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Diagnostico y

Control de Gestion

Abstract

In front of the fast technological changes
and the developing competition, the
enterprises modify their managerial
practices and begin the redesing of the
controlling systems in order to achieve
higher levels of performance. But, how to
evaluate these results? In this work, six
criterions are taken account to evaluate
the performance of an organization.

In other hand, the Diagnostic is
presented as a management function
into the controlling systems, and a
model for the industrial performance
improvement is showed.

Resumen

Ante el desarrollo tecnologico vertiginoso
y la internacionalizacion de la competen-
cia, las empresas modifican sus practicas
gerenciales y emprenden el redisefio de
sus sistemas de control de gestion con el
fin de lograr altos niveles de desempefio.
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Pero, ¢en qué basarse para evaluar los
resultados alcanzados? De esto se trata en
el trabajo, de exponer un conjunto de cri-
terios por ser tenidos en cuenta en la eva-
luacion del desempefio de una organiza-
cion.

Seguidamente, se presenta el Diagnosti-
co como una funcion de los sistemas de
control de gestion (SCQG) y se propone
un modelo para la mejora del desempe-
No industrial. Para ello se parte de la
definicion de control de gestion (CG) y
de los criterios para evaluar el desempe-
filo empresarial, analizandose el lugar y
papel del diagndstico como funcion del
CG, y por ultimo se propone un modelo
de diagnostico para la mejora del desem-
pefio industrial que tiene en cuenta
dichos elementos.

Introduccion
En la segunda mitad del siglo XX han

ocurrido cambios sustanciales del entor-
no: se ha pasado de un entorno estable
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a otro turbulento y muy competitivo,
desencadenando en las empresas un gran
nimero de cambios internos. Por lo que
el éxito empresarial exige una continua
adaptacion de la empresa a su entorno.

Se observa un cambio radical en variables
tales como la orientacion hacia el cliente,
el desarrollo tecnoldgico y la innovacion,
el papel rector de la direccion estratégica,
los enfoques de calidad, el ro/ de los
recursos humanos en la organizacion, la
gestion de la informacion y otros. La com-
petitividad se convierte en el criterio por
excelencia para orientar y evaluar el
desempeio dentro y fuera de la empresa.

Entonces, el control de gestion, como
parte del sistema gerencial, tiene que
modificarse en sus principios de base y
enfoque para contribuir al desempeio
competitivo de la empresa. ;(Cual es la
nueva cualidad que se exige al CG moder-
no?

Desarrollo

De la propia naturaleza del Control de
Gestion —que en este marco se define
como la evaluacion del desempefio de
una organizacion, entendida como la
medicion y analisis de los resultados en
relacion con los objetivos trazados (con
preeminencia de los objetivos estratégi-
cos que responden a las exigencias del
entorno) para decidir qué accion tomar,
a partir de los recursos disponibles y con
una orientacion hacia la mejora perma-
nente de los resultados en todos los nive-
les de la organizacion— se desprende la
necesidad de determinar cudles son los
criterios que van a guiar la evaluacion
del desempefio de una organizacion.

Por otra parte, la evaluacion del desempe-
fio de una empresa, adquiere un gran sig-
nificado para sus directivos, para sus tra-
bajadores en general, para los accionistas
(actuales y potenciales), para el banco,

para el Estado, para los clientes, provee-
dores y competidores, porque indica la
posicion alcanzada por la empresa en el
mercado, la tendencia de su desarrollo
(si solo sobrevive, o esta en rapido cre-
cimiento, si gana o pierde terreno frente
a la competencia) y por tanto se puede
concluir si las politicas y decisiones
tomadas son las adecuadas conforme a
los resultados esperados. Esto resulta
valido tanto para una organizacién o
para una parte de ella.

