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RESUMEN.

Tanto en el 4mbito académico como en la realidad administrativa de las
organizaciones, la tarea de evaluacién de la gestion y la funcién del control de
gestion no suelen aparecer claramente definidas.

Asi es como se atribuye al control de gestién funciones diversas que van desde
las tipicas de una gerencia administrativa, hasta las propias de un area de control
presupuestario, surgiendo, en consecuencia, dudas y confusiones respecto de su
naturaleza y de su utilidad y viabilidad.

Partiendo de esta situacién, se pretende establecer qué es el control de gestién y
cudles son los principales aspectos metodolgicos a respetar para garantizar los
beneficios de su aplicacion.

Se intenta precisar tareas y funciones que, mediante una metodologia
determinada, contribuyan al logro de una gestién efectiva actuando como
instrumentos de vitalizacién y realimentacién de dicha gestién.

Este trabajo discrimina lo que es gestién de lo que es control de gestién,
postulando que el conirol de gestién no es el mero control propio de la gestién
sino que es un control de un nivel distinto y superior.

El concepto de control de gestién que se propone es algo mas que una
circunstancial evaluacién o diagnéstico, es una funcién realimentadora a ser
ejercida continuamente y orientada a facilitar una gestién efectiva.

Se sefiala lo restringido de las evaluaciones basadas exclusivamente en lo
cuantitativo y se destaca la necesidad de fundarias también en lo cualitativo; a
esos efectos se presentan criterios metodoldgicos y una serie de métodos de
evaluacién que pueden aplicarse sobre una base periédica o continua.

La realizacién de evaluaciones o diagnésticos periédicos, o circunstanciales, por
medio de agentes internos o externos a la organizacién es una posibilidad que se
plantea.

La otra posibilidad 1la brinda el control de gestién, funcién continua a cargo,
preferentemente, de organos propios de la organizacién que operan respetando
una metodologia acordada.

Aunque el tema es tratado desde el punto de vista de las organizaciones en

- general, el énfasis se pone en la organizacién empresaria privada que requiere de
rentabilidad para su supervivencia y expansién.
Por su parte, en el punto 3.5, se hace referencia al control de gestién en el dmbito
de las empresas del Estado.

Finalmente se arriba a conclusiones respecto de la naturaleza y funciones del
control de gestién y respecto de los requisitos metodolégicos que deben asumir
los diversos instrumentos aplicables.

Tamtién se trata el punto referente a los responsables de ejercer la funcién de
control de gestidn y de realizar tareas de evaluacién y diagnéstico.



En todo momenio se ha tenido’como premisa basica que la gestién efectiva es
una obligacién social para quien administra recursos y esfuerzos sca este un
dirigente politico, un empresario o un pequefio artesano, pues la gestion efectiva
es un recurso vital en cualquier condicién, pero mds atin cuando la complejidad
del contexto y el acelerado avance tecnolégico agiganian los problemas.

Se concluye el trabajo proponiendo intensificar la presencia de la

Universidad en todos aquellos emprendimientos que contribuyan a la
generacién de metodologias que favorezcan la efectividad de la gestion.

A esos efectos se sugiere investigar la realidad factual de las organizaciones del
pais, plantear sobre esa base metodologias y, con la colaboracién de las mismas
organizaciones, contrastar en dicho 4mbito la validez del material tedrico
generado.



1. INTRODUCCION GENERAL A LOS TEMAS DE LA TESIS.
CONTENIDO, OBJETIVOS Y METODCLOGIA.

1.1. CONTENIDO Y OBJETIVOS.

Este trabajo se fundamenta en la necesidad de una gestién eficaz

pues la misma es esencial para satisfacer expectativas de la
organizacién, de los individuos y, en definitiva, de la sociedad.

Se considera que los perjuicios de una gestién deficiente no se reducen
unicamente al desaprovechamiento de recursos sino que implican
ademés costos sociales.

Por lo tanto, la gestion eficaz se convierte en una obligacién social
tanto para el dirigente politico, como para el directivo de una empresa
o el pequefio artesano.

Las organizaciones luchan por su supervivencia y crecimiento y para
ello deben poseer directivos con conocimientos y habilidades, aptitudes
ambas que constituyen la fortaleza que se requiere para afrontar un
contexto cargado de incertidumbre.

Tanto los directivos de una gran organizacién, como el pequefio
empresario, necesitan la fuerza estratégica que nace del conocimiento
de su actividad y de la posesi6n de una habilidad especificamente
desarrollada a traves del tiempo.

Tener esa aptitud, esa fuerza estratégica, significa estar capacitado no
sblo para administrar los recursos existentes, sino para algo mdés

amplio como es conducir organizaciones.

La calidad de la gestién serd entonces consecuencia del conocimiento
técnico de los que dirigen y de la habilidad que estos hayan desarrollado
para interpretar el contexto, anticiparse, adaptarse e innovar.

La gestidn es una labor continua que requiere el cumplimiento de
diversos requisitos. No se basa en momentos de genialidad sino en una
continuidad

Haciendo base en las ideas de Henry Mintzberg!, es posible afirmar
que la relacién entre el pensamiento y la accién es un concepto esencial
¥ que en algunas organizaciones suele darse una exagerada separacién
entre el trabajo manual -léase operativo- y el trabajo intelectual- 1éase
estratégico y tactico-, afect4ndose la vital retroalimentacién que debe
darse entre el pensamiento y la accién, entre lo operativo y lo
directivo, entre lo que esta mas cerca del conocimiento y aquello que
ademas del conocimiento requiere fundamentalmente de las
habilidades desarrolladas.
Mintzberg sefiala que "manejar estrategias es modelar pensamiento y
acci6n, control y aprendizaje, estabilidad y cambio”, y que los
principales ejecutivos no pasan la mayor parte del tiempo
formulando estratégias sino que estdn intentando que su organizacién
sea lo més efectiva posible en el cumplimiento de las estrategias que ya
existen y que ellos mismos formularon o ayudaron a formular
partiendo del pensamiento creativo y estando en contacto con la
realidad y lo relevante.

1 M

berg, Henry; Modeland ia; Harvard Busi Review, Julio-Agosto '87.



La formulacién de estrategias es tarea tipicamente creativa, hace a la
parte estratégica de la gestion.

Hay un &mbito de creacién estratégica y un 4mbito de concrecién. Los
conductores de una organizacion deben intervenir en ambos
dedicando la mayor parte de su tiempo a la tarea de lograr la efectiva
concrecién de las estrategias formuladas pero, manteniendo vivo el
pensamiento estratégico propio y ajeno y permaneciendo atentos, para
reconocer la emergencia (aparicién) de una idea estratégica y para
aprovecharla cuando sea el momento oportuno.

La evaluacién de la gestion y el control de gestién son actividades de
apoyo que tienen por finalidad contribuir al logro de una gestién
eficiente y eficaz buscando hacer atin mds potente la accién basada en
el conocimiento y en la habilidad, tanto en el dmbito de la creacién
estratégica como en el &mbito de la concrecién.

Esta tesis pretende establecer qué es la evaluacién de la gestién, qué es
el control de gestién y cudles son los principales aspectos
metodoldgicos a respetar para garantizar los beneficios de su
aplicacién.

Cuando se plantea la posibilidad de evaluaciones de la gestién o
diagndsticos, se esta frente a una tarea posible de realizar en un
momento determinado con o sin repeticién periddica preestablecida.
Se trata, en este caso, de examinar a una organizacién, o a una parte de
la misma, para establecer su situacién al momento -diagnéstico- y
deducir un pronéstico.

Esta tarea podra ser realizada desde adentro o desde afuera; si lo es
desde adentro de la organizacién se estara frente a un autodiagnéstico
que probablemente derivara en un autopronéstico y eventualmente
en una autoterapia. .

Si la evaluacion la realiza un ente externo, habra un diagnéstico, un
prondstico y recomendaciones, correspondiendo a la organizacién
administrarse, a si misma, aquellas medidas que le ayuden a alcanzar
los estados deseados.

En el capitulo 4, donde se trata el tema de la evaluacién de la gestién,
se exponen diversos métodos que van desde aquellos que ponen el
énfasis en lo cuantitativo, hasta aquellos que se basan exclusivamente
en aspectos cualitativos como, por ejemplo, el método de Likert.

Por otra parte surge el tema del control de gestién, tema que, en la
bibliografia, por lo general, aparece confundido con la gestién o, mejor
dicho, formando parte de la misma gesti6n.

Esta tesis discrimina lo que es gestién de lo que es control de gestion.
El concepto de control de gestién que se postula es algo mas que una
circunstancial evaluacién o diagnéstico, es una funcién a ser ejercida
continuamente y que requiere ser precisada para que no se invalide o
convierta en una traba para la gestién en lugar de un instrumento de
realimentacién.

El control de gestién es un nivel diferente de control, es un control
que habla de la gestin.

En concordancia con lo sefialado maés arriba, se debe evitar generar
una actividad que disocie el pensamiento de la accién, lo directivo de
lo operativo. A estos efectos, el control de gestién debe potenciar el



efecto realimentador propio del cldsico control que forma parte de la
tarea de gestion.

El control de gestién actua a posteriori de los hechos y en un nivel
diferente, da mayor agilidad a la gestién y no la traba, sino que la
realimenta.

La existencia del control de gestion no sustituye al cldsico control, 0 a
sus instrumentos, ya que el control forma parte del proceso de gestién
- planeamiento, programacién, operacién y control-,

La inexistencia del control de gestién, como se lo define en este
trabajo, significara la pérdida de la realimentacion especial y adicional
que el control de gestién es para la gestion.

La forma de aplicar el control de gestién dependeré de distintos
factores entre los que se cuenta la dimensién de la organizacién. Podra
ser ejercido desde adentro de la organizacién por el Directorio, un
comité de control de gestién, etc.; o podra serlo desde afuera por una
empresa holding donde se encuentre instalado el grupo de control.
También puede presentarse el caso de evaluaciones externas
periédicas combinadas con mecanismos de control de gestién de
funcionamiento continuo dentro de la organizacién.

Las actividades de gestidén, como las de evaluacién de la gestién o el
control de gestién , pueden valerse de bases informativas e
instrumentos técnicos similares. El tablero de comando es, por
ejemplo, herramienta de gestién y de control de gestién
simultaneamente, y los elementos de evaluacién de la gestién
también tienen validez para orientar permanentemente a la gestién.

Resumiendo, y de acuerdo con lo que se postula en esta tesis, las
misiones de la gestion, de la evaluacién de gestién y del control de
gestion, son diferentes.

- El capitulo 2 introduce el marco general de la organizacién y se
concentra en las caracteristicas de la gestién destacando la
conveniencia de una visién sistémica.

Los capitulos 3 y 4, referidos al control de gestién y a los métodos para
la evaluacién de la gestion, constituyen la parte medular del trabajo
orientindose a definir los conceptos basicos, a exponer algunas
herramientas de aplicacion general y a precisar criterios
metodoldgicos que garanticen una adecuada utilizacién de las técnicas
que se citan.

También se considera la vinculacién del control de gestién con los
conceptos de productividad, eficiencia, eficacia y efectividad, dado que
la gestién intenta alcanzar la mayor efectividad apoyéandose en una
accién eficiente y eficaz.

En un capitulo especifico se trata el tablero de comando, en razén de
que este instrumento tiene especial validez por su valor
metodolégico y caracter integrador y representa instrumentalmente,
aunque de modo parcial, la postura de visién y control global
implicita en la tarea de evaluacion vinculada a la gestion o al control
de gestién.



La tarea de evaluacién de la gestién y la actividad de control de
gestién, estdn asociadas a la necesaria obtencién, por parte de las
organizaciones, de los objetivos de rentabilidad, supervivencia y
expansién, dado que dichos objetivos son esenciales para las
organizaciones que pretenden ocupar un determinado lugar en un
contexto orientado hacia la innovacién y el desarrollo.

A estos fines, el eficiente uso de los recursos, sean materiales 0
humanos, es prioritario, de allf la importancia de la gestién eficaz en
el corto, mediano y largo plazo, en todo tipo de organizaciones:
grandes, medianas o pequefias, de capitales piblicos o privados,
orientadas a las utilidades o sin fines de lucro.

Respecto de este punto pareciera, en un primer momento, que la
actividad de control de gestién es de aplicacién exclusiva a grandes
organizaciones.

Este trabajo postulard que no es asi, sefialando que el control de
gestidn es de aplicacion tanto en las grandes organizaciones como en
las medianas y pequeiias, debiendo, por supuesto, adaptarse a las
caracteristicas de las mismas en la medida de sus objetivos y recursos.
Cabe destacar también, que es imperativo encontrar mecanismos que
permitan la utilizacién de los criterios y métodos para la evaluacién
de la gestion y para el control de gestién, sin alterar las condiciones de
maéxima simplicidad y flexibilidad posibles, que deben caracterizar a
todas las organizaciones y muy especialmente a las pequefias y
medianas. Estas tiltimas no deben ser excluidas de la aplicacién de las
técnicas mencionadas, por considerar que su dimensién no es
suficiente, ya que de hacerlo se cometeria un grave error, teniendo
en cuenta que su rol dentro de la economia es, y seguramente ser4,
muy significativo.

El trabajo finaliza con un capitulo dedicado a las conclusiones y
propuestas.



1.2. METODOLOGIA

El presente trabajo, analizado a la luz de las proposiciones que
efectuara Kuhn? en su obra sobre la estructura de las revoluciones
cientificas, no busca remplazar un paradigma, sino que pretende
contribuir dentro del ambito de lo que se denomina ciencia normal.
Hacer ciencia normal supone la investigacién basada en realizaciones
cientificas que son compartidas dado su caracter de paradigma.

Para remplazar un paradigma se debe encontrar un nuevo paradigma.
La transicion al nuevo paradigma es la revolucion cientifica de que
habla Kuhn. La identificacién de anomalias en el funcionamiento del
paradigma, asf como la sensacién general de mal funcionamiento del.
mismo, pueden conducir a la crisis que es el requisito previo a la
revolucién que introduce el nuevo paradigma.
Al realizar ciencia normal se trata de lograr lo esperado de una
manera nueva resolviendo enigmas propios del paradigma
realizdndose asf una labor que implica acumulacién de conocimiento.
Resurniendo, serfan problemas tebricos de la ciencia normal:

.El uso de la teorfa existente para predecir informacién

factica. Esta tarea es esecialmente técnica.

.El uso de la teorfa para mostrar una nueva aplicacién del

paradigma o para precisar mejor una aplicacién dada.

.La reformulacion de la teoria como consecuencia de trabajos

empiricos llevados a cabo con la finalidad de lograr la

mayor articulacién del paradigma.

Por otra parte, teniendo en cuenta la clasificacién de las ciencias en
clencia formal ( por ejemplo légica y matematica) y ciencia factica o
empirica { economia, administracion, etc.), el tema de este trabajo se
encuadra dentro de las ciencias facticas o empiricas.

Para Aristételes el conocimiento metddico debia ser cierto y
universalmente valido. Actualmente la ciencia formal no requiere
que se cumpla el postulado aristotélico de realidad ya que las
proposiciones analiticas que le son propias sélo establecen relaciones
definicionales o simbélicas entre los elementos del lenguaje.

Son, al decir de Hume3, relaciones de ideas que no tienen

referencia empirica alguna.

Por su parte las ciencias ficticas o empfricas, no requieren el
cumplimiento del postulado aristotélico de verdad ya que o hay
explicaciones tltimas, no pudiéndose arribar a hipétesis verdaderas
en razén de que todo conocimiento cientifico es conjetural y las
teorfas solo pueden ser reemplazadas por teorias de mayor grado de
verosimilitud.

Para Popper® no hay explicaciones tltimas; el progresé no tiene fin;
podemos aprender de nuestros errores, no ya acumulando

2 Kuhn, T.; The Structure of Scientific Revolutions; Ed. University of Chicago Press;
Chicago, IIl,, 2nd. Ed., 1970.

3 Hume,D.; Del Conocimiento; Traduccién, scleccién e introduccién del libro 1 de la obra "A
treatise of human nature. Being an attempt to introduce the experimental method of
reasoning into moral subjects” por Segura Ruiz, J.; Ed. Aguilar; Buenos Aires, 1965,

4 Popper,K.; La légica de ia Investigacién Cientifica; Ed. Tecnos; Madrid; pag. 33 y sigts.



conocimientos producto de observaciones, sino mediante la
utilizacién del método hipotético deductivo y sometiendo a Ja
contrastacion empirica las conclusiones deducidas de las teorias. Se
busca hacer falsa Ja conclusién y la teoria (falsaciér) mediante la
contrastacién, y si superan la prueba se tendr4, consecuentemente una
proposicién de determinado grado de verosimilitud.

El enfoque de los positivistas es diferente, ellos buscan nuevos hechos
empiricos mediante observaciones o experimentos que permitan un
mayor grado de confirmacién de las hipétesis.

En este caso se busca confirmar las hipétesis y no detectar mediante la
contrastacién el hecho empirico que permita falsarlas y por lo tanto
desecharlas.

Tanto Popper como los positivistas utilizan el método hipotetico
deductivo.

Por otro lado surge el método inductivo que permite pasar de
enunciados particulares (resultados de observaciones o experimentos)
a enunciados generales como ser las hipétesis o teorias.

Este método no es aceptado por Popper quien rechaza atin aquella
doctrina que sefiala que las inferencias inductivas, a pesar de no ser
estrictamente validas, pueden alcanzar cierto grado de seguridad o de
probabilidad; y agrega que debe distinguirse netamente entre el
proceso de concebir una idea nueva y los métodos y resultados de su
examen légico.

