal evaluación

es muy difícil, incierta, o donde los valores monetarios son

apenas una parte de los totales, se encuentran el Análisis

Coste-Beneficio y una variante de éste, que es el Análisis

Coste-Efectividad (120) .

En el Análisis Coste-Beneficio, los problemas más

agudos que se presentan hacen referencia a la medición de los

beneficios, o lo que en cierto modo es lo mismo del grado de

consecución de los objetivos del sistema. Por esto surge la

variante del Análisis Coste-Efectividad, con el que se preten-

de tener en cuenta los costes de cada alternativa y, en vez

de considerar sus beneficios, se intenta medir la "efectivi-

dad" con que se alcanza el objetivo previsto . De esta forma,

se podrá decidir racionalmente, sobre la base de que alterna-

tiva nos costará menos para alcanzar un nivel dado de efica-

(120)

C ., "Evaluación de Proyectos", Madrid, Colección de Obras Básicas de

Hacienda Pública, Instituto de Estudios fiscales, 1973 .

Al respecto pueden consultarse, entre otros : PEARCE,D .W ., "Análisis

Coste-Beneficio", Barcelona, Macmilla-Vicens Vives, 1973 ; GARCIA DURAN

DE LARA,J ., "Estudios sobre aplicaciones del análisis Coste-Beneficio",

Madrid, Confederación Española de Cajas de Ahorros, 1973 ; HARBERGER,A .
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cia, o bien cual será la alternativa que nos dará el mayor

nivel de eficacia para un determinado nivel de coste . Resulta

claro, que quizás una de las mayores dificultades de este ti-

po de análisis radica en encontrar medidas de efectividad con

que se consigue alcanzar el objetivo común de Zas alternati-

vas

	

(121) .

Si nuestro problema de decisión se refiere a elegir

entre alternativas cuyos objetivos sean diferentes nos convie-

ne entrar, casi necesariamente, en el Análisis Coste-Beneficio .

6.5.3 .1 . El análisis coste/beneficio en el cvnbito

del control interno .

EL tiempo que la alta dirección empresarial puede

dedicar a decidir cúal seria el sistema de control mds adecua-

do a implantar en su organización, se ve limitado por, entre

otros factores, los siguientes (122) :

A . EL hecho de que la gerencia debe desempeñar simul-

taneamente sus restantes cometidos .

(121) ALBI IBAÑEZ, E .,"Introducción . . .", op . cit ., en FUENTES QUINTANA,E .,

"Hacienda . . .",(1976), op . cit ., pág . VI/11 .

(122) PRICE WATERHOUSE, "Guide to . . .",( 197 9), op . cit ., (guía n-°1), pág . 23 y ss .
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B. EL dinero, también es un factor Limitativo . Teórica-

mente no existe límite alguno al número de controles

que se pueden implantar en una organización, ya que

resulta rentable en La medida que reducen el riesgo

de pérdidas monetarias, o de cualquier otro tipo

de activo . Pero ante la dificultad, la mayoría de

Las veces de poder medir estas ventajas en términos

de dinero, La gerencia duda ante implantar un meca-

nismo de control u otro . Además, unos mecanismos

de control tienen como cometido el impedir, en prin-

cipio, que se produzcan errores, sin embargo, otros

mecanismos tienen como tarea el descubrir y corregir

Los errores que puedan haberse ocasionado .

Ante esta disyuntiva La gerencia que puede hacer?

Pues bien, cuando La Dirección se encuentra ante

situaciones semejantes a las antes descritas y se vé obligada

a escoger entre diferentes técnicas de control, con efectivi

dades diferentes, y además, sólo puede escoger un número de-

terminado de ellas ; debería inclinarse por optar por aquellos

mecanismos , de control que detecten y prevengan, corrigiendo

a su vez, el mayor número de errores .

Pero, ¿como podemos saber que entre estos errores
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se encuentra el de mayor importancia para la empresa en térmi-

nos monetarios? .

Por otra parte, para decidir la gravedad de un e-

rror; es decir, que una operación no se ejecute o no se regis-

tre tal como está indicado en el Manual, que un activo de la

empresa no esté suficientemente protegido, que una vez ocurri-

do el fallo en el sistema éste no sea detectado; es necesario

identificar el riesgo y medir la magnitud del mismo . Es decir,

La cifra de pérdidas en que incurrirla la empresa como conse-

cuencia del mismo .

Sin embargo, el cifrar las pérdidas o desventajas

que supone para el sistema empresarial el hecho de que ocurra

un fallo en el sistema, no siempre es posible . Una técnica

que puede ser de gran utilidad, en este sentido, es el análi-

sis coste/beneficio (123) .

EL propósito del Análisis Coste/Beneficio es rela-

cionar una medida de efectividad o beneficio con varios cos-

tes, contando para ello, con varias alternativas posibles,

tal como expresamos gráficamente en el diagrama de la fig.

6.7 .

( 12 3)

	

KOONTZ

	

y

	

O'DONNELL,

	

"Curso

	

de . . ."

	

(1979),

	

op .

	

cit.,

	

págs .

	

220

	

y

	

ss . .
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BENEFICIO Z
2

Modelos de

	

23
Costes(V1 y V2)

Modelos de

Beneficios Z1
(V3 y V4)

C1

	

C3 C2 COSTE

Fíg. 6.7 . Relación Coste-Beneficio .
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En la fig. 6.7 . se pone de manifiesto cuanto beneficio puede

lograrse a cambio de un cierto coste (124), para cada alter-

nativa (Vl ,V2 ,V3 ,V4 ) 9 suponiendo que a diferentes niveles

de costes (C1 ,C2 ,C3 ) se obtendrían diferentes niveles de bene-

ficios (21 ,Z2,Z 3 ) .

EZ modelo nos indica que en el punto (Z1C1 ) la mejor

alternativa es La V4 , y en el punto (Z 3C3 ) La mejor alternati-

va es la V3 .

Lo que el Análisis Coste-Beneficio sugiere al res-

ponsable de la toma de decisiones es la consideración de va-

rias alternativas a Ta Luz de su efectividad o al beneficio

que proporcionan en relación con sus costes . Si La mayoría

de Zas decisiones fuesen tan sencillas como La que implica

el principio marginal de La teoría económica elemental (el

precio más productivo se encuentra en el punto donde los in-

gresos y Los costes marginales se igualan) seria mucho más

sencillo para el responsable de tomar decisiones . Pero desa-

fortunadamente, La mayoría de Zas decisiones son mucho más

complejas (125) .

Así pues, el análisis coste/beneficio, trata de eva-

Zuar, en términos monetarios, La corriente de beneficios (en

nuestro caso ventajas de un adecuado marco de control interno

en La empresa) que se asocia con cada una de Zas alternativas

(124) Desde el punto de vista del control interno, el beneficio podríamos

definirlo como la reducción del riesgo de que se produzca un fallo o

error en el sistema . Esta reducción puede conseguirse disminuyendo la

magnitud del riesgo o su probabilidad de que ocurra .

( 125)

	

KOONTZ y O'DONNELL,

	

"Curso

	

de . . ."

	

(1979),

	

op .

	

cit .,

	

pág .

	

223 .
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(mecanismos de control con que contamos), para evaluar a con-

tinuación, también en términos monetarios, la corriente de

costes correspondientes (en nuestro caso son las desventajas,

en valores monetarios si es posible, de no contar con un ade-

cuado marco de control) (126) .

EL objetivo que se busca con el empleo de unas de-

terminadas técnicas de control es el conseguir los objetivos

de control interno que se ha propuesto la Dirección.

Cuando se descubre alguna "debilidad" concreta de

control, puede haber mds de un modo de eliminarla o reducir

el consiguiente peligro que la misma puede suponer a la empre

sa. Podemos encontrarnos ante situaciones en las que algunas

técnicas de control pueden reducir un poco el margen de peli-

gro; en otras ocasiones, podemos encontrarnos con que no exis-

te ninguna técnica que elimine completamente el riesgo, pero

sí podría verse reducido mediante una combinación de varias

técnicas . Una posible solución a este tipo de problema se en-

contraría en el empleo del andLisis coste/beneficio, para de-

cidir cúal de las técnicas de control de que disponemos reduce

el riesgo de pérdidas al menor coste posible .

No siempre tiene lugar el hecho de que por cada uni-

dad monetaria mds de coste se logra una unidad monetaria mds

(126) ALBI IBAÑEZ,E ., "Introducción . . ." op . cit ., en FUENTES QUINTANA,E .,

"Hacienda . . .",(1976), op . cit ., pág . VII/4 .
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de beneficio . EL beneficio de emplear una determinada técnica

de control . puede variar en función del conjunto de técnicas

de control con que ya cuenta la empresa . La eficacia de un

control no puede medirse tomando como referencia a un entorno

no controlado, sino que conviene medirlo tomando como referen-

cia el entorno existente por medio de un enfoque que tenga

en consideración el incremento de los factores (127) .

