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CONTENIDOS

EL CONTROL

La idea basica del control tiene su metafora en el tablero de los automdviles, donde a partir de
algunos indicadores bésicos un conductor puede conocer el desempefio global de la unidad:
Nivel de gasolina, velocidad, revoluciones por minuto, temperatura, aceite y en los mas
modernos: temperatura interior. Lamentablemente el control de una organizacion no es tan
sencillo.

El control es una actividad que resulta fundamental en el estudio de la administracion y de las
organizaciones ya que forma parte del proceso administrativo basico. La mayor parte de los
estudiosos lo conciben como la ultima fase del proceso, que tiene que ver con la rectificacion de
planes y programas realizados, es decir, es la retroalimentacion que determina si los objetivos
han sido alcanzados.

Definiciéon de control:

Es determinar lo que se esta haciendo, esto es, evaluar el desempefio y si es
necesario aplicar medidas correctivas, de manera que el desempefo este de
acuerdo con los planes (Terry 1980).1

Para una mente policial pareciera que el control es la etapa mas importante de la administracion
porque tienen que ver con el cumplimento de los objetivos, sin embargo, esto no es verdad ya
que si se han ejecutado bien la planeacion, la operacion y la direccion habra poca necesidad del
control, aunque este siempre es necesario.

El estudio del control ha preocupado a distintos especialistas y existe cinco grandes enfoques
sobre el control: modelos no formalizados, el enfoque clésico, el control de gestion, el control
estratégico y los cuadros de mando (balance score card).

1.1 MODELOS NO FORMALIZADOS DE CONTROL

Estos modelos se aplican en las llamadas PYMES (empresas pequefias, y medianas), si bien
estos modelos no siguen un proceso escrito y repetible es decir se realizan casi intuitivamente
por el duefio o el equipo de direccidn.

Los modelos no formalizados pueden ser de tres tipos: De salidas, control de comportamiento y
control de entradas.

Los modelos de salida estan asociados con la eficiencia o la productividad de los empleados o
ciertas maquinas.

1 Terrry George R. “Principios de Administracion “Ed. CECSA 4a. impresion México 1980 parte VI pag. 533

4 Ppag.
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Los modelos de comportamiento se aplican cuando es relativamente dificil medir la productividad
de los empleados y se opta por observar sus conductas y valorar su apego a las normas
dominantes.

El control de salidas por lo general se aplica a organizaciones no gubernamentales para
controlar el ingreso de nuevos miembros valorando sus competencias y habilidades personales
en la seleccion o ingreso a la organizacion.

CuADRO 11-1.
MODELOS NO FORMALIZADOS DE CONTROL

Control de Control de Control de
entradas Comportamiento salidas

*Observacion personal
de la conducta del empleado

*Procedimientos Produccion

conociri?egnutfs: *Conductas Productividad de los
Habilidades empleados
Experiencia
ONG’S no es facil medir La produccién ) N Trabajo a destajo
ni el procedimiento No se puede medir con facilidad La produccion
ni el resultado. se puede calcular por
empleado.

Fuente: Elaboracion propia

W. Ouchi por su parte identificando los mismos enfoques de control no formalizado sin embargo
arriba a ellos haciendo dos simples preguntas.

A) ¢ Los resultados son medibles?

B) ¢ Las tareas son programables?

El diagrama siguiente muestra dichas correlaciones.
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CUADRO 11-2.
CRITERIOS PARA IMPLANTAR MODELOS DE CONTROL INFORMALES

Criterios para laimplantacion de los modelos de control
informal

Ouchi — Eisenhart 1985

¢LAS TAREAS SON
PROGRAMABLES?

Si No

> CONTROL DE » CONTROL DE

— Si —— COMPORTAMIENTO Y/O .
» CONTROL PRODUCCION aiieiigglely
¢LOS RESULTADOS
SON MEDIBLES?
» CONTROL DE » CONTROL DE
L —_ .
- COMPORTAMIENTO ENTRADAS

FUENTE: Ouchi Willian y Eisenhart K. “control: Organizational and economic approaches. Management Science 31 (1985)

Por lo que respecta a los modelos formalizados existen cuatro grandes enfoques: los modelos
clasicos, el control de gestion, el control estratégico y recientemente en llamado cuadro de
mando mejor conocido por su nombre en ingles balance score card.

1.2 EL ENFOQUE CLASICO DEL CONTROL

La primera definicion de control debemos corresponde al padre de la administracion Henry
Fayol para él cual, control es: ..."Vigilar que todas las acciones y operaciones en todo momento
se efectlen, de acuerdo, con el plan adoptado con las ordenes dadas y con los principios
establecidos..” 2

Esta concepcion del control posee claros rasgos autoritarios que evidencian una época, dentro
de la cual se inscribe los origenes de la administracion cientifica, obsesionada por la eficiencia
que en sus origenes desestimo los aspectos psico - sociales del trabajador proponiendo modelos
de control obsesionados con el cumplimiento de los planes. No obstante lo anterior su aplicacion
aun puede ser altamente efectiva en grandes organizaciones de corte burocratico o en agencias
gubernamentales.

2 Fayol H. “Administracion industrial “Editorial Herrero México 1985 pag. 267.

6 Ppag.
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En una versién mas moderna de este enfoque clasico se debe citar a (Koontz. Odonnel 1978)
para ellos control es: ...“la medicion y correctivos del desempefio de los subordinados, de
suerte que se aseguren los objetivos y planes de la empresa “...3

Pese a la evolucién de la administracion en otros campos es desolador comprobar que e para
una buena cantidad de escritores administrativos relativamente contemporaneos el enfoque
clasico y corrector de planes. Para ilustrar nuestra afirmacion a continuacion citaremos la
definicion de distintos expertos:

El control constituye en gran parte la corriente de ordenes e instrucciones que fluyen en un
sentido y la contra corriente de informes que fluye en el otro. (Haskell Schooll 1970)4

El control es la técnica de poner en marcha planes, dando ordenes y observando,
inspeccionando y registrando los progresos, de manera que se mantenga una comparacion entre
lo planeado y los resultados reales. (Alford y Bang 1973)

El control es comparar la ejecucion actual con normas predeterminadas y tomar acciones
correctivas sobre desviaciones. (Agramonte 1983) (Sanchez 1976) (Scalan — Keys 1983) (Rue
-Byrs 1980).

El control es comprobar que los eventos se realizaran conforme a lo planeado. (Araiza 1977)
(Beiler — Lamey 1974) (Brown 1983) (Newman- Warner 1978).

El control es comparar resultados con los estdndares y tomar medidas correctivas (Cannon
1968) (Carlise 1979) (Dessler 1979)

El control es comprobar y verificar (Chiveanato 1981) ( Hodgetts 1975) ( Kast — Rosenweig
1979)5

Como se puede observar en el enfoque clasico coincide en su vision del control como un
proceso de verificacion contra lo planeado.

En una organizacion con una vision de corto plazo el control se circunscribe a una simple
comparacion entre la asignacion de recursos presupuéstales y su desviacion. La tarea del
control financiero es observar dichas las desviaciones y reportarlas. Siguiendo un modelo béasico
(ue Se presenta a continuacion:

3 Koontz H. — Odonnel “Administracion “Editorial Prentice Hall 1978. pag 437.
4 Citado por Jiménez Castro “Introduccion al estudio de la teoria administrativa” Editorial FCE México 1978
5 Citado por Resenos Edmundo — Vergara Miguel en Control de gestion modelo integrado” ESCA cuadernos CICA

7
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CuUADRO 11-3.
GRAFICA 3 MODELO CLASICO DE CONTROL PRESUPUESTAL:

> Objetivos
Presupuesto
Asignacién de recursos
Retroalimentacion y l
correcion de —
presupuesto Reall_zguon de
2 actividades

i

Control administrativo

financiero

Fuente: Diaz Ruiz J. Ordéfiez Carlos El control de gestion y sus aplicaciones” Contaduria y administracion Vol. 130 México 1984
pag. 21 -34

En México, este concepto primitivo del control es lamentablemente frecuente, particularmente en
las organizaciones publicas, donde la cultura de costos y la necesidad de ser eficiente, no se
percibe como una prioridad, ya que los politicos tienen mandatos largos y en todo caso, el
control que ejercen sobre ellos la sociedad no se manifiesta hasta las nuevas elecciones donde
el mayor castigo que pueden obtener es no volver a ser electos.

Algunos autores (Weiner) inspirados en la teoria de los sistemas de (Bertelanffy 1938)
propusieron enfoques de corte cibernético donde el sistema operativo es analizado a partir de
elementos clave a controlar que estan vinculados a un sensor que compara la variable estudiada
y decide cuando funciona un activador de acciones correctivas que normalizan en la operacion
ideal al objeto de control.

8 Ppag.
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CUADRO 11-4.
GRAFICA 4 MODELO CIBERNETICO DE NORBERT WEINER

Modelo cibernético de control

_ Elementos a Sensor
Sistema operante comparar —
(Normas o
standares)
Activador de B Comparador

correciones

Fuente: Katz — Rosenzweig “ Organization and management a systems approach. Harisam 1979

Este enfoque seductor, a primera vista, no puede ser aplicado a organizaciones, ya que en su
seno existen fuerzas como la innovacion, disidencia y conflictos que no son objeto de una fria
comparacion, cono es el caso de la temperatura para la operacion de un termostato, que es el
clasico ejemplo de modelo cibernético.

En ocasiones cuando se intenta llevar a sus ultimas consecuencias el proceso de control,
marginando los aspectos psico -sociales de la organizacion, este puede desvirtuarse en un afan
por conseguir ahorros o tomar medidas correctivas, que provoca actitudes de rechazo,
interfiriendo en forma disfuncional las operaciones y actividades productivas.

Se ha observado que el efecto de controles fuertes a corto plazo proporcionan beneficios, pero a
largo plazo producen o incrementan el ausentismo, la apatia, la indiferencia, la actividad sindical
y los grupos informales de defensa.

El uso duro del control, constituye més un ejercicio del poder, que una accion de racionalidad
en la administracion®.

Concepciones del control, como algunas de las descritas, son relativamente comunes en las
mentes de los ejecutivos promedio, por ello no es raro que personas con una alta carga de
energia negativa, ocupen posiciones destacadas en los érganos de control. Por fortuna, dentro
de las tendencias contempordneas de vanguardia, este tipo de enfoque del control, ha ido
perdiendo vigencia. la administracion por resultados, la planeacion participativa y el uso del

® RESENOS EDMUNDO.- OP, CIT. PAG. 32
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conocimiento, de que existen pocas cosas en la vida, que satisfagan mas a una personal que el
deber cumplido, orienta a motivar a los empleados para enfatizarles, que lo que se espera de
ellos, es un buen desempefio.

La teoria del efecto pigmalion sobre las expectativas de la realizacion personal, nos ensefia que
lo que uno espera de la gente en cuanto a su desarrollo profesional y rendimiento, normalmente
ocurre.

Con un enfoque mas humano y positivo, Parker Follet. inicia un movimiento en el que enfatiza
los efectos contraproducentes y los temores psicologicos que despiertan en el personal, el solo
uso de la palabra control.

Segun ella, para que exista un efectivo control, es necesario que haya un conocimiento claro de
los objetivos y una comunicacion de esfuerzos, que permita el intercambio de informaciones y el
analisis de lo hecho’.

Se debe recordar que un objetivo basico del control, es proporcionar informacion a la alta
direccion para la toma de decisiones, en este sentido hay que tratar que esto ocurra en un
ambiente de cooperacion y no de temor.

Idealmente, la alta gerencia debe disefiar sistemas de control que permitan identificar los
problemas méas grandes, antes de que ocurran, esto sin embargo, es mas idealista que practico.

Uno de los problemas bésicos de conseguir esto, segun Hodgetts radica en la dificultad que
implica la medicion del rendimiento actual. Es cierto que algunos estandares son facilmente
cuantificables, sin embargo, en aspectos psicosociales, esto tiene una dificultad mayor, ya que
resulta complejo medir el grado de motivacion o la satisfaccion de los empleados o los
administradores.

Esto nos conduce a mencionar que un sistema de control eficiente requiere algunos requisitos
indispensables como son:®

R/

+ Deben proporcionar informacion relevante

R/

++ Deben consumir poco tiempo

++ Deben ser flexibles, y... algo muy importante:

R/

% Deben de justificarse economicamente.

Estas caracteristicas no deben olvidarse, ya que no es raro ver sistemas de control, que son tan
complejos, duros y costosos, que lo que ocurre con frecuencia, es que impiden la operacion y
tienen un enfoque tan punitivo, que suelen usarse como un instrumento de control politico que es
aplicado cuando existe el deseo de sancionar el desempefio de un funcionario desafecto, no
tanto por la desviacion de los planes o del cumplimiento de la normatividad, sino por su
independencia y juicio critico ante el poder.

7 Parker Follet M. "Individualism in a planned society". Citado por Jiménez Castro. op. Cit. pag, 371
8 Hodgetts Richard M. "Theory process and practice”, Ed. W. S. Sanders Company, cap, 9, pag. 194
9 Ibidem, pag. 194

10 Ppag.
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Aunque hemos visto hasta el momento diversos enfoques del control, resulta valioso concebirlo
mas como una definicion que como un proceso. El enfoque de control clasico puede ser
resumido en tres grandes etapas que sont0

1. Medicion del desempefio.
2. Comparacion del desempefio con el estandar.
3. Correccion de las desviaciones.

A continuacion mencionaremos tres modelos que ilustran el enfoque clasico de control. El de
Terry 1980, el modelo de W. Ouchi 1979 y el modelo de control integral de Vega 1984.

CUADRO 11-5.
MODELO DE CONTROL DE FERRY 1980

Modeto do controf de yen}l 1980

! Retroalimentacion —

Objetivos y metas Operacién de la ‘ ‘ |
de la planeacion [ " empresa —— _i» Resultados

Resultados reales ESPeciales
esperados

Fuente: Elaboracién propia a partir de Ferry George op. cit.

Cabe sefialar que el proceso de control visualizado de esta forma, resulta claro, sin embargo,
conviene destacar la gran dificultad que implica otorgar una unidad de medida a todos los
objetivos de la planeacion. Las funciones de una organizacion presentan en efecto, diferentes
grados de dificultad en su medicion, se sabe que los trabajos repetitivos de poco criterio en
sistemas cerrados, con procedimientos definidos son faciles de medir, sin embargo, en trabajos
creativos, de ocurrencia irregular, la medicion es dificil.

