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Introducción

Son numerosos los artículos y libros destina-
dos al análisis de las aportaciones de Fre-
derick Winslow Taylor, algunos de ellos al 

estudio de su personalidad, como el realizado 
por Sudhir Kakar (1970), donde lo define como 
una persona obsesivo-compulsiva, que escapaba 
de sus problemas gracias al excesivo trabajo y a 
su obsesión por medir. Las biografías de Copley 
(1923), Nelson (1980) y Kanigel (1997) son una 
muestra de la profunda huella dejada por este 
ingeniero estadunidense, que ha trascendido 
históricamente en el pensamiento administrativo 
con su administración científica, contagiando a 
no pocos de su preocupación por el tiempo, el 
orden, la productividad, la eficiencia, y por en-
contrar una mejor forma de hacer las cosas; de 
manera que muchas de las prácticas administra-

tivas modernas pueden ser caracterizadas como 
tayloristas. 

A 100 años de la publicación de su libro Los 
principios de la administración científica, es opor-
tuno revisar los avances en el campo de la admi-
nistración. Este artículo reflexiona sobre el tema 
del control, del cual Taylor fue pionero. Con él se 
formalizó la preocupación por el control del pro-
ceso de trabajo, e incluso algunas de las técnicas 
propuestas para su aplicación aún las encontra-
mos en la actualidad. Abordaremos este tema en 
tres momentos, en el primero se hace una revisión 
de la administración científica, analizando la for-
ma en que ha traspasado sus fronteras geográfi-
cas de origen; en el segundo se describe el estilo 
de control desarrollado por Taylor, la manera en 
que estructuró su propuesta de control como un 
sistema; finalmente, en el tercero se realiza, to-
mando como referencia el control taylorista, una 
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revisión teórica de los sistemas de control admi-
nistrativo de la actualidad.

Taylor, la administración científica 
y su influencia en otros países

La aparición en escena de Frederick W. Taylor, 
“efficiency man” (Smyser, 1925:527) o “speedy 
Taylor” (Kanigel, 1997), como le decían, no es ac-
cidental. Tras una larga etapa de desorden econó-
mico en el mundo, la búsqueda de soluciones ante 
las crisis se volvió apremiante, había que aumen-
tar la productividad y, a la vez, reducir los costos 
en la industria, de manera que Taylor centró su 
atención en la productividad del trabajo obrero, 
como lo expresó en sus principales escritos, Shop 
Management (1903) y The Principles of Scienti-
fic Management (1911). Sus ideas describían una 
forma distinta de hacer las cosas, o, dicho de otra 
manera, una mejor forma de lograrlas.

Los obstáculos por superar en la actividad pro-
ductiva eran tres: 1) la creencia engañosa de que 
entre más productividad de cada hombre o má-
quina, vendría como resultado el despido de un 
gran número de obreros; 2) los anacrónicos siste-
mas administrativos; y 3) los métodos de trabajo 
ineficaces. Para este autor no existían problemas 
entre el patrón y el obrero, sino administracio-
nes, métodos de trabajo y creencias inadecuadas 
para la lógica de la producción.

En su afán de acabar con lo que él llamó 
“bajo rendimiento sistemático” del obrero en la 
producción (Taylor, 1911:26), propuso un mé-
todo de cooperación que asegurara la máxima 
prosperidad para el patrón, junto con la máxi-
ma prosperidad para cada uno de los emplea-
dos, basado en cuatro principios para aumentar 
la productividad: 1) el desarrollo de una ciencia 
del trabajo que permitiera la descomposición de 
las labores de los obreros en sus actividades más 
simples (estudios de tiempos y movimientos-uso 
del cronómetro), cuantificándolas y reorganizán-
dolas; 2) la selección científica de los trabajadores 
y su mejora progresiva mediante entrenamiento; 
3) el convencimiento del trabajador por el ma-
nager de de las bondades de la ciencia, y que 

aceptara cooperar; y 4) la repartición del trabajo 
y la responsabilidad casi por igual entre adminis-
tradores y obreros. Estos principios, que expresan 
la filosofía de su administración científica, ven-
drían acompañados de algunas técnicas para su 
aplicación.

