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RESUMEN

El control de gestion es una herramienta administrativa utilizada para mantener el dominio de la
organizacion, para conservar la capacidad de dirigir los esfuerzos hacia el logro de los objetivos. Son
diversas las técnicas para lograrlo, por ejemplo, el uso de las normas, la estructura, la medicién, la
supervision, etcétera. Muchos articulos sobre este tema revelan su importancia, la mayoria proceden
de la Administracion y la Contabilidad. No obstante, elementos para su andlisis también pueden
encontrarse en otras disciplinas, como la Antropologia. La solidez teérica de este campo de conoci-
miento de uso comun para el estudio de las sociedades primitivas, ofrece nuevas vias para el analisis
de este objeto de la administracion denominado control de gestion.
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Introduccion

El control de gestion es un concepto poco familiar para
las administraciones latinoamericanas, es comun reco-
nocer su presencia en realidades como la europea y la
norteamericana; sin embargo como se vera, el concep-
to refiere actividades que llevan a cabo todas las orga-
nizaciones publicas y privadas. Es frecuente entender
al control como un “proceso para la implementacién
de estrategias influyendo en los miembros” (Anthony y
Govindarajan, 2003: 6). Ello significa la determinacién
e implementacién de guias estratégicas para posicionar
las organizaciones en sus entornos, no obstante, habra
que asegurarse que los esfuerzos y acciones para su
puesta en marcha estén siempre relacionados a las ne-
cesidades de la organizacion.

Recordemos que las estrategias son proposicio-
nes de valor, que para su puesta en marcha necesitan
ser operacionalizadas, sustituidas por objetivos organi-
zacionales y sub-objetivos operacionales individualiza-
bles (Simon, 1988; Bouquin, 1986). El control servira
para asegurar que todas las acciones cotidianas de la
empresa estén coordinadas y sean coherentes con estos
objetivos intermedios. Se busca mediante este control,
el logro de las metas ultimas establecidas en las estruc-
turas de gobierno.

Lograr lo anterior requiere tener cierto control
de los medios con los cuales es posible alcanzarlos;
es decir, los comportamientos (Ouchi, 1979; Chiape-
llo, 1996). Controlar por tanto, significa “influir en los
comportamientos, estableciendo las condiciones para

que las acciones cotidianas resulten coherentes con las
estrategias y los objetivos”.

La perspectiva comun del control como verifica-
cion de lo planeado con lo real, como en la Gltima etapa
del proceso administrativo (Fayol, 1974), es de alcance
parcial y queda reducida al ambito de la medicién de
resultados a partir de diferentes técnicas. Por el contrario,
si se piensa que controlar es la capacidad de influir en
los comportamientos, su tarea se extiende a cada parte
de la organizacion. La verificacion contribuye a este fin,
al igual que el establecimiento de reglas, el uso de la es-
tructura formal, asi como las creencias, ritos y mitos pro-
movidos para el funcionamiento de las organizaciones.

El anélisis de este tema es abordado tradicio-
nalmente desde la contaduria y la administracion, sin
embargo, interesantes aportes proceden también de la
sociologia, por ejemplo, de aquellos que se muestran
preocupados por los efectos del control de los proce-
sos de trabajo (Storey, 1985; Clegg, 1981). Al igual
que con otros objetos de de la administracion, los li-
mites para el estudio del control no estan dados; es
valido encontrar en otros campos de conocimiento
oportunidades para su estudio.

En este articulo se reflexiona sobre el control de
gestion con ciertas categorias teéricas de la antropolo-
gia. ;Por qué esta disciplina? Recuérdese que la admi-
nistracion no solo es proceso de ordenacion y manejo
de recursos, también es un proceso social de construc-
cién de significados y simbolos, que dan sentido a la
forma en que se conducen los hombres dentro de las

organizaciones. La antropologia nos ayuda a entender
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este Ultimo proceso y la importancia de sus efectos en la
actividad administrativa, incluyendo el control. Su soli-
dez tedrica y metodologica ha ofrecido amplias posibi-
lidades para el andlisis y la generacion de propuestas,
como ejemplo recuérdese a Andrew Pettigrew (1979),
quien fue pionero en el traslado del concepto de cultura
de la antropologia al campo de la administracién y la
teoria de las organizaciones. Otro mas es Geert Hofste-
de (1999) quien analiza las culturas nacionales y orga-
nizacionales. Sin la perspectiva antropoldgica, las orga-
nizaciones solo son objetos tangibles, empero, también
son objetos simbolicos, de ahi que exista interés en es-
tablecer un puente disciplinario (Linstead, 1997; Bon-
nafous-Boucher, 2005; Jordan, 2003). Parafraseando al
antropélogo Turner, Chanlat (2006) advierte que sin el
aporte de nuevas ideas exteriores, las especialidades
aisladas se vuelven moribundas.