Por otra parte, existen organizaciones que no persiguen objetivos lucrativos o comerciales, para
los cuales la dificultad se complica aln mas, ya que cuantificar numéricamente aspectos como
bienestar social, contribucion al desarrollo regional 0 nacional, no es una tarea sencilla.

Como sea, el tener un esquema del proceso del control tan claro, resulta de utilidad, ya que en la
medida de lo posible, debera procurarse orientar un proceso de control, con base en las tres
etapas descritas.

1.2.1 EL MODELO DE W. OUCH]I 1979

¢ Control de mercado (se usa la competencia en precios para evaluar salidas y productividad)

¥ Terry George . “Principios de administracién”. Op. Cit. Pag. 526
11 Ouchi William, A conceptual framework for the design of organizational control Mechanisms. Management Science 25 (1979),
p.p. 833-848.

11
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¢ Control burocrético (Propésito estandarizar y controlar el comportamiento de los empleados)
o Control de clan

CUADRO 11-6.
GRAFICA 6 MODELO DE OUCHI 1979

Modelos do control do W Oucki 1979

CONTROL DEL
CLAN

Proporciona

CONTROL DE
MERCADO

CONTROL

BUROCRATICO

Se utiliza paral
evaluar

PRODUCTIVIDAD

SISTEMA DE
INFORMACION

CONTROLAR LAS OPERACIONES
ORGANIZACIONALES

' REPORTES . SISTEMAS DE
REMUNERACION

Nos lleva

SISTEMA DE CONTROL
ADMINISTRATIVO

Se

CULTURA CORPORATIVA
- Valores
« Compromisos

SALIDASS®

+ Tradiciones
« Creencias

Se requiere

CONTROL

ESTRATEGICO

Sirve para

CONTROLAR EL
COMPORTAMIENTO

+ UN PRECIO
+ COMPETENCIA
+ RELACION DE INTERCAMBIO

Permiten

EJEMPLO DE COMPARIAS
IMPERIAL ON LIMITED

PRESUPUESTO "
ESTADISTICOS

FORD MOTOR COMPANY DE OPERACION
INTERNOS

DU PONT
EXXON

PROCEDIMIENTO
DE OPERACION

ASIGNACION DE PROCESO DE
RECURSOS DATOS SOBRE COMPENSACIONES PRODUCCION
EL VOLUMEN, CALIDAD Y POLITICAS
(UTILIZAN LOS MANDOS MEDIOS)

Fuente: Elaboracion propia
1.2.2 CONTROL INTEGRAL VEGA 1984

Segun este autor, para que un sistema de control sea efectivo y eficiente, es necesario que
ademas de seguir las etapas del control clasico, sea también flexible, justificarse
economicamente, detectar desviaciones de lo planeado, reportar rapidamente las desviaciones,
ser claro, concluir hacia acciones correctivas, contar con los recursos humanos adecuados, tener
un buen sistema de informacion, establecer los indicadores de gestion o desempefio pertinentes
y constituir con todo ello, lo que se llama un sistema integral de control'2.

El concepto de control integral posee caracteristicas notables que le otorgan una mayor
dimension y amplitud con respecto al enfoque tradicional, como una forma de auto - evaluacion
de funciones determinadas. Esto significa considerar y aplicar el proceso administrativo en cada
una de las funciones basicas de una empresa, es decir, que la funcién de produccion, por
ejemplo, se conciba en si misma como un proceso que requiere planeacion, organizacion,
direccion y control, sin embargo, -y esto es algo que debe destacarse con vehemencia -, aunque
es posible que al interior de dichas funciones se establezcan sistemas de control particulares, es

2 \/ega Robledo Amado F. "EIl Control en el Gobierno Mexicano”. Revista Amega. Afio 2 # 4, Nov. 1984.- Pag. 5
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determinante que ello no duplique o sustituya al control integral que involucra a todas las
funciones y debe de ser parte indivisible de la direccidn de una organizacion. Segin Vega 1984,
el Control Integral puede ser clasificado en tres grandes gruposts:

-El control financiero: que incluye la contabilidad, el presupuesto, el analisis de estados
financieros y la auditoria fiscal.

-El control administrativo: que incluye el organizacional, de recursos humanos, de seguridad e
higiene, legal y de recursos materiales,

-El control operacional: que incluye el de produccion, mantenimiento, ventas, servicios y
proyectos.

Los tres tipos de controles unidos, son lo que constituye el llamado control integral, que es el
instrumento basico de la alta direccion, en tanto permite valorar el desempefio general de una
organizacion y obtener informacion sobre la rentabilidad, la posicion en el mercado; el
desempefio de cada funcion; la productividad y lo_mas importante: en que medida se han
cumplido los planes.

El control integral segUn Vega es una nueva manera de concebir el control que implica dominar

la gestion con la convergencia de los objetivos de los participantes de una organizacion en un
proceso, tanto a priori como a posteriori. Este modelo si bien suena muy bien carece de los
aspectos instrumentales que orienten sobre su implantacion por lo cual es valido como una
interesante teorizacion del concepto de control.

1.3 EL CONTROL DE GESTION

Anthony R. creador del concepto de control de gestion, lo define como el proceso mediante el
cual los responsables operacionales, se aseguran que los recursos son obtenidos y utilizados
eficaz y eficientemente, para alcanzar los objetivos de la organizacion.14

El control de gestion, entonces no se circunscribe a cotejar que todo se realice conforme a lo
planeado, es mas bien un proceso que coadyuva al logro de los objetivos y al éxito, por ello la
actuacion de los directivos es un elemento importante, ya que son ellos los responsables del
buen uso de los recursos organizativos, econémicos financieros y laborales de una empresa.

Un proceso de control de gestion se sustenta en?s:

a) Una estructura claramente definida
b) Un instrumento de gestion a corto plazo y la seleccion, medicion y analisis de resultados
cuantitativos.

3 0b. Cit. P4g. 6y 7

¥ Anthony R."Planning and control systems a framework for analysis” Boston division of research graduate School of
Business,Harvard University 1965. citado por Abrego Ayala -Barba B. Corporaciones pablicas INAP 1989 pag. 161.

5 op. cit, pag. 162
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C) Criterios de evaluacion de resultados

d) Participacion de los responsables en la medicion de sus propios resultados.
Con los elementos mencionados con antelacion, es posible definir el control de gestion como:

el sistema de apoyo a la toma de decisiones que asegura la eficiencia de la

organizacion en funcion de la planeacion tactica y estratégica, buscando la

convergencia de objetivos a nivel personal con los de la empresa, mediante
dominio de la gestion por parte de los directivos.

Es necesario destacar que un modelo de control de gestion como el descrito, solo es factible en
lugares donde la planeacion estratégica y la definicion de objetivos y misién, se realizan con
independencia, lo cual es posible en el caso de empresas privadas. La diferencia con el
esquema de control tradicional es que se le han afadido las influencias de la planeacion
estratégica y el impacto del medio ambiente.

Desafortunadamente, en el caso de una empresa publica, un modelo de estas caracteristicas
carece de validez, ya que la planeacion estratégica depende de los lineamientos y politicas que
marque el poder del ejecutivo federal y sus entidades centrales; por ello, para el propdsito de
nuestro estudio resulta de interés analizar algunos aspectos que son necesarios para el
desarrollo de un sistema mas avanzado de control, muy popular en la década de los 80°s
llamado control de gestién cuya propuesta y concepcion es obra de tedricos franceses .16

13.1 EL CONTROL DE GESTION DE OUCHI:

W. Ouchi, distingue dos tipos de control de gestion: el control de entradas y el control de
salidas, el primero se establece mediante el establecimiento de politicas, normas, reglas y pro-
cedimientos que limitan el grado de accién individual y orientan las decisiones de las personas
en el marco de los objetivos organizacionales.

Para su correcta implantacion deben existir 4 condiciones que son:

1) El desarrollo del sistema debe responder al interés y deseo de la direccion de la
organizacion y sustentarse en informacion veraz, oportuna y trascendente.

2) Debe ser disefiado de acuerdo a los objetivos y tamafio de la organizacion.

3) Debe ser auto controlable, es decir, una vez implantado debe comparar los resultados
obtenidos con los esperados con base en el modelo planteado.

4) Debe ser formalizado, sefialando con precision atribuciones y responsabilidades del
sistema, indicando la ubicacion de la funcion en la organizacion.

El control de salidas o resultados, se centra en las consecuencias de las decisiones,
estableciendo instrumentos con diferente grado de formalizacion para medicion y andlisis de
estas. Este tipo de control puede basarse tanto en informes simples como en complicados

% Op. Cit. Pag. 30
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sistemas de informacion, ambos tipos de controles, generalmente se combinan y raramente
existen en forma pura.l’

Por su caracter protagonico y la necesidad de informacion confidencial de primera mano, los
responsables de la funcion de gestion deben participar en el proceso de planeacion estratégica,
ya que el sistema de control debe tomar en cuenta los parametros y especificacion que la
planeacion estratégica establece como metas.

1.3.2 EL MODELO DE CHUTCHELEY 1990

Chutchley (1990) afirma que la parte mas dificil del control de gestion esta en el establecimiento
de estandares, segun él, existen tres cuestiones fundamentales a ser consideradas cuando se
establecen las metas del control mediante estandares:

a) El objetivo debe ser justo
b) Que pueda ser alcanzado (si no produciria alineacion y evasion de la tarea)
C) Que sea inquebrantable?s,

Por esta condicion, los responsables de la funcion de control de gestion deben tener la
capacidad para sefialar las acciones que deben emprenderse para mejorar el funcionamiento del
sistema, esto nos lleva a su vez, a la necesidad de que el responsable del control tenga sobre si,
la tarea de conceptualizar el sistema de informacion de la organizacion, cuando no pueda ser él
mismo, el responsable de su funcionamiento, lo que a todas luces resulta ideal.

Por su posicion de supervision y control, no es raro que esta funcion descanse entre auditores
ylo controladores, sin embargo, es importante enfatizar que si se desea evitar las consecuencias
disfuncionales del control mencionadas con antelacion, debera de considerarse que la filosofia
de un sistema de control, es que los resultados esperados seran siempre los adecuados, salvo
excepciones, por lo que no debe esperarse que el sistema funcione como un detector de malos
manejos o fraudes, ya que en la medida en que esto suceda, habré que concluir que, o bien la
planeacion estratégica ha sido mal planteada, o los sistemas de seleccion de ejecutivos han
fracasado.

Por su caracter de evaluador de resultados financieros y contables dentro de la formacion
profesional de los encargados de la funcion de control de gestion, debe incluirse esta
competencia, sin embargo el contralor , también debe ser un profesional capaz de entender los
aspectos politicos, econémicos, de mercado, de recursos humanos que lo hagan capaz de
explicitar las fuerzas y debilidades de la organizacion, por lo que mas que un contador, se
requiere un ejecutivo con una amplia formacion administrativa, esto es, un profesional tan
completo que sea capaz incluso de suplir al director mismo de la organizacion.

Esta afirmacion no resulta exagerada, si se revisa las areas criticas que debe cubrir un sistema
de control de gestion son las siguientes. (Boseman y Phatak 1989)%:

7 19/ Ouchi W. "A novel approach to organizational control”. Working Paper Graduate School of Business, Stanford University.
1978. P4g. 6.- Citado por Abrego Ayala Op, Cit. Pag. 162-163
'8 Chutchley Peter "management control”. Credit management (u. k.) pp. 39-40, Dec. 1990

' Citado por resenos edmundo, op. Cit. Pag. 28
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Mercadotecnia
Investigacion y desarrollo
Finanzas

Produccion
Administracién
Estructura corporativa
Recursos humanos

L 2R R N R JER R 4

1.3.3 MODELOS DE CONTROL DE GESTION PARA LA EMPRESA
PUBLICA

A continuacion presentaremos 3 modelos de control de gestion, cuyo uso es factible de llevarse
a cabo por una empresa publica, nos referimos a los propuestos por:

A) Lebas M. (1980)
B) Diaz Ruiz - Ordofiez y Cortez

C) Resenos Edmundo - Vergara Miguel
1.34 EL MODELO DE LEBAS M.

Este modelo es sin duda producto de su época marcada por la estabilidad y la seguridad del
entorno, aspecto que el autor reduce aun simple cuadro que esta en medio de la accion y los
resultados.

CUADRO 11-7.
MODELO DE CONTROL DE LEBAS

Meodeto do Lebas 1980

1 2

— Normas de ion |
accion
<—-entorno
5,6,7,8

s 4 3
| (',Resfultados Evaluacion y Resultados
satisfactorios? iniA
medicion (corto plazo)
9

{ Acciones correctivas }

Fuente: Lebas M.- Toward A.” Theory of management control: Organizacional Process “Information economics and behavioral
Aproaches Francia Cahier de Recerche 1980 pag. 1-5
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Lebas propone una interaccion entre tres subsistemas20:

+ Un subsistema de gestion provisional que traduce objetivos en normas de referencia
(cuadros 1y 2)
¢ -Un subsistema de informacion que mide algunos de los resultados de la gestion (cuadros

3y4)

¢ -Un subsistema de evaluacion que compara las normas de referencia y los resultados
obtenidos, llevando-a cabo acciones correctivas, de ser necesario (cuadros 5, 6, 7, 8y 9)

Segun este modelo, los objetivos de las empresas se traducen en normas de referencia o bien
se operacional izan. Sin embargo, el problema principal del control de gestion reside la
complejidad que supone operacionalizar, cuantificar o traducir en términos especificos todos los

objetivos de la empresa?!

1.3.5 EL MODELO DE DIAZ RUIZ - ORDONEZ Y CORTEZ

Estos autores enfatizan la necesidad de considerar los aspectos politicos, como marco de
referencia insoslayable analizar la gestion de una empresa publica, por ello proponen el siguiente

modelo:

CUADRO 11-8.
GRAFICA 8 MODELO DE CONTROL DE DiAaz- ORDONEZ

Politica y
objetivos

v

Estructuras de organizacion y
sistemas de informacion

v

Programas — Presupuestos

Asignacion de recursos

|

Control de gestion

)

)

Retroalimentacion
y propuesta de
correcciones

Realizacion de
actividades

Y

Control
administrativo |¢

Retroalimentacion y
correcciones a
programas y
presupuestos

financiero

Fuente: Citado por Abrego Ayala _ Barbva Beherns “Corporaciones pdblicas “ INAP 1989 pag.166

1 % Lebas m. Toward a."Theory of Managr-_Ment Control: Organizational Process."Information Economics and Behavioral

Approaches. Francia, Cahier de Recherche. 1980 Pag. 1-5 Citado por Abrego Ayala. Op. Cit. Pag. 163-164
2 2 Abrego Ayala.- Barba Behrens "Corporaciones Publicas" INAP 1989, pag. 166
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Como se observa, el modelo privilegia la influencia de los aspectos politicos, practicamente
como el insumo mas importante del modelo, casi a la par de los propios objetivos. Este modelo
resulta mas complejo de seguir y evaluar ya que supone de hecho un doble control. Uno de tipo
Administrativo financiero y el control de gestion. Evidentemente un modelo asi solo puede ser
aplicable en el sector publico.