Criterios de medicion
del desempefio

La medicion y evaluacion del desempe-
o empresarial se basan en multiples

Efectos en el
entorno

Recursos EFICIENCIA  Resultados

Figura 1
El triangulo del desempeiio

criterios (5,9,10,11,14). En este trabajo
se consideran los siguientes:

El sujeto de direccion dispone y acta
sobre el criterio conjunto de Recursos
para alcanzar un nivel de Resultados
(en términos de cantidad y variedad de
productos o servicios, calidad, plazos,
ganancias, entre otros) y lograr determi-
nados Efectos en el Entorno, en térmi-
nos de satisfaccion de las necesidades
del cliente o adecuacion al uso. Los
lados del tridngulo expresan las relacio-
nes entre los elementos o vértices, obje-
to de la gestion: (Véase Fig. 1).

»  Larelacion Resultados/Recursos expre-
sa el grado de Eficiencia con que fueron
alcanzados los Resultados (la corres-
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pondencia entre los recursos utilizados
y los resultados obtenidos).

o La relacion Efectos en el Entorno/
Resultados expresa la Eficacia o la
satisfaccion que provoca en el cliente el
producto o servicio prestado, asi como
el impacto que provoca en el Ecosiste-
ma, basado en que hoy no se concibe el
aumento de la productividad o mejora
del desempeiio al margen del equilibrio
con la Naturaleza.

*  Larelacion Efectos en el Entorno/Recur-
sos expresa la Mejora del valor donde
lo que se procura es elevar la adecuacion
al uso del producto o servicio, aumentar
su valor afiadido, utilizando los medios y
las vias costosas (este es el campo del
Analisis e Ingenieria del Valor).

Cada tridngulo representa un nivel de
desempefio correspondiente con la ges-
tion realizada. Puede entonces comparar-
se el Triangulo Objetivo (que establece
el nivel de desempefio planificado) con
el Triangulo Real (representando el
desempefio real alcanzado en la ejecu-
cion del plan), esta relacion expresaria el
nivel de Efectividad del trabajo de direc-
cion, util para evaluar la calidad del tra-
bajo del sujeto de direccion, pero solo a
corto plazo y a escala local. El criterio
definitivo es aquel que compara el Trian-
gulo Real de la empresa con el Triangulo
de la Competencia (Véase Fig. 2), lo
cual indica la Posicion competitiva del
negocio.

* Igualmente resulta necesario prestar
atencion al nivel de Estabilidad, indi-
cando que las variables que intervienen
en el proceso estan bajo control estadisti-
co (sujetas a su propia variacion, sin pre-
sencia de variaciones asignables), que el

proceso es predecible, lo cual es una exi-
gencia basica y primaria para operar un
sistema con eficacia y eficiencia.

En resumen, se considera que la evalua-
cion del desempefio de la organizacion
debe medirse a través de los criterios
siguientes: Estabilidad, Efectividad,
Mejora del valor, Eficiencia y Eficacia,
con énfasis en los dos tltimos compara-
dos con el nivel de la competencia, por ser
estos un reflejo del cumplimiento de los
restantes.

Todavia hoy son muchas las empresas
que evaltan su desempefio Uinicamente
con indicadores de eficiencia, descono-
ciendo los efectos de sus acciones en el
cliente, como por ejemplo aquellas que
centran su atencion en el rentabilidad de
sus productos a espaldas de las preferen-
cias del cliente: esta conducta se traduci-
ra en almacenes llenos de productos
terminados que no encuentran salida al
mercado. Otras vierten sus desechos al
medio ambiente, y procuran maximizar
el indicador de rendimiento de la inver-
sion suprimiendo las instalaciones de
tratamiento de residuales, dando una fal-
sa imagen de ahorro y de eficiencia a
costa de dafios ecoldgicos y pérdidas a
nivel de la sociedad.

En otros casos centran la evaluacion de
su gestion en la efectividad solamente,
comparando los resultados reales con el
plan, llegandose a falsas conclusiones si
los planes fueron poco tensos y ocultan
reservas de mejora del desempeiio (co-
mo ejemplo se tiene a una empresa que
sobrecumple su plan de produccion,
pero mantiene niveles bajos de utiliza-
cion de sus capacidades instaladas).