La cuestién acerca de como se le ocurre una idea nueva a una persona
puede ser de gran interés para la psicologia empirica pero carece, para
Popper, de importancia para el analisis 16gico del conocimiento
clentifico pues éste s6lo se interesa por cuestiones de justificacién o
validez.

Descle un punto de vista mas especifico, se cuenta con los llamados
modelos que constituyen un instrumento de valor explicativo y
predictivo.

Un modelo se basa en un sistema formal. A su vez, un sistema formal
es una abstraccién constituida por proposiciones analiticas (férmulas)
que cuando es de aplicacion a la realidad, por tener correspondencia
con el sistema empirico, da lugar a un modelo, o sea a un conjunto de
proposiciones sintéticas (referidas a la realidad) con capacidad de dar
una buena explicacién y con poder predictivo.

El poder explicativo y predictivo con que cuentan los modelos, los
convierte en instrumentos véalidos para la realizacién de
simulaciones, anilisis de sensitividad, testeo de hipétesis, etc.

Deutsch® presenta criterios aplicables a la seleccién de modelos de
interés para una determinada necesidad:
Criterio de pertenencia. Sefiala que el modelo serd méas
pertinente cuanto mejor refleje la realidad.
-Criterio de economfa. Establece que un modelo ser4 tanto
mejor cuanto mas sencillo y, consecuentemente, més facil
de operar sea.

5 Deutsch,K.W.; Los nervios del gobierno; Ed. Paidos; Buenos Aires, 1971. pag. 48 .



Criterio de predictibilidad. Vincula la potencia predictiva a las
siguientes propiedades:
-Rigor. Es decir, capacidad de dar respuestas Gnicas en cada
etapa de aplicacion de las reglas operativas que le son propias.
-Riqueza combinatoria. Implica la capacidad de actuar
como generador de nuevas proposiciones, etc.
-Pertinencia prolongada o poder organizativo. Se refiere al
grado de correspendencia con lo empirico (la realidad).
En consecuencia, los modelos serdn operativos si ofrecen la
posibilidad de contrastar facticamente proposiciones o inferencias.

Las referencias efectuadas respecto de las distintas posturas existentes
en el &mbito de la metodologia de la labor cientifica, ser4n tenidas en
cuenta en este trabajo segln sea el punto.

Asi, en lo vinculado al sistema operativo habra mayor posibilidad de
referirse a formalizaciones y a modelos cuantitativos, mientras que al
trabajar con sistemas de gestion tacticos o estratégicos, apareceran
factores cualitativos de dificil o imposible cuantificacion, como las
pautas politicas de la organizacion, el proceso de negociacién, la
creatividad, la innovacidn, etc., todos ellos aspectos de muy dificil
teorizacidn y contrastacién empirica.

Habra conclusiones que, aunque de difici} corroboracién cientifica por
imposibilidad (o incapacidad ) de definir el modelo que permita
someterlas a contrastacion, serdn asumidas como probables en razén
de la informacién existente sobre las mismas.

Debe tenerse en cuenta que muchas afirmaciones son de dificil o
imposible cuantificacién o vinculacién légica dentro de un modelo, y
no por ello dejan de ser, dentro de nuestro 4mbito de estudio, de
sumo interes.

Esta situacion es muy normal en el marco de las ciencias sociales,
ciencias que, como ya se sefiald, se alistan dentro de las llamadas
ciencias facticas o empiricas.

No es posible restringir el &mbito de este trabajo a tratar de contrastar
empiricamente sélo afirmaciones que se vinculen a conceptos
cuantificables, y por 16 tanto con mayor viabilidad de contrastacién,
sino que también interesan aquellos conceptos o afirmaciones que
tienen que ver, en el extremo opuesto, con aspectos heuristicos como
los vinculados a componentes critico-creativos que aparecen en la
labor de gestién.

Distintos autores se refieren a lo heuristico convalidando la
importancia del tema en la actividad de gestioén.

Bernardo Kliksberg® dice que “la gerencia no sélo administra
recursos, la gerencia administra politicas", y agrega que "administrar
politicas implica un eiafoque estratégico, una vision totalizadora, una
prospectiva de largo plazo. Significa entre otros aspectos no reprimir
la incertidumbre organizacional, sino hacerle frente. Un ejemplo
usual bésico de represién de la incertidumbre organizacional es la
proyeccién de las cifras presupuestarias a partir de las cifras del afio

6 Kliksberg, Bernardo; Ciclo de conferencias sobre "La gerencia en la década del 907;
Departamento de Teorfa de Ja Administracién, Facultad de Ciencias Econ6micas,
Universidad de Buenos Aires, 1986, pag.10.



anterior. La gerencia que maneja politicas en lugar de mirar hacia
atras, se orienta hacia el future con un enfoque heuristico.”

Por su parte Kaufmann’ sefiala que "un negocio no puede ya
conducirse con sutilezas; conviene conocer el mapa verdadero, el més
verdadero posible, de lugares y de hechos, y es preciso fabricar
modelos sobre los que se pueda razonar, modelos cada vez mas
préximos a lo real, mas exactos en su poder de explicacién y
prediccién, incompletos quizd en cuanto son representaciones y no
objetos, pero solidamente construidos sobre fundamentos légicos", y
continua diciendo Kaufmann, " nuestra actitud en la-accién no puede
ser unicamente légica ya que conviene atribuir a la influencia del
sentimiento un efecto primordial, sin él no habria voluntad de
accién, sino automatismos. La actitud conveniente parece, como ya lo
indicé Descartes, y despues Leibnitz y Bolzano, la actitud heuristica,
mezcla de intuicién inventiva y de légica”

Por 1ltimo, es interesante relacionar la cita de Kaufmann con la tesis

expuesta por Simon® en su libro "El comportamiento

Administrativo” donde indica que "lo que constituye la preocupacién
central de la teorfa administrativa es el lfmite entre los aspectos
racionales y no racionales del comportamiento social humano. La
teoria administrativa es particularmente la teorfa de la racionalidad
intencional y limitada del comportamiento de los seres humanos que
se dan por satisfechos porque no tienen la inteligencia necesaria para
conseguir el maximo".

Resumiendo, este trabajo se encuadra dentro de lo que se ha citado
como ciencia normal ya que la investigacién se efectua,
fundamentalmente, utilizando los conceptos y teorizaciones
existentes para perfeccionar la tarea esencialmente técnica de
evaluacién de la gestién y de control de gestion.
En la bisqueda de conclusiones, se orienta hacia la formulacién de
ideas y proposiciones de orden general, interesando tanto el ambito de
lo cuantificable que, como se sabe,ofrece mayores posibilidades para
la contrastacion empirica, como el 4mbito de lo cualitativo, mas
asociado al campo de lo inferenciable inductivamente y que tiene que
ver, como ya fue sefialado, con aspectos heuristicos como los
vinculados a los componentes critico-creativos existentes en la labor

. de gestién.

7
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2. LOS SISTEMAS, LA ORGANIZACION, EL PROCESO
GERENCIAL Y EL PROCESO DECISORIO.

La gestion es el activador de un sistema abierto, llamado organizacién,
encargado de generar un ciclo operativo, mantenerlo en
funcionamiento y adaptarlo de acuerdo con las exigencias del contexto
que conforma el entorno de la organizacién.

El contexto se halla inlegrado por un sistema ambiental que provee los
parametros sociales, culturales, politicos y econdmicos; y por un
sistema competitivo encuadrado en la estructura econémica del sector
en el que la organizacién actua y en la que se dan, entre otras, las
relaciones competitivas entre productores y las relaciones productor-
consumidor.

Se abordard primeramente la vinculacién existente entre la
organizacién y la nocién de sistema para luego considerar el problema
de la coordinacién entre los componentes de la organizacién,
Posteriormente se analizara la actividad de gestién y su importancia
como medio para el alcance de los objetivos de la organizacién.

2.1 LAS ORGANIZACIONES Y EL CONCEPTO DE SISTEMA,

Las organizaciones son entes inmersos en un contexto, su medio
ambiente. Se dan una serie de inclusiones sucesivas, la organizacién
interviene en un determinado sector, y éste, a su vez, forma parte de la
estructura econdémica nacional al tiempo que la misma integra
mercados regionales y también es parte de la economfa mundial.

Estas inclusiones garantizan la existencia de relaciones reales o
potenciales entre las partes surgiendo asi la nocién de sistema, nocién
que permite un enfoque integrador ya que visualiza a un ente como un
todo al tiempo que penetra en su estructura analizando la interrelacién
de las partes y sus atributos.

Las organizaciones son sistemas y se comportan como tales.

Ackoff define al sistema como "un conjunto de elementos
interrelacionados”, y a la organizacién como "un sistema con
intencionalidad muiltiple, que contiene al menos dos elementos con
intencionalidad multiple, los cuales tienen un propésito comiin con
respecto al cual el sistema tiene una divisién funcional del trabajo; sus
subconjuntos diferenciados funcionalmente pueden responder al
comportamiento de cada uno de los otros mediante la observacién o la
comunicacién; y al menns un subconjunto tiene una funcién de
control del sistema”.1

Por su parte un sistema con intencionalidad miiltiple es aquel que
puede producir el mismo resultado de diferentes formas partiendo del
mismo estado inicial, y que puede también producir diferentes
resultados partiendo del mismo estado inicial o de diferentes estados
iniciales. Esta clase de sistema puede cambiar sus metas, seleccionar
fines y medios y mostrar voluntad.

Los seres humanos son ejemplos de sistema con intencionalidad
miltiple.

Surge en consecuencia la estrecha vinculacién entre los estudios sobre

la organizacion y los estudios sobre sistemasZ.

1 Ackoff, Russell L.; Hacia un sistema de conceptos sobre sistemas; Management Science, July,
1971,



Una organizacién opera dentro de tres sistemas congiderados
mayores:3

1- El sistema ambiental, que establece los pardmeiros sociales,
culturales, politicos y econémicos.

2- El sistema competitivo, referido a la estructura econdémica del sector
en que se actua, y en el que se dan las relaciones competitivas entre
productores y las relaciones productor-consumidor.

3- El sistema de organizacién interno o sea, la estructura organizativa y
sus relaciones funcionales.

El cambio social, actuante en primera instancia sobre los sistemas
ambiental y competitivo, requiere de la organizacién un permanente
adaptarse, lo que lleva implicito, asimismo, un constante aprendizaje
que actua modificando los comportamientos.

En consecuencia, cabe suponer que la organizacién sélo podra
asegurarse resultados, expansién y supervivencia, si conoce su contexto
(sistemas ambiental y competitivo) y tiene capacidad adaptativa.

Etzioni4, citando a Robert Presthus, observa que "nuestra sociedad es
una sociedad organizacional”, que "las organizaciones son unidades
sociales deliberadamente construidas, o reconstruidas, para alcanzar
fines especificos” y que su "razén de ser es el servicio de los fines
especificos que se han fijado" entendiendo por fin el estado de cosas
deseado al que la organizacién pretende arribar y que es definido con
intervencién de los factores de poder que actuan en la organizacién.

Por otra parte Kliksberg5 sefiala que, como fenémeno social, la
organizacién tiene una inscripcién histérica determinada y se da en un
marco contextual cuyas variables principales la condicionan y tipifican,
y agrega que la validez de las conclusiones, que surjan de un
tratamiento tedrico de la organizacién en general, se hallaran
restringidas a los marcos y a la historicidad a partir de cuya
problemética fueron elaboradas o, de lo contrario, deberan sufrir
profundos procesos de reelaboracién para poder aplicarse a otras
realidades.

Teniendo presente las opiniones anteriores es posible concluir que las
organizaciones constituyen entidades abiertas, expuestas al cambio
social y tecnolégico, que se comportan como sistemas integrados en
sistemas de un mayor nivel que las condicionan y orientan sus
comportamientos; y que en las mismas se definen los objetivos rectores
a traves del juego de los factores de poder.

Daniel Katz y Robert L. Kahn$, al tratar sobre las organizaciones y el
concepto de sistema, hacen mencién al concepto de entidad o sistema
abierto sefialando que:

2 Me. Donough A M. y Gareet L.J.; Management Systems;Ed. Richard Irving, Inc, Homewood,
Illinois, 1965, pag. 2 -

3 Johnson R.A., kast FE. y R ig J.E.; Teoria, Integ
Ststemas; Ed. Limusa-Wyley S.A., México, 1970, pag. 43

i‘on y Admini ién de
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5 Kliksberg, B; Admini i6n, Sut rollo y Estrangulami Tecnolégico. Introduccion
al Caso Latinoamericano; Ed. Paidos, Buenos Aires, 1973, pag 11
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“El enfoque de sistema abierto comienza por identificar y ubicar los
ciclos repetidos de entrada, transformacién y producto, y de entrada
renovada, que conforman el modelo organizacional. Este enfoque
representa la adaptacién hecha por Von Bertalanffy y otros, a los
trabajos de biologia y ciencias fisicas.

Las organizaciones como una clase especial de sistemas abiertos, tienen
propiedades propias, pero comparten otras propiedades con todos los
sistemas abiertos. Estas incluyen la importacién de energfa del medio
ambiente, la transformacién de energia importada en algun tipo de
producto caracteristico del sistema, la exportacién del producto al
medio ambiente y la reenergizacién del sistema por medio de recursos
del ambiente."

Por otra parte, agregan que “las teorias organizacionales tradicionales
tendfan a visualizar a las organizaciones humanas como un sistema
cerrado. Esta tendencia ha llevado a una sobreconcentracién en
principios de funcionamiento organizacional interno, con el
consecuente fracaso en desarrollar y entender los procesos de
retroalimentacién que son esenciales a la supervivencia.”

Durante el desarrollo de este trabajo se respetara la posicién tedrica que
sustenta el concepto de sistema abierto.

Vistos desde la organizaci6n, los sistemas ambiental y competitivo
constituyen lo exégeno e incontrolable.
El sistema de organizaci6n interno es lo controlable pero surgird de la
eleccién de algunas de las alternativas compatibles con los
condicionamientos que impone el contexto.
En esa eleccién se buscard la estructura adecuada combinando los
recursos con que pueda contar la organizacién, teniendo presente, que
un sistema se comporta de un modo que no concuerda con el

' comportamiento que resultaria de la suma de los comportamientos
individuales de sus integrantes, al igual que el comportamiento posible
de un grupo humano no es igual a la suma de los comportamientos
individuales posibles de quienes lo integran.
El comportamiento de un sistema constituye su salida entendiéndose
por comportamiento al resultado de la actividad que se desarrolla en su
interior sobre la base de las entradas al mismo.
Entre la entrada y la salida se ubica la llamada caja negra. El nivel de
caja negra, es decir el limite a partir del cual no se investiga sobre los
mecanismos que dan origen a determinada salida -0 comportamiento-,
se establece, en forma arbitraria, una vez alcanzado el grado de analisis
que se considera conveniente, y también en muchos casos posible, en
razén del conocimiento existente al momento.
A traves de un proceso de factorizacién de sistemas en subsistemas, o
de problemas en subproblemas, se facilita el grado de anélisis necesario
para un mejor entendimiento de las interrelaciones existentes entre los
subsistemas considerados, posibilitando la comprensién de las
vinculaciones entre los subsistemas el mejor conocimiento del sistema.
Llevado al terreno cuantitativo se aplica aqui el denominado teorema
de Bellman para la programacién dinamica?.

La comprensién de las relaciones internas al sistema, que se dan entre
sus elementos, o subsistemas, y de las que se dan entre los sistemas,
requiere la construccién de abstracciones mentales simplificadoras de la
realidad. Estas abstracciones pueden constituir, si se formalizan, los
sistemas formales que, fundados en una l6gica determinada, permiten
explicar comportamientos (salidas) y predecirlos.

Para que un sistema formal sea de aplicacién a la realidad debe poseer
una cotrespondencia estructural con el sistema empirico, a fin de que

7 Bagur)., Calvode Bagur, B. y Perez R,; Modelos de Decisién; Ed. Macchi, Buenos Aires,
1975, pag 379



las conclusiones que surjan de su utilizacién como herramienta teérica
concuerden con los resultados que se observan de su aplicacién en la
realidad.

La correspondencia estructural de un sistema formal con la realidad
factual a que es aplicable, es necesariamente de tipo homomorfica, ya
que no hay un elemento en el sistema formal por cada clemento
existente en la realidad, sino que la vinculacién es de uno en el sistema
formal para muchos en la realidad.

Si la relacién fuera uno a uno se tendria un isomorfismo, pero las
abstracciones son en si mismas simplificaciones y estas conducen
obligadamente al homomorfismo.

Lo importante es entonces, que los sistemas formales homomérficos
posean una estructura similar a la que se da entre los hechos del
mundo real a efectos de que las conclusiones que se extraigan de su
utilizacién sean compatibles con él.

5i se toma como ejemplo una estructura, como la que se presenta en el
punto 5, de tipo drbol y basada en el indice Dupont, se podra observar
una formalizacién que, una vez incorporadas las cifras de la realidad,
daré origen a un modelo capaz de explicar resultados y de actuar como
herramienta de simulacién para la prediccién de eventuales salidas
posibles ante valores alternativos para los componentes del modelo.
Este instrumento podrfa explicar, por ejemplo, porque se obtiene una
determinada rentabilidad, para el total de activos empleados por la
organizacion, actuando como modelo para explicar, y también podria
ser utilizado como herramienta de simulacién y prediccién, para
generar, dentro de las posibilidades que los recursos existentes brinden,
cursos de accién que mejoren la rentabilidad, ya sea, por ejemplo,
elevando la rotacién de ciertos activos empleados o bien ampliando el
porcentaje de utilidad sobre ventas.