Para una mejor comprensión, tomemos como ejemplo

el objetivo de salvaguardar Las mercancías situadas en el al-

macén de La empresa . Supongamos que La empresa ha calculado

Las pérdidas por robo de mercancias del almacén en 300.000

Unidades Monetarias (U.M.) por año; ademas, la empresa ha Lle-

gado a La conclusión de que puede reducir estas pérdidas, a-

doptando una o ambas de estas dos técnicas de control :

Técnica de control 1 : Instalar un sistema de seguri-

dad antirrobo a La entrada

del almacén .

Técnica de control 2: Contratar

	

Los servicios de

un vigilante del almacén Las

24 horas del día, durante todo

el año .

(127) PRICE WATERHOUSE, "Guide to . . ." (1979), op . cit ., Guía n°- 1, págs . 43-

44 .
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La instalación de La Técnica Z'Le costaría a La em-

presa, según presupuesto de La firma de instalaciones de sis-

temas de seguridad, 15 .000 U.M., por año (incluidos deprecia-

ción, mantenimiento, etc .) .

Sin vigilante las 24 horas del día, el sistema anti-

rrobos sólo eliminaría el 90% de Los robos .

La contratación del vigilante Le cuesta a la empresa

45 .000 U.M., al año . Pero el empleo del vigilante sólo, sin

sistema antirrobo, eliminaría el 95% de Los robos .

Juntos, vigilante y sistema antirrobo, costarían

a la empresa 60 . 000 U.M. , al año y eliminarían completamente

Los robos, reduciendo Las pérdidas en 300.000 U.M. .

Pues bien, si examinamos solo el coste total y el

beneficio global, parece que a la empresa de nuestro ejemplo

Le conviene adoptar ambas técnicas de control . Sin embargo,

La respuesta sería diferente si nos fijamos en los beneficios

incrementales o complementarios .

EL siguiente andZisis de coste/beneficio compLemen-

tario demuestra que La empresa consigue un mayor beneficio

neto Limitándose a adoptar tan solo La Técnica 1 . Veamos pues :
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Técnica 1

Riesgo antes deZ

control . . . . . . . . . . . . . . . 300 .000

Riesgo despúes deZ

control . . . . . . . . . . . . . . . 30,000

Beneficio Bruto(Re- . . .

ducción de riesgo) . . . .270 .000

Coste deZ control . . . . 15 .000

Beneficio Neto . . . . . . . 255.000

Técnica 2

	

Técnica 3

Técnica 2

UM

En resumén, el Análisis costelbeneficio constituye

un método lógico para reemplazar a las decisiones empresaria-

les de caracter intuitivo que, hasta ahora, pueden haber cons

tituido el elemento más importante en La adopción de decisio-

nes por parte de la Dirección, a la hora de implantar un sis-

tema de control interno en su organización . Pero sin olvidar

que la implantación del mismo, no significa una certeza abso-

luta de que no se producirán errores . Tan solo se trata de

un instrumento de ayuda en el sentido de procurar que el coste

de implantación de los controles no debe superar el beneficio

que puedan, a su vez, reportar a la empresa .

300.000 UM 300 .000 UM

15 .000 0

285 .000 300 .000

45 .000 60 .000

240 .000 240 .000
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CAPITULO 7.-

EL SISTEMA D E INFORMA C I O N E N L A

EMPRESA.
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7 .1 . Consideraciones Generales .

Resulta innegable el hecho de que en el ámbito de las

organizaciones empresariales y, en general, en toda actividad

económica, por . lo que ésta tiene de proceso de elección para

asignar medios escasos a fines diversos y alternativos, se vie-

nen planteando cada vez mayores exigencias de información que

afectañ tanto a la cantidad como a la calidad y a la oportuni-

dad temporal de la misma (1) .

Esta demanda tiene dos orígenes (2) :

a . Por una parte responde a la necesidad de optimizar

la adopción de decisiones en el campo de la gestión;y

b . por otra parte, tiende a satisfacer el conocimiento

global que sobre aspectos de conjunto de la empresa

o sobre determinadas actividades o funciones de la

misma demandan los terceros interesados en ella .

Pues bien, la satisfacción de la demanda correspon-

diente a cada uno de estos orígenes -requiere una información

distinta en cuanto al contenido, al grado de detalle y a su

períodícidad; y así, la que corresponde a los requisitos del

primero es la que se conoce con el nombre de información ínter-

(1) A1 respecto pueden consultarse, entre otros : ANTHONY,R .N . y REECE,J .S .,

"Accounting . . ."(1979), op . cit ., págs . 3-4 ; WILKINSON,J .W ., "Accounting

and Information Systems" . New York, Wiley, 1982, cap . 1 .

(2) SOLER AMARO,R ., "Manual de Contabilidad y Auditoría con ordenadores" . Ma-

drid, Ministerio de Hacienda, 1979, pág . 43 .
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na, y la que Lo hace respecto de los del segundo es la que se

denomina información externa (3) . Bajo el prisma de La empresa

como sistema, enfoque que se ha empleado a lo largo de todo

este trabajo, La primera cubriría los flujos intra-sistemas,

o sea, Los que se generan entre Los propios subsistemas empre-

sariales; y la segunda cubriría los flujos ínter-sistemas, o

sea, entre La empresa y el entorno .

Así pues, la gestión de La empresa descansa sobre el

elementales internas y externas, que

reagrupadas, tratadas y luego distri

información elaborada con vistas a ser

de coordinación y decisión por La Di-

dmbito de informaciones

deben ser aprehendidas,

buidas bajo la forma de

utilizada como elemento

rección (4) .

Recordemos que, en todas las empresas, la planifica-

ción y el control de las operaciones dependen del conocimiento

que tenga La Dirección sobre las actividades y operaciones pa

sadas, presentes y futuras . Salvo en Las empresas de menor ta-

maño, en todas ellas el conocimiento que posea la Dirección de

Las actividades y operaciones dependerd, en mayor o en menor

grado, del sistema de información . La utilidad de La informa-

ción para apoyar al control interno de la empresa se basa pre-

cisamente en el hecho de que al suministrar una base documenta-

da para La adopción de decisiones cotidianas existen mayores

(3) En este sentido se manifiestan : BUENO CAMPOS,E . y CAÑIBANO CALVO,L ., "La

empresa en la sociedad actual" . Madrid, ADP, 1975, pág . 109 .

(4) DUSSAULX, P ., "Contr8le . . ." (1969), op . cit ., pág . 3 .

(5) Al respecto, pueden consultarse, entre otros : PRICE WATERHOUSE, "Guide to

. . .", (1979), op . cit ., (Guide n°- 1), pág . 19 .
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posibilidades de que haya

procedimientos de control

ción (5) . Sin olvidar que

interno se encuentra el de

ticidad y veracidad de la

tema .

un entorno adecuado para aplicar Los

interno establecidos por La Direc-

entre Los procedimientos de control

asegurarse precisamente de la auten-

información suministrada por el sis-

es un sistema de información? . Siste-

conjunto de partes que desempeñan una

un plan. EL sistema de información

Pues bien, ¿Qué

ma, recordemos, significa

actividad de acuerdo con

serd, por tanto, el flujo o corrientes de información que man-

tienen unidas esas partes (6) . Es decir, como el "pegamento"

que une todas Las partes de la organización (7) .

Recio Rodriguez (8) manifiesta que, para la defíni-

cíón en general, de cualquier sistema de información, es abso-

Lutamente necesario que dicho sistema esté adecuadamente conec

los planes y los objetivos de la entidad; y, las es-

funcionales (modelos de organización y de funciona-

tado con :

tructuras

miento) .

Hurtubise, por su parte, indica que el sistema de

información es, ante todo, un concepto de gestión de organiza-

ción que explota la tecnología de Los ordenadores y que utiliza

los datos y las informaciones disponibles en un organismo por

tres razones (9) :

El concepto de flujo está implícito en el término información . La informa-

ción va de una persona a otra, tanto dentro como fuera de la empresa ; pue-

de consultarse, al respecto : MARTINO,R .L .,"Sistemas de información para

directivos de empresa" .México, Técnica, 1970, pág . 87 .

(7) NAUGHTON,J ., "Information" .The open University Press,Walton Hall,Milton

Keynes,1974, pág . 5 ; citado en RODRIGUEZ CARRASCO,J .M .,"Política . . ." .(Uni-

dad n°- 4)(1977), op . cit ., pág . 74 .

(8) RECIO RODRIGUEZ,L ., "Sistemas de información de las filiales en el exte-

rior", en ARTHUR ANDERSEN y otros, "Control y gestión de filiales en el

exterior y control de filiales anticipadas" Madrid, Instituto de Empresa,

1983, págs . 107-108 .

(9) HURTUBISE,R .,"Informatique et Information" .Montreal, Les Editions Agence

d'Arc, 1976, pág . 3 .
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1 . Para las operaciones propias del órgano en cues-

tión.

2 . Para el control del conjunto de La gestión de La

organización .

3 . Para La planificación, facilitando la tarea a La

Dirección en La toma de decisiones .

Pues bien, cuando un sistema de información trata

toda la información de La empresa y la proporciona a todos los

responsables de los distintos niveles de La misma, entonces se

trata de un sistema "integrado de información".