En este documento se ha fijado como objetivo,
identificar otras caracteristicas de la naturaleza funcio-
nal de este objeto de la administracion denominado
control de gestion, aquellas que resultan de su lado
simbdlico. Se espera en esta primera aproximacion des-
de la antropologia, enriquecer este objeto. Se habra de
mostrar como es posible ir mas alla de las barreras con-
vencionales para la exploracion de objetos administra-
tivos. Se ha dividido el documento en tres apartados, en

el primero se describe un panorama funcional sobre el

control desde la perspectiva administrativa; en el segun-
do, se utilizan algunos argumentos de la antropologia
para reflexionar en torno al control, y finalmente, en
un tercer apartado, se desarrollan de manera breve al-
gunas implicaciones précticas del control en las organi-
zaciones. A pesar de la ausencia de literatura referente
al estudio del control de gestién desde esta perspectiva,
la siguiente es s6lo una y no necesariamente la Gnica
interpretacion, que gracias a la antropologia se puede
obtener acerca de este objeto.

Breve panorama sobre el funcionamiento
del control en las organizaciones

Los esfuerzos por mantener el dominio de las organiza-
ciones no son nuevos, desde Taylor a nuestros dias es
posible encontrar una enorme variedad de propuestas
al respecto. Kenneth Merchant (1982) logra integrar di-
versas herramientas o tacticas para llevar a cabo el con-
trol, dependiendo si su ejercicio es sobre 1) las acciones
especificas, 2) los resultados, o 3) el personal (Tabla 1).
Considera que la factibilidad de alguno de estos tipos de
control dependera del grado conocimiento que se tiene
acerca de cudles acciones especificas son deseables y de
la habilidad para medir los resultados®. La propuesta de
este autor serd utilizada a continuacion para realizar una

descripcion breve acerca del funcionamiento del control.

3 Si es excelente el conocimiento de las acciones deseables y baja la habilidad para medir los resultados, entonces se tendera por un control de
acciones especificas. Si es pobre el conocimiento de las acciones deseables y alta la habilidad para medir los resultados, entonces se tendera por
un control de resultados. Si es pobre el conocimiento de las acciones deseables y baja la habilidad para medir los resultados, entonces se tendera
por un control del personal. Si es excelente el conocimiento de las acciones deseables y alta la habilidad para medir los resultados, entonces se
tenderd por un control de acciones especificas o un control de resultados (Merchant, 1982: 47).
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Tabla 1
Clasificacion de las herramientas de control

Objetos del control

Las acciones especifica

Los resultados

El personal

Restriccion del comportamiento:

- Administrativa (p.e. determinacién de deberes)

Responsabilidad de la accion:
- Roles de trabajo

- Politicas y procedimientos

- Cédigos de conducta

Vigilancia de la accién:

- Supervisién directa

- Limites a la decision

- Revision de presupuestos

Resultados de las actividades:
- Fisica - Estandares

- Presupuestos

- Administracion por objetivos

Mejorar las habilidades:
- Seleccion

- Capacitacion

- Asignacion

Comunicacion adecuada:
- Expectativas claras
- Informacion para la coordinacion

Fomentar el control entre pares:
- Grupos de trabajo
- Objetivos compartidos

Fuente: Merchant, Kenneth (1982), “The control function of management”, Sloan Management Review, 23, 4, p. 45 [Traduccion de los autores]

1) El control de las acciones especificas busca
asegurar que se realicen ciertas acciones que son de-
seables para la organizacion, para lo cual se llevan a
cabo restricciones al comportamiento fisicas y adminis-
trativas, como la determinacién de pautas especificas
para el desarrollo de una tarea, asi como la asignacién
de deberes. De la misma forma, se establecen respon-
sabilidades mediante roles, politicas, procedimientos u
cédigos de conducta. Por otro lado, se intenta mante-
ner la vigilancia de la accion por supervision directa,
el establecimiento de limites a la decisién o haciendo
revisiones a los presupuestos (Merchant, 1982).

2) El control de los resultados es de uso fre-
cuente, se verifica si los resultados intermedios o finales
tienen relacion o cumplen con lo expresado en las es-
trategias, objetivos o metas. En caso contrario se ponen
en marcha acciones correctivas. El reconocido Sistema
de Control de Gestiéon o control cibernético*, resume
de manera funcional esta tarea, establece un sistema
de retroalimentacion negativa: objetivo — ejecucion —
comparacion o verificacion — correcciéon®.