El modelo citado, constituye una abstraccién que sélo tiene en cuenta
algunos elementos fundamentales que permiten explicar o predecir,
con determinado alcance, los resultados de la gestion sobre el ciclo
operativo; y como ya se sefiald, para que esa abstraccién sea titil deberd
estructurarse como se estructuran los elementos intervinientes en el
ciclo operativo, es decir, deberd existir homomorfismo entre la
estructura formal y la estructura que aceptan los hechos del mundo real
(que son los que se dan en el ciclo operativo).

La abstraccién facilita la comprensién de lo real reduciendo el complejo
mundo que surge de las percepciones directas a unas pocas entidades
principales.

Asimismo, la complejidad del medio interno y externo, controlable e
incontrolable respectivamente, obliga a la consideracién sistematica de
la organizacién con el fin de comprender mejor para actuar con mayor
eficiencia y eficacia.

Fred Waelchli®, al referirse a Ia ley de Ashby, sefiala que una
organizacién es un sistema complejo que el ser humano crea, o
mantiene vivo, con el propésito de generar algin cambio Titil en el
ambiente que lo rodea (la sociedad), y que para cumplir con su rol social
la organizacién debe contar con habilidad para influir y actuar sobre
otros sistemas que conforman su entorno .

La ley de Ashby establece que un sistema controlante debe ser capaz de
generar por lo menos tanta complejidad (variety) como la existente en
el sistema controlado.

8 Waelchli, F.; Ashby's Law as the Iron Law of M bl Defense Sy M

College, Fort Belvoir, Virginia, US.A., 1986, pags ]-86 y ]-87



Waelchli explica esta idea sefialando que para ejercer el control se debe
reducir la complejidad del sistema controlado, siendo la informacién
(negentropia o entropia negativa) el instrumento para cumplir con esta
tarea.

El hombre es la unica fuente de informacién dentro de la organizacion,
y puede mediante ella desplazar la entropia existente en el sistema
controlado y orientar su comportamiento en la linea deseada por el
sistema controlante.

Pareciera darse una coniradiccién entre lo dicho mas arriba al sefialarse
que la abstraccién facilita la comprensién de lo real reduciendo
elcomplejo mundo que surge de las percepciones directas a unas pocas
entidades principales, y la ley de Ashby que establece que un sisterna
controlante debe ser capaz de generar por lo menos tanta complejidad
como la existente en el sistema conirolado.

No habria tal contradiccién si se interpreta que Ashby también busca
simplificar reduciendo la complejidad del sistema controlado
medianteel uso de la informacién y que un modelo vélido para la
interpretacién de determinada realidad por tener correspondencia
estructural y funcional con la misma reduce su complejidad
permitiendo el uso apropiado de la informacién orientando la accién.

Por otra parte, toda organizacién es un sistema dirigido hacia objetivos,
que tanto pueden permanecer unificados y constituir la tarea tinica,
como pueden hallarse fragmentados en una cadena de medios a fines
configurando subobjetivos para el cumplimiento del objetive
principal.

Resumiendo, el enfoque sistemético, a traves de abstracciones
simplificadoras de la realidad, permite mejorar la percepcién
ampliando el &mbito de lo racional; pero no debe caerse en el error de
presumir que un modelo de comportamiento organizacional pueda ser
omnicomprensivo, en principio por no ser isoméfico con la realidad,
luego porque por aplicacién del metateorema de Godel y sus corolarios
se demuestra que no es posible una estructura matemética totalmente
abarcativa de la realidad 9, y por dltimo por aplicacién del reconocido
principio de la racionalidad limitada expuesto por Simon.10

9 Gomez, Ricardo; Notas del curso de doctorado sobre Sisternas Formales dictado en la
Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad de Buenos Aires, 1972.
van Gigch, John P.; Decision Making about Decision Making: Metamodels and Metasystems,
Ed. Abacus Press, Cambridge, Mass., 1987, pag. 67.

10 Simon, Herbert A.; El Comportami Admini ivo; Ed. Aguilar, Madrid, 1970, pag.
XV



2.2. COORDINACION, SISTEMAS DE INFORMACION Y
ESTRUCTURAS ORGANIZATIVAS

El empresario unipersonal, sin dependientes a su cargo, actuar de
acuerdo con su modo normal de comportarse; en este caso, su objetivo
operativo no se encontrard factorizado entre distintos individuos que
colaboran para su obtencién.

En cambio, un ente constituido por sélo dos personas seguramente
deber4 abrir los objetivos operativos en tareas a asignar surgiendo, en
consecuencia, la necesidad de una coordinacién , ccordinacién que serd
hecha sobre la base del intercambio de informacién.

La coordinacién se vera dificultada por el ruido que aparezca
distorcionando la informacién.

Al ampliarse las organizaciones y producirse una mayor
departamentalizacion del trabajo gerencial se requieren cada vez
mayores esfuerzos para mantener una adecuada coordinacién que
posibilite una efectiva accién de conjunto.

El esfuerzo de coordinacion se hace sobre la base de una adecuada red
interna de comunicaciones que, con la ayuda de un sistema de
informaciones a medida, facilita la interaccién entre los miembros de la
estructura organizativa.

Si la interaccién entre los subsistemas de la organizacién fuera nula se
estarfa frente a un caso de independencia operativa completa. Esta
independencia completa no puede darse, y de tal imposibilidad surge la
necesidad de un adecuado nivel de coordinacién y correlativa
centralizacién o descentralizacién.

Una efectiva coordinacién requerird normalmente un importante flujo
de informacion y los consecuentes costos.

Por otra parte, las dificultades existentes en la bisqueda de una perfecta
coordinacién, o bien la imposibilidad de asegurarla, originan los
Hamados colchones de seguridad. Estas defensas resguardan a una
subunidad, o subsistema, de las posibles fallas de ensamble o
coordinacién prestando un cierto nivel de seguridad.

Dicho nivel de seguridad es generado en razén del temor a las fallas de
coordinacién que podrian alterar el normal funcionamiento del
sistema que sufrirfa el impacto de la falla.

Estos mérgenes de seguridad disminuyen el rendimiento de un
sistemna, saturan sus posxbxhdades operativas y afectan su
productividad.

Témese, como e]emplo, el caso de un sector de ventas que lleva su
propia estadistica por cliente en razén de que no confia que el centro de
cémputos le provea a tiempo dicha informacién. Esta situacién serfa
‘mds comprensible si se diera que el sector de ventas retuvo personal
que vié disminuida su carga de trabajo como consecuencia del
procesamiento electrénico de la informacién sobre clientes; pero si ello
no fuera asi, el sector de ventas pronto tendria sobrepasada, o bien mal
aplicada, su capacidad de trabajo por el mantenimiento de una tarea
ineficiente y no reconocida formalmente.

Las fallas potenciales de coordinacién también pueden generar
mérgenes de seguridacd que toman la forma de existencias de insumos
mas elevadas que las técnicamente recomendables.

En este caso la eficiencia no disminuye, como en el caso anterior, por
mala utilizacién de un recurso, sino por inmovilizacién de recursos.
Las existencias intermedias, propias d<l sistema productivo interno de
la organizacién, pueden considerarse controlables y por lo tanto los
colchones se justifican en menor medida que en el caso de existencias
de seguridad mantenidas para superar eventuales fallas de
coordinacién con el contexto que es el ambito incontrolable de la
organizacién. Ejemplo de lo sefialado seria la tenencia anormal de
insumos de abastecimiento critico.



La solucién adecuada serd aquella que logre equilibrar el costo de
inmovilizacién (caso de existencias excesivas) o bien la realizacién de
gastos innecesarios (caso de duplicacién de tareas), con el costo de
oportunidad emergente de una falla de coordinacién. Esta solucién, la
igualacién de un costo efectivo con un costo de oportunidad, nro es
normalmente evaluada con total objetividad ya que existe una marcada
tendencia a dar mayor peso relativo al costo de oportunidad.

Surge asf la importancia de una efectiva coordinacién que evite los
costos que generan los excesivos margenes de seguridad, la duplicacién
de tareas, la falta de comunicacién con origen en carencias del sistema
de informaciones o en oiros aspectos como, por ejemplo, el modo de
actuar de los distintos niveles gerenciales.

El control de gestién debe prever dentro de sus funciones, una que
evalue la calidad de la coordinacién que se da dentro de la organizacién
a efectos de contribuir a la existencia de una gestién més efectiva.

Respecto de los tipos de estructuras aplicables sélo se mencionarén,
dado el alcance de este trabajo, los siguientes tipos de estructuras
organizativas:

a) Estructura por proyecto o por propésito: en este caso un
componente de la jerarquia se hace cargo de todas las tareas
necesarias para la consecucion del objetivo (propdsito o proyecto).
Este tipo de estructura facilita una alta independencia operativa con
menor necesidad de coordinacién con otros componentes de la
estructura o subsistemas.

Un ejemplo lo constituiria una empresa que formara parte de un
grupo, y que tuviera amplios poderes para decidir la mejor manera
de cumplir con los objetivos que le fueron asignados actuando, en
su consecucién, con total independencia de las demés entidades
vinculadas al grupo.

b) Estructura funcional: esta clase de estructura incluye 4reas
especializadas que pueden servir a miiltiples propésitos o
proyectos. .

Da origen a una alta interdependencia operativa con amplias
necesidades de coordinacién entre las subunidades especializadas,
necesitindose, en consecuencia, una mayor corriente de
informacion entre los componentes del sistema cuya accién
concertada se requiere.

Un ejemplo de estructura funcional podria darse en un holding
donde la gerencia del grupo contara con un equipo de especialistas
que se encargaran de prestar sus servicios y/o controlaran a cada
una de las subunidades (las empresas del grupo). El esfuerzo, que
representa la mayor circulacién de informacién, tendria aqui como
objetivo que mediante una adecuada planificacién y coordinacién
se lograra la mayor eficiencia posible en la utilizacién de los
recursos especializados que, por lo general, tienden a ser escasos.

Es muy comin que ambos tipos se presenten asociados conformando

estructuras de tipo matricial.

Una organizacién podra tener una estructura funcional en la gerencia

del grupo déndose al nivel de las empresas incorporadas una estructura

del tipo por propésitos en la que cada empresa pueda actuar bajo un
esquema descentralizado para el cumplimiento de los objetivos fijados
por la gerencia del grupo. Podra observarse entonces, una mezcla de
ambos sistemas; estructura funcional en lo que hace, por ejemplo, al
control interno y los procesos contables, y estructura por propésitos en
dreas operativas responsables de la produccién o comercializacién de
uno o més productos.



2.3. EL PROCESO GERENCIAL.

La gestién Hene las caracterfsticas del comportamiento finalista y
racional. Finalista pues persigue objetivos o metas y racional, de
racionalidad limitada siguiendo la tesis de Simon, en la medida que
evalua una determinada situacion, genera alternativas viables en
funcién de los recursos existentes y selecciona el curso de accién que
representa a la alternativa cuyos resultados permitan alcanzar los
objetivos fijados en mayor medida. )
En la introduccion a la obra de Joseph MC. Guire!! se sefala que el
hombre que actua en la organizacjén no es puramente mecdnico, ni
tampoco puramente emotivo, y que tiende a un comportamiento
racional, implicando ser racional:

a) Actuar de acuerdo con construcciones simplificadas de la
realidad, modelos de la realidad.

b) Perseguir objetivos satisfactorios observando sus limitaciones,
no objetivos 6ptimos independientes de ellas.

Etapas del proceso gerencial:

A- Planeamiento
B- Programacién
C- Operacién

D- Control

Howard Timms'? sefiala que el proceso gerencial se verifica en todos
los niveles jerdrquicos de la gerencia y en todos los departamentos de
una empresa.

Mientras la direccién superior desempefia esa labor para la empresa en
su totalidad, los gerentes actuan cada uno para su departamento; por
otra parte, las funciones que constituyen el proceso no se excluyen unas
a otras, sino que, por el contrario, estdn intimamente interrelacionadas
constituyendo un sistema.

A- Planeamiento.

La actividad de planeamiento lleva implicita la necesidad de fijar
politicas, objetivos y metas.

Las politicas son las restricciones y pautas bésicas que, por propia
voluntad, se fija la organizacién a efectos de definir su dmbito de accién
aceptable.

Las politicas son decisiones sobre hechos potenciales que se toman con
antelacion a efectos de facilitar una rapida eleccmn cuando se requiera
decidir un curso de accién.

La conducta organizacional esta dirigida, dentro del margen fijado por
las politicas, a la consecusién de fines u objetivos. Existe una jerarqufa
de objetivos origindndose la llamada cadena de medios-fines.
Asimismo existen objetivos operativos y objetivos no operativos;
Marta Acufia y Luis Ghiglione!? sefialan que un objetivo es operativo
cuando puede establecerse una conexién entre distintos medios
alternativos y un fin, y es factible determinar en que medida un medio
contribuye al cumplimiento de dicho fin mas que otro de los medios
alternativos.

e Guire, ].W.; La Conducta Empresaria, Ed. Hobbs Sudamericana, Buenos Aires, 1965, pag.
11y12

12 Timms, H.L.; Sistemas de Decisién Gerencial; Ed. El Ateneo, Buenos Aires, 1971, pag. 31

13 Acufia, ME. y Ghiglione, L.M.; Introduccién al Estudio de los Ohjetivos de la Organizacién;
Ed. Facultad de Ciencias Econémicas, U.B.A., 1972



Objetivos no operativos son aquellos en que no es factible establecer
con precisién la relacion entre un medio determinado y el
cumplimiento del fin perseguido. Los objetivos politicos no
cuantificables, como por ejemplo mantener buenas relaciones con la
comunidad son tipicos objetivos no operativos. Los objetivos
operativos son también denominados metas.

Por otra parte se debe tener en cuenta que existen normalmente
numerosos objetivos simultdneos entre los que suele darse una
relacién de interdependencia que lleva a la suboptimizacion, es decir, a
la busqueda de niveles consensuados de cumplimiento de los objetivos
ya que la optimizacién de alguno de ellos podria representar la
imposibilidad de alcanzar satisfactorjamente los otros,

A otro nivel influye lo limitado de la racionalidad, lo que lleva a
pensar en objetivos satisfactorios, y no éptimos, como se sefialé
anteriormente.

La incapacidad humana para captar todos los hechos vinculados a la
consecucion de un objetivo, como asf también la imposibilidad de
tomar conocimiento de todas las alternativas posibles, de establecer
todas las consecuencias que las mismas son capaces de generar, y la
dificultad para establecer las preferencias entre consecuencias cuando el
objetivo buscado no es operativo, y no es posible el anlisis 16gico o
matematico de los hechos, justifican suficientemente lo limitado de la
racionalidad puesta en juego en el proceso gerencial.

B- Programacién.

Programar significa organizar y coordinar la accién conducente al logro
de las metas fijadas.

Superado el escalén estratégico, fijacién de politicas y objetivos, se
debera elegir el programa o plan de accién- escalén tactico- que permita
alcanzar los objetivos fijados.

Se requerird en primer Iugar tomar conocimiento de la situacién, es
decir, del estado de cosas que representan el dmbito sobre el que se
trabajara con criterio correctivo o bien con criterio evolutivo.

Se comenzard a trabajar, en consecuencia, a un nivel tactico y logistico,
procurando conciliar los recursos ffsicos y humanos con la finalidad de
alcanzar las metas.

Al organizar se establecerd qué recursos serdn utilizados, mientras que
a través de la coordinacién se fijara el grado y oportunidad de
utilizacién o intervencién de los mismos.

Una vez establecidos los programas o planes a cumplir, se tendran los
elementos fundamentales que permitiran canalizar adecuadamente los
esfuerzos y, en general, toda la inversién de recursos.

Los conceptos de Emery!4 sobre el tema introducen claridal al sefialar
que los planes en sus diversas formas proporcionan la fuente bédsica de
informacién para predecir las acciones ajenas. Esto se verifica tanto
para los planes permanentes como para los que se usan con un sélo
propdsito.

Los planes permanentes como ser las politicas y los procedimientos,
juegan casi el mismo papel que el habito en los organismos vivos,
proporcionan estabilidad a la organizacién y con esto aumentan la
exactitud con que una unidad puede predecir el comportamiento de
otra. Esto permite a una unidad formular su propio plan sobre la base
del nivel de actividad, supuesto o provisional, de las restantes partes de
la organizacién.

Los planes de un sélo propésito describen explicitamente la actividad
anticipada de las unidades incluidas en los planes. Esto es transmitido a

1 Emery, James C.; Sistemas de Planeamiento y Control en la Empresa,Ed. El Ateneo, Bs.As.,
pag. 132



las personas adecuadas a traves de toda la organizacién, como base para
su propio planeamiento.

Para concluir, cabe sefialar que todo miembro de una organizacién
incorporaré alguna dosis de programacién dentro de su tarea desde que
tratard de ordenar su accién del modo que le permita los mejores
resultados.

Para un gerente, la funcién de programacién sera prioritaria ya que él
decidird, en gran parte, como actuarén sus colaboradores
condicionando asi el nivel de eficiencia del equipo que lidera.

C- Operacidn.

La actividad de planeamiento se dirige al establecimiento de politicas,
objetivos y metas; luego, estas tiltimas, son tomadas por la actividad de
programacion la que establece el programa de trabajo para el logro de
las metas fijadas.

Aprobado un programa o plan de accién, el paso que media para la
obtencién de los resultados es la accién concreta, o sea, la actividad
operativa dirigida a la obtencién de dichos resultados.

La actividad gerencial se materializard entonces en resultados una vez
ejercido el mando y llevada a cabo la accién.