En opinión de Bueno Campos, La integración no sólo

hace referencia al "encadenamiento" automdtico de diferentes

fases del circuito de información, desde su captación y regis

tro hasta su tratamiento y transmisión (10), sino que, ademds

se refiere a que el mismo debe estar totalmente integrado en

el sistema organizativo de la empresa.

Así pues, la Dirección requiere de una información

adecuada que se permita tomar decisiones en base a un conoci-

miento de todos los factores relevante para así gestionar el

sistema empresarial de La manera mds eficaz posible . Al respec-

to, la firma Coopers & Lybrand propone que la información

( 1 0) BUENO CAMPOS,E ., "El sistema . . ." (1974), op . cit ., pág . 132 .
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necesaría para una gestión adecuada podría incluir, entre

otros (11)

A . Cuentas que reflejen el seguimiento de los hechos

económicos antes de su consolidación, balances de

situación y cuadros de financiamiento .

B . "Indicadores de Rendimiento" tales como comparaciones

con los presupuestos, explicación de las diferencias

un análisis adecuado de las variaciones sobre los

costes estandard .

C. Informes de "excepción" preparados a partir de regis-

tros contables detallados sobre, por ejemplo, exis-

tencias de lento movimiento, o deudores morosos .

En otro orden de cosas, Johnson, Kast y Rosenzweíg,

manifiestan que los requisitos necesarios para el diseño de un

sistema de información en la empresa serian (12)-

1 . Que muestre las interrelacíones entre todas las par-

tes de la empresa que constituyen un sistema compues-

to .

2 . Y, que la información circule a través de todos los

subsistemas con mecanismos J"eed-back .

(11) COOPERS and LYBRAND, "Manual de . . ." (1984), op . cit ., págs . 20 y ss .

(12) JOHNSON,K .A . ; KAST,F .E . y ROSENZWEIG,J .E ., "The Theory and . . ."(1973),

op . cit ., págs . 106 y ss . ; KAST,F .E . y ROSENZWEIG,J .E .,"Administración . .

. ." (1980), op . cit ., pág . 398 .

Analisis metodologico del control y auditoria internos de la empresa. Bienvenida Almela Diez.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesis doctoral de la Universitat d'Alacant. 1987.



Sin embargo, cuando se trata de diseñar un sistema

de información parece que se quieran abarcar todos Los datos .

Pero la información, al ser un recurso económico, como apunta

Emery (13), presenta un valor y un coste ; y ofrece, asimismo,

el conocido fenómeno del valor marginal decreciente : mds alLd

de cierto punto los aumentos en La cantidad de información

disminuyen los benefícios netos . Es obvio, por tanto, que sea

conveniente diseñar un sistema de información óptimo para La

empresa, en el que el valor de la información sumare el coste

del mismo . Si bien, en el mejor de los casos solo

es posible, en

	

la prdctica, una aproximación a ese punto

de equilibrio ; es conveniente examinar algunos de los aspectos

importantes de este problema (14) .

Así pues, el valor de la información deriva del efec-

to que tiene sobre el comportamiento de la organización . Para

que la nueva información tenga valor es preciso :

a . Que afecte a La representación andZoga ya existente

del mundo real, contenida en La base de datos .

b . Todo cambio en esa representación debe afectar enton-

ces a Zas decisiones tomadas en función de la base

de datos .

c . Y, tendrd que verificarse un incremento en la utili-

dad derivada como resultado del cambio de decisiones .

(13) EMERY,J .C ., "Sistemas de . . ." (1983), op . cit ., pág . 77 .

(14) Al respecto, creemos oportuno recordar que uno de los factores a tener

en cuenta en el diseño de un sistema de información es el no intentar que

el sistema de información genere o proporcione todos los datos disponi

bles, sino más bien, convendría diseñar un sistema de información orien-

tado hacia la toma de decisiones . De esta forma, disminuiría la posibili-

dad de procesar información inutil .
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De tal manera que, la información solo tiene valor

cambia el punto de vista formal de la organización,

son sensibles a ese cambio y las utili-

son sensibles a las diferencias en las decisiones . El

incrementa) de la información reside en la utilidad que

la utilidad que se hubiera obte-

cuando

cuando las decisiones

dades

valor

se logra gracias a ella, menos

nido de no haber existido esa información .

Antes de analizar el valor de la información bajo la

óptica de la formulación matemdtica, quizds convenga describir,

aunque brevemente, la estructura de la información (15) .

EL estado de la naturaleza que prevalecerd durante

el periodo de tiempo afectado por una acción no es conocido con

certeza por dos razones :

(15)

a. En primer lugar, una acción requiere para su ejecu-

ción un tiempo determinado y sus efectos se sienten

durante un cierto intervalo . De acuerdo con esto, los

estados de la naturaleza relevantes que serdn consi-

derados en la matriz de resultados percibida, son los

estados futuros . Así pues, existe

inherente a x . .
Z

una incertidumbre

b . En segundo lugar, los estados de la naturaleza se per

ciben solo indirectamente a través de un sistema de

Al respecto, pueden consultarse, entre otros : STIGLER,G .J ., "The Econo-

mics of Information", en "Economics of Information and Knowledge", edita-

do por O .M . LAMBERTON, Middlesex England, Penguin Modern Economics Rea-

ding, 1971, págs . 61-81 ; BUTTERWORTH,J .E ., "The Accounting System as an

Information Function" . The Journal of Accounting Research , spring, 1972,

págs . 1-27 ; MOCK,Th .J ., "Concepts of Information value and Accounting" .

The Accounting Review , octubre, 1971, págs . 765-778 ; MONTESINOS JULUE,U .,

"El concepto de utilid ad y la valoraci ón de los sistemas de información" .

Revista Española de Financiación y Contabilidad, vol . X, mayo-agosto,

1981, págs . 363-381 ; EMERY,J .C .,"Economics of Information" . Warthon Quar -

terly , fall, 1967,págs . 3-19 . Incluído en "Contemporary Accounting and

its Environment", editado por J .W . BUCKLEY, Belmont, California,
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La información disponible acerca de los estados futu-

ros previstos depende de la estructura deL sistema de informa-

ción . Este proporciona información en forma de mensajes

	

y . ,

de un conjunto Y de n mensajes potenciales que proporciona una

representación abstracta deL estado de La naturaleza previsto .

La estructura se define en terminos de
qij

, como la

probabilidad condicional de que el mensaje
yJ

serd recibido,si

prevalece el estado xi .

La estructura de información Q se puede expresar en

información . Esta queda sujeta a grados variables de

error, demora y comprensión . Por lo tanto, el estado

de la naturaleza existente, y el estado futuro, se

conocen de manera imperfecta .

xm

	

qm1 qm2 - . . . qmj
----

qmn

Fig. 7 .1 . Estructura de la Información

Q(qij), donde qij = Prob . (yjlxi) .

Dickenson, 1969, págs . 383-396 ; EMERY,J .C .,"Sistemas . . .",(1983), op .
cit ., págs . 80-87 .

forma de

ESTADO

matriz, tal como :

MENSAJES

y1 y2 . . . . . . yj . . . . . . yn

DE x1 q11 q12 ' . . .
q1,7

. . . . . q1 n

LA x
.2 q21 q22 " " q2j . . . . . q2n

NATURA-
x2 qi1 q22 . . . . qij qin

LEZA
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Pues bien, una vez definida la estructura de la in-

formación, pasaremos a intentar formular el valor de la infor-

mación .

Un mensaje proporciona información porque selecciona

un
yJ

dado entre el conjunto Y de mensajes potenciales . Su

valor proviene de que no se sabe con certeza cudL y. serd

recibido (16) . Al afirmar el valor de una información determi-

nada, se debe estimar la probabilidad previa de recibir cada

uno de Los mensajes potenciales .

La frecuencia estimada de recepción del mensaje yj,

basada en las probabilidades a priori, es

	

Z
pí qij

; a esta

probabilidad la Llamaremos r . .

(Siendo
pi

La probabilidad a priori de que el estado

xi prevalece durante el periodo que es relevante para La deci-

sión actual, y P es el vector : p1 p2 p3 . . . .
PM ) .

calcular mediante :

Por lo tanto, la utilidad esperada V con La informa-

ción a priori P y la estructura de la información Q, se puede

V(P,Q) _

	

ri U~

(16) Al respecto, un mensaje tendrá valor únicamente si confirma lo que se sos-

pechaba de antemano . Pero su valor se aproxima a cero a medida que la pro-

babilidad de predecir correctamente el mensaje se aproxima a 1 . Consúltese

EMERY,J .C ., "Sistemas . . .", (1983), op . cit ., págs . 97-98 .
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Es decir, el valor de la estructura de la información

Q es igual a la utilidad V(P,Q) menos la utilidad mdxima espe-

rada que podría lograrse sin información adicional . Así pues,

al evaluar la estructura se ha de comparar la información dis-

ponible a priori y elegir un proceso apropiado de decisión que

le saque el mayor rendimiento a esa información .

Supongamos que V(P Qo ) es la utilidad esperada que

se lograría mediante el proceso óptimo de decisión basado en

la ausencia de la información adicional . Sin esa información

el resultado esperado de una acción K vendría dado por :

Uko

	

2: Pi uki

Por lo tanto

	

Vo	=

	

max. Uko
k

EL valor incrementa) esperado de la información adi-

cional b, V

	

es, la diferencia entre

	

V y Vo.