La organizacion descrita por Herbert Simon (1988)
como una estructura jerarquica de decisiones, proporcio-
na una imagen de utilidad para entender la dinamica or-

“El modelo béasico cibernético es descrito como “un proceso circular en el cual parte de la salida es remitida de nuevo, como informacion sobre
el resultado preliminar de la respuesta, a la entrada, haciendo asi que el sistema se auto-regule, sea en el sentido de mantener determinadas

variables o dirigirse hacia una meta deseada” (Bertalanffy, 1982: 167).

5> Al respecto se recomienda revisar el libro de Stafford Beer, denominado Cibernética y Administracion (1974), donde propone un sistema

cibernético para hacer frente a la complejidad del entorno.
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ganizada, la forma en que las decisiones estaran enfocas
para alcanzar los diversos objetivos desagregados en los
niveles estructurales, como medios para conseguir de
manera coordinada la deseada sobrevivencia organiza-
cional. Una via usual para conocer si los resultados de
dichas decisiones siguen el camino trazado, es la verifi-
cacion a través de la medicién, de ahi que los objetivos
deban ser cuantificables y medibles. En este sentido, el
control de los resultados es la capacidad de contar de
manera oportuna con informacién sobre el pasado, pre-
sente y futuro. Algunas de las herramientas que auxilian
en la tarea son, el Tableau de Bord, el Balanced Score-
card, también la contabilidad general, el presupuesto, la
contabilidad de costos, el método ABC, etc.

Ahora bien, también es importante asegurar un
funcionamiento coordinado y coherente de la organiza-
cion, para contar con resultados congruentes y correc-
tamente eslabonados en la cadena de medios y fines.
Este funcionamiento puede ser vertical, horizontal, por
centros de responsabilidad o por procesos (Anthony y
Govindarajan, 2003; Bouquin, 1986; Lorino, 1995). Es
importante que los dirigentes tengan dominio y cono-
cimiento del proceso formal de transformacién de los
objetivos en resultados.

Una empresa grande tiende a una mayor formali-
zacién y a la adopcion de un control por resultados para
hacer frente a los problemas de coordinacion. Mientras

que en una empresa pequena, se espera que el control

sea del personal, ya que muchas veces el costo de la in-
formacion por la medicion es mas alto que su utilidad®.
3) El control del personal asegura que los integran-
tes hagan lo mejor para la organizacién, para lo cual se
busca perfeccionar las habilidades de los integrantes, rea-
lizar una buena seleccion del personal, capacitar y reali-
zar una adecuada asignacion de tareas. La comunicacion
también es fundamental, debe ayudar a los individuos
a conocer y entender sus roles, asi como proporcionar
informacion para una adecuada coordinacién. El esta-
blecimiento de grupos de trabajo o fijacion de objetivos
compartidos, son también utilizados para llevar a cabo
un control entre pares (Merchant, 1982; Ouchi, 1979).
Estas diversas herramientas proporcionan a los
administradores la posibilidad de mantener el dominio
de sus organizaciones. Sin embargo, hay que tener cla-
ro que no existe una mejor forma de lograrlo, las parti-
cularidades de cada organizacién definen la naturaleza
del control. Por esta razon, es importante aumentar los
puntos de observacién sobre este objeto, la proximidad
a otras disciplinas como la antropologia, es una via pro-

metedora para un mejor entendimiento del mismo.

El control de gestion, una mirada desde la
antropologia

La antropologia ha estado fuertemente vinculada a la
administracién, basta con recordar el importante papel

© La practica generalizada en muchas organizaciones es medir lo que es medible, y después, utilizar poca informacién para la toma de decisio-
nes. Esto eleva el costo de los sistemas administrativos y ocasiona el descontento de los generadores de informacion al no tener claro cuéles son

las distintas prioridades (Ramirez, 2004: 48).
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del antropologo W. Lloyd Warner en la investigacion
de la Western General Electric, de la planta Hawthor-
ne, coordinada por el famoso psiquiatra Elton Mayo,
de 1927 a 1932. Warner aport6 asesoria metodologica
de gran importancia para esta investigacion, que re-
sulté en el reconocimiento del sistema social informal
sobre la cual se fundaria la escuela de las relaciones
humanas, reconocida como uno de los pilares de la
teoria de las organizaciones.