En esta etapa del proceso propio de la actividad gerencial, al igual que
en las otras, tienen cabida la habilidad de conduccién y el liderazgo.

El gerente podra hallarse investido de los poderes formales que le
otorgue su ubicacién dentro de la jerarquia establecida por la
organizacion, pero su influencia politica y técnica, su representatividad
informal, su liderazgo y, en sintesis, su poder formal e informal, serdn
los elementos que le posibilitaran levar a cabo la tarea de coordinacién
de esfuerzos y obtencién de resultados a través de la accién concertada
de los dirigidos.

D-Control.

No finalizaré la gestién con la produccién de los resultados, sino que
corresponderé cotejar los mismos contra los objetivos buscados a fin de
generar el necesario proceso realimentador que, a través de decisiones
correctivas, producira los ajustes que posibilitardn el alcance de los
ob]etxvos

No seria realista suponer que los objetivos fijados se alcanzaran
mediante un recorrido carente de desvios respecto de la accién prevista
en Jos correspondientes programas.

Diversos hechos contribuirdn a que esto dltimo no se dé:

-La general imposibilidad de delimitar con absoluta precisién, y
amplitud, la situacién sobre la que se actuara.

-Los normales errores de prediccién, ya que en los prondsticos sélo cabe
pensar en un cierto grado de aproximacién y no en términos de
exactitud; sin entrar a considerar, por otra parte, aquellos otros errores
ocasionados por la utilizacién de deficientes técnicas de prediccién o
por la incorrecta aplicacién de técnicas aceptadas.

-El incesante proceso de cambio que se desarrolla en el contexto y en el
interior de la organizacién y que obliga a la correccién y/o adaptacién
de los objetivos.

-El proceso de negociacién que es propio de toda organizacién y que, en
la buisqueda del necesario consenso, intenta compatibilizar los
oscilantes fines de los individuos y los grupos con el objetivo
organizacional.

Surge de lo anteriormente expuestd la necesidad de una
realimentacién dentro del 4&mbito del desempefio gerencial.
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El iniciador del proceso realimentador es el contro! que, ejercido sobre
las politicas, objetivos, metas o programas, producira el accionamiento
del llamado sistema de control estratégico o del sistema de control
tactico, y que ejercido sobre los resultados operativos producira el
accionamiento del sistema de control operativo; todo ello con la
finalidad de rectificar los resultados a fin de dirigirlos con mayor
precisién hacia los respectivos objetivos, o bien, respecto del control
estratégico o tictico, con la finalidad de corregir politicas, o‘ojetivos,
metas o programas, incorrectamente establecidos.

El control sera ejercido en base a la recoleccién de datos proplos del
ciclo operativo de la empresa, y de lo que surja de las vinculaciones del
ciclo operativo con la organizacién y con el contexto, debiendo tenerse
en cuenta que el ciclo operativo, la organizacién y el contexto son
funcionalmente interdependientes.

En el ciclo operativo encontraremos la esencia de la actividad de la
organizacién, ya que dicho ciclo es el receptor de todos los recursos
utilizados y el origen de los productos.

Al controlar la eficiencia de la organizacién estaremos recolectando
datos del ciclo a efectos de evaluar si ha habido una salida adecuada en
relacién a los recursos aplicados; y también a efectos de generar las
acciones correctivas que posibiliten una mejora de las diversas
relaciones, dentro de los limites que imponen las restricciones
materiales, tecnolégicas y humanas.
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2.4 LA GESTION Y EL PROCESO DECISORIO.

Puede afirmarse que no cabe la actividad gerencial, y mds atin cualquier
otro tipo de comportamiento, sin una actividad de constante eleccidn
de cursos de accién alternativos, es decir, sin una actividad de toma de
decisiones.

Cuando se trata el tema planeamiento y el tema programacién
aparecen las decisiones sobre el objetivo fundamental de la
organizacion (su razén de ser), sobre las politicas, sobre los objetivos no
operativos y operativos, y sobre los programas que permiten alcanzar
las referidas metas, dentro del marco que fijan las politicas establecidas,
y teniendo en cuenta la misién de la organizacién,

En lo que hace a la actividad operativa aparecen las decisiones que
generan la accién concertada para la obtencién de los resultados
solicitados.

Por otra parte, de la actividad de control surgen las decisiones
correctivas de realimentacion a nivel estratégico, tictico u operativo.

El proceso decisorio tiene por finalidad alcanzar la decisién, es decir, la
seleccién de una alternativa, o curso de accidn, de entre un conjunto de
alternativas planteado.

Etapas del proceso decisorio:

1- Establecimiento de la situacion.

Implica precisar el cuadro de situacién mediante la utilizacién de una
serie de datos sobre la realidad.

Esta etapa, también [lamada de inteligencia o de obtencién de datos, es
la que permite detectar o afianzar la necesidad de tomar una decisién.
Los datos deben ser obtenidos de acuerdo con un criterio de bsqueda
sistemético que, a través de la garantfa de un homomorfismo entre la
abstraccién instrumental y la realidad absorbida, permita arribar a un
cuadro suficientemente representativo y/o explicativo de la realidad.
Asimismo, la obtencién de datos de la realidad sobre una base
sistematica, lleva implicita toda la dosis de analisis puesta en juego en
el establecimiento del modelo de absorcién de datos. ,
Dicho modelo no sélo es explicativo sino también potencialmente
predictivo ya que, mediante la llamada simulacién, permite teorizar
sobre posibles salidas segun varien las entradas.

2- Andlisis.

Sobre la base del objetivo buscado, y del cuadro de situacién obtenido,
habré de generarse un conjunto vilido de alternativas de accién
teniendo en cuenta los estados de naturaleza (sucesos) aceptables como
futuros posibles.

Las variables independientes, alternativas y estados de naturaleza,
daran lugar 2 una variable dependiente denominada consecuencia
resultante de la confluencia de un determinado curso de accién con un
futuro posible; dichos resultados serdn producto de la utilizacién de
algtin criterio de valoraci6n normalmente influido por los aspectos
subjetivos implicitos en todo esquema de valor.

Es importante diferenciar que, en lo que hace a los cursos de accidn, en
el ambito controlable, la principal dificultad, propia de la racionalidad
limitada, estriba en conformar el conjunto de todas las alternativas
posibles o, por lo menos, del conjunto que asegure incluir la
alternativa maés satisfactoria; mientras que en el &mbito incontrolable,
es decir, el de los futuros posibles la dificultad estriba en el estudio de la
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informacién que sobre los mismos se tiene para establecer si se trata de
un marco cierto {certeza), o un marco con probabilidades objetivas
asociadas (riesgo) o, por ultimo, de un marco de informacién parcial
con imposibilidad de adscripcién de probabilidades objetivas
(incertidumbre).

3~ Seleccion .

De todas las alternativas generadas, incluyendo siempre como
alternativa la no accién, se eligird aquella que, luego de aplicado un
criterio de decisién determinado, surge como la que en mayor medida,
teniendo en cuenta las variables intervinientes, satisface los objetivos
buscados.

Segtlin que el problema se ubique en un universo convencionalmente
cierto, aleatorio o indeterminado, seran aplicables distintos criterios de
decisién5,

En el caso de un universo convencionalmente cierto se estara frente a
la tipica eleccién donde cada alternativa tiene un solo resultado posible
dado que para el universo sélo se supone una determinada forma. Se
aclara convencionalmente cierto, ya que normalmente la informacién
de que se dispone no es completa.

El criterio de seleccién en este caso responde a la simple eleccién de la
alternativa que aporte el mejor resultado.

Si se trata de un universo aleatorio, donde a cada estado de naturaleza
se le adscribe una determinada probabilidad objetiva establecida
mediante el estudio de la ley de probabilidad del suceso incontrolable
(variable aleatoria), el criterio de decisién normalmente aplicable es el
dela esperanza matematica, es decir, el valor medio de las
consecuencias de una alternativa ponderadas por la probabilidad
asociada al estado de naturaleza respectivo.

" Es conveniente tener presente que el criterio de eleccién basado en la
esperanza matemdtica s6lo cabe ser aplicado si se cuenta con suficientes
oportunidades de accién como para asegurar que los resultados se
darén de acuerdo con la ley de los grandes ntimeros, para que se
cumpla que la frecuencia relativa sea una aproximacion suficiente del
valor de probabilidad.

En el caso de universo indeterminado, donde el decididor no dispone
de series estadisticas que le permitan estimar las probabilidades
asociadas a los distintos futuros posibles, ni tampoco puede tener en
cuenta, por no darse, dependencias entre las posibles acciones y los
posibles futuros (que si se dan en el caso de los oponentes racionales-
teorfa de los juegos-), aparecen dos posiciones respecto de la utilizacién
de criterios de decision.

La primera posicién asimila la situacién de incertidumbre a una
situacién de riesgo mediante las adscripcién de probabilidades
subjetivas “a priori" a cada futuro posible. Es también propio de esta
primera posicién la utilizacién del enfoque bayesiano (por basarse en
Teorema de Bayes- de probabilidad de las causas-) que mediante la
introduccién de informacién adicional transforma las probabilidades
"a priori" en probabilidades "a posteriori”.

La segunda posicién recomienda criterios de decisién que se aplican sin
recurrir a probabilidades de los sucesos sino simplemente teniendo en
cuenta las consecuencias de los distintos cursos de accién. Ejemplos de
criterios propios de esta segunda posicién son el criterio pesimista de
Wald, el criterio optimista, y el criterio de Savage basado en la matriz
de costos de oportunidad.

Asimismo, es importante destacar la importancia que herramientas
como el andlisis de sensitividad y los procesos de biisqueda de
informacién adicional, tendientes ambos a reducir el marco de
incertidumbre en la decisi6n, tienen en la etapa anterior a la accién.

15 Lambin, J.J.; Informacién, Decisién y Eficacia Comercial; Ed. Deusto, Bitbao, 1968
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Ambas herramientas clarifican el cuadro de situacién, en el primer caso
mediante la deteccién del campo de variabilidad sustancial de la
variable (el campo que interesa), y en el segundo mediante la
incorporaci6n racional y econémica de mayor informacién 16,

No es posible hablar de objetivos y formas de alcanzarlos, ni tampoco
controlar que se alcancen, sin tener un enfoque claro del papel que le
toca desempefiar al proceso decisorio, y a los criterios de decisién,
dentro de la labor de gestién y de la de su control.

" En todo sistema abierto -en toda organizacién- el proceso decisorio se
da constantemente como paso previo de la accién.

Resumiendo, este capitulo introduce el marco general de la
organizacién y se concentra en las caracteristicas de la gestién
destacando la conveniencia de una visién sistémica.

Se hace hincapié en las caracteristicas de sistema abierto que posee la
organizacién, y se destaca que el enfoque sistemdtico, a traves de
abstracciones simplificadoras de la realidad, permite mejorar la
percepcién ampliando el 4mbito de lo racional.

Se sefiala, asimismo, que al ampliarse las organizaciones y producirse
una mayor departamentalizacion del trabajo gerencial, se requieren
cada vez mayores esfuerzos para mantener una adecuada coordinacién
que posibilite una efectiva accién de conjunto.

También se hace un recorrido por las etapas del proceso gerencial,
proceso que se da en todos los niveles de la organizacién, y, al tratar la
funcién del control, se remarca la necesidad de su papel realimentador
dentro del 4mbito del desempefio gerencial.

Por Gltimo se hace referencia al proceso decisorio y a sus etapas,
indicando que aparece funcionando simultaneamente al proceso
gerencial, y més aun, a cualquier tipo de comportamiento,
interviniendo en la constante tarea de eleccién de cursos de accién
alternativos,

Los temas tratados constituyen un basamento para el resto del trabajo.
En consecuencia, los proximos capftulos, referidos al control de gestién
v a los instrumentos y métodos de evaluacién de la gestién,
encontrarn en esta parte del trabajo un punto de referencia y apoyo.

16 Pavesi, Pedro; Consideraciones acerca del Analisis de Sensitividad y del Valor de la

Informacién Adiciona!; Facultad de Ciencias Econémicas, Universidad de Buenos Aires,

Publicacién E 208, Buenos Aires, 1981.
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3. EL CONTROL DE GESTION

El control de gestién contribuye a la existencia de una efectiva gestién
colaborando , por lo tanto, en la necesaria obtencién, por parte de las
organizaciones, de los objetivos de rentabilidad y en la generacién de garantfas de
adaptaci6n, supervivencia y expansién.

Por su parte, la efectiva gestién requiere una eficiente utilizacién de los recursos,
sean estos materiales o humanos.

Se comienza este capitulo analizando los conceptos de productividad, eficiencia,
eficacia y efectividad, en razén de que los mismos hacen a la esencia de la
actividad de control de gestién, y también se vinculan a hechos que no permiten
una consideracién absoluta del concepto de eficiencia como ser, por ejemplo, el
proceso de negociacién basado en el juego politico que condiciona el accionar de
la organizacién.

En el punto 3.2 se encuadra y define al control de gestién enunciandose sus
funciones.

A continuacién se introducen aspectos metodoldgicos a ser tenidos en cuenta
para que la actividad se oriente al establecimiento de diagnésticos correctos y

sugerencias terapéuticas efectivas.

Por dltimo, en los puntos 3.4 y 3.5 se comentan dos experiencias de aplicacién
de los criterios propios del control de gestién en las areas privada y pdblica.
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3.1 PRODUCTIVIDAD, EFICIENCIA, EFICACIA Y EFECTIVIDAD

Herbert Simon! al tratar sobre la eficiencia sefiala que:

1- "En su sentido mds amplio, ser eficiente significa simplemente tomar el
camino mids breve, los medios mds baratos para alcanzar las metas que se
desean”(pag. 15).

2- "El criterio de eficiencia exige que, de 2 alternativas que tengan el mismo
costo, se elija la que lleve a una consecucién mayor de los objetivos de la
organizacion; y que, entre 2 alternativas que conducen al mismo grado de
realizacidn, se eliju la que acarree un costo menor” (pag. 116).

3- "En el trazado de las organizaciones administrativas, como en su manera de
operar, el criterio conductor ha de ser el de eficiencia por encima de todo” (pag.
36). :

4- "Existen por lo menos dos elementos comunes en todas las formas
organizativas. Todas ellas disponen de un mecanismo o mecanismos
equilibradores y en toaas ellas la eficiencia es un criterio bdsico de eleccion
administrativa” (pag. 116).

Las siguientes afirmaciones, a diferencia de las anteriores, son comentadas
especificamente debido a la necesidad de precisar totalmente su significado.

5- "Cuando la cantidad de recursos y los objetivos de la organizacion vienen
dados fuera del control administrativo, la eficiencia se convierte en la
determinante que controla la eleccion administrativa” (pag. 116).

Es decir que la organizacién actua aqui como un mero instrumento para el
alcance de los objetivos que se suponen impuestos, para lo cual recibe los
elementos (recursos) necesarios para alcanzarlos.

6- "Cuando los recursos, los objetivos, y los costos son todos variables, no se
puede llegar a las decisiones organizativas solo sobre la base de consideraciones
de eficiencia”.

Para comentar este concepto se utilizard también el concepto vertido en la pag.
165 donde Simon indica que el criterio de eficiencia esta relacionado con el
objetivo de la organizacién en la medida en que se orienta a maximizar la
produccién, y que esta relacionado con los objetivos de conservacién en tanto
busca mantener un balance positivo de la produccién sobre la inversién.

Es evidente que una organizacién lucrativa tiene entre sus objetivos el de
maximizar ]a rentabilidad, y también es comprensible que el proceso de
optimizacién de la rentabilidad solo se dé donde exista un objetivo preciso y
recursos de aplicacién definida.

" Aqui debe considerarse nuevamente lo citado en 5. Si se pasase al nivel de
decisién que hace a la formacién de los objetivos y la asignacién basica de
recursos, se tendria que aceptar que en lugar del proceso de optimizacién se darfa
el proceso de negociacién.

El proceso de negociacién no se basa en el criterio de eficiencia sino en el juego
politico, en el que intervienen distintas escalas de valores como asimismo el
poder que ejercen unos miembros de la organizacién sobre otros. En lo politico
intervienen lo ético y las decisiones respecto de lo ético no son correctas o
incorrectas sino que tienen un cardcter totalmente relativizado respondiendo a lo
que dentro de un determinado 4mbito oscile entre lo malo y lo bueno.

En el proceso de negociacién se establece también en gran medida el encuadre
general que definiran los recursos posibles.

1 Simon, Herbert A.; El Comportami Admini; ivo; Ed. Aguilar, Madrid 1970, pags. 15,
36,116, 165 y 167.
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Surgirfa entonces de lo mencionado que el concepto de eficiencia es, a priori, de
aplicaci6n restringida dentro de la organizacién en razén de las distorsiones que
genera la actividad politica.

Cabria asimismo agregar que, auin no existiendo la incidencia de lo politico, el
criterio de eficiencia tampoco es de aplicacién estricta en razén de que el mismo
aceptado criterio de la racionalidad limitada le impondria Hmites.

Por su importancia frente al tema de la gestion empresaria del Estado,
corresponde adicionar los siguientes conceptos de Simon (pag. 167).

"El criterio de la eficiencia no puede ser aplicado a las decisiones de los
organismos gubernativos sin considerar los efectos econdmicos que pueden
tener las actividades de estos organismos. En el lenguaje del economista el
problema de la eficiencia de un organismo piblico debe ser abordado desde el
punto de vista del equilibrio general y no del equilibrio parcial”. Mds adelante se
podré vincular esta afirmacién con el concepto de eficiencia macroeconémica.