Son diversas las críticas a la propuesta de 
Taylor,1 por la incompatibilidad entre los ideales 
básicos de la administración científica y los del 
sindicalismo (Hoxie, 1918, en George y Álvarez, 
2005:111); por su falsa cientificidad (Mouzelis, 
1967:95); porque adaptaba el trabajo a las ne-
cesidades del capital (Braverman, 1974:107); o 
porque al sustituir al obrero profesional por el 
obrero-masa no cualificado y, sobre todo, no or-
ganizado, el capital modificaba a favor suyo la 
relación de clases (Coriat, 1979:3). A pesar de 
ello y de que las evidencias señalan que su efec-
to en la práctica industrial fue mínima al menos 
hasta 1920 (Fleischman, 2000:604), estas ideas 
lograron traspasar las fronteras de su país.

En Inglaterra, por ejemplo, el taylorismo estu-
vo presente más de lo que usualmente se cree. 
No podían ser indiferentes a los cambios técnicos 
y administrativos introducidos por sus competi-
dores americanos, se aplicaban algunas de las 
técnicas de la administración científica, como el 
estudio de tiempos y movimientos. En algunas de 
las revistas especializadas de ingeniería (Cassiers 
Magazine), principalmente en los años 1913 y 
1914, se discutían los planteamientos tayloristas; 
“veían la administración científica como un de-
sarrollo extremo de los métodos americanos re-
presentados por Taylor” (Whitston, 1997:226). 

Mientras que en la entonces Unión Soviética 
un Lenin prerrevolucionario criticaba la admi-
nistración científica, veía en la propuesta taylo-
rista una forma de explotación del trabajo, un 
sistema que esclavizaba al hombre a la máquina 
(1914:301). Sin embargo, después de la revolu-
ción de 1917 se puede encontrar otro Lenin con 
una opinión distinta, preocupado por la dismi-
nución de la producción y por la politización 
obrera. En 1918 escribió un artículo (Higher pro-
ductivity of labor) en el Pravda, donde señalaba: 
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Nosotros deberíamos tratar cada sugerencia cien-
tífica y progresista del sistema Taylor […] La úl-
tima palabra del capitalismo en este campo —el 
sistema Taylor—, así como todas las medidas 
progresistas del capitalismo, combinan la cruel-
dad refinada de la explotación burguesa y un nú-
mero de los más valiosos logros científicos en el 
análisis de los movimientos mecánicos durante 
el trabajo, en la eliminación de los movimientos 
superfluos e inútiles, en la determinación de los 
métodos más correctos de trabajo, los mejores 
sistemas de contabilidad y control, etc. La Repú-
blica Soviética debe adoptar el valioso y científi-
co avance técnico en este campo. La posibilidad 
del socialismo estaría determinada por nuestro 
éxito en combinar la regla y la organización ad-
ministrativa soviética con las últimas medidas 
progresistas del capitalismo. Nosotros debemos 
introducir en Rusia el estudio y la enseñanza del 
nuevo sistema Taylor y su prueba y adaptación 
sistemática (Lenin, 1918, en Bedeian y Phillips, 
2007:29).

Algunos estudios señalan que el taylorismo en 
Rusia no se llevó a cabo en la práctica, que sólo 
se trató de una jugada política para mandar un 
mensaje: que los nuevos líderes triunfantes de la 
Revolución de octubre eran progresistas, que es-
taban a la vanguardia y que tendrían éxito con 
el uso de las nuevas tecnologías administrativas2 
(Bedeian y Wren, 2004:296; Bedeian y Phillips, 
2007). 

El libro de Taylor The Principles of Scientific 
Management fue traducido a varios idiomas, la 
traducción al chino fue realizada en 1916 por 
Mu Xiangyu, quien estudió en Estados Unidos. 
China fue un importante impulsor de sus plan-
teamientos, incluso en 1930 crearon la Chinese 
Scientific Management Association, que promo-
vía la administración científica en la industria 
(Morgan, 2006:413). Estos planteamientos de 
origen norteamericano se habían convertido en 
política de Estado. La Chinese Enterprise Mana-
gement Association promovió también en los 
años ochenta estas propuestas, incluso en el año 
2000 el presidente de China, Jiang Zeming, seña-

laba: “la administración científica (kexue guanli) 
no sólo debe abarcar la administración de los 
asuntos del Estado, la economía, la sociedad y la 
cultura, también debe abarcar la administración 
de cada rama de la industria y del gobierno […] 
Para fortalecer y mejorar la dirección de la socie-
dad, nosotros debemos promover la formación 
de una agenda que abarque sistemas y mecanis-
mos de la administración científica” (citado en 
Xu y Lao, 2001, en Morgan, 2006:409).