QV = V - ó

Como conclusión hemos de decir que el tratamiento

teórico de la economía de la información representa una abs-

tracción . No muestra la realidad total, y quizds, uno de sus

mayores inconvenientes sea el hecho de que proporciona un mode-

lo mds bien estdtico que dindmico,en cuanto no considera explí-
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citamente los efectos de la acumulación de información a través

de varios períodos de tiempo, en un proceso repetitivo de deci-

sión . El modelo sugiere que aquella información que no conduce

a una acción inmediata puede carecer de valor . Pero se olvida

de que muchas veces, aunque La información puede carecer de un

valor inmediato, sin embargo, puede resultar de inestimable

ayuda en futuros períodos . Por ejemplo, la información nueva

confirma tan solo un pronóstico incierto que se podría haber

hecho sin la información, pero la reducción de la incertidumbre

lleva a formular mejores predicciones y, por consiguiente, a

una utilidad mayor para las decisiones futuras .
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7.2 . La información y el proceso de toma de decisiones .

La concepción moderna de la empresa, tal como expone

el profesor Bueno Campos (17), "se viene efectuando como si se

tratara de una red por la cual estd circulando un cuantum de

siempre posible transformación en información". La información

bajo este prisma, es más bien una superestructura montada sobre

la propia estructura orgánica de la empresa .

En efecto, el funcionamiento de la empresa, conside-

rada en conjunto requiere tres etapas lógicas (18) :

1 9 . Determinación de objetivos o formulación de planes .

29 . Realización de operaciones para su cumplimiento .

39 . Control .

Característica común a las tres etapas es la necesi-

dad de información para apoyar la adopción de las decisiones

en que se materialice su ejecución (19) . Así pues, la toma de

decisiones, núcleo de la gestión empresarial, no es otra cosa

que un proceso para convertir información en acción, tal como

ya pusimos de manifiesto en la primera parte de este trabajo .

(17) BUENO CAMPOS,E ., "El sistema de . . ."(1974),op . cit ., pág . 119 .

(18) SOLER AMARO,R ., "Manual de . . ."(1979), op . cit ., pág . 47 .

(1g) Al respecto, puede consultarse : ROSINSON,L .A . ; DAVIS,J .R . y ALDERMAN,C .W .,
"Accounting Information Systems" . New York, Harper & Row, 1982, págs . 15-
17 .
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De acuerdo con Emery (20), podemos considerar que

dentro de La organización empresarial, el sistema de informa-

ción cumple un cometido análogo al del sistema nervioso en el

animal . Está formado por componentes que Llevan a cabo funcio-

nes tales como las de captación, clasificación, tansmisión,

almacenaje, recuperación, transformación zU presentación de La

información .

Su propósito básico estriba en proporcionar informa-

ción a fin de tomar decisiones U proceder a su coordinación .

Así pues, el elemento fundamental de la toma de decisiones es

La información. Es información el impulso que origina una deci-

sión, U es información el resultado de la decisión .

Simón (21) ha señalado que las organizaciones están

estructuradas en tres capas:

a. Un sistema subyacente de procesos físicos .

b . Una capa de procesos de decisiones programadas .

c . Y, La capa superior de procesos de decisiones no

programadas .

La información que concierne a La toma de decisiones

es utilizada por La capa superior . A este nivel, apunta el pro-

fesor Montesinos (22), la información que se precisa ha de

(20) EMERY,J .C .,"Sistemas de . . ."(1983), op . cit ., pág . 39 .

(21) SIMON,H .A ., "The new . . ." (1977), op . cit ., pág . 45-46 .

(22) MONTESINOS JULVE,V ., "La contabilidad en la formación y manifestación de

las espectativas empresariales" . Seguros , n°- 55, julio-septiembre, págs .

272-273 .
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tener una visión general de las actividades a desarrollar, mds

comprensiva y necesariamente mds sintética y elaborada.

Las decisiones tomadas en el nivel superior, son, a

su vez, transmitidas a la capa intermedia en forma de planes .

Este nivel genera a continuación la información operativa que

rige el comportamiento de los procesos físicos en las capas

inferiores .

Así pues, no basta con poseer información suficiente

para que las decisiones tomadas por la Dirección sean las ade-

cuadas, es necesario, ademds, transmitirlas, a fin de que pue-

dan traducirse en acción .

En base a lo anterior, podemos afirmar que, La comu-

nicación es un proceso de doble dirección : comprende la trans-

misión de información al centro de decisión y La transmisión

de Las decisiones, tomadas en el centro, a todos Los puntos de

La organización (23) .

Por tanto, para esta transmisión se precisa una red

o estructura formal de comunicación, que a veces, como veremos

en el epígrafe que sigue, se confunde con la propia informa-

ción .

(23) SOLDEVILLA,E ., "Teoría . . ." (1977), op . cit ., pág . 339 .

Analisis metodologico del control y auditoria internos de la empresa. Bienvenida Almela Diez.

Tesis doctoral de la Universidad de Alicante. Tesis doctoral de la Universitat d'Alacant. 1987.



7.3 . En torno al concepto de comunicación.

En opinión de Gelinier (24), no basta que la organi-

zación se vea segementada en pequeños grupos, es preciso que

su arquitectura sea la de un sistema apto para comunicar con

el entorno y para reaccionar eficazmente a sus solicitudes .

Simon (2S) manifiesta que la comunicación puede ser

definida formalmente como un proceso mediante el cual las pre-

misas decisorias se trasmiten de un miembro de la organización

a otro . Así pues, la comunicación no se limita únicamente al

envío de ciertos datos, también debe haber un receptor para que

haya un entendimiento .

Existe, no obstante, una diferencia entre comunica-

ción e información . Aquella, es un acto, una actuación, un pro-

ceso, mientras que ésta es el contenido de dicho proceso (26) .

El medio no es el mensaje, la expresión de un mensaje no debe

confundirse con el mensaje mismo .

Ahora bien, para que exista comunicación debe haber

retroalimentación . Mediante ella, la fuente sabe si su mensaje

ha sido o no recibido e interpretado correctamente . Ademas,

adquiere una importancia extraordinaria para modificar futuras

(24) GELINIER,O ., "Nouvelle . . ." (1981), op . cit ., pág . 51 .

(25) SIMON,H .A ., "El comportamiento . . ." (1982), op . cit ., pág . 147 .

(26) COOPER,K ., "Comunicación no verbal para ejecutivos" . México, Trillas,1983,

pág . 3 ; BE NITO,A ., "Fundamentos de teoría general de la información" . Ma-

drid, Pirámide, 1982, pág . 185 .
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emisiones de mensajes, si se percibe que no llega de forma

correcta el mensaje al receptor .

En cuanto a los canales de comunicación, son los

''surcos", o los medios, por donde discurren los mensajes de una

persona a otra, de un grupo a otro (27) . Es a través de los

canales de comunicación que llega información al responsable

de tomar decisiones y es a través de ellos, que Zas decisiones

tomadas pasan a los responsables de ejecutarlas .

Todas Zas organizaciones emplean canales de comunica-

ción formales e informales . Los canales formales de comunica-

ción son los medios de comunicación que han sido establecidos

consciente y deliberadamente (28) . Son parte integrante de La

estructura organizativa . Y, por regla general, recorren el

circuito de las líneas del organigrama . Paralelamente, y com-

plementando a los canales formales de comunicación, hay una red

no formal de comunicación basada en las relaciones sociales

dentro de la organización . La información que fluye por estos

canales seria `la oficiosa" o "chismorreo" (29) .

También podemos hablar de canales de comunicación

verticales (en sentido ascendente y descendente) y horizonta-

les (30) . La comunicación vertical es La que se produce en el

sistema jerdrquico de arriba a abajo o al revés .

(27) O'SHUGHNESSY,J ., "Organización de empresas" . Barcelona, Oikos-Tau, 1971,

pág . 167 .

(28) Al respecto, puede consultarse : SIMON,H .A ., "El comportamiento . . ." (1982),

op . cit ., pág . 150 ; KOONTZ y O'DONNELL, "Curso de . . ."(1979), op . cit .,

págs . 682 y ss .

(29) Pueden consultarse al respecto, entre otros : SIMON,H .A ., "El comportamien-

to . . ."(1982), op . cit ., pág . 150 ; SIGBAND,N .,"Comunicación para directi-

vos" . Salamanca, Amaya, 1971, pág . 77 .
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Aunque La estructura cldsica de la organización pro-

vee formalmente flujos de comunicación verticales, hacia abajo

y hacia arriba; sin embargo, en la prdctica, con excepción de

los controles de retroalimentación, el sistema hacia abajo ha

dominado por completo sobre el sistema de comunicación hacia

arriba.

EL sistema hacia abajo es altamente directriz (da or-

denes, instrucciones y procedimientos), en tanto que el siste-

ma hacia arriba no es directriz .

La comunicación horizontal se establece entre miem-

bros del mismo nivel jerárquico dentro de La organización .

Serían Las informaciones dadas y recibidas entre departamentos

o individuos del mismo nivel jerarquico .