U.M. Afio Situacion Entorno
anterior actual
Situacion del principal
competidor
*Crecimiento de las ventas % 10 15 20
*Crecimiento de la cuota de mercado % 5 8 16
*Crecimiento del margen de beneficio % 2 3 10
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Por una parte, el SI combina dos tipos de

Otro caso de sobrevaloracion del crite- informacién: econdmica-financiera y no
rio de efectividad se ilustra en el ejem- financiera o de operaciones (referida a
plo siguiente: los procesos técnicos, organizativos y
donde se evalua el desempefio como motivacionales, que se traduce en infor-
satisfactorio basandose en que los indi- macion sobre calidad, ciclos logisticos,
cadores actuales superan a los historicos servicios a los clientes, prestaciones,
(al afio anterior). (7) Sin embargo, una innovaciones y otras). Sin embargo, una
comparacion con patrones del entorno de las deficiencias mas frecuentes que se
muestra que el desempefio de la empre- observan es el predominio de informa-

cion financiera, llegando a veces a redu-
cir al control de gestion en un control
econémico (1, 3, 9, 11). Igualmente se
observa un divorcio entre estos dos tipos
o de informacion al no establecerse rela-
Posicién ciones funcionales entre las variables
competitiva financieras y las variables fisicas, lo cual
impide llegar a las causas raices que
Efectividad explican el por qué de un determinado

_ - = — — nivel de desempeio.

Efectos en el Entorno

Por otra parte, los indicadores de control
de gestion (que pueden medir la eficacia,
estabilidad, efectividad, eficiencia o
mejora del valor) que comunmente se
Resultados encuentran en la bibliografia y en la pro-
pia practica empresarial, aparecen con la
orientacion funcional tradicional (por
areas del negocio como Produccion, Eco-
nomia, Recursos Humanos, Ventas,

LEYENDA Suministros, Investigacion y otros), en
— Tridngulo de la competencia detrimento del enfoque de proceso: de
esta forma, el control de gestiéon puede
perseguir optimos locales y desatener los
objetivos de la organizacion. (2,4, 8, 10).

- = = Triangulo objetivo

mmmmm  Triangulo real

Gunn (6), en su libro sobre la fabricacion

Figura 2 en el siglo XXI, relaciona una serie de

Criterios de Efectividad y Competitividad medidores de la excelencia empresarial
para los diferentes subsistemas de la

empresa como los de Contabilidad, Ven-

sa no es satisfactorio, sino que esta per- tas, Marketing. Enfocados a medir: tiem-

diendo terreno frente a la competencia. po, desperdicios, costo, calidad, flexibili-
dad, valor anadido, productividad, uso de

Pero para una adecuada evaluacion del activos, integracion de datos e informa-

desempefio de una organizacion no bas- cion.

ta los criterios, hay que tener en cuenta

otros elementos: Sin embargo, Goldrat (5) alerta sobre la

necesidad de condicionar la definicion
de los indicadores a la precision clara de
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los objetivos de la compaiia, dando
prioridad primero a la importancia de lo
que se mide y luego su indicador.

También es frecuente dar relevancia a
los indicadores globales propios de la
alta direccion de la empresa (como ren-
dimiento del capital, ganancia, liquidez)
y menos importancia a su desagrega-
cion por los niveles de direccion, pasan-
dose por alto los mecanismos de cone-
xi6n entre los indicadores globales y los
locales, resultando dificil conocer si el
proceso de toma de decisiones locales
esta contribuyendo o no a las metas glo-
bales de la compaiiia.

Igualmente se sobrevalora la importan-
cia de los indicadores en detrimento de
los procedimientos para seleccionarlos,
cayéndose a veces en recetas. Los indi-
cadores son presentados como algo que
se puede determinar a priori o prefijar a
espaldas de los objetivos, las estrate-
gias, las restricciones del sistema, los
problemas criticos y la propia especifi-
cidad del objeto industrial.

Los indicadores pueden tomarse como
referencia, pero no deben incorporarse
anticipadamente en el SI de una empre-
sa porque corre el riesgo de disponer de
muchos datos, pero no tener la informa-
cion pertinente para responder las pre-
guntas gerenciales claves para una orga-
nizacion en particular.