Esto permite ejemplificar el impacto de la ad-
ministración científica en el mundo; si se revi-
san en detalle nuestras administraciones, al igual 
que sus técnicas y herramientas, posiblemente 
encontraremos que en mayor o menor grado se 
encuentran influidas por la filosofía administra-
tiva de Taylor, como observamos en lo que hoy 
conocemos como control administrativo o de 
gestión.

El sistema de control en la administración 
científica

El estilo de control propuesto por la administra-
ción científica se concentraba principalmente 
en el proceso de trabajo, de ahí que también se 
le denominara “ciencia del trabajo” (Friedman, 
1977). Este control consistía en la determinación 
precisa de la manera en que el obrero debía eje-
cutar sus actividades, lo que rompía con la vi-
sión anterior, que exigía tan sólo el cumplimiento 
estricto de ciertas reglas, en relación con una 
supervisión, es decir, una administración ordi-
naria, como él la llamaba. El control de Taylor 
intentaba disminuir la capacidad de decisión obre-
ra respecto al trabajo y cualquier otra actividad 
en el taller industrial, para lo cual recomendaba 
“quitar de las manos de los muchos obreros el 
control de la maquinaria del negocio, y colocar-
la en manos de los administradores, sustituyen- 
do la rule of thumb por el control científico” (en 
Giglioni y Bedeian, 1974:292).

Taylor en algunas ocasiones usaba el término 
sistema para referirse de manera indistinta a su 
administración científica: “En el pasado, el pri-
mer lugar le ha correspondido al hombre; en el 



Arturo Hernández Magallón y Guillermo Ramírez Martínez

64

 N
úm

. 3
8,

 Ju
lio

 / 
D

ic
ie

m
br

e 
20

10

futuro, el primer lugar debe ocuparlo el sistema” 
(Taylor, 1911:16).

Por sistema alude a este modo de control que 
la administración científica. No obstante, hasta 
Bertalanffy (1968) no habían sido estudiadas las 
características de los sistemas; sin embargo, Tay- 

lor daba indicios de cierta circularidad y orden 
en su propuesta, así como relaciones causa-efec-
to. Pierre Cossette (2002:174) llevó a cabo un 
análisis de las ideas de Taylor mediante mapas 
cognitivos, y describe lo que este autor entendía 
por sistema (gráfica I):

Este sistema de control que incluía la propues-
ta administrativa de Taylor estaba compuesto 
por ciertos elementos interrelacionados; su pre-
ocupación principal era el mantenimiento de un 
ritmo rápido y eficiente del proceso productivo y 
la disminución del costo de producción. Busca-
ba el “óptimo” que podía ser obtenido en un día 
de trabajo, lo que sólo sería posible si combatía 
aquello que ocasionaba un bajo rendimiento: 
la inevitable holgazanería procedente de lo que 
llamó la “flojera sistemática”, cuyo origen se en-
contraba en el conocimiento y dominio de una 
actividad por parte del obrero, que utilizaba a 
su favor para definir qué tan rápido debería ser 
hecho cada trabajo. En este sentido, si el obrero 
controlaba el proceso de trabajo, entonces ha-
bría que dejarlo al control de la gerencia. 

La solución la observamos en el ejemplo de la 
Compañía de Aceros Bethlehem (Taylor, 1911), 
que consiste en a) la disociación del proceso de 
trabajo de la pericia de los obreros mediante la 
reunión y desarrollo de conocimiento respecto  
a éste, clasificándolo, tabulándolo, reduciéndolo a  
reglas, leyes y fórmulas; b) la separación de la con-
cepción de la ejecución, es decir, la concentra-
ción del conocimiento sobre el proceso de trabajo 
que debía estar bajo dominio de la gerencia, quien 
dictaría a los obreros las tareas a realizar, para lo 
que ya no necesitaban obreros de oficio, disminu-
yendo los costos de producción; c) la selección 
científica del obrero para la realización del trabajo 
y su concientización respecto al funcionamiento 
de esta ciencia administrativa; y d) el uso de este 
monopolio del conocimiento para controlar cada 

Gráfica I 
El sistema de Taylor

Mantenimiento de un
ritmo rápido…

Haraganeo (o bajo
rendimiento)

 