1.3.6 EL MODELO DE RESENOS EDMUNDO - VERGARA MIGUEL

Este modelo integra los componentes fundamentales de los modelos de control cibernético, de
control social y el de control propuesto por (Burack 1975) 22, Sin embargo, incorpora la
orientacion de la administracion como caracteristica propia, ya que el control administrativo o de
gestion (para los autores es sindnimo), esta muy lejos de ser un instrumento coercitivo, es mas
bien un proceso que evallia, compara, critica, corrige, re - direcciona, reinterpreta y cambia la
ejecucion actual de la organizacion?.

Los autores acotan que este modelo es un intento de representacion y aproximacion de la
realidad y como el proceso del control de gestion es muy dinamico, su interaccion no es tan
lineal como otros modelos.

Es necesario enfatizar que este modelo fue concebido para su utilizacion en organismos de
investigacion aplicada y desarrollo tecnoldgico.

1.3.7 EL MODELO DE CONTROL DE GESTION PARA LA EMPRESA
PUBLICA DE HOFSTADE®*

Este modelo no se preocupa ni por la falta de claridad en los objetivos, ni por la medicion de los
resultados, problemas que como hemos visto son consustanciales a las empresas publicas.

Hofstade propone seis distintos tipos de control, desde el que se toma en los mayores niveles
de la organizacion, hasta el que se realiza en los estratos mas modestos,

Las variables son:

1. Claridad 0 ambigtiedad de objetivos

2. Factibilidad de medir resultados

3. Conocimiento de la reilacion causa-efecto
4, Repeticion en las actividades

Esquematicamente el modelo puede ser expresado como sigue:

22 Burack Elmer h. "Organization Analysis: Theory and Applications, Illinois, The Dryden, press, 1975.
23 Resenos - Vergara "El Control de Gestion, un Modelo Integrador™.- Op, Cit. Pag. 34~40

24 Hofstade G. Management Central of Public and not-for Profit Activities. Working-paper.- Austria International Institute for
Applied Analysis Systems 1980,- Pag. 3-21,- Citado por Abrejo-Barba.- Op, Cit.
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CUADRO 11-9.
CONTROL DE GESTION (SEGUN HOFSTEDE).

Modelo de control de gestion para la empresa publica de

Hofstade 1980
3ATbig“edad Control de
e los e
objetivos? Juicio

»| Control intuitivo

no

¢Repetitividad de
acciones?

no ¢ Se puede

medir
resultados?

Control ensayo

?no Si .
4 - error
¢ posiblidad
establecer
relaciones
causas-

efecto?

no

¢Repetitividad de >—| Control experto

acciones?

| Control de rutina |

Fuente: Hofstade G. “Management Control of public and Non profit activities “Working paper Austria International Institute for
Applied Systems Analysis 1980.

El control politico: Es propio de resultados donde los objetivos no son claros y la relacion
causa-efecto se desconoce, como ejemplo cabra citar la imagen de la institucion entre la
ciudadania, en cuanto a su eficiencia, seguridad y contribucion al desarrollo del pais.

El control por juicio: Se da cuando los resultados no son medibles; en cuyo caso se
recomienda la conformacion de comités o cuerpos colegiados; esto con el fin de eliminar los
sesgos que implica una decision individual.

El control intuitivo: Aqui la relacion causa-efecto es clara, sin embargo, se trata de actividades
no repetitivas que hacen recomendar el uso de asesores que clarifiquen la causalidad para
facilitar la toma de decisiones.

El control de ensayo y error: La relacion causa-efecto desconoce pero la actividad es
repetitiva, un ejemplo de esto lo constituye el lanzamiento al mercado de un nuevo producto en
el cual es necesario previo a la decision, hacer varias pruebas para ampliar el grado de
conocimiento sobre la aceptacion.

El control experto: aqui se conocen los objetivos, es posible medir los resultados y se conoce la
relacion causa-efecto pero las actividades no son repetitivas,

Este caso se presenta cuando se requiere dar un juicio de valor sobre una actividad, por ejemplo
las desviaciones al presupuesto.
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El control de rutina: es aquel propio de actividades administrativas y operativas de los niveles
méas bajos de la organizacion, por ejemplo deteccion de incumplimiento del programa de
capacitacion.

Este modelo resulta muy seductor ya que clarifica como el estilo de control es contingente y que
no es posible establecer a priori un modelo rigido para todas las circunstancias. Es decir el
modelo de Hofstade se ubica dentro de la llamada teoria de la contingencia estableciendo con
claridad las variables que determinan la pertinencia de cada tipo de control en funcion de ellas.

20 pag.
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EL CONTROL ESTRATEGICO

Este enfoque esta relacionado con la administracion estratégica y se concibe como la parte final
de proceso en la que se valora mediante indicadores si los objetivos estratégicos se han
cumplido y la estrategia ha sido la adecuada. En realidad es un enfoque que evalia
permanentemente informacion.

La necesidad de informacion en una empresa, surge desde el mismo momento en que la
persona que la dirige no puede vigilar y estar en cada lugar donde se requieren sus decisiones,
para que las cosas marchen bien.

A medida que una organizacion se desarrolla y crece, los administradores tienen necesidad de
comunicase entre si, mediante informes formales o semi - informales, lo cual va definiendo los
flujos de informacion, que permite identificar problemas y posibilitan la eficiencia organizativa.

Un sistema de informacion por tanto, debe proporcionar datos precisos, significativos y
fundamentalmente oportunos.

Frecuentemente al hablar de sistemas de informacion, es un lugar comUn imaginar grandes
instalaciones de computadoras, dirigidas por ingenieros de sistemas y ejércitos de analistas
programadores, sin embargo, es oportuno recordar que los sistemas de informacion son, ante
todo, flujos de comunicacion que deben operar correctamente en forma manual, para
posteriormente ser automatizados, pero si nuestros procesos informativos son insatisfactorios,
confusos e impracticos, los desarrollos tecnoldgicos modernos, lo Unico que haran sera
automatizar el desastre.

Un sistema de informacién no suplanta la buena administracion y solo puede servir para
mejorarla y hacerla mas eficiente. Es decir la necesidad de eficiencia es previa a la adopcion de
un sistema automatizado.

Un sistema de informacion administrativo, se caracteriza porque capta los datos tan cerca de su
fuente emisora como es posible y los encauza a donde seran procesados, ordenados, calculados
y resumidos para ser presentados a los tomadores de decisiones?>.

Aun en nuestra era de Internet convienen recordar los 6 elementos estructurales de un sistema
de informacion:

1. La captacion de datos
2. El procesamiento

3. La retroalimentacion
4. El analisis

% Bocchine William a.- "Sistemas de Informacion para la Administracién”, Ed. Trillas,- 2da. Edicion.- Pag. 17
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5. La toma de decisiones
6. El control

La captacion de datos, se refiere a la alimentacion de la que se nutre el sistema que durante
esta etapa todavia no es informacién, sino datos que aun no han sido procesados para recibir
esa categoria.

La retroalimentacion, en este caso debe entenderse como los canales en los cuales se
transmite la informacion de las fuentes primarias donde se recaban los datos, a donde se
analizan y tomaran las decisiones. Finalmente, el control, tiene que ver con el ejercicio de la
administracion.

El nuevo paradigma en la administracion es reconocer que la informacion es una impulsora de
los negocios. De hecho, la inversion en informacion es la mayor en la corporacion actual?,
puesto que cada empleado y ejecutivo trabaja con informacion que es menester; crear, mantener
y compartir, en este sentido, un sistema de informacion para la planeacion debe ser
eminentemente practico en cualquiera de sus dos modalidades:

1. Paralos grandes sistemas operativos.
2. Paralatoma de decisiones de la alta gerencia.
El primero suele absorber gran cantidad de esfuerzo y sus beneficios son minimos (5%) del total.

En cambio los sistemas de informacion gerencial requieren esfuerzos relativamente pequefios
(5%) y beneficios méaximos (95%)27.

Para que un sistema de informacion funcione, debe llevar los siguientes requisitos:

Ser participativo

Definir responsabilidades

Satisfacer las necesidades

Hacer homogéneos sus reportes o productos
Cubrir integramente los sistemas
Proporcionar informacion clara

Ser oportuno

Ser modular para poder combinarse
Ser dinamico

Que dé resultados y sea util

Debe de justificarse econdémicamente

L IR R R ZER JNE JNE ZJBE 2R 2R JNR 2

No es raro ver sistemas de informacion que producen gordos informes, con los que se pretende
que un ejecutivo tome decisiones; es necesario recordar que el problema basico del ejecutivo de
nuestro tiempo, no es la falta de informacion, sino la ausencia de informacion relevante, por ello
un sistema de informacién gerencial debe tender a documentar con gréficas amables (de

26 Vicent David r. “El Nuevo Modelo Corporativo" Revista del Instituto Mexicano de Ejecutivos de Finanzas”.- nov. 1990.- Pag.
38.
27 Miclos Tomas. “Sistemas Précticos de Informacion para la Planeacion, el Control y la Toma de Decisiones".
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preferencia pictogramas) cuadros sinopticos e indicadores de gestion destacados; la condicion
que guarda una organizacion.

En este sentido, es bueno pensar haciendo una analogia que en un cuarto de control de una
planta hidroeléctrica, s6lo aparecen los indicadores mas relevantes, identificando con colores y
sonidos cuando las cosas marchan bien o cuando se requiere tomar acciones para evitar
consecuencias funestas.

Del mismo modo, un sistema de informacion gerencial, debe solo reportar lo realmente
importante, esto es:

Los indicadores claves de gestion

Informar sobre los elementos criticos de los planes y estrategias de la compafiia
Traducir los indicadores en la medida de lo posible en términos econémicos
Identificar con colores las areas que requieren atencion o reorganizacion

* & o o

Para que un sistema de informacion funcione, se requiere que su soporte de informacion sea
eficiente en tiempo y forma.

En afios recientes los sistemas basados en computadoras han tenido una enorme
evolucion. Una clasificacion propuesta por Orero 1999 identifica 7 tipos de sistemas....”

1. Sistemas de Proceso Electronico de Datos (EDPS2). Surgen al adaptar las
computadoras al tratamiento clasico de datos que existia en una empresa. Asi, se
informatizan las operaciones repetitivas y tediosas, como la contabilidad, el proceso de
néminas, la reserva de billetes, etc. Hoy por hoy se siguen utilizando, y forman uno de
los subsistemas que alimentan a los demas.

2. Sistemas de Proceso de Transacciones (TPS29): Aparecen con los anteriores,
encargadndose del procesado informatico de operaciones de compra y venta.
Representan el momento en el cual el sistema de informacién comienza a comunicarse
con el exterior.

3. Sistemas de Informacion para la Gestion (MIS30): Son sistemas que recogen datos del
sistema de proceso electronico de datos y del sistema de proceso de transacciones, y
los filtran y seleccionan para la direccion. Empiezan a abarcar todas las actividades de la
empresa, y estan orientados a la gestion de la misma, al dia a dia, aunque cada vez mas
van aprovechando su capacidad de generacion de informes y trabajo en tiempo real para
tareas estratégicas.

4. Sistemas de Automatizacion de Oficinas (OAS3?): Esencialmente son sistemas que
automatizan las tareas de generacion de documentos, archivo, presentaciones,
comunicaciones internas, etc. Estos sistemas estan compuestos por procesadores de
texto, hojas de calculo, sistemas de correo electronico, sistemas de agenda, etc., que
son disefiados para incrementar la productividad de los trabajadores en la oficina.

28 Electronic Data Processing Systems.
29 Transaction Processing Systems.

30 Management Information Systems.
31 Office Automation Systems.
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5.

Sistemas de Soporte a la Decision (DSS3%2): Son sistemas que ayudan en la toma de
decisiones, combinando simplicidad, robustez, facilidad de control, adaptabilidad y
facilidad de comunicacion. Trabajan con problemas estructurados o semiestructurados,
se pueden usar individualmente o en grupo, resuelven situaciones interdependientes o
dependientes, son flexibles, mas eficientes que efectivos, permiten aprender del
problema, y presentan una rapida respuesta.

Sistemas Expertos (ES33): Son sistemas disefiados para tratar situaciones con una gran
cantidad de incertidumbre, utilizando datos y reglas para simular el comportamiento
humano. Es un sistema automético disefiado para captar la experiencia de los seres
humanos, por medio de la programacion orientada a objetos, reglas semanticas,
razonamientos por analogia, razonamientos formales, abstracciones, inferencias, etc. En
su base, imitan el funcionamiento de un experto en el tema en cuestion, pero con las
ventajas de la informatica en lo tocante a velocidad y cantidad de datos.

Sistemas de Informacion para la Direccion (EIS34): Son sistemas que retnen los avances
de todos los anteriores y vuelcan toda la capacidad de operacion en la ayuda a la
direccion en el proceso de decision y seguimiento de acciones. Son una integracion de
Sistemas de soporte a la decision y Sistemas expertos, que mejoran y optimizan el
analisis de la informacion, encargandose de facilitarla en el momento adecuado. La
diferencia fundamental frente a los Sistemas de soporte a la decision es su capacidad
para tratar con problemas no estructurados, ayudando a la definicion o redefinicion del
problema. El objetivo final que persiguen es la solucion de un problema, el filtrado de los
datos significativos que le competen y su correcta presentacion en el momento
adecuado.....” %

En la década de los noventa surgen los llamados ERP Enterprise resource planning. Las
soluciones ERP consolidaban un sistema unico de informacion permitiendo que los datos fueran
compartidos y utilizados por distintas &reas y ofrecian una sola interfase de conectividad y han
tenido verdadera trascendencia en la vida de las empresas, permite revisar el pasado, presente y
futuro de sus procesos, marcas, tendencias, ofrece informacion de la estacionalidad de
productos y facilita la proyeccion con modelos de planeacion.36

Este enfoque de sistemas se encuentra en los Sistemas para la administracion de suministros,
(Supply Chain Management o SCM). Las soluciones de Inteligencia de Negocios (Business
Intelligence) y administracion de las relaciones con Clientes (Customer Relationships
Management o CRM).37

32
33
34

Data Support Systems.
Expert Systems.
Executive Information Systems.