Por su parte un organismo privado restringe su problema del equilibrio general
al nivel de conciliacién del objetivo organizacional con los objetivos de los
grupos intervinientes en la organizacién y con los objetivos individuales de
todos los individuos que la integran.

De alli que en la esfera privada el 4mbito del criterio de eficiencia se verfa
restringido fundamentalmente en el nivel en que se establecen los objetivos
organizacionales, siendo de aplicacién amplia en los demés niveles.

Simon agrega que “es preciso hallar en la administracién publica un sustituto
del valor en dinero de la produccién como medida de valor. Este sustituto nos
lo proporciona la declaracién de los objetivos de la actividad y la construccién de
fndices que miden el grado de consecucion de estos objetivos” (Esto dltimo se
vincula al concepto de eficacia que se cita en este capitulo).

Debe considerarse que las dos dltimas observaciones de Simon se encuentran
basadas principalmente en la contemplacién de una administracién priblica
tipica del Estado gendarme que deja en manos privadas las tareas empresarias y
reserva al Estado lo que hace a servicios basicos, sanidad, seguridad y cultura.
En consecuencia, cabe plantear que si el Estado encara actividades empresarias
primarias, secundarias o terciarias, en competencia con entes privados, puede
aplicarse el concepto de Simon que sefiala que "cuando la cantidad de recursos y
los objetivos de la organizacidn vienen dados fuera del control administrative
la eficiencia se convierte en la determinante que controla la eleccién
administrativa”.

Marcelo Diamand? se refiere a la eficiencia y su relacién con el concepto de
productividad en los siguientes términos:

“A diferencia de la productividad que es un concepto neutro y que mide una
simple relacion aritmética entre el resultado y los recursos invertidos, el
concepto de eficiencia implica siempre la comparacién con un patrén de
refesencia ideal. Aplicado a la economia denota la relacion entre la produccién
de bienes y servicios obtenidos y la que se estima posible obtener en condiciones
ideales, con la misma dotacidn de recursos.

De allf las connotaciones de valor de la palabra, las que identifican la eficiencia

2 Diamand, Marcelo; Bases para una politica industrial argentina, Cuaderno N¢ 2; Centro de
Estudios Industriales, Buenos Aires, 1969, pags. 5 a 10.
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con laboriosidad, aptitud, autedisciplina, drden, etc.”
Observese que Simén (conceptos 1) y 2) hace referencia a metas y objetivos que
podrian ser alcanzados o no en la medida en que la actividad fuera desarrollada
con mayor o menor eficiencia.
Al vincular la eficiencia a metas u objetivos a alcanzar dentro del marco
organizacional, surge que los conceptos de eficicncia de Simon y de Diamand son
compatibles entre sf, ya que en ambos se perfila un entorno de lo posible de

. obtener en condiciones dadas.

Diamand diferencia la eficiencia microeconémica, o empresaria, de la eficiencia
macroeconémica. o de asignacién de recursos, sefialando que:

"La eficiencia microecondmica, o empresaria, califica el grado de utilizacion de
recursos dentro de una determinada actividad, tomando la eleccidn de la
actividad como un dato” y que " una determinada actividad, puede ser calificada
como eficiente o ineficiente desde el punto de vista empresario, ya que es
posible comparar su nivel de productividad con el de otras actividades
similares, que trabajan en las mismas condiciones”.

“"La eficiencia macroecondmica, o de asignacidn de recursos, en vez de calificar
el desempefio dentro de una determinada actividad, califica la utilizacion de
recursos que implica la actividad como tal”.

Diamand da como ejemplo que “el cultivo de frutas tropicales en Alaska,
aunque. se realice con una elevada eficiencia empresaria (microeconomia) no
serfa eficiente como asignacion de recursos (eficiencia macroecondmica)”.

Es importante la diferencia sefialada ya que se observan con claridad dos planos
de decisién distintos.

Un ente estatal, encargado de realizar una eficiente aplicacién de los recursos
puestos a su disposicién, podria tomar decisiones de inversién caracterizables
como no totalmente eficientes (desde el punto de vista de la eficiencia
macroeconémica) como, por ejemplo, desarrollar una actividad que requiriese la
aplicacién de recursos obteniendo una productividad inferior a la que podria
alcanzarse ampliando la intervencién en otra actividad ya desarrollada y de
buena productividad marginal.

Sin embargo una vez decidido el desarrollo de la nueva actividad, en las
condiciones de aplicacién de recursos mencionados, la actividad empresaria
deberia desarrollarse en condiciones de eficiencia empresaria o microeconémica.
En resumen podréa discutirse si la decisién fue o no eficiente
macroeconémicamente hablando, pero no podra discutirse que la operatoria
posterior deba forzosamente cumplirse con eficiencia microecondmica.

En un trabajo inédito R. Wainstein y A. Mella3 sefialan que:

"El objetivo del control de gestion es evaluar la actuacidn gerencial a traves de la
auditorfa de gestion y seflalar los errores y aciertos parciales como componentes
del balance de actitudes que lleva a la empresa a cumplir con las metas y
objetivos oportunamente fijados, o sea, que permite considerar el
comportamiento de una empresa y detectar las desviaciones que pudieran
producirse respecto de standares fijados a fin de tomar oportunas decisiones
correctivas. Para ello el auditor de gestion analizard el cumplimiento de las

3 Wainstein, R y Mella, A,;
Buenos Aires, 1974.

El Control de Gestién en las Empresas del Estado; trabajo inédito,
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politicas y planes de corto y mediano plazo que se le hayan fijado a la empresa, o
sea verificard el grado de eficacia alcanzado, pero también verificard el
aprovechamiento de los recursos materiales, técnicos, financieros y humanos,
reduccién de costos y calidad de los productos yjo servicios que fabrica yfo presta
la empresa; o sea si se opera en niveles aceptables de eficiencia.

La eficiencia permitird medir la relacién entre el insumo o gasto de un recurso y
el resultado obtenido por la aplicacién de dicho insumo en tanto que la eficacia,
o efectividad, permitird medir el grado en que se han cumplido los objetivos
planteados. Vinculando los indicadores de demanda con los de produccidn, se
mide la eficacia, o efectividad del Estado en el cumplimiento de su mision.
Vinculando los indicadores de produccién con los recursos se mide la eficiencia
en el desarrollo de las actividades del Estado”.

El concepto de eficiencia sostenido por Wainstein Y Mella serfa similar al de
eficiencia microeconémica, o empresaria, dado por Diamand. Como ya se ha
sefialado el concepto de Diamand es compatible al de Simon ya que ambos
vinculan el concepto de eficiencia, que sostienen, con metas y objetivos a
alcanzar dentro del marco que determinan la organizacién y su contexto.

Lo que llevé a sefialar que el concepto sostenido por Wainstein y Mella
(eficiencia) seria similar al de eficiencia microeconémica de Diamand, es que
surgiria de 1o expuesto por aquellos, que la eficiencia supone un patrén de
comparacién que permite hablar de "niveles aceptables de eficiencia”.

No aparece sin embargo en Wainstein y Mella la eficiencia macroeconémica.

Al comenzar el tratamiento de este tema se cit6 el siguiente concepto de Simon:
"En el trazado de las organizaciones administrativas, como en su modo de
operar, el criterio conductor ha de ser el de eficiencia por encima de todo”.

La rigidez de conceptos como el precedente, llevé a que se atacara un

eficientismo al que se le criticaba que, en la blisqueda de menores costos, no
reparaba en, por ejemplo, afectar la prestacién del servicio a que el Estado se halla
obligado frente a la comunidad.

Si tenemos en cuenta los planos anteriores, el de la eficacia y el de la eficiencia
podriamos reducir la rigidez sefialada, ya que pedir eficiencia para el modo de
operar es altamente razonable dado que hace principalmente a aspectos técnicos y
no politicos.

Es en el plano de la eficacia (relacién produccién -demanda) donde se decidiré el
nivel de transferencia sectorial que implicaré el precio de un servicio que preste
el Estado. Mientras tanto, el criterio de eficiencia actuaré en el plano inferior
exigiendo que la relacién produccién-insumos sea la mas favorable posible. De
este modo se podran lograr los menores costos independientemente de que el
precio (politico 0 no) sea mayor o menor que el costo total del servicio.

La eficiencia macroeconémica puede ser vinculada al concepto de eficiencia
diciendo que una decisién eficaz, teniendo en cuenta que satisface
adecuadamente la demanda, puede llegar a requerir una baja eficiencia
macroecondémica, pero de ninguna manera autorizard una baja eficiencia
microeconémica.

Supdngase que una determinada regién del pais requiere por razones sociales la
existencia de una via ferrea que la conecte. Un gobierno eficaz buscara satisfacer
la demanda social, para ello deber4 realizar inversiones en la construccién y
mantenimiento en operacién de la via ferrea; estas inversiones podran llegar a
ser catalogadas como de baja eficiencia macroeconémica ya que, en términos
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netamente econémicos, el retorno de la inversién a través de los valores de la
relacién insumo-producto podran ser muy inferiores a los valores que podrian
surgir de invertir esos fondos en una planta petroquimica u ofro proyecto de
mayor rentabilidad; ahora bien, construida la linea ferrea, a despecho de que se
trate de una decision con baja eficiencia macroeconémica, la operacién de la
misma deber4 hacerse con la mayor eficiencia microeconémica posible. Como
puede observarse los estratos se encuentran bien definidos.

‘La eficiencia microeconémica, en la medida en que no alcance los coeficientes
aceptables, afectara el nivel de prestacién de servicio (la eficacia) en forma directa
mientras que no tiene porque darse la inversa ya que puede existir ineficacia (no
satisfacer suficientemente las necesidades o demanda) a pesar de que se actue con
gran eficiencia (buena relacién insumo-producto).

Resumiendo:

En primera instancia tendriamos al concepto productividad, representativo de Ia
simple relacién aritmética entre el resultado obtenido (producto) y los recursos
utilizados (insumos).

La eficiencia serfa el segundo escafio pudiendose diferenciar en:
a) Eficiencia microeconémica como un concepto cercano al de productividad,
aunque no neutro ya que al hablar de eficiencia se supone la existencia de metas y
objetivos logrados a traves de un proceso de negociacién politica y optimizacién
econémica, dentro del 4mbito de la racionalidad limitada, mientras que el
concepto de productividad sigue restringido a la simple relacién matematica
entre insumo y producto.
b) Eficiencia macroeconémica, o sea la eficiencia en la asignacién de recursos la
que, como insumos, toma los recursos usuales pero para la definicién del
producto hace intervenir elementos de ponderacién que pueden llevar a una
menor produccién de bienes de una primera escala de necesidades, en favor de
otras escalas. Un ejemplo serfa la reduccién de la produccién fisica en bisqueda
de un mayor equilibrio ecoldgico, y otro serfa el mantenimiento de una
produccién a mayores costos que los internacionales, pero dando nacimiento a
un nuevo sector industrial que cuente con la posibilidad de acercarse a mejores
niveles a medida que evolucione.
Cabe sefialar en este punto que la valoracién de la eficiencia debe
hacerse sobre una base dindmica, pues una actividad determinada puede
afianzarse, por diversas causas, mejorando hasta niveles totalmente aceptables.
Tanto la productividad como la eficiencia (microeconémica o macroeconémica)
" pertenecen al plano que vincula recursos utilizados con productos obtenidos.

Existe otro plano, el que vincula el producto obtenido con la demanda que le da
razén de ser. Aqui aparece el llamado grado de satisfaccién de las necesidades
que dan orfgen a la demanda.

Segtin sea el grado de satisfaccién que la demanda experimente a través del
producto recibido, serd el juicio sobre la eficacia de la actividad desarrollada para
producir.

Una organizacién desprovista de suficientes recursos puede ser ineficaz por no
poder satisfacer totalmente a la demanda que le corresponde atender y, sin
embargo, trabajar a un alto nivel de eficiencia si se da que de la vinculacién de lo
que produce con los recursos para producir con que cuenta, surge un indice
satisfactorio.

Tanto productividad como eficiencia y eficacia son conceptos fundamentales para
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las técnicas de control de gestién ya que la gestion es la que origina la actividad
responsable de los niveles de eficacia, eficiencia y productividad, y el control de
gestién al evaluar la actividad de gestién emite juicios sobre los niveles de
productividad que ha generado la organizacién estableciendo, para cada caso,
cuan eficiente o eficaz ha sido la gestién.

Es conveniente antes de cerrar este punto hacer mencién al concepto de
Efectividad.

En la cita de Wainstein Y Mella dada anteriormente podré observarse que se
tratan los conceptos de eficacia y efectividad como sinénimos concluyendose, en
consecuencia, que s6lo se serfa efectivo si se es eficaz. Dicho de otro modo, si se
fuera eficiente, pero ineficaz, no se podria ser efectivo, es decir, no se podria
actuar con efectividad satisfaciendo las necesidades que dan origen a la demanda
que justifica la existencia del producto.

Hace algun tiempo, en una reunién, A. Mella sefialé que el concepto de
efectividad era un concepto relativizado a la escala de valores del que juzga la
gestion, Esto tiltimo implica un cambio sobre el anterior concepto vertido en la
cita ya mencionada; cambio con el que se estd de acuerdo.

Si se acepta que la eficacia (satisfaccién de necesidades) es un concepto que
atiende principalmente al nivel politico y que la eficiencia (relacién insumo-
producto) atiende en esencia a lo técnico, habrd que convenir que el nivel
politico juzgara de un modo diferente al del nivel técnico. Ambos niveles
aplicarédn escalas de valores distintas juzgando en consecuencia sobre la base de
o6pticas que bien pueden llegar a ser hasta incompatibles.

Un Secretario de Estado podra tener distintas calificaciones sobre su eficiencia y
eficacia.

Puede darse que sea totalmente eficaz (cumpli6 el objetivo politico de satisfacer
determinada demanda social o politica a cualquier costo) pero altamente
ineficiente por el alto costo que insumié alcanzar el objetivo. Podria, por otra
parte, haberse dado que fuera ineficaz ( por no cumplir el objetivo politico de
satisfacer determinada demanda social por haber puesto el énfasis en utilizar con
la mayor productividad los escasos recursos de que dispuso), y haber sido muy
eficiente ya que tecnicamente no podria haber hecho mis.

{Cémo evaluar a este Secretario de Estado?

Aquellos sectores que buscan que los recursos del Estado sean aprovechados al
maximo lo considerardn muy efectivo ya que hizo el méaximo posible con los
recursos a su alcance.

Por otro lado quienes buscan el cumplimiento de objetivos politicos lo hallardn
no efectivo ya que no los ayudé en el alcance de los mismos.

En definitiva si el funcionario fué o no efectivo se reduce a una cuestién
relativizada a la escala de valores de quien produce el juicio.

De lo anterior surgen algunas conclusiones:

a) Al establecerse los objetivos debe tenerse en cuenta el necesario equilibrio
entre recursos, produccién y satisfaccién de la demanda potencial,

b) La incoherencia en la fijacién de los objetivos por no compatibilizacién de los
niveles de recurso disponibles con la capacidad de produccién y los niveles de
satisfaccion de demanda a alcanzar, dara lugar a un punto de partida frustante
que pondré al hombre de gestién, encargado de alcanzar los objetivos, ante una
opcién personal de alianza que le asegure un juzgamiento favorable de parte del
nivel que ostente el mayor poder, y en consecuencia le ofrezca la mayor
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proteccion, sin reparar en el cumplimiento de un plan coherente.

¢) En e} largo plazo no puede existir efectividad desde el punio de vista de la
eficacia sin la necesaria efectividad desde el punto de vista de la eficiencia.
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32 EL CONTROL DE GESTION.

Es convenicnte iniciar el tratamiento de este punto recordando algunos
conceptos que deben tener presente los responsables del gobierno de una
organizacién.

-Las organizaciones son sistemas abiertos inmersos en un contexto
que condiciona su actividad y evolucién exponiendolas al cambio
politico, social, cultural y tecnolégico.

-La complejidad del medio interno y externo, controlable e incontrolable
respectivamente, obliga a la consideracién sistemdtica de la organizacién
con el fin de comprender mejor para actuar con mayor eficiencia y eficacia.

-El enfoque sistematico, a traves de abstracciones simplificadoras
de la realidad, permite mejorar la percepcién ampliando el 4mbito
de lo racional.

Normalmente se gobierna desde lejos forzado por la necesidad de la visién
amplia y la equanimidad en la consideracién. Esta situacion fuerza a los
directivos a mantener una visién sistemética de los entes que dirigen y de las
realidades que los circundan y condicionan, haciendo que dicha visién sea
simple, representativa y constante.

En consecuencia, y como primera observacién primaria, cabe suponer que en
alglin estamento de la organizacién deberd desarrollarse una actividad
permanente que facilite la existencia de una visién simple, representativa y lo
més actualizada posible, de la organizacién, del ciclo operativo, del contexto, y de
la acci6n interdependiente que se da enire ellos, considerando que el ciclo
operativo es el nexo entre la organizacién ( lo controlable) y su contexio ( lo
incontrolable).

Al considerar el contexto se debera tener en cuenta que en el mismo se dan las
relaciones competitivas y que la visién, a la que anteriormente se hizo
referencia, debe dar suficiente idea de la posicién relativa de la organizacién
respecto de sus competidores.

Surge asi, como segunda observacién, la necesidad de una comparacién en el
espacio ( entre la organizacién y sus similares), necesidad cuya satisfaccién
constituye un principio basico del control de gestién ya que para el mismo no

s6lo es necesario el control en el tiempo (ayer- hoy - mafiana), sino también el
control en el espacio ( esta organizacién y las demas) siendo importante que

ambas comparaciones, en el tiempo y en el espacio, se den lo més unidas posible (
esta organizacién y las demds, ayer, hoy y en el posible mafiana).