Asignación de una tarea
diaria por obrero

Alto salario para los
obreros

Relaciones armoniosas entre
patrones y hombres conscientes

de sus intereses mutuos

Conocimiento exacto del
tiempo necesario para
desempeñar cada tarea

o parte de la tarea

Bajo rendimiento
sistemático o deliberado

Costo de producción

Fuente: Pierre Cossette (2002:174).
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paso del proceso de trabajo y su modo de ejecu-
ción (Braverman, 1974:138-146). Este sistema de 
control o control científico administrativo vendría 

acompañado de algunas técnicas y conocimientos 
operativos que permitirían un funcionamiento efi-
ciente de la producción (cuadro 1): 

Cuadro 1 
Técnicas del sistema de control de Taylor

Técnicas Descripción

Estudio de tiempos y 
movimientos

Método para la eliminación de movimientos inútiles en el trabajo. Habría que 
encontrar la mejor forma de llevar a cabo una tarea.

Estandarización 
de herramientas y 
procedimientos

Herramientas y procesos estandarizados en concordancia con los diseños 
experimentales que mostraban resultados efectivos en un contexto. Con ello 
el obrero de oficio ya no tiene una caja de herramientas o conocimientos 
exclusivos.

Asignación de tareas A cada trabajador debía ser asignada una cantidad específica de trabajo, basada 
en los resultados del estudio de tiempos y movimientos.

Bonos monetarios El dinero es lo que el obrero más busca, por lo tanto, debe pagársele de 30% a 
100% de salario a cambio de aprender a hacer su trabajo de acuerdo con los 
principios de administración científica.

Trabajo individualizado El trabajo en grupo no permite identificar la productividad individual, lo que 
promueve el haraganeo sistemático, por lo que el trabajo individualizado es lo 
mejor. 

Responsabilidad gerencial 
de la formación

Los trabajadores no deben aprender de la experiencia de otros trabajadores, que 
tal vez no utilizan la mejor forma de hacer su trabajo, sino de administradores o 
gerentes expertos, quienes están familiarizados a conciencia con el trabajo.

La selección científica del 
trabajador

Seleccionar sólo trabajadores de primera clase (p.e., con una buena actitud) para 
un trabajo dado, su productividad deberá estar más arriba del hombre promedio.

Horas cortas de trabajo y 
pausas de descanso

Las pausas y horas de trabajo deberán estar en proporción a la dificultad del 
trabajo.

Fuente: elaboración propia con base en Edwin Locke (1982:15-17).

Estas técnicas y el conocimiento operativo 
generado por ellos conforman el modelo de 
control de Taylor, sin embargo, la lógica de su 
operación está en relación con un modelo de 
productividad industrial. Philippe Lorino (1995) 
explica que la eficiencia económica de las em-
presas reside en su aptitud para suministrar un 
máximo consumiendo un mínimo de recursos. 
Para aumentar el beneficio, es evidente que hay  
que concentrar los esfuerzos en los costes, hay que  
disminuirlos. Hay ciertos costes que son un fac-
tor dominante en la estructura de los recursos 
consumidos por la empresa, controlan las varia-
ciones del gasto global. El factor dominante en la 

estructura de los recursos consumidos en la épo-
ca de Taylor, detalla Lorino, era generalmente la 
mano de obra, que representaba un coste total 
muy importante: en general, muy superior a 50% 
del valor añadido. Razón suficiente para que  
Taylor centrara su atención en la productividad 
del trabajo obrero, buscando reducir el costo que 
representaba (gráfica II). De ahí que su propuesta 
se centrara en controlar la productividad del tra-
bajo, fraccionándolo en tareas repetitivas, fáciles 
de aprender para el obrero masa no calificado, 
emigrado de Europa, cuyo salario era menor al 
de un sindicalizado (Coriat, 1979). Resumiendo, 
había dos tipos de control, uno a micronivel, en-
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focado en las actividades de los trabajadores, y 
uno a macronivel, el control contable (que en 

la actualidad conocemos como contabilidad de 
costos).