El Diagnostico y
el Control de Gestion

En una buena parte de la bibliografia y
de la practica industrial, el CG es iden-
tificado con dos grandes etapas o activi-
dades: planificacion (como fijacion de
objetivos, estandares, seleccion de alter-
nativas o cursos de accion, presupuesta-
cion) y control (que tiene que ver con la
vigilancia y medida de los logros, com-
parando las realizaciones con los objeti-
vos y los estandares, las desviaciones,

las medidas correctivas y los sistemas de
recompensas). Pero este enfoque tiende
a interpretar el CG al estilo tradicional,
reduciéndolo a una funcién de control
dirigida a saber si los resultados han sido
alcanzados o no: es decir, sobrevalora el
criterio de Efectividad.

Sin embargo, a la luz de los enfoques
gerenciales japoneses (8) y de otros
autores como Goldratt (5) y Lorino (11),
se considera importante subrayar la rele-
vancia de la etapa de Diagnodstico como
parte del proceso de control de gestion
moderno (Véase Fig. 3) el cual debe ges-
tionar el cambio y no la estabilidad.

Con el enfoque tradicional, se elaboran
normas que permaneceran validas por
largo tiempo. Por lo que el CG tradicio-
nal se reduce a un modelo de control
donde el diagnostico (la comprension
del sistema y de su desempefio) ya se
han realizado antes y después, fuera del
modelo. En estas condiciones, el objeti-
vo del control es asegurarse de que los
comportamientos reales sean conformes
con el optimo definido y consecuente-
mente las herramientas de medicion
también se alejan del diagndstico.

No obstante, la administracion del cam-
bio significa que la norma de desempeno
debe ser inestable debido a la inestabili-
dad del entorno, ya que a partir del
momento en que se pone en practica una
norma de desempefio, deja de movilizar
el progreso, debiéndose crear una nueva
y mejor. El estandar de desempeiio es
una situacion transitoria, mas que una
meta final. Por tanto, la administracion
del cambio exige apoyarse en una prac-
tica de analisis, diagnostico y mejora-
miento permanentes; es decir, la reela-
boracion continuada de las normas de
desempefio, tratando de identificar las
posibilidades de mejora. (13)

Igualmente, si se parte del ro/ del factor
humano dentro del nuevo modelo empre-
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Planificacion y control estratégico
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Figura 3

Actividades del SCG (dimension operativa)

sarial, se observa una tendencia al
aprendizaje y a la gestion del conoci-
miento en organizaciones inteligentes
(learning organizations) o innovativas.
En este contexto, ;Cual es la nueva cua-
lidad que se le exige al control de ges-
tion? Evitar el control por el control
(solo para saber si los resultados se han
alcanzado o no), y entender el control
como aprendizaje, a través del diagnos-
tico, que es la funcion que permite
entender los procesos, sus causas-raices
y muestra las vias para modificarlas y
mejorar el desempefio empresarial.

El CG asi enfocado dispone de los
medios de saber si los logros satisfacen
los objetivos trazados mediante el con-
trol; dispone de los medios de entender
las causas raices que condicionan el

comportamiento de los sistemas fisicos,
siendo el punto de partida para el mejo-
ramiento de los estandares mediante el
diagnéstico; y finalmente dispone de los
medios para las acciones, en correspon-
dencia con las estrategias trazadas, hacia
mejores resultados mediante la planifi-
cacion.

Modelo de diagndéstico para la
mejora del desempefno empresarial

El Diagnostico es la funcion encaminada
a lograr el conocimiento mas completo
del funcionamiento de una organizacion
y a comprender los mecanismos que
explican el comportamiento de los pro-
cesos subyacentes que condicionan sus
resultados, mostrando los cursos de
accion para mejorar el desempefio, y
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permitiendo establecer los vinculos fun-
cionales que vinculan las variables téc-
nicas-organizativas-sociales con el
resultado economico de la empresa.

El modelo que se muestra en la Fig. 4
(véase pag. 33) corresponde a la fun-
cion de Diagndstico, que como parte
del Sistema de Control de Gestion,
garantiza el caracter proactivo, preven-
tivo y creativo, asi como la flexibilidad
del SCG, impulsando a la toma de deci-
siones locales, desde una perspectiva
integral de la empresa en interaccion
con el entorno, y orientadas hacia la
mejora del desempefio.