Por otra parte, el conr.zpto de coordinacién introduce al factor humano en accién
dentro de la estructura organizativa ya que la gente, sobre la base de una
adecuada red interna de comunicaciones, y con ayuda de un sistema de
informaciones a medida, interactua y coordina su accién en pos de los objetivos
establecidos.

En general, en una organizacién, se coordinan todos los recursos,

requiriendose de cada uno la conveniente dosis de colaboracién y el

respectivo ritmo de intervencién. No obstante, el mayor esfuerzo de
coordinacién se efectua respecto de la accién de los recursos humanos.



De lo anterior se desprende una tercera observacién que lleva a sefialar gue se
debe verificar el nivel de coordinacin existente en la organizacién el que debe
ser evaluado continuamente mediante indicadores tanto cualitativos como
cuantitativos, teniendo en cuenta que la organizacién es el producto final y que
los insumos relevantes que en el intervienen son: la estructura organizativa, el
sistema de informaciones, Jos recursos y el grupo humano. :

El proceso gerencial, y el proceso decisorio son los dos motores, que siempre
unidos, generan la energfa necesaria para mantener a la organizacién en
movimiento hacia sus objetivos, adaptandola a una realidad siempre cambiante
y desafiante,

No hay gestién sin decisién y sin decisién no hay cambio. Crecer es cambiar
constantemente y, en el mundo actual, las organizaciones estn forzadas a
cambiar y crecer.

Saber decidir es imprescindible para saber dirigir. Saber decidir implica saber
observar, saber generar ideas y elegir un buen camino.

La actividad de gestion en sus fases de planeamiento, programacién, operacién y
control, va unida al proceso decisorio.

Surge asi una cuarta observacién.

Se debe estar atento al funcionamiento de los procesos gerencial y decisoric a fin
de contribuir a la existencia de una efectiva gestién.

Corresponde preguntarse quién se hara cargo de facilitar una visién simple y
adecuada, garantizar la existencia de comparaciones en el espacio y en el tiempo,
verificar el nivel de coordinacién existente y estar atento al adecuado
funcionamiento de los procesos gerencial y decisorio; todo ello con la finalidad
de contribuir a la existencia de una efectiva gestién.

Indudablemente esta tarea puede, y s méas debiera, ser realizada por la estructura
a cargo de la actividad de gestién; no obstante este trabajo

postula que (como una actividad de reaseguro, si es que la realiza la estructura a
cargo de la gestién, o como una actividad exclusiva, si es que no es realizada por
los responsables de la gestién) las tareas mencionadas son propias de las
funciones a cumplir por el Hlamado control de gestién.

A titulo introductorio se presentarin algunas opiniones scbre el alcance que se le
ha atribuido al tema, pasdndose posteriormente 2 precisar la posicién de este
trabajo respecto de la naturaleza y las funciones del control de gestién.

Se comenzaré con Pombo" quien sefiala que se lo confunde con un control
financiero, mezclado con un control presupuestario y, a veces, algunos datos
generales sobre la marcha de obras, ritmo de produccén o personal, todo ello
aderezado con muchos gréficos y cuadros numéricos” y continua diciendo,
"Pensamos que el control de gestién es algo mas que todo eso. Que en parte, se
esta confundiendo la herramienta con la tarea en si misma. En un trabajo
anterior hemos definido a este control como la sistematizacién de un conjunto
de técnicas en forma integral, para verificar la obtencién de los fines
trascendentes de la empresa er: su medio politico y econémico, para conseguir
hacer de ella un elemento creador de riqueza y propiciador de un sano desarrollo
social . Por lo tanto, sus funciones son tan importantes que van desde el analisis
de la correcci6n de los objetivos que ha elegido la gerencia, hasta la verificacién

4 Pombo, Alberto; El Control de Gestién en la Pequefia Empresa; Primeras Jornadas de Gesti6n

de Empresas - Santa Fé - Mayo de 1975; Ed. El Coloquio, Buenos Aires, 1975, pags 81 a 98.
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de los detalles menores para tener la seguridad de que estos objetivos serdn
alcanzados. Esa es la verdadera mision de control de gestion. Si no evaluamos y
cuestionamos a la gerencia lo acertado o no acertado de sus objetivos, de que
valdria un sistema de andlisis perfectamente llevado para controlar esos
objetivos. Cuanto mejor se cumplieran los planes, si los objetivos han sido
eironeamente elegidos, mds rapidamente ird la empresa camino a la
destruccién”.

Posteriormente presenta un listado de tareas, que sefiala ha sido adecuado a
nuestro medio, y preparado sobre la base de normas dadas por el Instituto de
Controladores de los Estados Unidos y la Comisién de Funciones de la
Association National des Conseilleurs et Controleurs de Gestién de Francia. En’
consecuencia, para Pombo, son funciones del control de gestién:

1)Contribuir a la determinacién de objetivos y a la concepcién
de la estructura, apreciando para ello las fuerzas econémicas y
sociales del entorno de la empresa, y las influencias gubernamentales en los
negocios.

2)Preparar y coordinar los planes de largo plazo.

3)Coordinar el sistema de informacién, tanto en lo que respecta a
informacién interna (plan de cuentas, contabilidad, costos, ventas, personal,
produccién, etc.), como en lo que respecta a la informacién externa
(coyuntura econdmica general, importacién, exportacién, etc.)

4)Coordinar los planes a corto y mediano plazo.

5)Preparar el tablero de comando o carpeta de control superior para cada nivel
jerdrquico. ’

6)Hacer funcionar el sistema de informacién, mediante:

a)La ayuda a la direcci6n general para mantener al dia la formulacién de
objetivos generales.

b)La explicacién a los usuarios de c6mo ha sido concebido el sistema y porqué.

c)La coordinacién del uso, por los responsables, del cuadro
presupuestario y de la informacién pasada a la empresa.

d)La coordinacién del plan de tesorerfa.

e)El control de las real*zaciones con respecto a los objetivos,
asegurdndose que las informaciones necesarias para dicho.control sean
provistas en la forma y plazo fijado.

)El control eventual de la veracidad de las informaciones.

7)Supervisar las declaraciones impositivas y estudiar la incidencia fiscal en la
marcha empresaria.

8)Supervisar la confeccién de los informes estadisticos.
9)Efectuar estudios econémicos y financieros, a pedido de los
diferentes servicios, y coordinarlos en todos los casos, y en

particular, dar consejo sobre las distintas politicas empresarias, como la de
precios de ventas, inversiones, comerciales, de compras, de personal, etc.
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10)Comprobar corrientemente que los bienes de la empresa esten
asegurados en forma debidla, y adecuada a los riesgos que cubren.

11)Estudiar, preparar y publicar normas relacionadas con todas las
materias y todos los procedimientos de contabilidad, y fa
coordinacién de los sistemas de toda la empresa, registros informes y
procedimientos.

12)Mantener registros de todos los contratos y locaciones, y verificar su
correlacion con los objetivos empresarios.

13)Controlar el correcto curaplimiento de las disposiciones
oficiales sobre leyes laborales y sociales, en forma genérica.

14)Controlar el cumplimiento de las disposiciones oficiales sobre precios y
comercializacién, en general.

15)Establecer, coordinar y mantener un sistema de supervisién
general, mediante indices u otros procedimientos, de las operaciones
referidas a sitemas de costos, presupuestos, prondsticos de ventas,
planeamiento de utilidades y politicas de dividendos, programas de
inversion y financieros.

En razén de que en este trabajo se sostiene el criterio de que hay que diferenciar
netamente lo que es gestién de lo que es control de gestién. Observando la lista
de funciones dadas por Pombo sélo serfan funciones propias del control de
gestion la tarea 5y en alguna medida la 1, la 9 y la 15, considerandose que el resto
son tipicas tareas que deben hallarse a cargo de 6rganos propios de la gestidn
como son las dreas de contaduria, control interno, sistemas, etc.

Vicente L. Perel® en su obra denominada "El Control de Gestidn” , presenta

un amplio material sobre el tema refiriendose a antecedentes, concepto y
contenidos y ofreciendo en el capitulo final algunas aplicaciones.

Define al control de gestién como “un instrumento bdsico para la conduccidn de
empresas. Su finalidad es proveér al hombre que dirige de un sistema de
informacién integrado para minimizar sus incertidumbres. Este sistema, por su
propia naturaleza, tiene una orientacidn hacia el futuro. Presupone, como
ingrediente natural, la posesién de autoridad y mando consentidos dentro de la
organizacién. Las dimensiones del control de gestion concuerdan con las

di i del pla iento; éste es , en su esencia, el ordenamiento de toda
la fuerza creativa de la empresa. El control de gestion utiliza la estructura de la
organizacién y se integra dentro de ella, presentdndose en series informativas
que le permiten mantenerse vivo y activo. La conduccién puede asf optimizarse
gracias a la toma de mejores decisiones, compartidas por quienes efecutan el
planeamiento y aceptan las ordenes que se imparten. El control de gestidn, como
corolario del poder empresario, se ejercita sobre los contenidos de la
organizacidn, es decir, scbre los objetivos de la empresa, sus funciones, los
individuos y grupos que la integran, sus recursos materiales, de capital,
naturales, ideoldgicos y todos sus sistemas de actividad; por su propia
naturaleza, opera a distancia de los centros de ejecucidn y dentro de un criterio
total de economicidad”

5 Perel, Vicente L; El Control de Gestién; Ed. Macchi, Buenos Aires, 1976, pags. 14 a 17,
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También en este caso corresponde aclarar que en este trabajo se propone un
enfoque distinto, asumiendose que gestién y conirol de gesiion son conceptos
totalmente diferenciados.

La actividad de gestién lleva implicito al control. Planeamiento, accién y control
son las fases inevitables de la gestion. Siempre que hay gestién

hay control, siempre hay una observacién posterior, atin inconsciente; aunque
puede no haber realimentacién. En consecuencia la funcién control es propia de
la gestion en si misma y ya sea que se controlen resultados

comparandolos con objetivos estratégicos o que se comparen con objetivos
operativos se estara realizando tarca de gestion.

En consecuencia, tareas de control presupuestario, de control de avance de
proyecto, y en general de evaluacion para realimentar el proceso gerencial a
traves de medidas correctivas, adaptaciones de los objetivos, asuncién de
diferentes escenarios, etc. , son todas tareas propias de la actividad de gestién.

Distintas escuelas intentan definir la tarea de control de gestién.

La Escuela Inglesa, partiendo de la tradicional auditoria contable llega a la
llamada auditoria operativa mediante el recurso de adicionar al dictamen
tradicional, informes sobre otros aspectos técnicos y operativos que no pueden
ser observados a través de los clasicos balance y cuadro de resultados.

Aparecen asi informes sobre la actividad desarrollada por distintos
departamentos de la organizacién citindose los principales aspectos observables
y, eventualmente, sugiriéndose correcciones.

Chapman® aclara que "para la auditorfa tradicional la meta buscada es la
determinacidén de la veracidad de lo expuesto por el Directorio respecto a su
gestion y la regularidad de ésta en cuanto se refiere a los limites del mando
conferido por la ley y los estatutos. La segunda orientacidn, la de la auditorfa
operativa, es la que se propone cumplir con el propdsito de medir ln eficiencia
de la gestién directiva. La primera clase de auditoria tiene mds de cien afios de
evolucion y tradicion y se halla ampliamente legislada y regulada. La segunda
clase de auditoria se encuenira en su fase inicial, casi dirfase de ensayo, en otros
planos que no son todavia los de la Sindicatura”.

Luego de recordar que la auditoria operativa "es el examen de la gestién de un
ente con el propdsito de evaluar la eficiencia de sus resultados, con referencia a
las metas fijadas, los recursos humanos, financieros y materiales empleados, la
organizacién, utilizacién, y coordinacidn de dichos recursos y los controles
establecidos sobre dicha gestion”, concluye sefialando que "esta técnica es propia -
del trabajo de consultorfa o asesoramiento de la direccidn de empresas, por ser
necesaria una etapa de implantacion de las soluciones a las deficiencias que
pudieran advertirse durante la auditorfa operativa de la gestién social.
Concordante con ello se ha estimado que esta tarea, eminentemente costructiva,
debe responder al deseo de la direccion de las sociedades de mejorar su eficiencia
y por tanto debe ser realizada como un servicio brindado a los directores y
administradores. Por ello no puede ser encarada como parte de las funciones de
un drgano de fiscalizacién de la gestion socigl”.

La escuela francesa ubica al control de gestién dentro de la empresa, a diferencia
de la auditorfa operativa que lo ubica preferentemente en el exterior.
6 Chapman, William L.; Auditoria, Sindicatura de Sociedades Anénimas y eficiencia

directiva. Revista Administracién de Empresas, Buenos Aires, Tomo I pag. 113 a 121.
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El controller no toma decisiones en el sentido estricto, sino que presenta el
material para la toma de decisiones informando sobre el cuadro de situacién y el
diagndstico.

Al desarrollar su actividad dentro de la firma, naturalmente actia como filtro de
informacién y dedica gran parte de su tiempo al control operativo.

La enumeracién de funciones propias de la tarea de control de gestién que hace
Pombo responderia a esta escuela.

En tercer lugar se sitiia la escuela americana con enfoque de sala de situacién con
divisiones por 4reas geograficas y por temas.

Los M.LS. (Management Information Systems) dividen la informacién que
manejan los sectores operativos de los que debe conducir la gerencia (sector
estratégico y tactico). .

En esta escuela se ubica Simon quien, en su obra "Administracion en la Era
Electrénica”, nos informa sobre las decisiones programadas y las no
programadas.

Esta tercer escuela presenta Sistemas de Control Gerencial (Sistema de Control
Estratégico y Sistema de Control Tactico) y los Sistemas de Control Operativo, los
que se explican a continuacién a fin de ubicar la tarea de control de gestién en
relacién a los mismos.”

En la medida en que las decisiones se traduzcan en objetivos, serd posible la
realizacién de un control mediante la comparacién de dichos objetivos y/o metas
con los resultados que surjan de la operacion, dando lugar a un proceso
realimentador que cumplird una funcién continua cuyo estimulo serén las
desviaciones detectadas en los puntos de control (objetivos y/o metas versus
resultados).

Aparece asi el concepto cibernético en el proceso gerencial vinculado, asimismo,
a las decisiones estratégicas, tacticas y operativas, también definidas como
decisiones no programables (estratégicas y tacticas) y decisiones programables
(operativas). §

S.CE. SCT.
. Sistema de
?sttem]a de Control
Eo: rf, ) Tacticoy
stratégico S.CO
Sistema de
Control
control de las
decisiones de Operativo
planeamiento Control de 1as
decisiones de

programacion
(SCT), y opera-
tivas (SCO)

7 Frischknecht, Federico; Gerencia y Sistema; Publicacién de la Facultad de Ciencias

Econémicas de la Universidad de Buenos Aires, 1970, pag. 19.
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En términos generales, la alta gerencia reserva para sf la toma de decisiones de
estrategia que, al igual que las l4cticas, en las que también interviene la gerencia
media, en cada caso requieren un tratamiento especial.

Las decisiones de operacién, es decir, aquellas de caracteristicas més cuantificables
y que aparecen como programables, son decisiones que

suelen quedar en manos de las gerencias operativas.

Cuando el sistema de control detecta un desvio vinculado a una decisién de
orden operativo, por ejemplo, el mantenimiento de un stock minimo, se
produce la realimentacion hacia ese nivel (operacién) con la intencién de
producir una decision rectificativa de las acciones. Asf acttia el Sistema de
Control Operativo (5.C.O.).

Cuando el desvio detectado se vincula a una decisién de planeamiento o de
programacion requiriéndose el replanteo, por ejemplo, de una politica, un
objetivo o un programa, la realimentacién serd orientada hacia la funcién de
planeamiento o a la de programacién, segin el caso, donde se debera tomar las
medidas necesarias redefiniendo las politicas, ajustando objetivos o corrigiendo
programas. : )
En el primer caso la realimentacién se halla a cargo del denominado Sistema de
Control Estratégico (politicas- objetivos- metas); en el segundo caso del Sistema
de Control Téctico (programas).

Observese que es la funcién de control la que realimenta hacia el nivel operativo
o hacia el nivel estratégico o tdctico, haciendo funcionar uno u otro circuito
segin corresponda.

Los Sistemas de Control Estratégico, de Control Téctico, y de Control Operativo
son instrumentos que necesitan del apoyo de sistemas de informacién; y estos
dltimos a traves de modelos consistentes, ademas de guardar bien los datos,
deberin mantener el significado de los mismos.

Un sistema de control de gestién tendra que tener en cuenta tanto a los sistemas
de control estratégico y tcticd como al sistema de control operativo y, basandose
en la existencia de un sistema de inforriaciones que permita el establecimiento
de adecuados cuadros de situaci6n, tendra que brindar la informacién
representativa en forma sistemdtica a traves de un buen modelo de la realidad.
Ademds, sera propio de la tarea de control de gestién evaluar el cuadro de
situacién y proyectarlo en el tiempo manteniendo un diagndstico permanente
sobre la situacién actual y su posible evolucién.
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3.2,1 EL CONTROL DE GESTION COMO METALENGUAJE DE LA
GESTION.

En la introduccién se sefialaba que el control de gestién es un nivel diferente de
control, es un control que habla de la gestién.

Se decfa, asimismo, que el control de gestién debe potenciar el efecto
realimentador propio del clasico control que forma parte de la tarea de gestion.
La inexistencia del control de gestién , como se lo define en este trabajo,
significaré la pérdida de la realimentacién especial y adicional que el control de
gestion implica respecto de la gestién.