El sistema de control administrativo 
o de gestión

A partir de Taylor, el control se convierte en fac-
tor de importancia para la eficiencia operativa 
y económica. De 1906 a 1925 diversos escritos  
sobre administración ofrecían las primeras apro- 
ximaciones al concepto (gráfica III), sin embargo, 
aún no existía una teoría del control. En el pe- 
riodo de 1925 a 1960 asistimos al nacimiento  
de lo que Hofstede (1978) denomina “modelos de  
control cibernéticos”,3 y a la presencia del con-
trol como área funcional en las organizaciones, 
así como elemento del proceso administrativo. 
No obstante, era común que su función fuera 
confundida con el control financiero o conta-
ble, como hasta ahora suele ocurrir. Fue hasta 
los años sesenta cuando se fundaron las bases 
para su desarrollo teórico, con la generación de 
investigaciones y el diseño de modelos de con-
trol, que si bien buscaban, al igual que Taylor, 
el aumento de la productividad, establecían una 
relación clara con ganancias y costos. Una de las 
contribuciones principales fue la de Robert An-
thony (1965), que propone una nueva visión del 
control basada en el dominio de los centros de 

responsabilidad y de la empresa en su conjunto. 
Para este autor, el control es “un proceso por el 
cual los responsables operacionales se aseguran 
de que los recursos son obtenidos y utilizados 
eficaz y eficientemente para el logro de los ob-
jetivos de la organización” (en Fiol y Ramírez, 
1995:305).

El enfoque se complementaría más adelante 
con la planeación estratégica, debido al aumen-
to de la competitividad, el cambio radical en la 
tecnología, así como los hábitos de consumo. En 
el periodo de los años setenta, se reconoce la im-
portancia del ambiente, principalmente la fuerza 
mercado como un elemento que determina el 
funcionamiento de las organizaciones. Incluso 
hay quien considera que el mercado es un me-
canismo de control4 (Ouchi, 1979). No obstan-
te, en este mismo periodo también encontramos 
una corriente que considera que las actividades 
organizacionales (como el control) son de una 
naturaleza política y no resultado del ambiente 
(Otley, Broadbent y Berry, 1995:37).

En este sentido, Hofstede (1978) encuentra 
en la realidad organizacional diversos tipos de 
control, que dependen de la ambigüedad de los 

Gráfica II 
El control de Taylor y la eficiencia económica

Fuente: elaboración propia con base en Lorino (1995).

Controlar la actividad
productiva del trabajo

Eficiencia
económica

Consumo mínimo
de recursos

Administración
científica

Mecanismos de control

Obrero masa no calificado

Modelo de control

Modelo de productividad industrial
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objetivos de las organizaciones, de la posibilidad 
de medir los resultados, del grado de repetición de 
las actividades y del conocimiento preciso de las 
relaciones causales en los procesos de decisión. 
Estos controles son: a) el político, b) el subjeti-
vo, c) el intuitivo, d) el de prueba y error, e) el  
experto, y f) el rutinario (Hofstede, 1981).5 El 
control de Taylor es uno de los varios que ope-
ran en muchas ocasiones en una misma organi-
zación. En particular, él promovía un control de  
la productividad del trabajo mediante un control 
rutinario o de prueba y error; por otro lado, pre-
tendía acabar con el control subjetivo, el exper-
to, el político y el intuitivo; basta recordar su  
señalamiento de cambiar la rule of thumb por el 
control científico.

También en este periodo comenzaron las re-
flexiones sobre el papel de la cultura como un 
elemento de influencia que define y redefine 
los sistemas de control de gestión, incluso se ve 
la cultura como una forma de control. William 
Ouchi (1979), por ejemplo, ve en ella una forma 
de acortar el ciclo de acción-corrección. Cuan-
do los objetivos, reglas, procedimientos y roles 
han sido internalizados por los miembros de una 
organización, no hay necesidad de personal de 
supervisión. Esta forma de control establece un 
sistema de normas y de roles informales que 
determinan la conducta de los miembros en las 
organizaciones, de manera que muchos de sus 
integrantes comparten valores u objetivos acer-
ca de cómo coordinar sus esfuerzos para lograr 
los objetivos organizacionales. Hay una fusión 
entre los objetivos organizacionales e individua-
les al socializar. Para el logro de esta sinergia 
cultural, los empleados incluso pueden ser pre-
socializados antes de entrar a la organización 
(Ouchi, 1979:835, 836; Lebas y Weingenstein, 
1986:263, 264; Fiol y Ramírez, 1995). Taylor no 
negó la presencia de los elementos culturales, 
aunque no centró su interés en los fenómenos rela-
cionados con ellos, sin embargo, sí consideraba 
la selección científica del obrero y su correspon-
diente concientización sobre el funcionamiento 
de su ciencia administrativa.