35 Orero Giménez Miguel “Los sistemas de informacién como soporte a la competitividad” Curso taller 1999 CEDA México
36 Sotomayor Moreno Ignacio “ENTERPRICE RESOURCE PLANNING E.R.P.” Revista Investigacion Administrativa ESCA IPN
2000 numero 86

% ibidem
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Entre los sistemas comerciales mas conocidos que manejan esta filosofia de sistemas cabe
mencionar:

SAP ORACLE BAAN PEOPLE J.D.

SOFT EDUARDS

En la siguiente cuadro se propone un grafico que resume la evolucion temporal de los Sistemas
Informaticos como soporte al Sistema de Informacion y que, a la vez, muestra el aumento en
complejidad.

CuADRO 11-10.
EVOLUCION TEMPORAL DE LOS SISTEMAS INFORMATICOS

COMO SOPORTE AL SISTEMA DE INFORMACION.

Sistemas de planeacién de
recursos de la empresa
ERP

Sistemas de Informacién
para la Direccién

Sistemas Expertos ’

Sistemas de Soporte
a la Decision

Complejidad Tiempo y

dinero

Automatizacion de
Oficinas
Sistemas de ’<

Sistemas de ’

Informacion para la Gestio|

Sistemas de Proceso
de Transacciones

Sistemas de Proceso
Electrénico de Datos

Fuente: Modificado por el autor a partir de Orero Giménez “Los sistemas de informacién como soporte a la competitividad” Curso
taller 1999 CEDA México

Los sistemas modernos de control, por tanto son sistemas de informacion que permiten
subsanar los problemas en el momento mismo en que se presentan.

Dentro de los modelos de control estratégico citaremos tres modelos el modelo de ASCH 1992,
el modelo de Daft 1998 y el modelo de Schloes 2002.

1.3.8 MODELO DE ASCH 1992

Este modelo propone que el control estratégico es una evaluacion global vy reiterativa del plan
estratégico.
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El proceso inicia con el control de la implantacion de los cambios sugeridos por la estrategia que
permite elaborar el plan estratégico sobre le cual se orientan las actividades de produccion.
Estas actividades de produccion se dividen por unidades de negocios y su desempefio es
evaluado por un sistema de medicion que retroalimenta la forma en que se esta implantando el
control de cambios.

CuADRO 11-11.
CONTROL DE DE ASCH 1992

Criterios para laimplantacion de los modelos de control
informal

Ouchi — Eisenhart 1985

¢LAS TAREAS SON
PROGRAMABLES?

Si No

» CONTROL DE » CONTROL DE

— si —— COMPORTAMIENTO Y/O 4
» CONTROL PRODUCCION Haoieglel
¢LOS RESULTADOS
SON MEDIBLES?
» CONTROL DE » CONTROL DE
— No =1 COMPORTAMIENTO > ENTRADAS

FUENTE: Ouchi Willian y Eisenhart K. “control: Organizational and economic approaches. Management Science 31 (1985)

FUENTE: Adaptado por Asch David. Strategic control: a problem looking for a solution. Preble F.J. Towards a comprehensive
systems of strategies control. Journal of Management studies (julio1992);

1.3.9 MODELO DE DAFT 1998

El modelo de control contingente de Daft propone una combinacion de diversos tipos de control
dependiendo de la concurrencia de cuatro variables fundamentales: Tecnologia. Entorno,
Tamario y Estructura.

Si la tecnologia es rutinaria, el entorno estable la empresa es grande y tienen una estructura
funcional entonces el mejor control es el burocrético.

Si la tecnologia es no rutinaria, el entorno es estable, es una organizacion es pequefia y la
estructura es horizontal lo mejor es un control de clan.

Y si tecnologia es no rutinaria, el entorno inestable la estructura es mediana y la organizacién es
funcional lo mas recomendable es un control de mercado.
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CUADRO 11-12.
CONTROL DE CONTINGENCIA DE DAFT 1998

Modelo de control de contingencia
de Daft 1998*

CONTINGENCIAS
+ Tecnologia rutinaria.
« Entorno estable,
« Gran tamafio.
« Estructurafuncional

CONTROL BUROCRATICO
Control de clan en areas inciertas
(hasta direccién | + D)
(incluye cuatro subsistemas de control

CONTROL DEL CLAN
Control burocratico en
Departamentos

rutinarios

CONTROL DEL
MERCADO
Control de clan,
control
burocréatico

CONTINGENCIAS
+ Tecnologia no rutinaria
+ Entorno estable

+ Tamafio pequefio

« Estructura horizontal

CONTINGENCIAS
* Valores

+ Compromisos

« Tradiciones

« Creencias

*Pueden aparecer todos los tipos de control: mercados, burocraticos, clan, sin embargo pero una predomina.
Daft Richard L. Teorfa y disefio organizacional. Ed. Thomson Editores Internacional. 6* edicion, 1998. México, p.p. 331-344.

Fuente: Daft Richard L. Teoria y disefio organizacional. Ed. Thomson Editores Internacional. 62 edicion, 1998. México, p.p. 331-
344.

1.3.10 MODELO DE JOHNSON - SCHOLES 2001

Este modelo asume que el eje del control reside en el Centro corporativo de la empresa y que es
un continuo relacionado con: la estrategia, las politicas, la asignacion de capital, el plan de
negocios, la valoracion del rendimiento, la infraestructura y estructura organizacional. La
estrategia es configurada por el centro corporativo pero su aplicacion e implantacion
corresponde a las unidades de negocios las cuales deben de medir el desempefio de las
variables citadas con antelacion.
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CUADRO 11-13.
CONTROL DE JONSON- ACHOLES 2001

Modelo de control estratégico
de Johnson - scholes

Centro corporativo
(Configura |a estrategia)

ESTRATEGIA ASIGNACIONES VALORACION REESTRUCTURACION
GLOBAL DE DEL CAPITAL DE A CORTO PLAZO
EQUILIBRIO RENDIMIENTOS,

A A A y

PLAN DE INFRAESTRUCTURA
POLITICAS NEGOCIOS Y SERVICIOS
ACORDADO OPERADOS
y A

(Divisiones/Departamentos)

FUENTE: Johnson Scholes, Direccion estratégica. Pearson Educacion S. A. Madrid 2001.

Fuente Johnson Scholes, Direccion estratégica. Pearson Educacion S. A. Madrid 2001

Independientemente del miodelo de control de gestion o de control estrategcico que se decida

adoptar el resultado final sera una tabla de indicadores a partir de los cuales se mide el
desempefio de la organizacion.
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INDICADORES Y ESTANDARES

Una de las de los obstaculos mas importantes para aterrizar la estrategia es la confusion que
suele existir entre lo que es un estandar y un indicador. Es frecuente que se manejen
erroneamente como sindnimos.

Dicho de una forma sencilla un estandar es un rendimiento esperado. Por lo general un estandar
relaciona dos variables que permiten medirlo.

Un indicador por su parte es un criterio de andlisis y medicion. Y puede ser financiero,
organizacional, administrativo o técnico.

Indicador ——> Estandar

Es un criterio de andlisis y medicion Es un rendimiento esperado

La observacion constante de un indicador con el tiempo, da origen a un estandar.

Es decir, el indicador es previo al estandar y la base para establecer una cultura de evaluacion y
control en una organizacion.

Definicidn de indicador

Es un valor numérico que proporciona una medida para evaluar el
desemperfio cuantitativo y cualitativo de una variable bajo analisis.

Un indicador para ser considerado como tal debe reunir ciertos requisitos que son:

Claro
Disponible
Replicable
Representativo
Confiable
Valido

Vigente

1.4 ESTRUCTURA DE UN INDICADOR

Para disefiar correctamente un indicador, éste tener la siguiente estructura:
Nombre: EI nombre debe definir claramente el propdsito del indicador

Forma de calculo: Si el indicador es cuantitativo se debe describir claramente la forma de
calculo de su valor, lo cual, supone la identificacion exacta de los factores y la manera como
ellos se relacionan.
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Unidades. Se debe identificacion cuales son las unidades de medicién del indicador. Por lo
general suelen estar asociadas a las variables de la eficiencia. : Tiempo y dinero.

Glosario. Todos los factores que competen a un indicador deben estar claramente definidos en
un glosario de términos.

Un ejemplo de un indicador estructurado conforme a lo descrito es el siguiente.
Nombre: Rotacion de personal
Formula:

Rotacién de personal = Empleados que salieron de la organizacion en el ultimo afio X 100

Total de empleados en la organizacion

Unidad: Porcentaje (%)
Glosario:

Rotacion de personal. Mide porcentualmente la proporcion de empleados que han dejado la
organizacion en el periodo de un afio

Total de empleados que salieron de la organizacion. Se refiere al numero total de empleados
que has dejado la organizacion por renuncia, despido, transferencias. No incluye los empleados
fallecidos.

Total de empleados de la organizacion. Es el nimero total de empleados que tiene la empresa
lo cual incluye trabajadores de planta y transitorios.

Los indicadores de gestion estan relacionados siempre con la estrategia y con la efectividad
requerida por los factores claves de éxito.

Los factores claves de éxito estan relacionados con las caracteristicas concretas de cada
industria como ha sido descrito en el capitulo de Diagnostico organizacional, sin embargo, todos
estan vinculados con las cuatro obsesiones de los administradores:

Efectividad, eficacia, productividad y eficiencia
Puesto que estos conceptos han sido tratados con antelacion y se requiere relacionarlos y

precisarlos por ello se ha elegido la siguiente grafica que esqueméticamente define cada uno de
ellos.
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CuUADRO 11-14.
MEDICION DE LA EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL

Medicion de la efectividad organizacional

Calidad

/' Eficacia Satisfaccion del
cliente

Resultado

Efectividad < Productividad

Tiempo

N Eficiencia Costo

desperdicio

Fuente: Beltran Jaramillo JesUs “ Indicadores de Gestion” Herramientas para mejorar la competitividad 3R Editores. 1998
Segunda Edicién Bogota Colombia Pag.. 42

Como se observa la efectividad esta explicada por la eficiencia y eficacia que a su vez
determinan la productividad. La eficacia esta obsesionada con el cumplimiento de los objetivos
lo cual involucra a la calidad, la satisfaccion del cliente pero sobre todas las cosas el resultado.
Por su parte la eficiencia esta obsesionada con alcanzar los objetivos obteniendo la siempre
mejor economia de medios.

La diferencia entre ambos conceptos se puede observar claramente en una organizacion publica
y en campo de la politica, donde las acciones puede dar satisfaccion al cliente, (ciudadanos)
incluso con buena calidad pero a un costo altisimo en el corto y largo plazo y con un gran
desperdicio de recursos y tiempo.

Por el contrario para ser eficiente un requisito imprescindible es cumplir los objetivos vigilado el
tiempo, el costo y los desperdicios generados.

Es importante por lo tanto que en el cuadro de mando final se especifique si dichos indicadores
son de eficiencia o de eficacia.

1.5 METODOLOGIAPARAEL ESTABLECIMIENTO DE
INDICADORES DE GESTION

La decision de iniciar un sistema de control con indicadores de gestion debe estar asociada a
una metodologia clara que involucra 9 fases que son:
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1. Definir la estrategia y los objetivos estratégicos
2. ldentificar los factores claves de éxito.
3. Definir los indicadores para los factores claves de éxito
4. Determinar status, umbral y rango de medicion
5. Disefiar la medicion
6.  Determinary asignar recursos
7. Mediry ajustar
8.  Estandarizar y formalizar
9.  Mantener en uso y mejorar continuamente.
1.-Definir la estrategia y los objetivos estratégicos

Puesto que es frecuente que la estrategia y los objetivos estratégicos estén definidos de una
forma literaria y conceptual es necesario asociar a cada objetivo estratégico un patrén que
permita hacerlo verificable con indicadores.

Este patrén debe definir el atributo, la escala el status, el umbral, el horizonte, la fecha

de iniciacién, la fecha de término, el responsable. Puesto que algunos conceptos de
los anteriores pueden ser objeto de confusion, se definen a continuacion.

El atributo: es el que identifica la meta

Escala: Son las unidades de medida con las que se especifica la meta.

Status: Es el valor actual de la escala, el punto de partida

Umbral: Es el valor maximo de la escala que se pretende alcanzar
Horizonte: Se hace referencia al periodo en el que se espera alcanzar el umbral
Fecha de iniciacion: Cuando se inicia el horizonte

Fecha de término: Corresponde a la finalizacion del lapso programado para el logro de una
meta

Responsable: Persona que tendra a su cargo la ejecucion de la estrategia.
2.- Identificar factores de éxito

Un factor clave de éxito es aquel que es vital para la organizacién y su observacion da una
indicacion de su salud y fortaleza. Por ejemplo en una escuela. Calidad de los profesores,
actualizacion de programas de estudio, prestigio entre empresas, eficiencia terminal, etc....

3.- Establecer indicadores para cada factor clave de éxito
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Por lo general un factor clave de éxito suele tener varios indicadores de gestion. Estos
indicadores pueden ser de eficacia o de eficiencia. Por ejemplo el factor clave de éxito en una
universidad llamado Estudiantes graduados puede tener los siguientes indicadores:
Investigadores de tiempo completo. Proporcion investigadores nacionales. Tesis dirigida por
investigador, Eficiencia terminal Duracion promedio de estudios, efc...

4.- Determinar para cada indicador, status, umbral y rango de gestion

Estado: Es el valor inicial que tiene el indicador que se desea estudiar. Cuando no hay datos
previos sobre él se suele pone las letras ND que significa: No disponible.

Umbral. Se refiere al valor del indicador que se requiere lograr o mantener.

Rango de gestion. Es la diferencia de los valores minimo y maximo que un indicador puede
tomar. ES necesario evitar el error comin de asignar un nimero Unico a un indicador como si de
una mesa se tratase. Un indicador por lo general fluctia y dichas fluctuaciones deben ser
calificadas mediante los criterios de minimo, aceptable, Satisfactorio, sobresaliente, y maximo.

CUADRO 11-15.
RANGO DE UN INDICADOR

Rango de gestion de un indicador

maximo

sobresaliente

Unidad . .
de satisfactorio
medida
aceptable iALARMA!
minimo
Tiempo

Fuente: Beltran Jaramillo JesUs “Indicadores de Gestién” Herramientas para mejorar la competitividad 3R Editores. 1998
Segunda Edicién Bogota Colombia Pag.. 55

Los rangos por lo general estdn asociados con el umbral del indicador. Como ejemplo
mencionaremos la siguiente tabla aclarando que estos rangos dependeran del status en el que
se encuentre cada indicador.