Esta tesis postula discriminar lo que es gestion de lo que es control de gestién.

La gestidn significa planeamiento, programacién, operacién y control.

Por su parte el control que forma parte de la gestién, siempre dentro del enfoque
de este trabajo, no es el control de gesti6én, es simplemente el control que esta
implicito en la actividad de gestién y que puede ser realizado con mayor o menor
profundidad, y con distintos enfoques.

Herrscher® sefiala que “meta” es la voz griega para referirse a "encima y mds
alld” agregando, respecto del metalenguaje, que éste es un lenguaje que permite
referirse a otros lenguajes y marcando que Van Gigch® tira la linea entre
metalenguaje y metasistema, al decir que aquel no es sino el lenguaje de un
metasistema requerido para arbitrar ante deficiencias de sistemas.

Concluye Herrscher rescatando la visién de Stafford Beer de enfocar los dos
extremos de un problema desde un nivel superior ,el nivel meta.

Esta tesis asume la existencia de distintos niveles de sistemas y de lenguajes, y
plantea asimismo, que es util convenir la existencia de metasistemas y de
metalenguajes.

Un metasistema es un sistema que esta sobre y “mds alla” de otro sistema de
nivel inferior. A su vez, este metasistema tiene la propiedad de poder arbitrar
ante deficiencias del sistema de nivel inferior.

El metasistema se vale asimismo de un metalenguaje que es un lenguaje de
nivel 16gico superior al lenguaje del sistema, y que permite resolver conflictos o
aspectos no decidibles en el nivel del sistema.

La actividad de gestién se da, indudablemente, dentro de un sistema de
determinado nivel implicando tareas propias del planeamiento, tareas
operativas y tareas de control.

La cuestién sobre el rol del control de gestién dentro del marco citado

permite plantear diversas alternativas.

1- Suponer que el control de gestion esta dentro de la funcién de control propia
de la gestién.
Este trabajo propone que en ese caso, independientemente de que se utilicen
todas las herramientas y criterios de evaluacién disponibles, se hable
simplemente de control estratégico, control tictico y control operativo.

Herrscher, Enrique G.; Metasistemas. Oikos N2 3, Facultad de Ciencias Econémicas,
Universidad de Buenos Aires, agosto de 1988, pags. 48 y 49.

9 Van Gigch, John P.; Decision Making about Decision Making: Metamodels and Metasystems,
Ed. Abacus Press, Cambridge, Mass., 1987, pags. 3,37 a 47,257 a 271.
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2- Definir al control de gestién como el control que abarca los niveles de control
de lo estratégico y lo tactico.

Esta postura supondria la existencia de un control operativo por un lado y un
control de gestién por el otro lado.

Puede decirse que este es, por lo general, el criterio que surgede  gran parte
de la bibliografia referida al control de gestién.

3- Plantear el rol del control de gestién como un control distinto del
control implicito en la actividad de gestion; es decir un contrel de otro nivel,
de un nivel superior, de un nivel meta.

Caben aqui, a su vez, plantear:

3.1. Si interesa tener un control del control.

3.2. Si se busca tener una evaluacién de la gestién realizada sobre una base de
continuidad, y desde un nivel superior interesado en la efectividad de la
gestién del sistema evaluado, considerando que ese nivel superior incorpora
una visién global méas abarcativa y capaz de observar la compatibilidad de la
efectividad del sistema, que es su objeto de evaluacién, con la de otros
sistemas.

Esta tesis propone la alternativa 3.2 en razén de que la apertura del problema de
la evaluacién de una organjzacién , o conjunto de organizaciones, en niveles (
sistemas y metasistemas) incorpora una garantia metodolégica que facilita el
arbitraje entre sistemas y favorece una mejor gestion global.

Desde este punto de vista el control de la gestién serfa un metalenguaje de la
gestion siendo el rol del control de gestién referirse a la gestién desde un nivel
distinto; desde un metasistema que incluirfa un metacontrol de las diversas
funciones de la gestidn, es decir un metacontrol del planeamiento (estratégico),
de la programacién (tactico) y de la operacién {operativo).

Se asume que los niveles meta podrdn manejarse desde dentro de una misma
estructura o desde diferentes estructuras.

Por ejemplo la Sindicatura de Empresas Piiblicas es indudablemente un
metasisterna respecto de las empresas publicas, que son los sistemas.

Por su parte, un grupo empresario podra asignar la funcién metasistémica del
control de gestién a una empresa holding.

En una organizacién unificada en una sola empresa el control de gestién podrd
efercerse desde el Directorio o, por ejemplo, desde un comité de control de
gestidn, los que, a esos efectos, en su tarea de evaluacién ( o autoevaluacién)
deberan tomar recaudos metodoldgicos para garantizar realmente una
evaluacién desde un nivel meta, es decir desde un nivel distinto, superior.
Debe recordarse que la inexistencia de un control de gestién como el que se
propone, no implica la inexistencia de gestién y que dentro del sistema
organizacién existird igualmente un sistema de control estratégico, un sistema de
contro] operativo y un sistema de control gerencial.
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Resumiendo:

12 El control de gestién es un control de orden superior, ampliamente
abarcativo de toda la actividad de la organizacién, que implica la evaluacién de Ja
gestion en todos sus niveles y funciones, con el objetivo de sefialar los aspectos
positivos y negativos que afectan a la organizacién y a la gestion en si misma, en
la biisqueda de niveles de eficacia y eficiencia aceptables en el corto, mediano y
largo plazo.

2° El control de gestién es un metalenguaje de la gestién, significando esto
tdltimo, que se ocupa de ella desde otro nivel, desde un metasistema que incluirfa
un metacontrol de las diversas funciones de la gestion, es decir un metacontrol
del planeamiento (estratégico), de la programacién (tdctico) y de la operacién
(operativo).

3° El control de gestién tiene por objeto alentar la méxima efectividad de la
gestién y es valido, como metodologfa, cualesquiera sean el contexto y la
organizacién a que se aplique, con la salvedad de que se requerira la adaptacion
del mismo a los objetivos pretendidos y a los recursos disponibles.

4° El control de gestion es, simplemente, una categorfa metodolégica ya que
-cualquier organizacién sélo necesita de la gestién para desenvolverse,
incluyendo dicha gestién al control propiamente dicho, ya sea estratégico, tictico
u operativo. .

52 El control del gestién, como categoria metodoldgica, pasa a ser un elemento de
apoyo en la blisqueda de una gestién mds efectiva, pero su aplicacién no es una
condicién necesaria sino una posibilidad al alcance de los 6rganos a cargo de la
conduccién de la organizacién.

La no aplicacién del control de gestién, como aqui fue definido,no implica la
inexistencia de control ya que la funcién de control,bien o mal realizada, siempre
estard.presente en la gestién porque hace a su esencia, mientras que el control de
gestidén es un nivel distinto de control, que puede o no existir pero que,
obviamente, es de aplicacién recomendable ya que, como se sefiald, contribuye a
la mayor efectividad de la gestién y por su intermedio, a la mejor utilizacién de
los recursos de la organizaci6n,

62 El control de gestién se constituye entonces, en un reaseguro, ya que, aunque
es normal que sélo los niveles méas altos de la organizacién cuenten con la visién
global de la misma y su relacién con el contexto ambiental y competitivo, atin
dicho nivel tiende a ver las cosas desde el punto de vista que le resulta més
familiar.

Actuara entonces como un reaseguro al estimular la realizacién de evaluaciones
mds objetivas que posibiliten un diagndstico acertado y orienten adecuadamente
las decisiones de cualquier nivel que sean.
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3.2.2 SISTEMAS DE CONTROL DE GESTION ESTRATEGICO,
TACTICO Y OPERATIVO.

" Como espejos de los sistemas de control estratégico, tictico y operativo,
mencionados anteriormente- recuerdese que el control de gestion es el
metalenguaje de la gestién- es posible imaginar sistemas de control de gestién
estratégicos, técticos y operativos utilizables por
el estamento de la organizacién a cargo de la actividad de control de gestién.

En el siguiente esquema la funcién control de gestién toma el lugar del cldsico
control, dando origen a distintas realimentaciones posibles.

Se analizara cada una de ellas comerizando por el caso de inexistencia de control
de gestién y siguiendo por el primer circuito posible, y el més sencillo, el circuito
de control de la gestién operativa.

>| PROGRAMACICN '—
(b)
PLANEAMIENTO >{ © OPERACION

(c)

CONTROL

DE
GESTION

(a) Sistema de Control de Gesti6n Estratégico. SC.G.E.
. (b) Sistema.de Control de Gestién Tactico. S.C.G.T. e e
(c) Sistema de Control de Gestién Operativo. $.C.G.O.

Inexistencia de control de gestién.

Se da en el caso en que no se ejecute ningiin control de gestién que verifique el
cumplimiento de las politicas, objetivos, programas o acciones operativas
establecidas.

¢Puede decirse que en este caso no hay proceso gerencial , en otras palabras, que
no hay gestién?

De ninguna manera, el proceso gerencial (planeamiento-operacién- control)
siempre se dar4, de algin modo, dentro de la organizacion.

Recuerdese que el control de gestién no es mero control primario, incorporado
de algtin modo en todo proceso gerencial, sino que representa-un distinto nivel
de control, un control superior, amphamente abarcativo de toda la realidad
organizacional. P oz
Quienes hacen gestién deciden sobre cursos de accién mientras que quienes
hacen control de gestién analizan resultados y comportamientos evaluando lo
actuado y recomendando medidas que posibiliten un mejor direccionamiento de
la'gestion en el sentido de las politicas, objetivos'y programas establecidos.

Tanto en el nivel de gestién como en el de control de gestion existe control; en el
nivel de gestién como elemento de realimentacién permanente y en el nivel de
control de gestién como realimentacién especial y adicional.,




Es obvio que en muchas organizaciones no existe conirol de gestion sino que
simplemente existe gestion faltando ese plano de realimentacién superior que
implica la existencia del control de gestién.

Existencia de control de gestién con aplicacién
del sistema de control de gestién operativo- 5.C.G.O.-

Se presenta cuando la labor de control de gestién se restringe exclusivamente a
verificar, desde su nivel de control superior, el correcto accionar operativo, es
decir la adecuada generacién de resultados a traves de una correcta accién directa.
Ejemplo de esto serfa la verificacion'del cumplimiento de procedimientos de
operacién como ser las acciones de comprar, fabricar, vender, distribuir, cobrar,
pagar, registrar, archivar, informar, etc.

Al igual que su similar en el &mbito de la gestion, el Sistema de Control
Operativo, este circuito de control de gestién realimenta exclusivamente
respecto del accionar generador de resultados directos dejando de lado
consideraciones ticticas vinculadas a la labor de programacién o estratégicas
propias del planeamiento.

Existencia de control de gestién con aplicacién
del sistema de control de gestién tictico - 5.C.G.T.

Es el 45 coiitin de los niveles de aplicacién de las técnicas de control de gestion
abarcando, en este caso, lo operativo y lo tactico ya que la programacién se
encarga de establecer que recursos intervendran (organizacién) y en que dosis y
momentos intervendréan (coordinacién) a efectos de alcanzar las metas.

Este circuito funciona igual que el Sistema de Control Operativo y el Sistema de
Control Tactico en el caso del proceso gerencial.

Aqui ]a tarea de control de gestién se concentra en la deteccién de desvios entre
los resultados y los objetivos fijados, deteccién que permitira establecer el cuadro
de situacién, parcial o general, que luego del proceso de andlisis (evaluacién),
llevard a un diagndstico y a la eventual sugerencia de medidas correctivas
alternativas que podrén tener como consecuencia la revision del programa, por
parte del equipo de gestidn, o bien la toma de decisiones de correccién operativa.

Existencia de control de gestién con aplicacién
del sistema de control de gestién estratégico -S.C.G.E.~

Esta situacién implica el circuito mis completo.

Aqui el control de gestién actuara segiin sea necesario detectando las dificultades
y/o desvios que hagan necesaria la revisién de politicas y objetivos dando lugar
al circuito planeamiento - programacién - operacién - control de gestioén -,

En este caso la tarea de control de gestién incorpora a la actividad
fundamentalmente, aunque no totalmente, cuantitativa citada en el caso de
aplicacién del S.C.G.T., una actividad de orden altamente cualitativo como lo es
el andlisis de las politicas, estrategias y objetivos. L

Cabe recordar que la actividad de planeamiento es una actividad tipicamente
estratégica mientras que la de programacién es fundamentalmente tactica.

El proceso de deteccién de dificultades, sintomas, desvios y situaciones en general
que requieren revisién estratégica, pone en marcha el circuito requiriendo del
area de planeamiento la adopcién de decisiones que pueden dar lugar al
establecimiento, cambio, ajuste o eliminacién de politicas, objetivos y metas.

Es obvio que las alternativas en este nivel forzaran cambios en el circuito
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siguiente los que se podrén iniciar con la reprogramacién, cumpliéndose asf el
recorrido 16gico que debe existir enlre lo estratégico, lo tctico y lo operativo, ya
que este tltimo plano es el generador de los hechos que configuran los resultados
que dardn lugar a la existencia de nuevos cuadros de situacién acordes o no a lo
previsto y/o esperado mediante la adopcién de polfticas, objetivos, metas y
programas.

Es al intervenir el nivel de planeamiento cuando aparece un concepto, el de
prospectiva, que debe ser tenido muy en cuenta por quienes hacen planeamiento
y por quienes hacen el respectivo control de gestion.
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3.2.3 DEFINICION DEL CONTROL DE GESTION.

Esta tesis cuestiona todas las definiciones de la tarea de control de gestién que lo
confundan con el control implicito en la actividad de gestion.

Se propone la siguiente definicién :

" el control de gestién es un control de orden superior ampliamente abarcativo
de toda la actividad de la organizacién, que implica la evaluacién de la gestién
en todos sus niveles y funciones, con el objetivo de sefialar los aspectos positivos
y negativos que afectan a la organizacién y a la gestién en si misma, en la
bisqueda de niveles de eficacia y eficiencia aceptables en el corto, mediano y largo
plazo."

Un anélisis detallado de la definicién presentada introducird precisiones.
Cuando se sefiala que el control de gestién es un control de orden superior, se
quiere significar que el mismo no sustituye al control propio de la gestion.

El control de gestion evalua la gestién a posteriori y desde un nivel distinto,
separandose de la cotidianidad del ambito de la gesti6n.

El control de gestién, como se postula en este trabajo, aparece como el
metalenguaje de la gestién ya que, desde un nivel distinto, habla de la gestién.
Es ampliamente abarcativo de toda la actividad de la organizacién ya que

se orienta a la visién global dado que ve a la organizacién como una unidad que
va en busca de sus objetivos a traves de la actividad de gestién que actua sobre el
ciclo operativo disponiendo de recursos humanos ( la gente y sus experiencias) y
materiales ( dinero, equipos, materias primas, etc.) con la finalidad de generar
riquezas del modo més eficiente y eficaz.

Metodologicamente se trabaja desde lo-general, desagregandoy
particularizando, tanto como sea necesario, con la finalidad de realizar las
evaluaciones requeridas en todos los niveles operativos y respecto de todas las
“funciones, tratando de identificar los aspectos positivos y negativos que afectan a
la organizacién y a la gestién que en ella se desarrolla.
Para la realizacién de dichas evaluaciones se tienen en cuenta criterios basicos
que aseguren que se generen cuadros de situacién representativos, simples y
actualizados; que se efectuen las respectivas comparaciones en el tiempo y en el
espacio y que se analicen los modos de actuar de la organizacién y de los
distintos niveles encargados de la gestién.
Por ultimo la definicién presentada hace mencién a la bisqueda de niveles de

- eficiencia y eficacia aceptables en el corto, mediano y largo plazo. Surge en este
punto nuevamente el ya tratado tema de la eficiencia y la eficacia siendo estos
dltimos conceptos fundamentales, ya que el control de gestién, al evaluar la
actividad de gestién, emite juicios sobre los niveles de productividad que ha
generado la organizacién estableciendo para cada caso cuan eficiente o eficaz ha
sido la gesti6n.
En lo que hace a los plazos que se tienen en cuenta en la tarea de evaluacién cabe
recordar que la dimensi6n del control es' una’consecuencia de la dimensién del
planeamiento; el planeamiento a largo, mediano y corto plazo marcaré los
puntos de referencia para la realizacién de evaluaciones teniendo en cuenta
horizontes similares.
Es totalmente posible que en una organizacién no se efectue control de gestién
en el sentido que se le da en este trabajo y que se acaba de explicitar. En ese caso
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s6lo habra gestién, y por supuesto tambien habra control ya que como se seftalé
en repetidas oportunidades, siempre que hay gestién hay control.

En el presente trabajo hay entonces, dos planos perfectamente diferenciados, la
gestion y el control de gestién.

En consecuencia, y como ya fuera sefialado en el punto 3.2.1, se sustenta la idea
de que se justifica hablar de la actividad diferenciada de control de gestion
unicamente si se hace un control de nivel diferente y a posteriori que, aunque
sea tal vez reiterativo de los controles ya efectuados en la propia actividad de
gestion, significa un reaseguro que toma la organizacién en busca de mejores
resultados.

Tambien es necesario sefialar que més alla de que el control de gestién implica
determinadas funciones y respeto de determinados criterios metodolégicos, es
una actividad que se vale del mismo herramental de evaluacién que se puede
utilizar para la actividad de gestién.