Pero ademds, aunque el flujo de información tenga una

dirección organizacional dominante (por ejemplo dirección as-

cendente), Los actos comunicativos presentan un cardcter circu

lar; pues existe la reacción a la transmisión, que lLevard

retroalimentación al transmisor aunque solo sea para que se

avise de haber recibido el menaje (31) .

	

_

En La realidad empresarial, sin embargo, estos cana-

Les no se siguen en orden puro, sino que se entremezclan las

informaciones horizontales y verticales, las ascendentes y des-

cendentes

(30) Consúltese, al respecto, entre otros : BECKER,E .R .,"Comunicaciones en ambos

sentidos", en MAYNARD,H .B .,"Administración . . ." (1973), op . cit ., pág .4-26 ;

KATZ,D . y KAHN,R .1 .,"Psicología social . . ."(1983),op . cit ., pág . 262 ; LU-

THANS,F ., "Introducción . . ." (1980), op . cit ., págs . 138-139 .

(31) KATZ y KAHN, "Psicología . . .", ( 198 3), op . cit ., pág . 263 .
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7.4 . Los Sistemas de información a través del ordenador.

7 .4 .1 . El papel- de la Informática en los sistemas

de información.

No queremos terminar el capítulo dedicado al sistema

de información, sin hacer una breve referencia al impácto que,

en este terreno, ha producido y continúa produciendo la incor-

poración de los ordenadores al tratamiento de la información .

En opinión de Robinson y otros (32), quizás la in-

fluencia exterior más relevante que han sufrido los sistemas

de información, proceda de la adopción de técnicas PED .

EL tratamiento informático de la información consti-

tuye hoy día, un apoyo imprescindible para cualquier actividad

medianamente compleja, ya pertenezca la misma al dominio de la

física, de la biología, de la economía, etc . Solo la gran capa-

cidad de menoria de Los ordenadores y la posibíLidad de elabo-

rar enormes volúmenes de información recibida, con una gran

rapidez y ordenarla en relación con un fin deseado, con relati-

vamente poco margen de error, ofrece la base objetiva para La

adopción racional de decisiones (33) .

Podríamos decir, de acuerdo con el profesor Fernández

Pirla (34), que el primer eslabón de todo sistema informático

lo constituye la obtención de información y el último, La

adopción de La decisión . Pero aún hay más ; puede llegar a com-

(3-2) ROBINSON, DAVIS y ALDERMAN, "Accounting . . ." (1982), op . cit ., pág . 9 .

(33) AVALOS LUENGAS,E ., "Utilización de los sistemas de información en el pro-

ceso de toma de decisiones" . Informática , n°- 7, febrero, 1976 ; reproducido

en GOMEZ,M!E . y BLOCK,A ., "Contabilidad, Presupuestos y control interno",

México,Trillas ,1981,págs .

	

41-42 ;

	

COLON, J .,"Comment

	

améliorer

	

1 1 efficacité

des missions d'audit : presentation des outils informatiques" . Revue Fran -

gaise de Comptabilité , n°- 146, mayo, 1984,pág . 184 ; VANECEK,M .T . ; ZANT,R .F

y GUYNES,C .S ., "Distributed data processing : a new tool for accountants",

Journal of Accountancy, octubre, 1980, págs . 75-83 .

(34)

	

FERNANDEZ

	

PIRLA,J .M?,

	

Prologo

	

al

	

libro

	

de

	

SOLER

	

AMARO, R ., "Manual

	

de

(1979), op . cit ., pág . 21 .

(35) Ibid ., op . cit ., pág . 23 .
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pletarse un esquema operativo confiando a la cibernética la

ejecución de las decisiones . Surgen así, las actuaciones auto-

mdticas en función de La información .

Aunque en el ámbito concreto de La actividad económi-

ca de la empresa existen actuaciones que pueden acomodarse a

un sistema cibernético completo que comprenda desde la informa

ción hasta la ejecución de las tareas; sin embargo, en La mayo-

ría de los casos, el sujeto actuante ha de tomar las decisiones

por sí mismo y ejecutarlas; si bien, disponiendo de toda la

información elaborada y ordenada por el sistema informdtí-

co (35) .

A . Entre las ventajas :

Así pues, aunque la alta dirección empresarial mostró

en un principio ciertas reticencias al uso de los ordenadores ;

sin embargo, con el paso del tiempo, ha reconocido el gran

potencial de los mismos como medio para promover la eficiencia

de las operaciones y su eficacia prdctíca a la hora de tomar

decisiones (36) ; sin embargo, cualquier dirección empresarial,

tendré en cuenta no solo las ventajas sino también los inconve-

nientes, a la hora de informatízar el sistema de información .

Así pues, a título de ejemplo citaremos (37) :

A.1 . Gran rapidez en el procesamiento de los datos

y en la preparación de los informes . Ayuda a la

(36) WEISE,C .E .(ed .), "Management Information Systems" . Management Accounting ,

marzo, 1985, pág . 8 .

(37) ROBINSON, DAVIS y ALDERMAN, "Accounting . . ." ( 1982), op . cit ., pág . 10-11 .
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(38 )

B. Entre las desventajas :

gerencia empresarial en el manejo rdpido de los

papeles de trabajo, eliminando los no necesarios

e inútiles .

A .2 . Permite el almacenaje de bases de datos, cons-

truídas para ser consultadas en cualquier momen-

to .

A.3 . Aunque su inversión inicial es a menudo costosa;

sin embargo, permite una reducción del coste por

transacción (38) .

B .1 . En las pequeñas y medianas empresas, el coste

inicial puede ser auténticamente "prohibitivo",

aunque en la actualidad esto ha dejado de ser

prdcticamente una desventaja, puesto que existen

en el mercado diversas fórmulas para que cual-

quier empresa que lo desee pueda contar con unos

servicios mínimos de informdtíca .

B .2 . Tanto para su ínstalacción y posterior funcio-

namiento, precisa de personal con unos conoci-

mientos técnicos específicos ; y no todas las

empresas pueden contar con ellos . Así como el

preparar y adiestrar al propio personal para

ello, no siempre es oportuno . Todo ello hace

Esta reducción del coste puede proceder no sólo de permitir el manejo de

gran número de transacciones, que si tuvieran que hacerse manualmente,

supondrían empleo de muchas horas/hombre ; sino, también, de una mayor efi-

ciencia del sistema sobre el empleo de medios humanos (menos posibilida-

des de error, disminución del número de pruebas de seguridad a realizar,

etc .) .
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hace que Los servicios que puede prestar el or-

denador a este tipo de empresas, no siempre son

Los que en un principio se espera de éZ .

7 .4 .2 . Los controles en el tratamiento electrónico

de La información.

Como ya manifestamos en el capítulo 3 de este mismo

trabajo, la finalidad del control es el mantener a la organiza-

ción en una homeostasis o estado de equilibrio; por contra, un

inefectivo e ineficiente sistema de control dará como resultado

una situación de entropía, desequilibrio o

den (39) .

estado de desor-

Pues bien, La finalidad del control interno parece

no verse afectada por el PED; sin embargo, el PED sí afecta a

Los elementos que se usan para lograr estas finalidades de con

trol (40) . EL empleo del PED exige utilizar nuevos controles,

mientras que La necesidad de ciertas medidas tradicionales de

(39) CERULLO,M .J .,"Designing Accounting Information Systems" . Management Accoun-

ting, junio, 1985, pág . 42 .

(40) Al respecto pueden consultarse, entre otros : ALLEN,B .,"Un sistema infor-

mático sin control puede paralizar la empresa" . Harvard Deusto-Business

Revieu, 12 trimestre, 1984, pág . 41 .
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control, posiblemente han disminuido .

Así pues, en este epígrafe, vamos a tratar los aspec-

tos más relevantes de un ambiente informático que implica riesgos

distintos a los ya existentes en un ambiente enteramente manual

del tratamiento de la información,pero sin entrar en el análisis

de lenguajes de programación y características de los soportes

mecánicos (ordenadores),por exceder del ámbito y contenido de

nuestro trabajo (41) .

Es decir, aún cuando no existe razón alguna por la

que el control interno no deba ser por lo menos tan efectivo

. en un sistema informatizado como en cualquier otro sistema, los

cambios que acompañan a la instalación de un sistema PED pue-

den, no obstante, plantear problemas de control que, sin embar-

go, no existían en un sistema manual del tratamiento de la in-

formación .

Es relativamente reciente el tiempo en que la tinfor-

mación base de una organización empresarial no era un tema muy

trascendental; la información "delicada" estaba cuidadosamente

Limitada a un número determinado de ejecutivos del equipo de

La alta dirección . Los informes, aúr, estando visibles, eran

voluminosos y difíciles de introducir cambios en ellos, requi-

riendo esta Labor el consumo de gran cantidad de tiempo (42) .

(41) No obstante, existen al respecto, entre otros, algunos trabajos muy inte-

resantes sobre las aplicaciones prácticas, para la gerencia, del uso del

ordenador : HERNANDEZ CRIADO,J .,"La nueva informática y los cuadros de con

trol" . Alta Dirección , n°- 105, sept �oct ., 1982 ; ZUBOFF,Sh . "Incidencia

de la informática en el funcionamiento de la empresa" . Harvard Deusto-Bu-

siness Revieu , 3°- trimestre, 1983, págs . 13-26 ; BONNAULT,R .,"La notion de

preuve et 1'evolution technique des systémes d'information et de gestion" .