33




CONSEJERIA JURIDICA DEL EJECUTIVO FEDERAL

Valor maximo 120% del umbral
Valor sobresaliente 105% del umbral
Valor satisfactorio 100 % del umbral
Valor aceptable 95% del umbral
Valor minimo 90% del umbral

5.- Disefar la medicion

Esta fase es quizas la mas critica de todas ya que se refiere al lugar donde se recabara la
informacion con la que se construye los indicadores. Es necesario especificar con el mayor
detalle posible las fuentes de informacion, la frecuencia de la medicion, la presentacion de la
informacion, la asignacion de responsables de recoleccion, la tabulacion y la presentacion final.

6.- Determinar y asignar recursos

En las fases iniciales del proyecto de instauracion de indicadores se sugiere asignar una persona
que apoye directamente al gerente en turno en la elaboracion de la informacion y en la
presentacion para la determinacion de estandares. De la cercania y el acceso al grupo gerencial
de esta persona depende en gran medida el éxito del proyecto.

7.- Medir probar y ajustar el sistema de indicadores de gestion

Un sistema de indicadores de gestion es un proceso de aproximaciones sucesivas en el cual, los
indicadores sus valores y rangos, las fuentes de informacion, el proceso de obtencion, sus
formulas la frecuencia de recogida de la informacion y su presentacion final deben ser corregidas
permanentemente.

Como ejemplo de lo anterior, se construye una tabla de resultados, indicando el grado de
cumplimiento de cada indicador. Si existe un permanente incumplimiento de uno de ellos se
debe analizar las causas y cambiar las metas hacia un objetivo més realista.

TABLA 11-1
GRADO DE CUMPLIMIENTO DE INDICADORES
Indicador Valor
meta obtenido cumplimiento
Eficacia 80%% 90% 1.10
Eficiencia 100% 90% 0.9
Productividad 1.25 1.25 1
Resultados*
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* El resultado se calcula dividiendo el valor obtenido entre el
valor meta de cada indicador

Fuente: Elaboracién propia
8.-Estandarizar y formalizar

En el apartado siguiente se debe dar una definicion clara de lo que significa estandarizar y las
razones histdricas que demuestran que este estandar es valido y alcanzable. Una vez que se ha
conseguido un estandar es necesario formalizarlo y asociarlo a incentivos para alcanzarlo-

9.- Mantener y mejorar continuamente

El sistema de indicadores es un medio para valorar el cumplimiento de la estrategia y los
objetivos estratégicos. Si la estrategia cambia el sistema debe cambiar también. Esto implica
que el sistema es algo vivo que requiere mantenerse constantemente.

1.6 LADETERMINACION DE ESTANDARES

Por su parte los estandares normalmente estan relacionados con una necesidad de comparar el
desempefio entre dos organizaciones, areas administrativas, procesos 0 personas. Su
propdsito por tanto puede ser multifactorial. La blsqueda de la eficiencia o eficacia, la
optimizacion de un proceso, el cumplimiento de la normatividad y la ley, y/o la oportunidad de
entrega de resultados.
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TABLA 11-2

PROPOSITO DE LOS ESTANDARES

EFICIENCIA CAPACIDAD DE TRABAJO, DILIGENCIA,
PRECISION, PRODUCTIVIDAD,
HILARIDAD, ETC.
EFICACIA CONTUNDENCIA EN LOS RESULTADOS

PRODUCTIVIDAD

METAS CUMPLIDAS, CONCILIACION DE
OBJETIVOS CON RESULTADOS REALES,
CANTIDADES DE UNIDADES
PRODUCIDAS, RESULTADOS DE
TRABAJO, TIEMPO INVERTIDO,
DESARROLLO CIENTIFICO Y
TECNOLOGICO, GRADO DE
ADAPTACION DE LOS METODOS DE
TRABAJO, ETC.

OPTIMIZACION

AHORROS DE TIEMPO, EMPLEO
ADECUADO DE EQUIPO, NIVEL DE
GASTO DE RECURSOS EN RECURSOS
FINANCIEROS, NIVEL DE RENDIMIENTO
DE RECURSOS MATERIALES, DESEMPENO
DEL PERSONAL, ETC.

= EGALIDAD

GRADO DE APEGO A LA
NORMATIVIDAD JURIDICA,
ADMINISTRATIVA Y TECNICA VIGENTE EN
UNA ORGANIZACION

OPORTUNIDAD

En cuanto a la organizacion en capacidad instalada y de
respuesta a la demanda, en cuanto al cumplimiento de
metas y objetivos, en los resultados de gestion y
administracion, en el tiempo, etc.

Fuente: Larracilla Adrian Conferencia sobre indicadores para  la evaluacion de los planes estratégicos y

desarrollo de las ciudades Jaén Espafia 2000.

Con el proposito de ser més claro a continuacion mencionaré algunos ejemplos de indicadores y

estandares.
TABLA 11-3
EJEMPLOS ENTRE INDICADORES Y ESTANDARES
indicadores Estandares
Eficiencia terminal 100 titulados al afio por cada 15 profesores de tiempo completo

Profesores de tiempo | 50% de la plantilla total de la universidad

completo con el grado de
doctor
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Consumo de gasolina 10 Km. por litro

Ingreso per capita 15,000 ddlares por afio
Numero de médicos 20 por cada 100 habitantes
Kilometros recorridos 500 kilémetros por dia

Fuente : Elaboracion propia

Por lo general la construccion de un estandar requiere dos elementos fundamentales.
Aseguramiento de la normalidad en la operacién cuando se mide el indicador.

Observacion reiterativa a través del tiempo.

CUADRO 11-16.
INDICADORES Y ESTANDARES

Ene |Feb |Mar |Abril Std.

80 16 14 23 21 14.3
petroleo 045 |.052 |.06

gas

hidrogeno

Fuente: Modificado por el autor a partir de Larracilla Adrian “Conferencia sobre indicadores para la evaluacion de los planes
estratégicos y desarrollo de las ciudades” Jaén Espafia 2000.

Es necesario reiterar que la obtencion misma de los indicadores no es el objetivo final de un
cuadro de mando sino la inteligente correlacion de la causa efecto entre las distintas
dimensiones de la estrategia que han sido definidas como la perspectiva financiera de cliente de
proceso, de cultura y organizacion.
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1.7 INDICADORES Y ADMINISTRACION
ESTRATEGICA

Como veremos en el apartado siguiente el fin Gltimo del establecimiento de indicadores es
evaluar el cumplimiento de la estrategia. El control estratégico a diferencia de los enfoques que
hemos vistos corrige en tiempo real la estrategia seguida cuando los indicadores comienzan a
poner en color naranja.

En la practica se escribe facil correlacionar estrategia y control sin embargo, es
extraordinariamente dificil hacerlo. Una sugerencia para dar algo de luz a ésta ingente trabajo es
en primer lugar identificar los procesos estratégicos Yy posteriormente identificar los procesos,
procedimientos, actividades y tareas. El disefio de indicadores por lo tanto debe medir, en primer
lugar tareas, operaciones, actividades, procedimientos, proceso y procesos estratégicos.

1.8 INDICADORES Y PROCESOS

Dependiendo el nivel del que se trate debe existir el cuadro de indicadores correspondiente. En
los niveles operativos dicho cuadro sera de tareas, en el nivel de supervisor el cuadro de
operaciones. En la gerencia media el cuadro de actividades y procedimientos y en los niveles de
alta direccion deben de incluirse los procesos y los procesos estratégicos. Sin embargo, para
que el sistema de verdad funcione adn en este nivel los empleados.

CuUADRO 11-17.
INDICADORES Y ESTANDARES

Tareas | Operaciones | Actividades | Procedimientos | Procesos Procesos
estratégicos
Tarea 1 | Operacion.1 Actividad 1 Procedimientol Proceso 1 Proceso
Tarea 2 estratégico 1
Operacién .2
Actividad 2
Procedimiento 2
Proceso 2
Proceso 3 Proceso
estratégico 2
Proceso 4 Proceso
estratégico 3
Proceso
estratégico 4

Fuente: Elaboracion propia

Un proceso estratégico por lo general esta referirse a los diferentes tipos de negocios de la
empresa. Por lo general, no deben de existir mas de 7 procesos por cada unidad de negocio.
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Por lo que respecta a su disefio los procedimientos tienen un enfoque descendente es decir los
proceso estratégicos determinan los procesos, estos a su vez definen los procedimientos y asi

sucesivamente.

Por lo que se refiere a su consolidacion los indicadores tienen un enfoque ascendente es decir
los indicadores de tareas determinan los indicadores de operaciones y éstos a su vez los de

actividad y asi sucesivamente, tal y como se muestra en la tabla siguiente:

CuADRO 11-18.
INDICADORES Y ESTANDARES

Indicadores de proceso estratégico

Indicadores de proceso

consolidacion
Disefio

Indicadores de tarea, operaciones actividades y procedimientos

Fuente Elaboracion propia
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EL CUADRO DE MANDO (BALANCE SCORE CARD)

Los cuadros de mando llamados en ingles Balance score card son la forma mas vanguardista
de medir el cumplimento de la estrategia.

El disefio de estrategias tiene un alto componente de arte ya que la decision estratégica esta
asociada al tipo de diagndstico que se realice. Dependiendo de la percepcion del mal que aqueja
a la organizacion seré el tipo de estrategia seleccionada.

Aunque parezca una afirmacion aventurada es posible decir que es facil definir estrategias e
incluso hacer siendo medianamente metodologico hacer un plan estratégico, sin embargo
resulta de verdad dificil controlar dicho plan permanentemente y hacer que cumpla con los
objetivos previamente definidos. En las organizaciones orientadas a la creacion de valor
econdmico la medicion de la estrategia suele ser medida casi exclusivamente por el aumento del
valor de las acciones si es que las hay, 6 por la cantidad de utilidad neta conseguida. Sin
embargo, este Unico indicador es demasiado pobre para medir el grado de avance conseguido
en las diferentes areas de la organizacion.

No es suficiente saber si se consigue 0 no ganar dinero, sino que es fundamental saber cual es
la causa de ello y el area que dentro de la empresa que merece ser incentivada y cual area
debe mejorar para mantener dicho desempefio.

En las dependencias publicas y agencias del gobierno, es comun que se hagan planes y que
luego no se vigile el cumplimiento de lo planeado. Por lo general, los planes se consideran algo
secreto y por tanto un ciudadano comdn no tiene acceso a ellos. El encargado de que se cumpla
el plan es el mismo Ministro que los elabora. El presidente del gobierno en todo caso es quien
debe vigilar que se cumpla con el plan ya que este idealmente esta relacionado con alguna
promesa de campafia, sin embargo en politica, las prioridades suelen cambiar y si no existe
internamente una voluntad verdadera de cumplir lo planeado sencillamente se aplicara la
méaxima de los politicos oportunistas  “Después de elegido nada de lo prometido “. Los
electores deben en todo caso esperar 4 ¢ 6 afios para emitir un voto de castigo por el no
cumplimiento de las promesas de campafia. La pérdida de oportunidad en términos sociales, la
flaca memoria de los electores es en la practica un incentivo para que los modelos de control
hayan avanzado muy poco en el sector publico. Es por ello que el cuadro de mando balance
score card no solo es aplicable a empresas privadas sino también para organizaciones
publicas.

La mejor forma de iniciar un modelo de control por este moderno enfoque es mediante un mapa
estratégico. El mapa estratégico de los cuadros de mando es la forma mas inteligente de dar
congruencia a las relaciones causa - efecto que conecta los resultados deseados definidos en la
estrategia con los inductores que la haran posible.

Definicion Mapa estratégico

Es una arquitectura genérica que sirve para describir una estrategia.

Desde el punto de vista de su disefio la gran innovacion de los mapas estratégicos es que
permite dibujar las relaciones causa - efecto que se requieren para cumplir la estrategia.
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Estas relaciones causa efecto constituyen la gran diferencia con los enfoques de control clasicas
e incluso con los sistema de control de gestion.

La idea de causa efecto sin embargo, no es algo lineal y su complejidad radica en relacionar no
solo los resultados financieros con el servicio al cliente sino este servicio al cliente, debe a su
vez relacionarse con los procesos internos, las competencias y la cultura de la organizacion en
una red de relaciones que constituye la estrategia hecha practica.

La red de relaciones se ilustra en la grafica siguiente:

CUADRO 11-19.
INDICADORES Y ESTANDARES

Mision

Porque existimos

Valores fundamentales ¢Adonde estamos?

En que creemos

Viision
Que queremos ser

Estrategia

L ¢Adonde queremos
Nuestro plan de accién ﬁegar? a

Cuadro de mando integral
Implantacién y enfoque

Iniciativas estrategicas ¢Coémo vamos a
lograrlo?
Que necesitamos hacer
‘ Organizacion para la estrategia ‘
¢Como vamos a
medirlo?

Que necesito hacer yo

\ 4

‘ Objetivos estrategicos ‘

]
I I Il i i

Proponer , instrumentar y evaluar Innovar el proceso para Ampliar la c_obenura Dar respuesta a las

la politica nacional en materia de Ig proteccion cgnlra los contra los riesgos emergencias sanitarias
proteccion contra riesgos riesgos sanitarios sanitarios
sanitarios

Crear unja cultura
sanitaria en la
poblacién

Fuente Elaboracion propia a partir de Kaplan y Norton

La estrategia, como se observa, no solo es un proceso de gestion sino un continuo de acciones
que se inician con la misién e implican acciones concretas para los empleados y los ejecutivos
los cuales avanzan en una sola direccion. La que ha sido definido por la estrategia la cual todos
conocen.

La clave del éxito en la operacionalizacion de la estrategia radica en la congruencia en las
acciones sobre el proceso global.

Si resumiéramos en dos palabras la clave del éxito de la aplicacion y el control de la estrategia
serian: Congruencia y armonia.
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El concepto de cuadros de mando fue introducido por ( Kaplan y Norton 2000 )% Estos
tedricos proponen una relacion causa - efecto en cuatro variables que a su juicio deben formar
parte de dicho cuadro de mando y que son: La perspectiva financiera, la perspectiva del cliente
y la perspectiva de proceso internos y la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

CuADRO 11-20.
ESTRUCTURA DE UN MAPA ESTRATEGICO

Fuente: Norton y Kaplan op. Cit.

Un mapa estratégico por lo tanto debe de alinear estas cuatro dimensiones del valor que genera
la organizacion y qué traducidas a un lenguaje menos acartonado podriamos decir que son:

1.

2.
3.
4

La rentabilidad financiera.

El enfoque y el servicio al cliente.