De los años noventa en adelante, encontra-
mos con mayor fuerza el uso de la estrategia 

como elemento para hacer frente a los retos que 
el complejo ambiente impone a las organizacio-
nes. Continúa el predominio de las propuestas 
de control cibernético de Robert Anthony (1965), 
quien encuentra el sistema de control en relación 
con otros dos sistemas: la formulación estratégi-
ca y el control de operaciones. Por formulación 
estratégica entiende el proceso de decisión de 
los objetivos de la organización y las estrategias 
para alcanzarlos, las cuales surgen como res-
puesta a una amenaza percibida o a una oportu-
nidad. El control de operaciones, mientras tanto, 
es el proceso por el cual se asegura que todas 
las tareas específicas se desarrollen con eficacia 
y eficiencia, esto es, que las tareas individuales 
se desarrollen según las normas establecidas  
en el proceso de control de gestión. El control, en  
este sentido, es “un proceso por el cual los di-
rectivos influyen en otros miembros de la orga-
nización para que implanten las estrategias de la 
organización”6 (Anthony y Govindarajan, 2001: 
6). En términos generales, el control de gestión 
encuentra en el control de operaciones la forma 
de implantar la estrategia. Michael Porter (1996) 
también encuentra en la eficiencia operativa 
un factor para el logro de las estrategias. Esto 
representa un cambio sustancial respecto a lo 
que Frederick Taylor percibía, aunque no le res-
ta importancia; su modelo de control se basaba 
principalmente en la eficiencia operativa (cuya 
preocupación radicaba en el consumo mínimo 
de recursos), mientras que en la actualidad la 
eficiencia operativa no es el control de gestión, 
sino un elemento auxiliar para la implantación 
de la estrategia, como lo es también la estruc-
tura, el manejo de recursos humanos, el control 
contable y, como ya vimos, la cultura.

En este periodo se da también un fuerte impul-
so a la generación de instrumentos de medición 
del desempeño estratégico. Estas herramientas 
de medición más relacionadas con la eficiencia 
operativa, de las cuales Taylor es el padre funda-
dor, han sufrido una importante evolución (Rad-
nor y Barnes, 2007): a principios del siglo xx los 
instrumentos de medición eran de dos tipos, uno 
a micronivel, enfocado al trabajo y sus resulta-
dos (como proponía Taylor), y uno a macroni-
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vel, en el cual las mediciones fueron concebidas 
principalmente en términos de volumen-costo-
productividad. Después de la segunda Guerra 
Mundial y hasta mediados de los ochenta, la 
medición del desempeño a micronivel desapa-
recía poco a poco, se buscaba la medición de 
equipos de trabajo y aquélla relacionada con la 
calidad total, es decir, una medición basada en 
la satisfacción del cliente; se comenzaba una 
fuerte relación con el mercado. De mediados de 
los años ochenta hasta la fecha, encontramos un 
fuerte impulso del funcionamiento organizacio-
nal basado en los procesos, que más tarde daría 
entrada a un nuevo tipo de sistema de medición, 
el Balanced Scorecard (Kaplan y Norton, 1997), 
que ofrece una medición del desempeño multi-
dimensional, un dispositivo para medir (también 
los elementos no financieros) y controlar la apli-
cación de la estrategia.7

Los cambios radicales de nuestra realidad so-
cial permiten señalar, como se ha inferido en este 
breve recorrido evolutivo sobre el control, que el 
modelo de Taylor ya no se sostiene por si sólo 
en la actualidad, debido a que la acelerada in-
novación y creciente apertura comercial ya no 
permiten esperar que los mecanismos de eficien-
cia permanezcan constantes, como en esa época 
de producción en masa y mercados estables; así 
como tampoco el pretendido conocimiento ope-
rativo del gerente, frente a la creciente compleji-

dad de las tecnologías, el continuo crecimiento 
de cualificación del personal y la especialización 
cada vez más profunda. Como resultado de un 
incremento de la competencia, y de la diversifi-
cación del mercado, el control tampoco se limita 
al coste, debido a que el valor de los produc-
tos, lejos de definirse previamente, permane-
ce incierto en tanto no lo confirma la sanción 
del mercado; además, ahora es difícil verificar 
la estructura de los recursos consumidos por la 
empresa, los recursos absorbidos se reparten de 
manera equilibrada entre el trabajo directo y el 
indirecto (energía, consumibles, prestaciones 
de servicios, etc.), es raro que un factor aislado 
represente más de 30% del valor añadido total 
(Lorino, 1995:15, 16).