Revue Frangaise de Comptabilité , n°- 101, marzo, 1980, págs . 118-121 ; MAIR,

W .C ., WOOD,D .R . y DAVIS,K .W .,"Internal DP controls and divided management"

Computeruorld , vol . 12, n°- 11, marzo, 1978, págs . 49-50 ; KRUGER,T .L .,"Con-

trol Guidelines for systems under development" . Internal Auditor , junio,

1985, págs . 41-42 ; LLOYO ENRICK,N ., "Modernos sistemas de información" .

Alta Dirección, n°- 79, 1978, págs . 247-275 .
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Hoy la situación ha cambiado . Enormes sistemas de

redes y subsistemas interconectados por telecomunicación permi-

ten el procesamiento de operaciones localizadas lejos del orde

nador . Además, los microordenadores proporcionan una conexión

directa entre la mesa de trabajo del usuario y el banco de da-

tos de -la empresa . Y, por último, una sola fuente de entrada

de datos puede desencadenar múltiples efectos, automáticamente

y simultáneamente .

Todo ello puede originar que, a menos que los contro-

les internos sean consecuentes con el tipo de información a ser

protegida y hayan colocado mecanismos de control dentro del

sistema para impedirlo, no puede existir razonable seguridad

de que la información financiera sea correcta, que la informa-

ción empleada en las decisiones operacionales sea la adecuada,

que los activos de La empresa esten salvaguardados o que La

información confidencial no esté siendo . desviada por alguien

para su posterior utilización en contra de los intereses de la

empresa (43) .

Así pues, aún cuando la forma de la estructura orga-

nizativa de una empresa es el resultado de una gran variedad

de influencias, las líneas de autoridad y de responsabilidad

deben estar perfectamente claras . Desde el punto de vista del

control, la automatización. ha producido un notable efecto sobre

(42) CONNOR,J .E ., "Control system priorities for the'80s" . Management Accoun-

ting, marzo, 1983, págs . 49-50 .

(43) Ibíd ., op . cit ., pág . 50 .
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Zas estructuras de La organización . EL resultado ha sido una

mayor centralización de Zas actividades de procesamiento de da-

tos y La concentración de las funciones de dicho proceso (44) .

La instalación, por tanto, de un sistema informático

altera sustancialmente el tipo de frecuencia de Los errores,

en contraste con los que se producen en un sistema de informa-

ción manual .

La creación y mantenimiento de Tos archivos se produ-

siempre a través de tarjetas perforadas o soportes magnéti-

a fin de que la información sea accesible por el ordenador.
cen

cos

Es obvio, que estas operaciones pueden introducir errores en

el sistema y que estos son difícilmente controlables manualmen-

te (45) .

Por otro lado, consideremos la posibilidad de que el

operador del ordenador se equivoque de cinta magnética en un

proceso de actualización o que procese dos veces la misma tran

sacción, o bien, que utilice una versión obsoleta del programa

de actualización . Se trata en todos Los casos de operaciones

incorrectas y posibles, que provocarían una aLteracción consi-

derable en la integridad de la información .

Todo ello, nos Lleva a pensar que el uso del ordena-

dor impone ciertas servidumbres y que una de las más ineZudi-

(44) Consúltese al respecto, NICOLAU CASELLA,R ., "los auditores y el ordenador" .

Alta

	

Dirección,

	

n°-

	

101,

	

1982,

	

pág.

	

33 ;

	

BRUFAU

	

NIUBO,A .

	

y

	

otros,

	

"Medidas

de . . ." (1983), op . cit ., pág . 137 .

(45) CHAMBARD,D ., "Systems d'information et révision" . Revue Frangaise de Comp-

tabilité, mayo, 1983, n-° 136, págs . 284-289 .
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bles es el establecimiento de adecuados controles internos en

su entorno .

Al respecto Pínkney (46) propone dos áreas de control

en el ámbito del PED : los controles del usuario y los controles

del departamento de proceso de datos . Ambos son completamenta

rios, ya que por separado, por si sólos, no proporcionarían una

completa seguridad de que la información suministrada por el

ordenador sea suficiente y correcta.

Controles del usuario. Siguiendo a Pínkney, "los

usuarios son aquellos departamentos que reciben información

procedente del departamento de proceso de datos" . Los controles

de este ámbito tienen como cometido asegurarse de que La infor-

mación suministrada por el ordenador sea verificada dentro del

departamento de proceso de datos . Para ello, será necesario que

Las personas que Llevan a cabo o comprueban los controles del

usuario sean independientes de Las que efectúan Las operaciones

por ordenador (47) .

AL respecto, La mayoría de los autores consultados

coinciden en La siguiente clasificación (48) :

a. Controles de entrada . Los controles de entrada es-

tan destinados a proporcionar una seguridad razonable de que

(46) PINKNEY,A .,"Los ordenadores electrónicos aplicados a la censura de cuen-

tas" . Barcelona, Sagitario, 1970, pág 35 ; ROBINSON, DAVIS y ALDERMAN,

"Accounting . . ." (1982), op . cit ., pág . 110 .

(47) COOPERS and LYBRAND, "Manual de . . ."(1984), op . cit ., págs . 136 y ss .

(48) Al respecto pueden consultarse, entre otros : PRICE WATERHOUSE, "Guide to

. . ."(1979), op . cit ., Guía n-° 3, pág . 9 y ss . ; ARENS,A .A . y LOEBBECKE,J .K .,

"Auditing . . ."(1980), op . cit .,pág . 445 y ss . ; BRUFAU NIUBO,A . y otros,

"Medidas de . . ."(1983), op . cit .,pág . 141 y ss .
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los datos recibidos, para el tratamiento en el ordenador, han

sido debidamente autorizados, trasladados a un formato compren-

sible por el ordenador e identificados ; y de que los datos (in-

cluyendo los datos transmitidos a través de líneas de comunica-

ción) no han sido extraviados, suprimidos, aumentados, repeti-

dos o de alguna manera modificados incorrectamente . Los contro-

les sobre la entrada incluyen los controles correspondientes

al rechazo, corrección y reincorporación de los datos que ini-

cialmente estaban incorrectos .

b . Controles de salida. Estos controles estan diseña-

dos para asegurar la exdctitud de los resultados del procesa-

miento (tales como relaciones o cuadros contables, informes,

etc.) y para asegurar que solo personal autorizado recibe la

información de salida .

Controles del departamento de proceso de datos.

Estos controles estan diseñados para proporcionar la seguridad

razonable de que se procesan exclusivamente Los datos que se

le han remitido al centro de cdLculo de acuerdo con instruccio-

nes y procedimientos previamente recogidos por escrito en ma-

nuales (49) . Algunos autores Les llaman controles de procesa-

miento o de aplicación .

(49) En este sentido, pueden consultarse, entre otros : ANDERSON,E .H . y TECHA-

VICHIT,J .V .,"Data-Base systems and the controller" . Internal Auditor , vol .

39, n°- 1, febrero, 1982, págs . 46-49 .
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7.5 . La Contabilidad: Sistema de Información Empresarial .

De simple auxiliar del derecho, destinada a guardar

en forma escrita y cifrada las transacciones, la contabilidad

no era, en su origen, mds que un medio de evitar la aparición

de litigios (50) .

A esta función jurídica se le añadió poco después una

función economica: la contabilidad, `algebra" del derecho tien-

de a convertirse también en instrumento de gestión (51) . Se ha

convertido ella misma en un sistema de información aplicado a

diferentes sistemas económicos (sistema de empresa y sus sub-

sistemas) (52) .

Pero La contabilidad no - es un fin en si misma.

	

Como

sistema de información su justificación solo puede ser hallada

en La medida en que la información que suministra sirve a aque

llos que la usan (53), y a través de La misma, como instrumento

de control de La Dirección .

La contabilidad es un sistema que procesa La informa-

ción elemental que deriva de transacciones y hechos vinculados

a un ente económico y que expone los resultados del procesa

miento en forma sintética (54) . Esta información es principal-

mente de naturaleza financiera; es decir, expresada en términos

(50) GENSSE,P .,"Le renouvellement du modéle comptable : evolution o révolution?,

Revue Frangaise de Comptabilité, octubre, 1983, n°- 139, pág . 374 .

(51) LASSAGUE ,P,, En el prólogo del libro de BURLAUD,A .,"Comptabilité et infla-

tion" . Paris, Cujas, 1979 .

(52)

(53)

Véase al respecto : MONTEIRO,M .,"A contabilidade-Instrumento de Gestao" .

Revista de Contabilidade e Comercio, n°- 179,vol . XLV, 1981, págs . 205-212 .

este sentido se manifiestan entre otros : BERTORA,R .,"La contabilidad

sistema de información" . Técnica Contable , 1975, pág . 62 ; SHULER,A .B .

normalización contable como instrumento del desarrollo económico" .

vol . IX, n°- 34, enero-

e integración de la in-

En

como
fil a

Revista Española de Financiación y Contabilidad ,
abril, 1981, pág . 99 ; GARCIA MENDOZA,A . "Análisis

formación financiera" .México,CECSA,1978,pág . 24 .
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monetarios (55) .