La participacion de la antropologia en el anali-
sis de fendmenos de la sociedad moderna y sus admi-
nistraciones, ha impulsado el nacimiento de corrientes
tales como la antropologia industrial, la antropologia
del trabajo y la antropologia de la empresa. Este interés
se ha visto reflejado también en el surgimiento de la
International Journal of Business Anthropology, donde
se abordan temas tales como el analisis de la cultura
de los negocios, la mercadotécnica, el comportamiento
del consumidor vy, el diseno de productos y servicios
(Jordan, 2010). El antrop6logo Jordi Roca (1998: 24) se-
fiala a quienes consideran a estas especialidades impro-
cedentes, que “no implica ni supone un olvido o el des-
interés por el resto de las sociedades”; que “(...) no es lo
mismo que una antropologia al servicio de la industria,
la empresa o los negocios”, [sino] “una antropologia
que trabaje e investigue acerca de o sobre la empresa,
la industria o los negocios. Investigaciones éstas que en
la medida que deben permitir y aportar un mayor y me-
jor conocimiento del sistema pueden incluso contribuir
a criticarlo, cambiarlo, mejorarlo, denunciarlo..., en de-

finitiva a develarnos mejor su naturaleza”.

Sin entrar en polémica sobre la identidad de
esta disciplina, para fines analiticos y para una mejor
comprension del tema del control, resulta conveniente
aprovechar las numerosas oportunidades que ofrece la
antropologia para el estudio de la sociedad moderna y
sus diversas formas de agrupacién social.

Tres planteamientos derivados de la antropologia
acerca de la sociedad son utilizados para guiar este ana-
lisis, y sin ahondar lo suficiente en ellos, seran tomados
en cuenta como circunstancias presentes en la mayoria
de estas modernas formas de agrupacién social, deno-
minadas organizaciones:

1) El hombre piensa al mundo mediante simbolos,
pero también mediante imaginarios colectivos
(Godelier, 1998);

2) Las creencias pueden resultar significativas para
los individuos, sin embargo, habra que conside-
rar que a pesar de que aun estando dispuestos a
actuar conforme ellas, éstas son asimétricas res-
pecto a sus actos (Evans-Pritchard, 1976);

3) El comportamiento no depende solo de la dispo-
sicion de creer, sino también de las situaciones
sociales (Gluckman, 1968).

En las organizaciones, al igual que en las formas
tradicionales de la sociedad primitiva, existen imagina-
rios materializados en instituciones y simbolos que las
representan, y que hacen posible la realidad social para
cada uno de sus integrantes. Al asumir como cierta la
frase de Godelier (1998: 47) sobre que “las creencias
surgen de lo imaginario y que, con ellas, nace la distin-

cién entre lo sagrado y lo profano”, permite compren-
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der de una mejor manera la forma en que funcionan
algunas organizaciones.

La organizacién encierra en su definicion orden
social, se espera que sus integrantes lleven a cabo ac-
ciones para cumplir con los objetivos planeados. Las
creencias juegan un papel importante en este sentido,
ya que ademas de ser normas para el comportamiento,
son fuentes de moral. Mary Douglas (1973; 1974) nos
muestra como en el ambito religioso, las prohibiciones
son un auxilio para mantener protegido lo sagrado.
Desde su perspectiva, las creencias relativas a la conta-
minacion, lo anomalo, lo sucio, lo prohibido, refieren a
normas que ponen en orden, aclaran y disminuyen las
discordancias en la sociedad. Buscan reducir cualquier
hecho que pueda contradecir el orden vigente. Al evi-
tarse lo contaminado se da un proceso de ordenacién.

En este sentido, las organizaciones estan impreg-
nadas también de esta moralidad, de un sistema de
creencias sobre lo contaminado que busca proteger el
orden social de la amenaza de las perturbaciones. De
manera que los comportamientos puros, son los com-
portamientos administrativos, adecuados o pertinentes
a la l6gica funcional de la organizacion, los de otro tipo
son impuros, y es necesario atraerlos al orden.

Argumentos como los vertidos por Herbert Si-
mon (1988) acerca de la racionalidad limitada, invitan
a reflexionar sobre lo no racional, lo que es anémalo, y
sobre el papel de las creencias como instancias regula-
doras de la conducta.

No obstante lo anterior, hay que tomar en consi-
deracion que a pesar de que los hombres estan dispues-

tos a actuar conforme las creencias, éstas pueden ser
asimétricas respecto a los actos. Puede que se compor-
ten conforme a ellas o no. Por ejemplo, un empleado
que en apariencia ha asimilado las creencias de la or-
ganizacion en que labora, porque asi lo ha demostrado
en sus actos durante nimeros afios de servicio, en un
momento dado puede comportarse de manera desleal
para conseguir un beneficio personal, al encontrar la
caja registradora abierta.