Los procesos criticos, y

Los aspectos Soft del cambio que estén relacionados con las competencias y la cultura
de la organizacion

Todo ello alineado con los objetivos estratégicos. Tal y como se muestra en la siguiente grafica.

CUADRO 11-21.
VALOR DE LA PRODUCCION Y VENTA DE CAFE

Procesos de Procesos de Proceso de venta
Procesos de corte de fruto trasporte y de café al publico
siembra distribucion del
grano

. actividades Activdades de Actividades de Venta al
VI
cosecha, Wi menudeo , del
de sembrado, ) cadoy tostado  )Actividades de e
cuidado y almacenamiento /2" .. trasporte de caf uC
crecimiento y conservacion y venta a senvicio de
del fruto minoristas cafeteria

Generar una

Obtener el Minimizar el Obtener los Optimizar los culltura de
producto de costo de mejores socios en costos de consumo de
mejor calidad recogida y el mercado trasporte y buen café en la
en el mercado almacenamiento distribucién poblacién

Fuente Elaboracion propia

% Kaplan Robert S. Norton David “Como utilizar el cuadro de mando integral “ Harvard Business Press Gestion 2000 Espafia 2001.
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Con el proposito de ser ordenado y metodoldgico explicaré cada una de los cuatro apartados de
un mapa estratégico.

18.1

1) LA PERSPECTIVA FINANCIERA

Esta parte de los cuadros de mando es la que orienta el proceso general y la estrategia.

Si bien el valor de una empresa esta en funcién de la conjuncion de los activos tangibles e
intangibles es comdn que los indicadores de medicion usados sea de caracter financiero, ya que
tienen la ventaja de evaluar de un modo global la gestion de la organizacion. Estos indicadores
son los que analiza un inversionista para orientar su dinero de un modo juicioso.

El paradigma de la medicion financiera dice: “El objetivo de los negocios es la creacion del valor”.

Existen tres formas basicas de generar dicho valor en una empresa: A) mediante la produccion
B) mediante el comercio y C) mediante los servicios.

En cualquiera de las tres el logro de rentabilidad econdmica es el propésito dominante.

Pero ¢ Que es la rentabilidad econémica?

Definicion de rentabilidad econédmica

Es el superavit de retornos financieros sobre los costos a disposicion de la

empresa.

Existen 7 métodos conocidos para medir la rentabilidad econémica que son:

El ingreso neto. El ingresos menos costos menos impuestos.

El ingreso neto como % de las ventas. Internacionalmente conocido de su traduccion
inglesa: Return over sales (ROS).

El ingreso neto como % de ventas. Internacionalmente conocido de su traduccion
inglesa: Return over equity (ROE).

El valor econémico Afadido. Que se obtiene de beneficios netos después de
impuestos menos el costo de capital .Internacionalmente conocido de su traduccion
inglesa: Economic Added value (EVA).

El valor de mercado afadido. Que se obtienen del valor total de mercado (acciones
mas deuda) menos la inversion total de los activos por los inversionistas.
Internacionalmente conocido de su traduccion inglesa: Market value added (MVA).
Retorno a accionistas. Que se obtiene del dividiendo del afio anterior mas el
incremento de las acciones durante el afio entre el precio de la accion a inicio de afio.

El Retorno sobre el capital empleado. Que se obtiene del cociente de los beneficios
entre el capital empleado. Internacionalmente conocido de su traduccion inglesa: Return
over capital employed (ROCE).
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El proceso de medicion del valor de la empresa conforme se muestra en la siguiente grafica esta
lejos de estar Unicamente determinado por los indicadores financieros - sefialados con
color rojo para denotar su importancia estratégica- .

En la armonia exacta de activos tangibles e intangibles y la gestion adecuada de ellos esta el
competente de arte que tienen la administracion y es lo que distingue a los buenos y malos
administradores.

Sin pretender caer en los discursos que pueblan la basura literaria de los supermercados es
verdad que un aspecto generalmente minimizado por los técnicos, es la administracion de los
activos intangibles. La conjuncion de los activos intangibles llamada recientemente capital
intelectual de la empresa se caracteriza por vincular el capital humano (competencias y
experiencia del personal) , el capital relacional (cartera de clientes crédito comercial, prestigio de
marca) Y el capital estructural (organizacion, procesos y rutinas organizacionales).

CUADRO 11-22.
VALOR DE UNA EMPRESA

‘ Valor de una empresa ‘

’ Activos tangibles ‘ ‘ Activos intangibles ‘
l Capital fisico ‘ l Capital financiero ‘ l Capital humano ‘ l Capital relacional H Capitalestrcutural ‘

Fuente: Elaboracién propia
1.8.2 2) LAPERSPECTIVA DEL CLIENTE

Esta parte de los cuadros de mando esta orientada a satisfacer las demandas de los clientes y la
calidad del servicio que se les ofrece. Las variable de anélisis en este apartado dependen en
gran medida de si la empresa elabora un producto, sélo lo comercializa 6 bien ofrece un
servicio. De manera enunciativa se puede afirmar que en funcion de ello actividades tales como
el desarrollo de nuevas soluciones, la gestion de relaciones , la asesoria técnica post ventay el
servicio al cliente en general deben ser estudiadas para evaluar, cual el costo del servicio
proporcionados, de los nos servicios y el valor que se afiade para las autoridades legitimadoras
de la organizacion que pueden ser desde los accionistas los duefios 0 bien la camara de
diputados y la sociedad en general tratdndose de una organizacion no gubernamental.
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Si bien la palabra cliente en los Gltimos afios con la llamada revolucién de calidad ha pasado a
ser tener un uso casi universal es necesario denunciar la tendencia oficiosa a las
generalizaciones improcedentes en areas del sector publico y educativo.

Un ciudadano no es un cliente, sus derechos y la necesidad de atenderle superar con creces los
servicios que uno puede ofrecerle a un cliente de una empresa privada donde en todo caso éste
si no esta conforme dejara de comprar el producto o pondra un queja. Un ciudadano como un
estudiante por ejemplo no son clientes sus necesidades trascienden el &mbito mercantil . la
necesidad de formarlo y educarlo con la mas alta calidad es una necesidad que no demanda
solo el estudiante “como cliente” sino la sociedad misma, por ello los esquemas simplistas que
suelen instrumentarse en aplicaciones groseras e impertinentes deben denunciarse y
cuestionarse ya que reducen los derechos y obligaciones del Estado y sus dependencias y
universidades que trascienden el intercambio comercial.

La grafica siguiente ilustra la manera en que algo aparentemente tan abstracto como la
satisfaccion al cliente puede ser medido y vinculado al proceso estratégico. La logica de
medicion parte de el estudio de las cuatro variables que definen la eficiencia que son : Precio,
calidad del producto, calidad del servicio y entrega.

El precio es evaluado en términos de lo que cuesta adquirirlo y el costo de usarlo, la calidad del
producto se mide con dos preguntas : ¢Hace lo que dice que haria?; ¢Hace lo que necesito? . La
calidad del servicio es otra variable que se mide con dos preguntas: ¢Hace lo que dicen que
harian?, ¢Hacen lo que necesito?.Finalmente la variable entrega que en los negocios electrénico
es algo fundamental que determina la permanencia o no de las empresas se valora con dos
simples preguntas: ¢ llega cuando dice que llegaria? Y ¢, llega cuando lo necesito?.

CuADRO 11-23.
MEDICION DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE

Satisfaccion del cliente
Variables

. . . Varaiable
independientes Dimensiones Indicadores dependiente

‘ Precio de compra }7
‘ Costo de adquirirlo ‘
Precio ‘ Retorno sobre inversion ‘7
Costo de mantener ‘7’
Costo de utilizarlo
4‘ Costo de operar }7
Conformacion
" N Confiabilidad
¢ Hace los que dicen que haria? e
| -
Calidad del ‘ Utidad
producto
Resultados ‘7 Satisfaccion del
cliente
. caracteristicas
‘ ¢Hace lo que necesito? ‘
Estetica ‘
Integridad }—
Capacidad
i i jan?
‘ ¢Hace los que dicen que harian? ‘ Sensibiidad |
L oeucion -
Calidad del Resultados ‘7
servicio
‘ ¢Hacen lo que necesito? ‘
Estetica ‘7
Imagen ‘7
¢Llega cuando dicen que llegaria? Entrega puntual
Entrega
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Fuente: Adaptado de Kaplan — Norton op. Cit. Pag 247
1.8.3 PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

El anlisis de los procesos internos de la organizacion es otra de las grandes preocupaciones de
los cuadros de mando. Es este sentido resulta importante definir por principio de cuentas que se
entiende por un proceso dado el abusivo uso al que se ha sometido a esta palabra desde la
eclosion de la reingenieria de procesos.

Proceso. En un conjunto sistematizado de actividades que se realizan en una
organizacion con una especifica caracteristica técnica que va desde el
proveedor hasta el cliente.

El enfoque de los cuadro de mando en constaste con lo que pasa en la reingenieria es enfocar
en el mapa estratégico .a las prioridades estratégicas de los distintos procesos que crean
satisfaccion a los cliente( o ciudadano) y a los accionistas (o legitimadores de la accién
organizacional).

Estas prioridades estratégicas que es la palabra clave en esta parte del andlisis dependen de la
coyuntura de la empresa y de las caracteristicas de la competencia o los inductores de
desempefio de la organizacion.

Ejemplo de estas prioridades estratégicas en diferentes casos son los siguientes.

TABLA 11-4
COMPARACIONES DE PRIORIDADES ESTRATEGICAS EN LOS
PROCESOS BASICOS DE 4 ORGANIZACIONES MEXICANAS

Caso Monte de|Caso SEPIESCA |Seguridad publica|COFEPRIS

piedad D. F México

» Mejorar el desempefio | » Mejorar la eficiencia| » Mejorar laf » Abatir  rezago

operativo terminal seleccion, recompensas | sanitario

» Mejorar la gestion| > Reorientar la oferta| y evaluacion de| » Atender

de inventarios educativa ,| desempefio de policias emergencias con

» Ser lider del sector | diversificandola de| » Reestructurar eficiencia

en costos. acordo la mision los servicio de los| » Generar cultura

> Maximizar el > Mejorar la| policias de barrio sanitaria en la

beneficio social de las| productividad > Reforzar la| poblacion.

donaciones académica del claustro | atencién de quejas| » Innovaciéon y
académico de tiempo| sobre conducta policial desarrollo tecnolégico
completo. en proteccién de

riesgos sanitarios

Fuente . Elaboracién propia

La clave de esta parte de los cuadros de mando no radica tanto en preciara e identificar los
proceso criticos como ocurre en otras técnicas de mejoramiento de la empresa sino en las
relaciones causa — efecto entre ellas.

En el siguiente grafico se ilustra dichas correlaciones entre las tres perspectivas descritas hasta
el momento.
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CUADRO 11-24.
RELACIONES CAUSA EFECTO EN EL MAPA ESTRATEGICO DE LA COFEPRIS

Misién:
PROTEGER A LA POBLACION CONTRA RIESGOS SANITARIOS
l

Estrategias
Abatir Cobertura Previsién del Innovacioén y Legalidad y Atencion
rezago bésica desarrollo desarrollo transparencia poblacional
tecnolégico
I
Mejorar el pr&cm Apoyo de las autoridades legitimadoras:
Costo de proporcionar el innovacion tecnolégica en Atender emergencias «Legislatura
- servicio/ Costo de los no la proteccién de riesgos con eficiencia «Evaluacion del servcio por usuarios

SSI’\‘IICI(‘JS por rezagos (Estados, industrias, ciudadanos)

Sanltaﬂpsl/ +*Apoyo de superiores en Gobierno central
Prgcesqs de Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de
ewg(_er?(:la y fomento operacion sanitaria evaluacién y constatacion y
a_nallsls de sanitario autorizaciones ampliacion de
riesgo sanitarias cobertura

Fuente : Elaboracién propia

1.8.4 4) PERSPECTIVA DE CULTURA, TECNOLOGIA Y ORGANIZACION

Esta es una de las perspectivas de analisis que suele ser menos valorada, no es des- usual que
el grupo directivo de procedencia técnica lo consideren francamente “un rollo” sin embargo, esta
parte del cuadro de mando define la parte soft del cambio que mucha veces es lo mas
complicado de trasformar.

Esta variable del cuadro de mando se ocupa de los llamados activos intangibles necesarios
para que las actividades de la organizacion y las relaciones con los clientes alcancen los niveles
de desempefio mas altos. Esta parte de los activos intangibles Ilamados “perspectiva de
aprendizaje y crecimiento” en la opinion de Norton y Kaplan tiene tres dimensiones:

1. Las competencias estratégicas: Que son las habilidades estratégicas y de
conocimiento que los trabajadores deben tener para apoyar la estrategia.
2. Las tecnologias Estratégicas: Son no solo la tecnologia operativa dura sino en esta
parte se incluyen los sistemas de informacion, la bases de datos herramientas y
gestion de contactos necesarios para apoyar la estrategia.
3. Cultura y recursos humanos. Los cambio culturales necesarios para motivar,
respaldar y alinear los recursos humanos a la estratégica.
En mi opinion estas tres dimensiones son insuficientes para armonizar otros aspectos que
quedan mejor definidos bajo el rubro de cultura, tecnologia y organizacion.

Asi que a las dimensiones propuestas por Norton y Kaplan hay que sumarle la importante parte
de la estructura y las rutinas organizacionales.
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Dentro de la parte de la estructura de estudian aspectos como la formalizacion, la centralizacion
y el tipo de organizacion. En la parte de rutinas se analizan cuestiones fundamentales como son
las formas de trabajo en equipo, el estilo de liderazgo y las formas en que se gestiona el
conocimiento. El siguiente grafico relaciona estas cinco variables que segun el autor son
indispensables para hacer operativa la estrategia.