Sin embargo, la vigencia del control de Taylor 
radica en su utilidad como herramienta para el 
posicionamiento estratégico por la vía de la efi-
ciencia operativa. El control de gestión, en la ac-
tualidad, busca en el modelo de Taylor un control 
de las operaciones y la eficiencia operativa como 
elemento fundamental para la implantación de 
estrategias. En este sentido, el modelo taylorista 
no pierde su esencia, tan sólo se integra a un ar-
tefacto de control de gestión de mayor alcance, 
de manera que sigue tan actual como hace 100 
años, y podemos observarlo en las muchas técni-
cas que en la actualidad son utilizadas y que en 
diversos sentidos portan sus genes (cuadro 2).

Cuadro 2
Las técnicas de control de Taylor en la administración contemporánea

Administración científica Algunas aplicaciones en la actualidad

Filosofía

Toma de decisiones 
científica

Investigación de operaciones (programación lineal, ruta crítica, simulación): 
técnicas analíticas que ayudan en la toma de decisiones (Dinkel, Kochenberger y 
Plane, 1980).

Cooperación 
administración-trabajo

Gestión por valores (GpV): modelo que promueve la cooperación y participación 
mediante la interiorización de valores operacionales (Dolan & García, 1999).

Técnicas

Estudios de tiempos  
y movimientos

Manufactura ágil: métodos para la reducción y eliminación del desperdicio en 
la manufactura para reducir el costo del trabajo, como la medición del tiempo 
de los métodos (mtm); estudio del tiempo con cronómetro, muestreos del trabajo, 
diagramas de flujo, diagramas de operaciones, diagramas de procesos, análisis de 
operaciones, diseño de estación de trabajo, etc. (Meyers, 2000).
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Técnicas

Estandarización  
de herramientas  
y procedimientos

Lean Manufacturing: se enfoca a la reducción de siete tipos de desperdicios 
(sobreproducción, tiempo de espera, transporte, exceso de procesado, inventario, 
movimiento y defectos) en productos manufacturados (Hobbs, 2004).
Kaizen: reconoce y elimina desperdicios en la empresa, en procesos productivos, 
el mantenimiento de máquinas o, incluso, en procedimientos administrativos 
(tppdt, 2002).
Six sigma: metodología para la mejora de procesos que busca eliminar o 
reducir los defectos o fallas en la entrega de un producto, para lo cual utiliza 
herramientas estadísticas (Brue, 2002).
ISO 9000: normas sobre calidad y gestión continua de calidad (Hoyle, 2006).

Asignación de tareas Management by Objectives (mbo): consiste en establecer metas al nivel más 
alto de la organización, clarificar los papeles específicos de quienes tienen la 
responsabilidad de alcanzarlas y fijar y modificar objetivos para los subordinados 
(Koontz & Weihrich, 1994).

Bonos monetarios Improshare: modalidad de participación de las utilidades, que compara las horas 
de trabajo ahorradas para un número de unidades producidas, con las horas 
requeridas para producir el mismo número de unidades durante un periodo base. 
Los ahorros se reparten entre la compañía y los trabajadores directos e indirectos 
involucrados con la producción (Bohlander, Snell y Sherman, 2001).

Responsabilidad gerencial 
de la formación

Capacitación: la gerencia determina el tipo de capacitación en relación con la 
productividad, acompañada de una evaluación del análisis de tareas y funciones 
del puesto, así como del personal. La capacitación puede ser presencial o 
mediante herramientas informáticas, por simulación, como practicante, etc. 
(Bohlander, Snell y Sherman, 2001).

La selección científica del 
trabajador

Técnicas de selección: pruebas de aptitudes, de rendimiento, de personalidad, 
psicotécnicas, etc. (Montes, 2006).

Fuente: elaboración propia.

Conclusiones

La administración científica se convirtió en su tiem-
po en una propuesta poco convencional para 
llevar a cabo la administración de las activida-
des industriales. Tal fue la magnitud de su con-
tenido, que logró no sólo sentar las bases de un 
tipo de administración que pretendía organizar 
científicamente el trabajo, sino que también pro-
puso técnicas para generar su control. La aparen-
te lógica operativa que compone la oferta de la 
administración científica la llevó, incluso, a ser 
reconocida en otras realidades, como en Inglate-
rra, Rusia, China, Japón, Alemania, etcétera.