Si las creencias no son siempre referentes de la
conducta, entonces se dependera de la situacion social.
Por decirlo de otra forma, la situacion social condiciona
si actuamos conforme a las creencias. Aunado a ello, hay
que tener en claro que el individuo es capaz de aprove-
charse de manera premeditada de las situaciones para
satisfacer sus intereses, sin considerar las creencias pro-
movidas en la organizacion. Senalado lo anterior, no se
puede estar seguro que la conducta del empleado antes
mencionado, hubiera sido contenida con una mirada de
reproche de sus companeros o alguna situacién artificial
que estableciera las fronteras de su comportamiento.

Tomando en cuenta estos planteamientos, el
control de gestion tiene la tarea no solo de reforzar con-
tinuamente el sistema de creencias acerca de lo conta-
minado, sino también de acompanar a estas creencias
de situaciones sociales o artificiales para que los com-
portamientos sean conformes al orden requerido.

Si el control de gestién logra influir en los com-
portamientos, entonces hay comportamientos adminis-
trativos adecuados. Si no es asi, el control no existe, en-

tonces hay otra fuerza que influye de manera negativa,
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contaminante, fuera de la estructura, poniendo en ries-
go el orden. Por tanto, habra que reforzar las creencias
acerca de aquello que esta mal y establecer las situacio-
nes necesarias para conducir el comportamiento. Esto
nos permite imaginar la paulatina transformacién de las
organizaciones, siempre intentando asegurar el orden.
Los objetos de control senalados en el apartado
anterior, cobran mayor sentido a la luz de lo contami-
nado y situacional. Cuando el control se ejerce sobre las
acciones especificas, implica el establecimiento de las
condiciones y de las reglas del juego para la interaccion
entre los miembros en el espacio organizado, que den
lugar a situaciones que favorezcan la congruencia de los
actos y los objetivos. Por ejemplo, y en un caso extremo,
el establecimiento de una situacién artificial en la cual
una maquina normaliza los actos del hombre, mediante
su ritmo de trabajo, repeticion y rutina, como se aprecia
en la descripcion que ofrece Linhart (2007: 11, 12) sobre
el uso de la cadena en la fabrica de autos Citroén:
“Una vez enganchada la cadena, la carroceria re-
corre su arco de circulo, pasando sucesivamente
ante cada puesto de soldadura o de operacién
complementaria: limado, pulido o de operacién
complementaria: limado, pulido, martillado. [...]
Como no hay detencion, son los obreros los que
se que tienen que moverse para acompanar al
coche durante su operacién. Cada obrero tiene,
para los gestos que se le han designado, una zona
bien definida aunque de fronteras invisibles: en
cuanto ingresa a ella un coche, descuelga su so-

plete, empufa su soldador, toma su martillo o

su lima y empieza a trabajar. Un par de golpes,
algunas chispas, los puntos de soldadura estan
dados y el coche ya va saliendo de los tres o cua-
tro metros del puesto, al mismo tiempo que el
siguiente esta entrando a la zona de operacién, y
el trabajador recomienza”.

Cuando el control es sobre los resultados, se lleva
cabo uno de los mas claros ejemplos de la normalizacion
en la actualidad, incluir al hombre en el orden clasifica-
torio por medio de la medicion. Whitelaw describe en
La medida de todas las cosas (2009), que las primeras
formas de medicién en la humanidad se basaban en la
anatomia humana, con longitudes como la anchura del
menique o el pulgar, la anchura de la mano extendida o
la distancia del codo a las puntas de los dedos, las cua-
les basicamente eran usadas para medir objetos. En la
actualidad diversas unidades métricas son utilizadas por
los administradores para medir las acciones y a los em-
pleados (p.e. el Tableau de Bord, el Balanced Scorecard,
entre otros); éstas expresan mas que simples nimeros,
simbolizan la propiedad de un fenémeno, el grado de
perfeccién con el que es realizada una tarea (Ramirez,
2004) y las competencias de su ejecutor.

El desempenio, una palabra muy utilizada en len-
guaje especializado del control de gestién, resume esta
otra forma en que se busca la congruencia. El desem-
peno es aquello que se espera como resultado de las
acciones de los hombres en las empresas, “la capacidad
de producir valor atil para los clientes consumiendo el
minimo de los recursos” (Ernult, 2004: 58).
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Las acciones del hombre, el desempeno, es me-
dido por medio de pardmetros o lineas base de com-
paracién, que establecen si sus actos son coherentes o
congruentes con las exigencias de la organizacién. El
control de gestion buscara reducir la incoherencia y dis-
cordancia entre los resultados de los actos y lo que se
espera de ellos; se buscara reducir la brecha mediante
acciones correctivas’, que llevaran a establecer nuevas
unidades de medida (indicadores), nuevos objetivos,
nuevos 6rdenes clasificatorios. De tal forma, que aque-
[lo que esta fuera del orden, ayudaré en el futuro a re-
ducir la discordancia y la ambigiiedad, como senalan
los antropélogos, del hombre moral, donde lo moral en
este caso es lo administrativo.