CUADRO 11-25.
CULTURA Y ORGANIZACION

Cultura
organizacional y
recursos
humanos

Estilos de
liderazgo

Motivacion

Objetivos
estratégicos

Estructura
organizacional

Normas,
creencias y
valores

Satisfaccion de
usuarios y clientes

Sistemas de
telecomunicaci
ones

Conocimientos

Procesos internos

Habilidades .
Sistemas

de
informacio

Competencia
estratégicas

Rasgos de
personalidad

Infraestructura

Tecnologias
estratégicas

Fuente. Elaboracion propia

Aungue no es posible decir cual es la estructura de un mapa genérico ya que el cuadro de
mando es un traje a la medida. A manera de ejemplo la descripcion de la estrategia con la
vinculacion de los elementos referidos ha sido aplicada a una agencia gubernamental mexicana
dedicada a la proteccion contra los riesgos sanitarios segun se muestra a continuacion:
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CUADRO 11-26.
MAPA ESTRATEGICO COFEPRIS

] PROTEGER A LA POBLACION CONTRA RIESGOS SANITARIOS \
Cumplimiento de estrategias

Abatir ‘ gggg;tura Prevision del Innovacién y Legalidad y Atencion
rezago desarrollo desarrollo trasparencia poblacional
tecnologico
Apoyo de las autoridades legitimadoras
Valor beneficio del

Costo de proporcionar el servicio, incluyendo Legislatura

serv!co/ Costo de los no factores externos +Evaluacion del servcio pr usuarios

servicos relacionados «Apoyo de supetiores
Prgdceso_s de Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de
ev',f@'g Y fomento operacién sanitaria evaluacion y cons@tgmon y
analisis de sanitario autorizaciones ampliacion de
riesgo sanitarias cobertura

Programas

Rectoria;Agua;Aire;Alimentos y prod. Consumo;Comercio exterior;Productos para la
salud;Riésgos del trabajo ;Substancias toxicas;Atencion a emergencias

’ Personal preparado y motivado ‘

Competencias Tecnologias Cultura
estrategicas estrategicas organizacional y
recursos humanos

Fuente: Elaboracion propia

El mapa estratégico es importante porque permite visualizar las interrelaciones entre las
diferentes perspectivas dando la idea que todo esta relacionado y que el cumplimiento de la
mision de dicho organismo requiere la participacion de los distintos areas de la organizacion y
SUS procesos.

El mapa estratégico hace evidente que los programas no pueden cumplirse sin tener un personal
cualificado y motivado Que los programas a su vez se interrelaciones con los grandes proceso
de la cadena de proteccion sanitaria y que el objetivo de estos procesos es satisfacer a los
clientes y a las agencias gubernamentales con la que se relacionada todo para cumplir con la
mision que fue definida para este importante 6rgano: Proteger a la poblacion contra riesgos
sanitarios.

A los lectores interesados en profundizar en los temas de cultura organizacional y gestion de
conocimiento se sugiere a los lectores remitirse a libros especializados en el campo.3?

% Se recomiendo el libro del autor “Gestion de Recursos humanos “ 2002 Editorial Taller Abierto donde se trata ampliamente
ambos temas
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1.8.5 CUADRO DE MANDO CON INDICADORES

Una vez que ha sido definido el mapa estratégico es necesario determinar los indicadores que
medirdn la correlacion entre las variables que constituyen el cuadro de mando: Perspectiva
estratégica, de servicio, de procesos internos y, de aprendizaje y crecimiento.

Independientemente de la complejidad que tenga el cuadro de mando debe de contener al
menos 4 elementos:

1) Datos del desempefio del afio anterior (afio base)

2) Meta propuesta

3) Indicador de desempefio. (bajo, estandar, sobresaliente)
4) Semaforo del indicador

En el cuadro 9 se muestra un ejemplo

Cuadro 9 Ejemplo de la construccion de un BSC bésico.

Objetivo Indicador de | Meta Indicador de desempefio | Semaforo
desempefio propuesta
anterior
Aumento de la | 100 110 Bajo 95-100
productividad
Medio 101 a 109
Sobresaliente  igual 0
mayor de 110

Fuente: elaboracion propia

Si no existieran datos anteriores 0 bien, estos no fueran confiables, se puede estimar el dato por
un experto en el asunto. Si de plano no hay datos en la empresa. se deben de buscar
comparaciones entre los competidores que permitan orientar el desempefio. Si aln esto no es
posible. se debe de poner ND (no dato) aunque esta es la Gltima opcion debe hacerse por una
verdadera excepcion ya que de practicamente todo es posible obtener un indicador.

La medicion debe hacerse en la medida de lo posible mediante un nimero que permita
permanentemente medir y comparar. El indicador define la base de analisis, esto es el dato en el
que se encuentra al momento de iniciar la medicion de la eficiencia. En la medida de lo posible
el cuadro de mando (BSC) debe de proporcionar comparaciones por si mismo, permitiendo
valorar las diferencias entre lo planeado y lo real. Asi mismo, es deseable mencionar la imagen
objetivo en el largo plazo (afio 2010) para evaluar la manera en que se esta acercando a este
ideal de eficiencia.

Se debe ser cuidadoso al determinar la imagen objetivo ya que una meta muy ambiciosa nos
hara tener siempre en rojo el indicador. Una sugerencia puede ser poner el indicador del
competidor lider en el sector. Por ejemplo si se trata de una escuela y estoy midiendo la
eficiencia terminal de mis estudiantes y el lider reporta 98%, este dato deberia ser mi imagen
objetivo ya que cualquier indicador inferior debe de considerarse no sobresaliente.
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En el cuadro 10 se ilustra un ejemplo de BSC con indicadores de medicion que suelen ser
usados en la mayoria de los casos.

Cuadro 10 Indicadores y estructura tipica de un BSC modelo LART

Perspectiva Objetivo Indicador Base | Resultados Imagen Seméforo
2011 objetivo
(meta)
Financiera Rentabilidad Utilidad neta

Costos minimos

% de costos sobre ventas

Cuota de mercado

% del segmento del mercado

Volumen de ventas

Incremento del volumen de ventas

% de ventas de nuevos productos

Satisfaccion del
cliente

Satisfaccion

indice de satisfaccion en encuesta

Insatisfaccion

Reclamaciones

% de devoluciones

Procesos internos

Tiempos de espera

Minutos de espera en la cola

Tiempo de
respuesta

Demora en la atencion de pedidos

Demora en la atencién a areas
internas

Productividad

Por empleado

Por dia o ciclo de trabajo

Produccién por departamento

Aprendizaje
organizacional

Empleados

Nivel de escolaridad promedio

Grado de
empleado

satisfaccion  de

Gasto anual por empleado en
capacitacion

% de empleados con
competencias estratégicas

Organizacion

Integracion de sistemas de

informacion estratégicos

indice de clima laboral

Fuente: Elaboracion propia

A continuacién presentaré tres ejemplos aplicados
gubernamental una empresa privada y una universidad

1.1.

Universidad )

En una empresa normal la busqueda de la rentabilidad (perspectiva financiera)

a distintas organizaciones: Una oficina

Cuadro de mando en una organizacion gubernamental (

suele ser el

propdsito fundamental sin embargo, en el caso de las organizaciones publicas es obvio que el
logro de rentas empresariales no es el proposito fundamental si no el logro de la mision y el
retorno de la inversion de los recursos publicos, basado casi siempre en la percepcion que se
esté realizando una buena tarea. Si dicha percepcion es favorable el resultado serd un generoso
un presupuesto asignado. Si la percepcion es negativa la agencia vera reducido su presupuesto
el siguiente afio.
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Los gestores publicos por tanto ademéas de capacidad gerencial deben tener siempre buenas
relaciones (competencias politicas) con los legisladores y con los miembros destacados del
gjecutivo, ya que los recursos dependen no tanto de la eficiencia organizacional sino de la
percepcion publica de la eficiencia y de la importancia del organismo. Por ello, la cadena del
valor debe relacionarse no tanto al logro de las ganancias de los accionistas si no del
cumplimiento de la mision de la empresa.

En una organizacion publica la relacion entre estrategia y presupuesto debe tenerse presente
permanentemente. A diferencia de lo que pasa en una empresa privada, el gestor publico para
operar requiere de una asignacion presupuestal lo suficientemente generosa para cumplir los
objetivos que le han sido encomendados. Como ya se ha mencionado, puesto que la asignacion
de este presupuesto depende de la imagen publica de la institucion y la relevancia social
percibida, la eficiencia no siempre es el eje determinante de la gestion sino la utilidad publica
generada. Un aspecto muy dificil de medir.

Por esta razon el gestor publico debe establecer la estrategia - presupuesto usando el cuadro de
mando con un procedimiento de pasos descendentes que se elabora por lo general para unos 3
afios.

GRAFICA NO. 28 RELACION ESTRATEGIA -PRESUPUESTO

Estrategia

(3-5 afios) Traducir en
cuadro de mando
integral

Fijar objetivos a

alcanzar pn
Identificar

iniciativa
estratégica y
requisitos de
recursos

Autorizar recursos
humanos y
financieros

Procedimiento de pasos
descendentes para un plan de
tres afios

Presupuesto
(1 afio)

Fuente: Kaplan y Norton 2000

Finalmente y para ejemplificar el uso del cuadro de mando se anexa una aplicacién de
la técnica en una universidad publica

El cuadro 11 muestra los indicares de las perspectivas financieras y de procesos
propuestos por el autor para evaluar una Universidad Publica.

Es relevante destacar que se usan diversos objetivos ( que deben ser los del plan
rector estratégico) y para cada objetivo hay al menos un indicador de medicion
( idealmente deben poner dos pero no mas de 4). En el caso de la perspectiva
financiera por ejemplo se mencionan los objetivos mejorar la situacién financiera y
optimizar los recursos.
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Objetivo Indicador BASE Meta Semaforo
MILLONE (2011)
('-DU S PESOS(
= 2010)
(%)
g Mejorar situacion Ingresos autogenerados 110 140 Menos de 110 rojo
e financierade la UAM 110a 129 dmbar, 140 o mayor verde
~
< No. De proyectos financiados por 10 15 10 O menos rojo, 11 a 13 dmbar, 15 0 mas
B terceros verde
="
=} Monto de procuracién de fondos 10 20 10 o menos rojo, 11 a 19 dmbar, 20 0 mas
Q donaciones| verde
2 ( (
g. Optimizacién de recursos | Reduccion de Costos totales 200 190 200 rojo, 195 dmbar, 190 o menos verde
Py
Ahorro pago de energia 0 5 00 menosrojo, 1 a5 ambar, 50 masverde
Aumento calidad Promedio de evaluacién docente 9 9.5 9 0 menos rojo, 9.1 a 9.4 dmbar, 9.5 o mas
educativa verde
Calificacion de procesos administrativas 8.5 9 8.5 0 menos rojo, 8.5 a 8.9 dmbar, mas de 9
verde
Profesores con grado de doctor 30 % del 40% del 30 % 0 menos rojo, 31 a 39% ambar, 40% o mas
total total rojo
Mejora de | proceso de Aumento de articulos publicados en 80 90 80 0 menos rojo, 81 a 90 ‘mbar, mas de 90
E investigacion revistas indexadas verde
o
8 Aumento de patentes 5 10 50 menos rojo, 6 a9 ambar, 10 0 mas verde
[
8 Profesoresinvestigadores nacionales 10 20 10 o0 menos rojo,11 a 19 dmbar, 20 o mas
verde
Vinculacion escuela % de alumnos en programas de 5% 15% 5% 0 menos rojo, 6 a 14% ambar, mas de 15%
industria educacién continua
No de proyectos financiados por 10 15 10 o menos rojo, 11 a 14 dmbar, mas de 15
empresas verde
No. de proyectos con gobierno 15 20 15 0 menos rojo, 16 a 19 dmbar, 20 o mas
verde

Fuente Elaboracion propia

El cuadro 12 muestra los indicadores de la perspectivas de satisfaccion del cliente y
de aprendizaje y crecimiento propuestos por el autor
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apoyo

preparatoria

preparatoria

Imagen
institucional

Objetivo Indicador BASE Meta Seméforo
MILLONES (2011)
PESOS(
2010)
Satisfaccion de index de satisfaccién de alumnos con UAM 90 95 90 0 menos rojo, 91 a 94 ‘mbar, 95 o mas
O clientes verde
g index de satisfaccién de empresas privadas 85 95 85 0 menos rojo, 86 a 95ambar, 96 o mas
>S5 con UAM verde
—
8 index de satisfaccién de gobierno con UAM 95 100 95 0 menos rojo, 96 a 99 dmbar, 100 o
mas verde
Impacto en Proyectos orientados a la comunidad 5 10 50 menosrojo, 6a9 ambar, 5 o mas
comunidad verde
No de estudiantes trabajando en servicio 40 60 40 0 menos rojo, 41 a 59ambar60 o mas
social a la comunidad verde
Infraestructura Computadoras por alumno 4 alumnos 2 por 4 omasrojo, 3 ambar, 2 o menos verde
educativa por computadora
'JU> computadora
8 Cobertura de la red inaldambrica 80 % campus 100 % 80 % o0 menos rojo, 86 a 99 ambar, 100%
=} campus verde
Q.
=
Q Desarrollode % de doctores en posgrado 50% 80% 50 % 0 menos rojo, 51 a 79 ‘ambar, 80%
—.
(o) capacidadesde o0 mas verde
< planta docente y %d r de Li N B " N N - imb N
a administrativa % de profesores de Licenciaturacon Maestria | 70% 80% 70% o menos rojo, 71 a 79 ambar, 80% o
- mas verde
(1%
(e} Nivel de escolaridad promedio personal de 50% 60% 50% a 59% dmbar, 60% o mas verde
=
=
=
o

evaluacion del clima laboral 5% 15% 5% o menos rojo, 6 a 14% ambar, mas de
15%
% de egresados con trabajo formal 80% 85%

80% o menos, 81 a 84% ambar, 85% o
mas

Fuente: Elaboracion propia
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CUADRO DE MANDO EN UNA INSTITUCION
EDUCATIVA

Por considerarlo de gran interés a continuacion se presenta el cuadro de mando de una
institucion educativa que es una asociacion civil es decir, no tiene fines de lucro sin embargo
tiene una orientacion a la eficiencia propia de una institucion privada. Aunque se trata también de
una institucion educativa es relevante apreciar el énfasis que se hace en criterio de calidad
externos.

Los objetivos de esta organizacion son los siguientes: Consolidar la calidad de la investigacion
medida a través de estandares externos., Alimentar el debate publico y la toma de decisiones
estratégicas en los temas de su competencia., Modernizar y perfeccionar diversos procesos
institucionales., Diversificar las fuentes de financiamiento e incrementar los niveles de autosuficiencia
presupuestal., Formar recursos humanos de alta calidad a partir de un universo lo mas amplio y diverso
posible en términos socioeconémicos y geograficos.

La visién del CIDE es ser la mejor institucion en ciencias sociales en México (en los temas propios
del centro), reconocida como tal dentro y fuera del pais.