La importancia del control de Taylor residía en 
la capacidad para dotar de eficiencia operativa 

las actividades industriales, asegurar la producti-
vidad, pero a bajo costo. Para ello, sus esfuerzos 
se centraron en el control productivo del trabajo 
mediante técnicas como el estudio de tiempos y 
movimientos, para su posterior estandarización. 
No obstante, esta fórmula de control, concebida 
para organizaciones cerradas, en la actualidad 
pondría en riesgo cualquier organización some-
tida a las fuerzas del mercado; la sola eficiencia 
operativa y disminución de costos no son sufi-
cientes en entornos competitivos complejos si 
no están acompañadas de un sentido estratégico. 
En este sentido, el control de gestión de nues-
tros días da continuidad al modelo taylorista, 
encuentra necesario el control operacional para 

Cuadro 2
Las técnicas de control de Taylor en la administración contemporánea (continuación)
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la implantación y posicionamiento estratégicos. 
El control productivo del trabajo para la eficien-
cia operativa sigue vigente y lo constatamos en 
las técnicas actuales, cuyo rastro nos lleva hasta 
aquellas propuestas por Taylor hace cien años. 

Las raíces teóricas del control de gestión, 
como se intuye, son de tradición funcionalista y 
positivista, preocupada específicamente por te-
mas de desempeño y donde la contabilidad es 
central, lo que limita en gran sentido la inves-
tigación, al concentrarse en sistemas de control 
basados en costos, como hace Robert Anthony, 
quien ha sido guía de muchas propuestas fun-
cionales para las administraciones modernas, y 
omite otras formas de control, por ejemplo, el 
político o el cultural.

En resumen, en la actualidad los modelos de 
control de gestión predominantes concentran  
un control operativo (semejante al de Taylor), y un  
control contable, ambos encargados del logro de 
las estrategias.

Notas

1 �Así como fue sujeto de fuertes críticas, tam-
bién hubo quien salió en su defensa, como es 
el caso de Peter F. Drucker (1976:355), quien 
señala que “el problema con Taylor era que es-
taba tan adelantado a su tiempo que nadie —o 
muy pocas personas— escuchaban, y mucho 
menos comprendían lo que estaba diciendo y 
haciendo”, ya que él no intentaba una revolu-
ción social, sino una revolución mental.

2 �En la administración rusa no tuvo mucha 
fuerza la administración científica por las 
marcadas diferencias culturales; este país de-
cidió adoptar el stakhanovismo en el periodo 
de Stalin, que perseguía el mismo objetivo 
que la propuesta de Taylor, pero con otros 
medios (véase a Bedeian y Phillips, 2007).

3 �Por cibernético se entiende un “proceso de 
control en el cual se usa un bucle de retroa-
limentación negativo representado por el 
establecimiento de objetivos, medición de 
logros, comparación de logros respecto a las 
metas, retroalimentación de información so-
bre las variaciones no deseadas en el proce-

so de control, y corrección del proceso (Ho-
fstede, 1978:451, 452).

4 �Para Ouchi (1979), el mercado cumple un 
papel importante, es una fuerza externa que 
permite el control administrativo del com-
portamiento, proporciona toda la informa-
ción necesaria para una toma controlada y 
eficiente de decisiones, donde los precios 
representan exactamente el valor de un bien 
o un servicio y los tomadores de decisiones 
no necesitan otra información.

5 �Hofstede ubica el control rutinario en el mo-
delo de control cibernético, y en determina-
das circunstancias también el de prueba y 
error, así como el de experto. Los restantes los 
ubica en un modelo de control no cibernéti-
co, los cuales se presentan en las siguientes 
condiciones organizacionales: 1) cuando fal-
tan objetivos, cuando no son claros, o cuando 
cambian; 2) cuando los logros no son medi-
bles; y 3) cuando la información de la retroali-
mentación no es utilizable (1978:455-457).

6 �El control de gestión implica un conjunto de 
actividades que incluye: planificación, coor-
dinación de la organización, comunicación 
y evaluación de la información, decisión de 
las acciones a tomar e influencia en las per-
sonas para que cambien su comportamiento 
(Anthony y Govindarajan, 2001:6).

7 �En los años setenta los franceses ya contaban 
con una herramienta semejante llamada ta-
bleau de bord.
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