Lo contaminado, lo que no cumple con lo espe-
rado segiin su medida, en algiin momento deja de ser tal
para convertirse en un orden clasificatorio. Quien tiene
un mal desempeno como resultado de sus actos, confor-
me a los parametros, es mal visto, no encaja con el orden
pretendido. Lo que se espera, si cabe la expresion, es
un homo economicus, un monstruo antropoldgico en el
sentido de Bourdieu (2008), “habitado por una supuesta
racionalidad que reduce todos los problemas de la exis-
tencia humana a un calculo” (Gaulejac, 2005: 49).

Las palabras coherencia o alineamiento tan
usuales en la administracién, ejemplifican esta exigen-
cia de normalizacion y congruencia social que promue-
ve el control sobre las acciones y los resultados.

Para evitar a toda costa lo irracional, lo no medi-
ble, lo no calculable, el control de gestion propone tam-
bién su ejercicio sobre el personal, sobre la seleccién
adecuada y su adoctrinamiento. En su mayoria, los hom-
bres se incorporan a una organizacién de manera volun-
taria, sometiéndose a una relacion de dominio legitimo,
justificado por una relacién contractual y economica®.
Sin embargo, el control de gestion en esta relacion, abo-
ga por la capacidad normalizadora que la sociedad ejer-
ce sobre sus miembros clasificandolos por profesiones.

William Ouchi (1979) tedrico del control, utiliza
el concepto de clan, en evidente relacién a las formas
tradicionales de ordenamiento de la sociedad primitiva
- estudiadas por la antropologia-, para describir como
las organizaciones modernas deben generar congruen-
cia, coherencia o alineamiento no soélo entre las accio-
nes y los objetivos, sino también entre las caracteristicas
de quienes integran la organizacion. Para este autor, los
clanes de la actualidad son “asociaciones intimas de
personas dedicadas a la actividad econémica, pero uni-
dos a través de una variedad de vinculos” (1981: 83).
Las relaciones de parentesco que caracterizaban a los
clanes primitivos, son suplidas por relaciones gremiales
que caracterizan los clanes modernos, de administrado-
res, economistas, abogados, dentro de una misma tribu
organizada en torno a un sistema de creencias sobre el
desempeno, que delimitan lo que es bueno y malo en

sus comportamientos.

7 Como sintesis, la sentencia comtinmente atribuida a William Thompson (Lord Kelvin 1981-1907), “si no se puede medir, no se puede mejorar”.

8 Marcel Mauss (1971) considera que los derechos contractuales y los sistemas de prestaciones econémicas son categorias para el estudio de lo
social. Asi, el “don” desde su perspectiva, es de utilidad para comprender que toda relacion contractual y de prestacion econémica son dones
que deben ser devueltos obligatoriamente, lo que permite describir sencillamente nuestro sistema econémico actual.
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La propuesta de Ouchi es el deseo de una or-
ganizacion culturalmente homogénea, en la cual mu-
chos de sus miembros compartan valores acerca de
como coordinar sus esfuerzos para lograr los objetivos
organizacionales y lo que no debe hacerse. Para ello
considera que los empleados deben ser adoctrinados
0 en su caso pre-socializados antes de incorporarse a
una organizacion, como un médico preparado por las
instituciones educativas para integrarse a un hospital,
sin necesidad de recordarle su papel.

Seguin este autor, este mecanismo de control sélo
es posible si se consideran algunos requerimientos so-
ciales: la idea de una autoridad legitima, un acuerdo
social entre un amplio rango de valores y creencias que
se comparten y que guian las actividades cotidianas, y
una norma de reciprocidad. Es decir, son necesarios un
orden clasificatorio dado por una jerarquia, un sistema
de creencias compartido que dé sentido a los actos, y
un sistema de dones, “un acuerdo entre la gente (...), en
el cual si usted no regresa el valor recibido con igual
valor dado, sus iguales lo castigaran” (Ouchi, 1984: 26).

La cohesion, otra palabra usada para hacer refe-
rencia al control, expresa el planteamiento de Ouchi de
integrar y normalizar a los integrantes de sus modernos
clanes, para que actien como una comunidad solidaria
compartiendo creencias, ideales y valores.