En el disefio del modelo se combina la
Teoria de las Limitaciones (5) con un
enfoque de administracién de procesos
y mejoramiento continuo aplicados al
Triangulo del desempeio (Véanse Fig.
1 y 2), apoyado por herramientas pro-
pias de la gestion por objetivos. En la
Tabla 1 (véase pag. 34) se explica el con-
tenido de las actividades que componen
el modelo de la funcién de Diagnéstico.

En cuanto a las relaciones que establece
la funcion de Diagnostico con otras,
cabe sefalar que:

e La funcion de Diagnodstico desde su
dimension operativa, se subordina a la
Planificacion estratégica (12) y ayuda
a desplegar la estrategia en toda la
organizacion.

» La funcion de Diagndstico se relaciona
con el Sistema de Gestion de Recursos
Humanos a través de los esquemas de
capacitacion, los cuales deben estar
enfocados a las necesidades de aprendi-
zaje que generan los proyectos de per-
feccionamiento, igualmente los meca-
nismos de evaluacion y recompensa
deben tener en cuenta los resultados
alcanzados en comparacion con los
objetivos trazados, todo lo cual refuerza
el concepto de implicacién de los tra-
bajadores como sujeto activo en los
procesos de toma de decisiones empre-
sariales.

»  La funcion de Diagndstico (y en particu-

lar las actividades D1-2 Y D2-1), impul-
sa a la actualizacion continua del Sistema
Informativo del Sistema de Control de
Gestion en la empresa porque los cam-
bios estratégicos y los proyectos de
mejora provocan desplazamientos de las
restricciones del sistema y como conse-
cuencia, los mandos también desplazan
sus prioridades de informacion.

Conclusiones

Sobre los criterios para evaluar el
desempefio industrial se concluye que:

* En la evaluacion del desempefio de
una organizacion intervienen nume-
rosos criterios que, de no ser tenidos
en cuenta, conducen a conclusiones
parcializadas que limitan la iniciati-
va y las acciones encaminadas al
desarrollo integral de la empresa y
la colocan en una posicion desventa-
josa ante un entorno que evoluciona
mas rapido que ella.

* Se considera que la evaluacion del
desempefio de la organizacion debe
medirse a través de los criterios
siguientes:  Estabilidad, Efectivi-
dad, Mejora del valor, Eficiencia,
Eficacia y Competitividad.

* No basta con determinar los crite-
rios, para hacer una correcta evalua-
cion del desempeio de una empresa,
se requiere también de una interac-
cion armonica con otros elementos,
entre los cuales se encuentran:

* las estrategias, los objetivos de la
organizacion y sus elementos cri-
ticos o restricciones,

* los indicadores que forman parte
del Sistema Informativo del Sis-
tema de Control de Gestion,

* los patrones que se toman como
referencia,

* la aplicacion de los criterios de
evaluacion del desempefio tanto a
nivel global como en los procesos
locales para hacer posible el ana-
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Figura 4
Modelo de diagnéstico para la mejora del desempeiio
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ETAPAS

D1
PLANIFICACION

Tabla 1

Leyenda de la Fig. 4: Descripcion de las actividades que componen
el modelo de la funcion Diagnéstico

ACTIVIDADES

D1-1
IDENTIFICACION DE
LAS RESTRICCIONES
DEL SISTEMA

D1-2
DEFINICION DE
OBJETIVOS DE MEJORA

DESCRIPCION

Se identifican los factores criticos que gobiernan la operacién de toda la orga-
nizacion y su nivel de desempefio, porque son los que limitan el alcance de
los objetivos estratégicos trazados.

Se establecen los Objetivos de mejora a corto plazo (cuantificados en Indica-
dores) sobre la base de mejorar la explotacién de las restricciones del sistema
a través de Proyectos de Accion que precisan Responsables y Ejecutores.