Por otra parte, esta información, recopilada, clasí-

fícada e integrada que suministra la contabilidad puede ser

susceptible de usos diversos y, por tanto, de diferentes proce

sos de interpretación y tratamiento . Es por ello, que de forma

general, la contabilidad ha de responder a unos objetivos gene-

rales y cualitativos para que la información que de ella se

deriva sea útil a todos aquellos que estan interesados en la

misma (56) .

Ademds, no olvidemos que el papel quízds mds relevan-

te es el de suministrar información a la Dirección . Ello supone

suministrar información adecuada, en la forma correcta yen el

momento oportuno. Para lo cual precisa capacidad para diferen-

ciar lo apropiado de lo inapropiado, lo importante de lo insig-

nificante (57) .

Pero ademds, con el fin de que la información conta-

ble contribuya de manera apreciable a reducir la incertidumbre

de sus destinatarios, deberd cumplir, en el mayor grado posible

con los requisitos siguientes (58) :

A . Relevancia . Según este primer requisito, la informa-

ción debe venir referida, o bien, ser útil, en rela-

(54) HERMANSON,R .H . ; EDWARDS,J .D . y SALMONSON,R .F .,"Accounting Principles" .

Dallas,Texas,Business Publications,1980,pág . 6 ; ROBINSON, DAVIS y ALDERMAN

"Accounting . . ."(1982), op . cit .,pág . 4 .

(55) Para una explosición más completa de los objetivos de la información fi-

nanciera puede consultarse, entre otros : FINANCIAL ACCOUNTING STANDARDS

BOARD (FASE), "Statement of Financial Accounting Concepts", n°- 1 -Objecti

ves of financial reporting by business enterprises- 1978, Stanford connec-

ticut ; AMERICAN INSTITUTE OF CERTIFIED PUBLIC ACCOUNTANTS, "Basic concepts
and accounting principles underling financial statement of business enter-

prises" . Statement n°- 4, Neu York, 1971 .

(56) URIAS VALIENTE,J . y GUTIERREZ DIAZ,C .,"Contabilidad general" . Madrid,
UNEO, 1980, pág . IV-3 .

(57) GOMEZ,M? E . y BLOCK,A .,"Contabilidad presupuesto y control interno" .México
Trillas, 1981, pág . 47 .
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ción a Zas acciones cuyo desarrollo tiene que facili-

tar o a Los resultados que desea producir . Esta ca-

racterística permite al usuario mejorar los resulta-

dos a obtener, o confirmar sus juicios cuando ya ha

seleccionado La alternativa. De acuerdo con Gómez y

Block podemos decir que "La información es relevante

si puede afectar La decisión a tomar". (59) .

B . Verificabilidad. Este requisito supone que puedan

alcanzarse medidas o conclusiones esencialmentesimi-

lares si dos o mds personas cualificadas examinan los

mismos datos .

C. Insesgabitidad . Significa que Los hechos han sido de-

terminados y manifestados de forma imparcial . También

supone que las técnicas empleadas para el desarrollo

de Los datos estén Libres de sesgo en su construc-

ción (60) .

D . Cuantificabilidad. La contabilidad históricamente ha

tratado de cuantificar la actividad económica en base

a La expresión monetaria de La riqueza y la renta de

los sujetos privados y públicos . Pero esta forma es-

pecial de cuantificación, conocida normalmente como

valoración, no agota Las posibilidades de medición

(58) CAÑIBANO CALVO,L ., "Teoría actual de la Contabilidad" . Madrid, ICE, 1975 .

En la pág . 40 y ss ., contienen un estudio detallado de estos requisitos

que sigue en lo esencial las ideas de ZLATKOVICH,Ch . T . y otros, expresa

das en "A Statement of basic Accounting Theory" de AMERICAN ACCOUNTING

ASSOCIATION, Evanston, Illinois, 1970 .

(59) GOMEZ,M? E . y BLOCK,A ., "Contabilidad . . ."(1981), op . cit .,págs . 50-51 .

(60) Al respecto, el profesor Cubillo manifiesta que la información contable

"pura" exige que la contabilidad de la empresa se desarrolle sobre sólidos

cimientos constituídos por los principios contables . Esto es fundamental

porque sólo así se producirá información contable capaz de expresar la

imagen fiel de la empresa, de su situación patrimonial y financiera y de

sus resultados . CUBILLO VALVERDE,C .,"Presentación del libro de COOPERS,

and LYBRAND,"Manual . . ."(1984),op . cít .,pág . VIII .
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en contabilidad . Los objetivos y actividades económi-

cas cuentan con unos atributos medibles, cuya cuanti-

ficación puede ser de gran interés para la informa-

ción requerida . Igualmente puede considerarse la in-

formación cuaLitatíva, que puede entenderse por aque-

Lla que no implica medición cuantitatíva y que, po-

dría ser, por ejemplo, la descripción tecnológica de

Los procesos o La presentación de Los productos posi-

bles 'a fabricar .

E. Comparabilidad . Que significa informar hechos simila-

res de manera semejante y hechos diferentes de manera

distinta . No olvidemos que, para que resulte útil la

información de distintas fechas y de diversas empre-

sas se requiere que sea comparable . Es decir, que

"realce similitudes y díferencias" (61) .

Este

	

último requisito no s viene a indicar a cerca

de La conveniencia de aplicar, por las diferentes unidades eco-

nómicas, de Los mismos principios contables, La misma termino

logía y la misma estructura y ordenación en los documentos in-

formativos .

En este sentido,

	

Cubillo Valverde (62), manifies-

ta que este requisito

	

no debe entenderse en un sentido

(61) GOMEZ y BLOCK, 'Contabilidad . . ."(1981), op . cit ., pág . 52 .

(62)

	

CUBILLO

	

VALVERDE, C .

	

"Presentación

	

del

	

libro

	

de

	

COOPERS

	

and

	

LYBRAND,

"Manual . . ."(1984),op . cit ., pág . VIII .

(63) En este sentido es de destacar los esfuerzos de armonización contable,

a nivel mundial, realizados por las Naciones Unidas y la OCOE, y, a nivel

regional, por la Comunidad Económica Europea .

En cuanto a iniciativas privadas ejercidas por organizaciones empresaria-

les, habría que destacar la labor del Comité Internacional de Normas Con-

tables (I .A .S .C .) al elaborar y publicar Normas Contables Internacionales

que deberán respetarse por las organizaciones miembros, al presentar las

Cuentas

	

Anuales

	

y

	

los

	

Estados,Financieros .

Para un mayor desarrollo de este tema pueden consultarse : MONTESINOS JULVE

V ., "Modelo contable europeo : La Cuarta Directriz de la CEE" . Revista Es-
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estricto o restringido, sino en el marco de una flexibilidad

razonable que no rompa en lo sustancial con el modelo común .

De este modo, la información contable, perfectamente compren-

sible por los destinatarios o usuarios de todos los paises, se

presenta con aptitud suficiente para el andlisis ínterempresa-

rial, permitiendo a la vez la aplícacíón de sistemas adecuados

de agregación para construir magnitudes económicas (63) .

Ademas, la satisfacción de las necesidades expuestas

de manera razonablemente eficiente- es decir, cumpliendo con

los requisitos antes señalados, conduce a un tipo de sistema

de información cuyos principios bdsicos son :

a. Su estructura tiene que diseñarse desde la considera-

ción de la empresa como sistema total, de forma que

atienda a las necesidades de información de todas las

funciones de la empresa y de todos los niveles de

gestión .

b . Cada dato debe registrarse una sola vez, aunque afec-

te a operaciones distintas o que se produzcan en

diferentes dreas de la empresa .

pañola de Financiación y Contabilidad , vol . X, n°- 34, 1981, págs . 145-217 .

Y de este mismo autor : "Organismos Internacionales de Contabilidad : Fun-
ciones y Objetivos" . Madrid, Colección Monografías del Instituto de Plani-
ficación Contable, monografía n-° 2 ,1983 ;"Algunas reflexiones sobre la fun

damentación teórica de la normalización",en"Estudios monográficos de Contab_i
lidad y Economía de la Empresa" .Madrid,ICE,1980, págs . 795-806 .

(64) Los usuarios tradicionales de la información contable (accionistas, inver-

sores y entes públicos), se ve aumentado continuamente con la incorpora-

ción de nuevas categorías de usuarios ; así, de una contabilidad externa

dirigida fundamentalmente a socios y accionistas, acreedores y Hacienda

Pública, pasamos a una contabilidad en la que están interesados, no sola-

mente esta categoría de usuarios, sino también las fuerzas sindicales, los

inversionistas que acuden al mercado de valores, las asociaciones de con-

sumidores, autoridades y organismos públicos y un largo etcétera . Al res-

pecto, pueden consultarse entre otros : MONTESINOS JULVE,V .,"Modelo conta-

ble . . ."(1981),

	

op .