En suma, el orden social en las organizaciones

parece sustentarse en una férmula que todo controlador

desearia llevar a la practica, consistente en la siguiente
oracion logica: “la mejora de la coherencia que resulta
contribuye a aumentar la cohesion, y a su vez, al refor-
zar la cohesién facilita la mejora de la coherencia” (Fiol
et al., 2005: 17)°.

Las creencias acerca de lo contaminado resultan
ser tan importantes como las situaciones sociales o arti-
ficiales, para mantener esta coherencia y cohesién. Una
forma de expresar esto, es como lo hace el especialista
en control de gestiébn Henri Bouquin, quien reconoce
que el control:

“(...) descansa sobre los dispositivos creados en
su seno, los procedimientos, los incentivos, los
reglamentos diversos, pero también sobre los
factores que constituyen esto que se le puede
[lamar control invisible, y que poseen los acto-
res al interpretar los mismos hechos de diversas
maneras, para eliminar ciertas opciones o com-
portamientos como inapropiados en beneficio
de otros juzgados como normales, para encon-
trar algunas formas legitimas de direccién y re-
chazar otras. El control formal visible, definido
por la organizacion, no es probablemente eficaz
pero si legitimo, y su legitimidad depende de su
coherencia con el control invisible” (1986: 34).
[Traduccion de los autores]
Por ultimo, no hay que olvidar que si bien la si-

tuacion social condiciona si actuamos conforme a las

° Ouchi y Price (1993: 67) denominan a las organizaciones que logran este tipo de control, como organizaciones “Z”, su caracteristica es que
“pueden combinar el éxito econémico y psicologico buscado por los humano relacionistas”, de manera tal, que “asi la alienacion y la depen-
dencia son minimizadas, socializacién y compromiso maximizadas, y la cooperacién organizacional es asegurada sin recurrir a las formas mas

extremas de control (...)".
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creencias, los individuos son capaces de realizar tam-
bién ajustes situacionales para lograr sus deseos. En un
sistema que busca controlarlos, los subordinados pue-
den aprovechar las situaciones, previo andlisis y calculo
utilitario, concretandose en actos que quiza no corres-
pondan ni con las creencias, ni con lo planeado. Como
resultado de esto, se presentaran nuevos procesos de
regulacion, nuevas creencias acerca de lo contaminado
y nuevas situaciones de control.

Aunque resulte paradéjico, esto es lo que hace
que la vida social organizada sea plastica, la tensién
entre los procesos de regularizacion y el ajuste situacio-
nal por parte de los actores. La dinamica organizacional
resulta ser una constante entre lo anémalo - el control
- lo anémalo... De manera que como seiala Bouquin
(2005: 116) “la administracién oscilara siempre entre la
tentacion de controlar y la ilusion de tener el control”.

Algunas implicaciones practicas del
control en las organizaciones

Conforme lo hasta ahora revisado, la antropologia per-
mite establecer algunas consideraciones a tomar en
cuenta por quienes dirigen o administran organizacio-
nes y buscan encauzar los esfuerzos de sus miembros
para el logro de los objetivos por medio del control.

En primer lugar, el control debe ser un sistema de
creencias compartidas por todos los miembros, con la
finalidad de establecer un marco referencial a los com-
portamientos, asegurando su coherencia con las necesi-

dades de la organizacion.

En segundo, este encuadre referencial debe ade-
mas ser fuente de una moral sustentada en los valores
y finalidades de la organizacién, buscando con ello la
normalizacién de las conductas, un autocontrol dado
gracias a las relaciones sociales que comparten y dan
sentido a aquello que es bueno o malo para la organi-
zacion y por tanto para cada individuo.

En tercer lugar, no es posible dejar s6lo a un con-
junto de creencias la funcionalidad del control de la
gestion, es necesario también aprovechar u establecer
situaciones sociales vy artificiales que aseguren la con-
ducta. Dada la diversidad de factores que pueden de-
terminar el comportamiento, no es posible mantener el
control Gnicamente con marcos valorativos, sino tam-
bién estableciendo momentos en la estructura y funcio-
nalidad de la organizacién que coloquen a cada indi-
viduo en una situacién adecuada para el logro de los
objetivos. El uso natural de las reglas, las jerarquias, los
procesos de trabajo, la definicion de puestos, etcétera,
deben enfocarse a esta tarea. Instaurar condiciones o
situaciones a los comportamientos refuerza el sistema
de creencias y viceversa, le recuerda a cada integrante
su rol en el espacio organizado. Asi, el control media
entre las creencias y las acciones.