El mapa estratégico que esta organizacion es:

MISION
Enriquecer el .acervo de capital intelectual y humano del pais en
nucleos claves de las ciencias sociales

Consolidar la calidad de la investigacion medida a través de estandares externos

Mantener e incrementar Promover la incorporacién de Mantener e incrementar el nivel
las publicaciones los profesores/investigadores académico de los profesores
O arbitradas al SNI investigadores.
O Perspectiva Alimentar el debate publico y latoma de decisiones estratégicas en los temas de su competencia
O de servicio Incrementar el nimero de eventos de debate, critica y divulgacion.
\
ILI—J Formar recursos humanos de alta calidad a partir de un universo lo mas amplio posible.
< Mantenimiento del nivel Revisién de los programas Mejoramiento de la
D: académico de la plata docente. docentes. infraestructura.
U') Diversificar las fuentes de financiamiento e incrementar los niveles de autosuficiencia
LIJ presupuestal
Perspectiva - - > -
< financiera Campafia de Fomentar alianzas con otras Implementacion del sistema
Procuracion de organizaciones que compartan de educacion continua a
% Fondos valores comunes. distancia.

. Modernizar y perfeccionar los procesos institucionales
Perspectiva de

Procesos
internos Investigacion Docencia Vinculacion Divulgacion
Perspectiva de Alcanzar en forma colectiva e individual, un nivel 6ptimo de conocimientos, habilidades y destrezas.
aprendizaje y
crecimiento Reforzar y mejorar el plan de capacitacion. Generar un ambiente de trabajo agradable y positivo

Fuente : Baigan - Gillen y Peinado 2009
El cuadro 29 muestra el BSC del CIDE. Esta una de las instituciones de educacion superior
mas importante del pais
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Es una organizacion privada sin embargo al ser una asociacion civil no tiene fines de lucro.

En la construccion de su BSC destaca que este cuadro de mando ademas de los aspectos

recomendados como minimos en un BSC, EI CIDE se incorpora dos columnas mas una que

mide el factor clave estratégico y la férmula para calcular el indicador.

El cuadro 13 ilustra el cuadro de mando usado en el CIDE.

Cuadro 13 BSC en el CIDE

OIDINY3S

OBJETIVO FACTOR CLAVE INDICADOR BASE | FORMULA META
ESTRATEGICO 2004 2009
Consolidar la calidad | Mantener e incrementar | No. de publicaciones 100 Acumulacion de 190
con estandares las publicaciones arbitradas publicadas publicaciones anuales
externos arbitradas por claustro
Promover la indice de profesores 65% Investigadores 100%
incorporacion de los en el SNI nacionales / total de
investigadores al SNI profesores
Mantener e incrementar indice de nivel 75% Profesores con el grado | 100%
el nivel académico de académico de doctor/ profesores
los profesores totales
Alimentar el debate Incrementar el nimero indice de eventos 65% Eventos de convocatoria 65%
publico y la toma de de eventos , critica y organizados abierta/ total de eventos
decisiones discusion
indice de tomadores 31% | Tomadores de decision / 35%
estratégicas en los de decision en total de participantes
&mbitos de su eventos organizados eventos CIDE
competencia por CIDE
Formar recursos Mantenimiento de la indice de profesores 91% No profesores con carga 94%
humanos de alta calidad de la planta titulares con carga docente/ Total de
calidad docente docente investigadores
Revision de los indice de egresados Lic. Egresados /Alumnos Lic.
programas docentes 67% que iniciaron el 57%
programa
MC MC
Revision de programas 28% 81%
docentes
indice de titulacion Lic. Titulados/Egresados Lic.
88% 90%
MC MC
41% 60%
indice de eficiencia Lic. Titulados /Alumnos que Lic.
terminal 33% iniciaron programa 36%
MC MC
30% 55%
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indice de programas | 100% Programas en PNP / 100%
adscritos al PNP total de programas de
posgrado
Diversificar fuentes de Campafia de indice de 18.2 Diferencia entre el afio 28.8
financiamiento y procuracion de fondos autosuficiencia mp anterior y el actual mp
autosuficiencia
m presupuestal Formalizar alianzas con | indice de proyectos 147 Acumulacion de 167
jZ> instituciones que proyectos anuales
% compartan objetivos
m comunes
X
> - . —
Implementacion del Implementacion del 15% Indice de 30%
sistema de educacion programa de implementacion
continua a distancia educacion a distancia
Modernizar y Mejora de la gestion Procesos mejorados 0 No. de procesos 6
perfeccionar procesos interna( mejora mejorados
internos continua)
% Mejora de los sistemas Integracion de los 50% indice de integracion 100%
8 de informacion sistema de
m informacion
wn
O
cf Gestion de calidad Procesos certificados 0 3
5 (certificacion de
% procesos) No. de procesos
% certificados
wn
Alcanzar en forma Reforzar y mejorar el indice de Horas promedio de 50
> colectiva e individual plan de capacitacion capacitacion capacitacion anual
% % un nivel optimo de ND
(I'l_'l) E conocimiento i i
= S habilidades y Generar un ambiente Indice de clima 8 Indice de encuesta de 9
g jl\>l de trabajo ggradable y laboral clima
5 H positivo
O <

Fuente : Baigan - Gillen y Peinado 2009
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Cuadro de mando en una empresa privada

SDS de México; es una empresa que se dedica a la manufactura de instrumentos dentales
y brackets de diferentes modelos. Pertenece a una cooperativo internacional llamado .
DANAHER

SDS actualmente esta formada por las areas de: Implantes, Damon 3MX, Damon 3,
Damon Q, Titanio, Insignia, Brackets Convencionales, Inspire, Instrumentos, Elasticos,
Pads, Etiquetas, Spirit, Damon Molares, Power “O”, ArchWire, las cuales en conjunto

contribuyen a la elaboracion de los diversos productos que manufactura la empresa.

Mapa estratégico

Fortalecerel
Liderazgo con
PERSPECTIVA Lider de - Generacién de

SOCIAL Promocion de Estrategicos Redesde
Desarrollo ; Innovacion

[
[
I
|
I Garantia de
SRR Sustentabilidad
FINANCIERA | y Crecimiento
I
I
‘ 'I'.
I
! T o
i ________________________ >‘ \
PERSPECTIVA : o L
Satisfaccion Fortalecimiento Atencion .
DE CLIENTE i del Cliente [ de Relaciones ] [ Personalizada ] [leer Mercado ]
|
|

PROCESDS Proyectos y Productos y Desarrollo de Innovacion

I
I
I
PERSPECTIVA | ( 2 Comunicacion fi
i3 ! Gestion de Gestion de [ para el [ Gestion de la

| Servicios A Implementado
INTERNDS ! Presupuestos Marketing _J

g S RS g e — — e .

PERSPECTIVA e (" Mejorar )

DE i Gestion y -
APRENDIZAJE [} comunicacion e Desarrollar
| S Desarrollar Interna - Capar_;ldedes
¥ | Especializacion competencia R Capacidades para Disefio de
CRECIMENTD | Homasos 1% [ s Estrategias
(
(
-/

Fuente: Gémez *- Valenzuela 2009 Estudio de caso Andlisis Estratégico”
SDS De México
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Cuadro de Mando

Se hatomo como referencia lo analizado en el mapa estratégico.

Como aspectos destacados de este cuadro de mando conviene resaltar que se ha incorporado
una columna llamada “Matriz de impacto” que describe la evolucion de los indicadores de los

afios 2007 y 2008 y se incluye la meta para 2009 que es la fecha de elaboracion del BSC,

Este es el cuadro de mando mas complejo de los ejemplificados ya que como en el caso del
BSC del CIDE también se sefiala la formula de obtencion de cada indicador.

BALANCE SCORE CARD

Matriz de Impacto

Factor Met
Perspectiva Objetivo Clavg . Indicado Base | Formula a 2007 2008
Estratégi r
co 2009
indice de Aplicacio
Satisfaccion Calidad recha;os 2006 n
total producto y quejas manufact
de ura 5% 12% 8%
clientes esbelta
indice de
Fortalecimie | Alianzas Ctrgﬂg](:;n Incremen
nto de estratégic 2006 toenla | 25% | 15% 19%
: nuevos
o Relaciones as demanda
T producto
> s
[¢]
Atencion al Redes de Servicio
. comunica | Ventas 2006 45% | 35% 40%
cliente - 24 hrs.
cion
Calidad y | indice de Conjunci
Lider en el Costos pgrtmlpac 2006 | O" cliente 220 | 35% 38%
mercado de i6n en el proveedo
producto | mercado r
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5,00
Garantiade | Posiciona | Total de Ventas T- O 4,000
o . mill | 3,500 .
. . Sustentabilid miento ventas/ Costos . millone
Financiero 2006 — one | millo
ady en el presupue T= s de nes s de
Crecimiento | mercado | sto anual Utilidad dola délares
res
Gestién de C Presupue
royectos y D|sgqo Y Proyecci sto anual/ | 50
P planificac ; 2006 20 35
presupuesto ion on total de | proy
S proyectos | ecto
S
. Nivel de Cantidad
Especiali | . e
Gestion de zacion y Innovacio de
. n 2006 nuevos 4 1 2
Innovacién desarroll
o alcanzad producto
Procesos 0 S
Internos
Promocio
Gestion de Alianzas | Captaci6 nes
productosy | Estratégi n de 2006 | reglasde | 45% | 25% 35%
servicios cas mercado precios,
catalogos
indice Incremen
Comunicacié | Servicio desarroll to de la
n Desarrollo Post 0] 2006 | demanda | N/A N/A N/A
de Marketing venta tecnologi via
as Internet
Desarrollo Contratac Numero
de iones de N/A N/A
Capacidades . N/A 2006 puestos N/A
estratégic . s
de as disponibl
innovacion es
Liderazg
oy -
L L . Indice de Numero
Aprendizaje | Comunicaci6 | capacida .
n Interna dde comunica de
Y . cion 2006 | puestos 9 7 8.5
crecimiento recursos deteccion . . ;
diversas disponibl
Humanos de .
areas es
nuevos
valores
Desarrollo Prestacio | Indicador Implantac
de nesy de | o006 | ONde | o0 | 8o 10%
Competencia | reconoci | produccio estrategi
Interna mientos n as
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Oportuni

Especializaci | dades de | Cré¢imie Crecimie
bes nto 2006 nto de 20% | 10% 16.5%
on Desarroll
o Anual empresa

Fuente: Fuente: Gomez - Valenzuela 2009 Estudio de caso Andlisis Estratégico”
SDS De México
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CONCLUSIONES

El control ha evolucionado a los largo de los afios de ser un
instrumento correctivo ex pos facto a ser un herramienta de
gestion en linea que permite no solo valorar el cumplimiento
de lo paneado sino de la aplicacion e implantacion de
estratégicas. El control como muchas otras técnicas de
gestion administrativa esta en funcion de la cultura
organizacional dominante, la visiOn estratégica de los
directivos, las rutinas organizacionales que se deben
interpretar como la tradicion de compartir informacion y
conocimiento, las firma s de trabajo en equipo y el estilo de
liderazgo de los directivos.

Los enfoques de control clasico no obstante su antigiedad se
siguen utilizando en muchas organizaciones ya que el estilo
de control tienen necesidades de informacidn especificas. Asi
tenemos que cuando los objetivos son ambiguotes posible
medir los resultados se puede establecer relaciones causa
efecto y hay repetitividad en las actividades el control mas
adecuado puede ser politico, intuitivo, por juicio, experto, por
ensayo y error o de rutina.

De manera mas reciente han aparecido los cuadros de
mando conocidos por su traduccion inglesa como balance
score card el cual representa una forma de control superior
en tanto permite operacionalizar y medir la estrategia
armonizando mediante el uso de mapas estratégicos cuatro
perspectivas que resultan fundamentales y que son la
perspectiva financiera, la perspectiva de satisfaccion del
cliente, la perspectiva de los procesos internos y sus
prioridades y la perspectiva de cultura y organizacion . La
ventaja de los cuadros de mando sobre sus antecedes es que
permite ligar los indicadores al logros de los objetivos
estratégicos y a la vison de la empresa midiendo de una
forma objetiva la manera en que las estrategias se cumplen .
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Esta técnica con todo Yy sus beneficios supone la existencia
de informacion previa indispensable la principal es que exista
de un estrategia conocida y asumida por todos los miembros
de una organizacidon. Es decir no es suficiente que la
estrategia este en la mente del propietario o os accionistas la
estrategia debe estar escrita y ser conocida y compartida. Asi
mismo, es necesario tener objetivos estratégicos claros.
Desafortunadamente esto es la excepcion que no la regla
en las organizaciones mexicanas con lo cual la existencia de
una técnica de control que permita su cumplimiento es
irrelevante ante tamafna ausencia
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CUESTIONES

1) Usted ha sido nombrado asesor del ministro de Salud de su pais. Que estrategia de control le
sugeriria considerando la complejidades y caracteristicas culturales del un a agencia
gubernamental.

2) En una organizacion donde la estrategia no ha sido escrita y no es coincida por todos los
miembros no que ésta solo la conocen un grupo muy cercano al director general y duefio de la
empresa ¢que modelo de control sugeriria implantar?
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CUESTIONARIO

El control segun Terry permite determinar lo que se esta haciendo, esto es, evaluar el
desempenio y si es necesario aplicar medidas correctivas, de manera que el desempefio este
de acuerdo con los planes.

Verdadero () Falso( )

Existen cuatro grandes enfoques sobre el control: el enfoque clasico, el control de gestion, el
control estratégico y los cuadros de mando (balance store card):
Verdadero () Falso( )

El enfoque de control propuesto por Farol aunque importante en su época , posee rasgos
autoritarios que evidencian una época, dentro de la cual se inscribe los origenes de la
administracion cientifica, obsesionada por la eficiencia

Verdadero () Falso( )

un sistema de control que sea efectivo y eficiente debe satisfacer inicamente las necesidades
del grupo dominante que detenta el poder en la organizacion.
Verdadero () Falso( )

Existen muchas definiciones sobre el enfoque clasico de control pero se puede afirmar que
todas coinciden en su vision del control como un proceso de verificacion contra lo planeado.
Verdadero () Falso( )

Chutchley (1990) afirma que la parte mas dificil del control de gestion esta en el establecimiento
de estandares
Verdadero () Falso( )

Por sus caracteristicas el modelo de Hoftade no se preocupa ni por la falta de claridad en los
objetivos, ni por la medicion de los resultados, problemas que suelen ser comunes en las
empresas publicas.

Verdadero () Falso( )

Es frecuente que se manejen erroneamente como sindnimos. lo que es un estandar y un
indicador
Verdadero () Falso( )

La construccion de un mapa estratégico es verdaderamente sencilla ya que so6lo un conjunto de
indicadores.
Verdadero () Falso( )

Un cuadro de mando permite aterrizar la estrategia y establece una relacion causa efecto entre
cuatro perspectivas. El uso de indicadores permite medir el logro de los objetivos
estratégicos.

Verdadero () Falso( )
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