	

cit .,pág .145 ;

	

MIER

	

MENES,M.,"La auditoría

	

del

	

Balance
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c . Los elementos de información registrados deben orde-

narse en una base de datos que evite la información

redundante y que los mantenga disponibles para todas

las aplicaciones a realizar .

Así pues, toda la información recopilada por el sis-

tema contable de la empresa es comunicada a sus usuarios (64)

mediante informes contables, los que pueden ser de uso interno

o externo . Los informes contables destinados a terceros ajenos

al sistema empresarial son comúnmente denominados "estados con-

tables" .

Así pues, los Estados Contables tradicionales en los

que se basa la información financiera son : El Balance de Situa-

ción y el Estado de Pérdidas y Ganancias, a veces sustituido

por la Cuenta de Explotación, la Cuenta de Pérdidas y Ganancias

y la propuesta de distribución de beneficios (66) .

Social" . Jornal do Técnico de Contas e da Empresa , n°- 209, año 15, novem-

bro, 1982,*pág . 293 y MOLLA COTS,S .,"La información contable como soporte

de las decisiones económicas de la empresa, la auditoría, la imagen fiel

y la unicidad de los Estados Contables" . Ponencia presentada al 2°- Encuen-

tro de Profesores Universitarios de Contabilidad, Oviedo, abril, 1986,

págs . 4-5 .

(65) En este sentido, mientras que la práctica anglosajona se orienta hacia

la presentación de Estados de Pérdidas y Ganancias, sin embargo, la conti-

nental europea suele mostrar las cuentas antes mencionadas . Al respecto,

puede consultarse CAÑIBANO CALVO,L .,"Teoría . . ."(1975), op . cit .,pág . 90 .

A su vez, las Normas Contables que regulan la presentación y elaboración

de la información contable en la CEE vienen recogidas en la Cuarta Direc-

triz Comunitaria que rige en lo referente a las Cuentas Anuales de la em-

presa, y en la Séptima Directriz Comunitaria, que regula lo relativo a la

consolidación de cuentas de grupo de empresas . Al respecto, pueden consul-

tarse : "Cuarta Directriz de la CEE", en Checking , n°- 17, 1/15 noviembre,

1984 y n-° 18, 15/30 noviembre, 1984 . Y "Séptima Directriz de la CEE", en

Checking, n°- 10, 15/30 junio de 1984 .
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Así pues, y a título de resumen, diremos que el sis-

tema de información de La empresa debídamente integrado incluye

como subsistema al sistema contable .

Como manifiesta Villaine (66) , el producto u output

del sistema contable es La información; los inputs, o datos son

los distintos sucesos económícos que deberdn ser observados,

captados, medidos y computados .

Pero, el examen de Zas necesidades de información

de los requisitos necesarios para su operatividad, muestra un

campo cuna amplitud y complejidad rebasan con mucho las posi

bilidades de La contabilidad tradicional . Como causas de esta

insuficiencia pueden señalarse, sin dnimo de ser exhaustivos,

las siguientes :

1 . La partida doble no proporciona todas Zas posibí-

lidades de clasíficación de los datos que son necesarios para

los requerimientos de información de las distintas funciones

y niveles de la empresa .

2 . Las anotaciones de Zas operaciones se lleva a cabo

siempre en términos monetarios, Lo cual, en algunos casos im-

plica pérdida de información y en otros, la imposibilidad prdc-

tica de su tratamiento .

(66) VILAINE,B ., "Domptabilité et Informatique" . Paris, Dunod,1970,págs .14-16 .
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Sí ya en períodos de estabílídad económica y moneta-

ría resulta difícil para La contabilidad el ser a la vez un

instrumento de gestión para los entes decísores a la vez que

una medida de la rentabilidad, así como de la solvencia y lí-

quídez de la empresa frente a terceros (67) ; en situaciones mds

frecuentes, en las que se producen desequílíbríos económicos

monetarios, la falta de una total eficacia por parte de la

ínformacíón contable se hace mds patente . Así pues, el modelo

contable tradícíonal concebido para un entorno estable no se

muestra muy apto para "interpretar`* el aumento del nivel gene-

ral de precios y las variaciones específicas que le acompa-

ñan (68) .

3 . El análisis estructural de las magnitudes y con-

ceptos registrados es insuficiente para las necesidades de ges-

tión .

Los tiempos en que los dirigentes de empresa tomaban

sus decisiones en un entorno relativamente estable, y podían,

en consecuencia conformarse con informes bastante resumídos y

no precisaban su preparación con mucha frecuencia, han pasado .

Hoy, es una evidencia que el hombre de empresa se haya emergido

en un medio mucho mds cambiante, que supone la evolución de las

organizaciones hacía la dependencia de datos cada vez mds alea-

toríos, y en consecuencia, cada vez más difíciles de determinar

a príorí (69) .

(67) LASSAGUE,P ., "Esquise d'une épistemologie de la comptabilité" .

nomique Politique, mayo-junio, 1980, pág . 326 .

(68) COLASSE,B ., "Notes pour une épistemologie de comptabilité

Actes du premier Seminaire de 1'Association Francgaise

Comptabili té Information et Communicat ion, Janvier, 1980, pág . 153 .

des entreprises"

de Comptabilité,

(69) FONTANET,J .,"L'approche systémique" . Revue d'Economique Politique ,

mayo-junio, 1980, págs . 231-232 .

Revue d'Eco-

n-° 3,
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Para hacer frente a este mundo complejo, Los dirigen-

tes empresariales deben pues, disponer de informaciones numero-

sas, precisas y frecuentes .

4 . La consideración de Las previsiones puede califi-

carse en general, de deficiente ya que estd totalmente apoyada

en estructuras pasadas .

Es de general aceptación, el hecho de que Los estados

financieros anuales elaborados por la contabilidad financiera

son suficientes, por regla general, para atender a la mayoría

de las exigencias jurídicas, fiscales, económicas y sociales

de los usuarios externos (70) .

De La misma forma, las informaciones períodicas con-

cernientes a los costes, beneficios, etc ., que emanan de la

contabilidad analítica permiten a los dirigentes, por referen

cia al pasado, efectuar previsiones y tomar algunas decisio-

nes (71) .

Pero contrariamente a lo que deja entender esta pos-

tura tradicional entre La contabilidad externa y la contabili-

dad interna, Las decisiones empresariales tienen también nece

sidad de informes frecuentes sobre La tesorería, el cuadro de

financiamiento, etc ., que, aún dependiendo de la contabilidad

general, sin embargo, precisa de un sistema de información ex~

tracontable (72) .

(70)

	

HORNGREN,C .T .,

	

"Comptabilité

	

anal ytique

	

de

	

gestion" .

	

París,

	

Les

	

editions

HRW, 1977, pág . 3 .

(71) IJIRI,Y ., "Objectifs et contróle de gestion" . Paris, Dunod,1970, pág . 2 .

(72) Existe una línea de autores, que propugnan como solución a los problemas

que hemos planteado antes : el planteamiento de un modelo contable multidi-

mensional ; dado que, por regla general, los fenómenos económicos difícil

mente se dejan encerrar en una dimensión uní o bídimensional, reclamando

una serie de criterios de evaluación de los cuales cada uno presenta una

utilidad particular, conforme a un punto de vista dado . Solo una contabi-

lidad por partida múltiple permite atender simultáneamente a varias fina-
lidades, aumentando el número de puntos de vista y por tanto de las dimen-
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Además, desde el punto de vista del control interno,

La contabilidad tradicional, al basarse en datos del pasado se

encuentra con ciertas dificultades para resolver todos los as

pectos que plantea el ciclo completo de control, especialmen-

te, la parte relativa al control de la eficiencia, poniendo,

sin embargo, un mayor énfasis en el control de tipo "custo-

dial" (73) .

Esto es fácil de comprobar a través, por ejemplo, del

hecho de que el estado de resultados tan solo revela cuál fue

la ganancia o pérdida; sin embargo, no mide el grado de efi

ciencia operativa que había Logrado el sistema si hubiera efec-

tuado algunas inversiones, o por el contrario, si algunas in-

convertido en efectivo (por ejemplo, al

inventario), o cuál habría sido La "ope-

con un equipo de dirección distinto del

actual, o bien, si se hubieran adoptado poLiticas o estrategias

diferentes a las que se han adoptado . Por Lo tanto, la conta-

bilidad tradicional no suministra información para evaluar

decisiones del pasado que pudieran ser de provecho para el fu-

turo de La empresa .

versiones se hubiesen

reducir Los niveles de

ratividad" conseguida

siones . Para un desarrollo más extenso del tema pueden consultarse, entre

otros : BEDLFORD,N .M ., "The nature of future accounting theory" . The Accoun

ting Review, enero, 1967,págs .82-85 ; CANADIAN INSTITUTE OF CHARTERED

ACCOUNTANTS, "Current reporting : its future evolution'I . Toronto, The Ca-

nadian Institute of Chartered Accountants, 1980 ; LASSAGUE,P ., "Gestion de

1'entreprise et comptabilité" . Paris, Dalloz, 1978, págs . 63 y ss .

(73) TRICKER,R .I .,"Sistemas de . . ."(1980), op . cit ., págs . 194-195 .
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