En cuarto y daltimo lugar, habrda que destacar
el potencial que ofrece la mezcla estratégica entre
un conjunto de creencias acerca de la organizacion
y su funcionamiento, y los mecanismos formales ge-
neradores de situaciones. Este potencial esta dado no
Gnicamente por el uso oportuno de estos elementos,

sino por la naturaleza de la organizacion. La diversi-
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dad organizacional no permite en toda circunstancia
mantener un Gnico control para todas, a pesar de la
variedad de modelos propuestos.

Por ejemplo, en una pequeia empresa familiar, si
existe una relacién consanguinea entre sus miembros, se
podria tomar en cuenta la confianza como principal ele-
mento de control. Si no existe dicha relacién, los meca-
nismos formales como la medicion resultaran de utilidad.
Se puede imaginar que en una empresa familiar grande
también seria distinto. En el caso de una organizacion gu-
bernamental, los incentivos, la medicion y el fomento de
valores deontolégicos en la funcion publica por medio de
un servicio civil de carrera, podrian ser algunos de los ele-
mentos del control. En organizaciones sin fines de lucro,
ademas del uso minimo de elementos formales de control,
el fundamento ideologico puede ser suficiente para encau-
zar los esfuerzos hacia el logro de los fines.

Conforme lo anterior, habra que tomar en cuen-
ta que el control implica grandes responsabilidades. Al
mantener el dominio de una organizacion, la transfor-
macion de la naturaleza de una relacion social puede
atraer eventos inesperados, desde repercusiones en la
estabilidad emocional de cada individuo, hasta efectos
desafortunados en el desempeiio. Es oportuno que todo
controlador tome en cuenta esto.

Comentarios finales y lineas de
investigacion

Este ejercicio de reflexion con algunos elemen-

tos tomados de la antropologia, ha contribuido a un me-

jor entendimiento del control de gestiéon. Como se ha
podido ver, este objeto de la disciplina administrativa
se ve enriquecido al sumar otra perspectiva de analisis.
Algunas de las caracteristicas de la naturaleza del con-
trol de gestion desde el punto de vista antropologico se
destacan a continuacion:

e Funciona en la organizacion para reforzar el
sistema de creencias acerca de lo contamina-
do y reducir la ambigliedad, proteger el orden
social de la amenaza de las perturbaciones y
hacer que se acaten las normas.

e Sirve como mediador entre las creencias y las
acciones, para influir en los comportamientos
estableciendo las condiciones para que las ac-
ciones cotidianas resulten coherentes con las
estrategias y los objetivos.

e Cuando es ejercido sobre las acciones especi-
ficas, implica el establecimiento de condicio-
nes estructurales y de reglas del juego para la
interaccién entre los miembros en el espacio
organizado, que den lugar a situaciones que
favorezcan la congruencia de los actos y los
objetivos.

e Busca reducir la incoherencia y discordancia
entre los resultados de los actos y lo que se es-
pera de ellos, estableciendo 6rdenes clasifica-
torios basados en la medida.

e Suple las relaciones de parentesco por las rela-
ciones gremiales incorporando en la organiza-
cion a aquellos que comparten sus valores. Se
busca la cohesién.
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e En su ejercicio, los actores son capaces de
aprovechar las indeterminaciones a su favor
para satisfacer sus deseos, lo que revela una
relacién de poder, una tension entre la regu-
lacion social y el ajuste situacional llevado a
cabo por los actores.

Esta primera aproximacion al tema del control de
gestion desde la perspectiva antropologica, permite, mas
que llegar a planteamientos concluyentes, abrir brechas
para la investigacién de temas tales como, 1) la influen-
cia que tienen las creencias locales sobre los modelos
de control transferidos, y viceversa, 2) la resistencia de
los hombres frente a dichos modelos, lo que nos llevaria
a discutir el tema del ejercicio del poder y el control;
3) el papel de la medicion y las creencias acerca de lo

contaminado; y 4) el analisis de las profesiones en las
organizaciones como agregado de valores y creencias.
La antropologia es una disciplina a la que pocas
veces los investigadores de la administracion acuden
para realizar sus andlisis, sin embargo, ofrece vastas po-
sibilidades para abordar temas relacionados a las orga-
nizaciones actuales. Por ejemplo, seria oportuno incor-
porar algunas de sus metodologias como la etnografia, e
intentar desentranar la trama de simbolos y significados
que constituyen las administraciones cotidianas, para
una mejor comprension. Habra que continuar revalo-
rando la utilidad de ésta y otras disciplinas, esperando
encontrar nuevas formas de andlisis y generaciéon de

conocimiento para una prospera ciencia administrativa.
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