D2 D2-1
EJECUCION VINCULAR LOS Cada objetivo de mejora debe ser identificado con el (los) Proceso de la orga-
OBJETIVOS DE MEJORA  nizacién que resulte determinante para alcanzarlos. Se estudia y se representa
A LOS PROCESOS el proceso, se definen los indicadores, los procedimientos para su medicién y
obtencion de la informacién. Se sientan las bases para establecer el vinculo
entre los resultados globales de la organizacion y las decisiones locales.
D2-2
IDENTIFICAR EL Para identificar la naturaleza, magnitud e importancia del Problema, se formu-
PROBLEMA lan las preguntas que se corresponden con los criterios de medicién del
desempenio: Estabilidad, Eficacia, Eficiencia y Mejora del Valor. Las respuestas
negativas conduciran a un ciclo de solucion de problemas. Si el patron de
referencia contenido en la pregunta se toma de la propia organizacion (por
ejemplo niveles de desempefio de afos anteriores), el perfeccionamiento sera
interno, si el patrén de referencia se toma del entorno, entonces la orientacién
del perfeccionamiento serd estratégica, en busca de mayor competitividad.
D2-3
PROYECCION DE Se desarrolla basicamente un ciclo de solucién de problemas que adoptara un
SOLUCIONES procedimiento especifico dependiendo de si se trata de un enfoque de Mejora
Continuo, de Benchmarking, Reingenieria u otro. Aqui se selecciona la solu-
cion o curso de accion que permita alcanzar los objetivos de desempefio tra-
zados en la etapa D1-2.
D2-4
IMPLANTACION DE LA Es la etapa mas dificil, donde se materializa el cambio y se manifiestan los
SOLUCION obstaculos y actitudes de resistencia. Su éxito depende de que se combine el
liderazgo con la implicacion de los trabajadores desde las primeras etapas del
Diagnéstico.
D3 D3-1
CONTROL MONITOREO DE LA Se monitorea el proceso de implantacion de las soluciones: Se miden sus
IMPLANTACION Y resultados comparandolos con los objetivos trazados previamente, se com-
EVALUACION DE prueba la mejora del sistema en su conjunto, y se efectian los ajustes y modi-
RESULTADOS .ficaciones necesarios.
D3-2
GENERALIZACION Demostrada la validez de la solucion en el paso anterior, se generaliza y se
DE LOS NUEVOS adopta el nuevo estandar de desempeno en la organizacién. Si como conse-
ESTANDARES DE cuencia de las acciones anteriores, una restriccion dejara de serlo, surgira otra
DESEMPENO en su lugar, y entonces, el proceso de Diagnéstico comenzaria de nuevo, con-
forme a su cardcter continuo.
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lisis de las causas-raices del nivel
de desempefio alcanzado por la
organizacion en general.

Sobre el Diagnéstico se concluye que:

*  En entornos estables y poco compe-
titivos, el CG tradicional se orienta
a comprobar si los resultados han
sido alcanzados o no y su producto
final se identifica con gruesos infor-
mes llenos de cifras llamados a jus-
tificar y reforzar el modo de ser de
la organizacion. Pero, en entornos
turbulentos y competitivos, este
enfoque no es compatible con la
gestion del cambio que llevan a
cabo las empresas para ser competi-
tivas.

e Lanueva cualidad del CG es evitar el
control por el control y entenderlo
como proceso de aprendizaje a través
del Diagnostico, el cual se incorpora
como una funcién propia del los
SCG, por medio de la cual se logra
comprender las causas del comporta-
miento de los procesos y se traduce
en acciones para la mejora constante
del desempeiio empresarial.

* Sobre el modelo de Diagnostico
disefiado se observa que comporta
una vision de afuera hacia adentro
puesto que se subordina a los
objetivos y estrategias de la organi-
zacion. Centra la atencion en las
principales restricciones de la orga-
nizacion, evitando que se distraigan
los esfuerzos de mejoramiento. Y la
identificacion del problema parte de
un enfoque de proceso teniendo en
cuenta los criterios de evaluacion
del desempeio, asi como la impli-
cacion de todos los trabajadores en
el perfeccionamiento de la empresa.
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