El control de gestién, como metalenguaje de la gestién , es una categorfa
metodoldgica.
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3.2.4 FUNCIONES DEL CONTROL DE GESTION.
Son funciones del control de gestion:

1- Asegurar la existencia de un cuadro de situacién lo més representativo,
simple y actualizado posible de la organizacién, del ciclo operativo, del
contexto y de la accién interdependiente que se da entre ellos, considerando
que el ciclo operativo es el nexo entre la organizacién (lo controlable)

y su contexto (lo incontrolable).

2- Realizar las comparaciones necesarias en el tiempo (ayer, hoy, mafiana) y

en el espacio (esta organizacion, otras organizaciones, este contexto,otros
contextos) que permitan la formulacién de evaluaciones y diagndsticos, en
funcién de la organizacién y su medio competitivo, y que posibiliten la
proyeccién de las conclusiones hacia el futuro.

3- Pulsar el nivel de coordinacién existente en la organizacién

evaludndolo mediante indicadores tanto cualitativo como

cuantitativos teniendo en cuenta que la coordinacién es el producto final, y
que los insumos que en él intervienen son la estructura organizativa, el
sistema de informaciones, los recursos y el grupo humano.

4- Vigilar el funcionamiento dentro de la organizacién,de los procesos
gerencial y decisorio a fin de asegurar la viabilidad de una efectiva gestién.

5- Disefiar, elaborar y mantener actualizado el informe de control de gestién
para su tratamiento periédico en las reuniones de evaluacién propiciando un
estilo que contribuya a la generacién de alternativas y facilite la decisién.

6- En los casos en que la funcién de control de gestion se encuentre a cargo de
un érgano especifico y distinto de aquellos involucrados en la gestion,
adicionar,eventualmente, a la elaboracién del cuadro de situacién y
correspondiente diagnéstico, alternativas de accién vy, si se estima
conveniente, algin tipo de recomendacién.
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3.3 ASPECTOS METODOLOGICOS REFERIDOS A LA TAREA DE
CONTROL DE GESTION.

Toda la técnica del control de geslién se orienta al estimulo de decisiones de
accién o de no accién.

De no accién, si se observa que la situacién no debe ser alterada o bien no debe ser
rectificada la tendencia, que de la mencionada situacién y otras que le '
precedieron se logra inferir.

De accién si se requieren correcciones, transformaciones, evoluciones, etc.

En la tarea de control de gestién se pueden observar las siguientes etapas:

- Establecimiento del cuadro de situacién.
- Andlisis del cuadro de situacién.
- Conclusiones y recomendaciones.

Establecimiento del cuadro de situacién:

La tarea de control de gestién se inicia con la basqueda y deteccién de la
informaci6n relevante que permita armar el cuadro de situacion.
Distintas herramientas serdn de aplicacién para la conformacién del llamado
cuadro de situacién.
Podr4 recurrirse a la bsqueda rapida de informacién relevante valiéndose de la
entrevista directa y la habilidad técnica e intuicién del que realiza el trabajo.
También podrén ser utilizados cuestionarios tipos que, a la manera de ayuda-
memoria asegurarin un cierto recorrido a través de todas las areas y funciones a
investigor. Estos cuestionarios tipo aunados a una determinada metodologfa a
respetar constituyen en algunos casos métodos para la evaluacién de la gestién,
Ejemplo de dichos métodos son el método Cegos y el método del A.LM., ambos
basados en un esquema general para el relevamiento y complementados por
entrevistas internas y externas que completan y mejoran el cuadro facilitando.el
anélisis que debe conducir al establecimiento del diagnéstico generador de la
decision (de accién o de no accién).
En general debe tenerse presente que a un diagnéstico indefectiblemente le
sucede una decisién que se podra traducir en accién o inaccién.
Existen asimismo herramientas més elaboradas que buscan el armado
permanente, o periédico, del cuadro de situacién.
Como ejemplo se pueden citar los sistemas de informacién que actuan como una
herramienta de obtencién de informacién que responde, por lo general, a una
estructuracién légico-matematica que intenta ser representativa (como
homomorfismo) de la realidad (el mundo real).
Cuanto mayor sea la representatividad, es decir cuanto més fiel sea la
representacién, tanto mayor sera la efectividad de dicha herramienta.
Cabe recordar nuevamente que se encuentra demostrado (metateorema de
Godel) que no puede existir un sistema totalmente abarcativo de la realidad.
Siempre quedaran partes de la realidad que no seran reflejadas por el sistema

- formal construido para interpretarla. RN e
Un sistema de informacién integrado constituye un sistema formal que cobra
vida al ser cargado con datos provenientes del mundo real pasando a
desemperiarse entonces como modelo de dicha realidad.
Pero siempre serd un modelo parcial. Si el modelo ofrece datos inmediatos y en
constante evolucién se estard ante una interpretacién de la realidad en tiempo
real.
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Si el cuadro de situacién se forma periodicamente, mensualmente por ejemplo, y
se vuelca en un informe, se deber4 tener presente que se actua sobre la base de
informacién envejecida.

Un estado financiero, un cuadro de pérdidas y ganancias, indices anexos, etc., son
tipicos componentes de un cuadro de situacién.

El estado financiero serd una fotografia del ciclo operativo que presentard una
vision estdtica de la ubicacién de cada uno de los elementos intervinientes
(fondos, créditos, materja prima etc.) en el mismo.

El cuadro de pérdidas y ganancias sera el relato de las acumulaciones (positivas y
negativ..s) habidas dentro de un determinado periodo.

Y finalmente los indices constituirdn relaciones entre distintas magnitudes que
podrén surgir de los referidos documentos contables o bien de datos
extracontables.

Los elementos mencionados serdn componentes de un cuadro de situacién pero
no serdn el cuadro de situacién sino en la medida en que realmente estructuren
suficiente informacién sobre la realidad como para ser suficiente modelo de la
misma,

Andlisis del cuadro de situacién:

Un segundo proceso tipico del control de gestion serd el andlisis de lo relevado,
es decir el andlisis del cuadro de situacién conformado.

Esta segunda etapa, esencialmente técnica, es totalmente dependiente de la
bondad del cuadro fijado. Asf como en 16gica se dice que no puede haber
conclusién verdadera partiendo de premisas falsas, asi también cabe sefialar que
no podra surgir un buen diagnéstico partiendo de un mal (no representativo)
cuadro de situacién.

Existe otro aspecto metodolégico importante a sefialar y es que el analisis deberd
hallarse tan facilitado como sea posible, a efectos de asegurar répidas
conclusiones. También esta Gltima afirmacién podemos compararla con el
criterio metodoldgico que sefiala que si una teorfa edificada sobre la base de cinco
axiomas (principios) puede ser reestructurada sobre la base de sélo cuatro o tres
axiomas, se habra producido un avance ya que se contard con una teorid mejor
por ser més simple.

El cuadro de situacién deberi contener el minimo de informacién posible,
compatible con el necesario nivel de representatividad de la realidad, a efectos de
facilitar el andlisis. A menor informacién serd menor el nimero de
combinaciones que surgiran de los datos tenidos en cuenta.

Pero existe otro factor que limita el niimero de combinaciones (alternativas) que
pueden originarse sobre la base de'la informacién disponible. Dicho factor estd
constituido por las relaciones estructurales que se dan en el modelo que
conforma el cuadro de situacién.

Se comprenderd facilmente el significado de lo anterior imaginando el esfuerzo
analitico que requiere diagnésticar sobre la situacién econémica de una
organizacidn si se cuenta con una sucesién desordenada y tal vez
supernumeraria de indices econémicos al'pié'de un balance, frente al esfuerzo
que puede demandar arribar a dicho diagnéstico sobre la base del mismo balance
y un conjunto de indices piramidados (siguiendo una estructura tipo 4rbof).

La estructuracién posibilita la eliminacién automdética de repeticiones (indices
supernumerarios que estin de més), garantiza la continuidad légica de las
relaciones y facilita el entendimiento e inclusive permite realizar ensayos {por
simulacién) que ayudan a establecer la sensibilidad de determinados resultados
frente a determinadas variaciones en los inputs.

50



Conclusiones y recomendaciones:

El paso posterior al anélisis lo constituira la conclusién sobre la situacién
observada.

Las conclusiones podran ser sucedidas por las recomendaciones sobre las
decisiones posibles y convenientes, o bien podran ser tenidas en cuenta en bruto
por quienes deben tomar las decisiones. -

Observese que arribar a conclusiones, 0 a un diagnéstico, implica tomar una
decisién que, dentro de la técnica de control de gestion descripta hasta el
momento, significa obtener los datos y analizarlos para luego seleccionar la
conclusién que se considere adecuada. .
Estas conclusiones vuelven nuevamente a poner en marcha el proceso decisorio
conformando la etapa inicial (dato) para quien debe decidir sobre la futura
gestién.

Si las conclusiones fueron acompafiadas de recomendaciones, quien debe decidir
ve facilitado, en parte, el segundo paso consistente en la generacién de
alternativas de entre las cuales surgira el curso de accién seleccionado (la
decisi6n).

Sin embargo no debe perderse de vista la diferencia que existe entre diagnéstico
(conclusiones) y terapéutica, esta ltima es propia del hombre de gestién no del
hombre de control de gestién quien solo podr4 intervenir en alguna medida en
la zona que separa el diagndstico de la terapéutica en tanto presente y/o
recomiende alternativas de accién correctiva.

- Para finalizar es preciso reiterar, que todo el proceso que va desde el
relevamiento de informacién para el establecimiento del cuadro de situaci6n,
hasta las conclusiones y consecuentes recomendaciones, debe tener en cuenta
tanto el plano del tiempo como el del espacio.

Como ya se sefial en otros puntos; en'lo referente al tiempo debe existir una

‘comparacién-entre el hoyy el ayer a fin de establecer la tendencia-y-evolucion
que anticipe de algun modo el posible mafiana; en lo referente al espacio la
comparacién debe realizarse principalmente respecto de los competidores y la
economia general y sectorial a fin de relativizar la evolucién, la tendencia, y el
posible nivel futuro, a las evoluciones, tendencias y posibles niveles futuros de la
economia en general, el sector en que la organizacién actua y los diversos
competidores que intervienen en dicho, sector.
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3.4 OBSERVACIONES RESPECTO DE UNA EXPERIENCIA DE
APLICACION DE LOS CRITERIOS PROPIOS DEL CONTROL DE
GESTION EN EL AREA DE EMPRESAS PRIVADAS.

Desde hace varios afios se viene desarrollando una experiencia en el sector
automotriz de la que se surgen interesantes observaciones.

Ford Motor Argentina S.A. cuenta con aproximadamente 200 concesionarios
distribuidos en todo el pais, los que desarrollan sus operaciones manteniendo
una estrecha relacién con la terminal y, partiendo de compromisos mutuamente
asumidos, producen informacién sobre una base metodolégica uniforme que
posibilita conocer a la par que cada situacién particular, la situacién consolidada
de toda la red de concesionarios.

A su vez, dicha informacién consolidada, posibilita contar con datos que refieren
situaciones y resultados promedios.

El conjunto total es desagregado en tres subconjuntos. Concesionarios con ventas
menores a 150 unidades anuales, concesionarios con 150 0 mas ventas anuales y
concesionarios que actuan en areas metropolitanas.

Existe, en consecuencia, un dato consolidado general y datos para cada tipo de
concesionario. :

Esta experiencia ha permitido:

- Contar con informacién comparativa (en el espacio), es decir ha brindado la
posibilidad de observar la propia situacién, y sus datos, frente a los del promedio
nacional o a los del grupo al que se pertenece.

- Establecer tendencias sobre la base de los datos que se fueron acumulando a
traves del tiempo y, como cosecuencia, facilitar diagnésticos y prondsticos.

{Qué se puede extraer de esta experiencia que tenga validez general, en €] marco
de lo visto, respecto de la gestién y del control de gestién?

- Se observa que, a los efectos de que el cuadro de situacién fuera lo més
representativo, simple y actualizado posible, se establecié una base metodolégica
de aplicacién general para la produccién de la informacién.

Asimismo, se implanté un plan de cuentas uniforme y estados contables, indices
y otros informes varios, todos ellos normalizados.

Quedaron asi definidos los elementos esenciales que permitieron establecer un
modelo general representativo.

- Se permitié la realizaciéon de comparaciones vélidas en el tiempo y en el
espacio. Esto significa comparaciones en el tiempo de los propios datos y también
de los datos del conjunto y de los propios con los del conjunto.

=« -~El sistema no-respondid en si mismo:a-la funcién de permanecer atento- al nivel
de coordinacién existente y a la de vigilar el funcionamiento dentro de la
organizacién de los procesos gerencial y decisorio.

El sistema comentado buscé en primera instancia contar exclusivamente con
datos cuantitativos que permitieran las comparaciones, evaluaciones, el
establecimiento de tendencias y las eventuales predicciones y simulaciones.

No obstante en segunda instancia, tanto-a nivel de cada concesionario, como a
nivel de la terminal, que considera a la red en conjuniw como instrumento



esencial de su politica comercial, estos elementos contribuyeron a la evaluacién,
" junto con otros que en cada empresa se desarrollaron por separado, de aspectos
referidos a los comportamientos organizacionales.
Por otra parte, la terminal, para poder controlar estos aspectos a nivel red,
incorpora continuamente, a la informacién cuantitativa que le provee el sistema
informativo implantado, la informacién cualitativa que surje de las visitas que
diversos funcionarios realizan a cada empresa a efectos de evaluar la gestién en
general.

En lo que hace al punto que se refiere a la necesidad de disefiar, elaborar y
mantener actualizado el informe de control de gestién, surje claramente que la
periodicidad que se establecié para el envio de la informacién y la sugerencia de
una metodologfa para el estudio, a nivel de cada empresa, de las comparaciones,
variaciones y tendencias, recomendando métodos y formularios
especificos,contribuyeron, en parte, al cumplimiento de esa funcién del control
de gesti6n,

Por tltimo, respecto de la funcién del control de gestién de colaborar con los
Srganos de gestion, se observo lo siguiente:
- Internamente, una concesionaria puede utilizar los diversos datos propios y
ajenos a efectos de realimentarse en términos de gestién, y por otra parte puede
generar una actividad de control de gestién a cargo del Directorio ¢ de un comité
especifico, en ambos casos con o sin la ayuda de un consultor externo.
- Por su parte la empresa terminal se encuentra en condiciones de realizar
externamente una tarea similar de asesoramiento sobre la base del personal

- especializado que se vale de los datos cuantitativos existentes, los cualitativos
que surgen de la experiencia que brinda la permanente visién de organizaciones
similares, y la informacién especifica que le suministran las distintas areas
involucradas.



3.5 OBSERVACIONES RESPECTO DE UNA EXPERIENCIA DE
APLICACION DE LOS CRITERIOS PROPIOS DEL CONTROL DE
GESTION EN EL AREA DE EMPRESAS DEL ESTADO.

En el trabajo "El control de gestién externo, su implementacién en las empresas
puiblicas"!0, presentado por la Sindicatura General de Empresas Priblicas (SIGEP)
ante el Primer Congreso sobre la modernizacién de la Administracién Piblica
celebrado en Buenos Aires en Octubre de 1981, se sefiala que el conocido objetivo
“de maximizacién de los beneficios nacesita de particulares predicados cuando lo
que se desea evaluar es la adecuada gestién empresaria en las unidades
productivas publicas.

En el caso de la SIGEP se disefi6 un sistema de control de gestién externo donde
se tuvieron en cuenta distintos niveles.

Nivel x3 - Nivel de compatibilizacién politica

Nivel x2 - Nivel de politica econémica (macroeconémico)
Nivel x1 - Nivel de politica sectorial (macroeconémico)
Nivel x0 - Nivel de politica empresaria (microeconémico)

En razén de que a las empresas priblicas, a la vez que se les exige rendimientos
propios del sector privado, se las utiliza como instrumentos de politica
econdmica, en el corto plazo,las metas establecidas para el nivel

microeconémico (x0), pueden no coincidir con los objetivos de nivel
macroeconémico, tanto sectorial (x1) cuanto general (x2).

En consecuencia para juzgar la gestién empresaria en su resultado global, el nivel
de compatibilizacién politica (x3) debe contar con los resultados empresarios
observados a la luz de los tres niveles.

Se sefiala en el trabajo, que a nivel x0 es necesario contar con estandares
representativos de las principales variables empresarias estando su definicién
condicionada por el nivel de excelencia de los sistemas informativos de la
empresa, siendo importante destacar que ante la carencia de uno de ellos se
puede desarrollar métodos suboptimos.

10 gindicatura General de E

p Pdblicas, Ministerio de Economia, Reptiblica Ar
El Control de Gestién Externo, su impl ién en las Emp Piblicas. Trabajo

presentado al Primer Congreso sobre Modernizacién de la Administracién Piiblica, Buenos
Aires, 9 al 10 de octubre de 1981.
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También se define al Control de Gestion Externo como un elemento sensor que
tiende a reestablecer los planes técticos y estratégicos de la empresa, y a detectar
tendencias que puedan desviarla del cumplimiento de sus metas.

Aclaran que ante esta misién del Control de Gestién suelen aparecer dos
obsticulos fundamentales.

a) -Resistencia del ente controlado en razén de que se pierde la posibilidad de
actuar a discrecién.

b) Dificultades técnicas para disefiar un sistema operativo.

Esta actividad de control tiene productos definidos.

1) Un informe de gestién anual

2) Un informe de gestién trimestral

3) Un informe de la situacién mensual
4) Estudios especiales

El informe anual, por ejemplo, incluye un dictamen tinico de la gestién dividido
en dos capitulos, el econémico que hace a la érbita ministerial, y el técnico, que
hace al nivel de la Secretaria de Estado correspondiente,

El nivel x3, o sea el definido como nivel méximo a cargo de la compatibilizacién
politica, tomar4 las decisiones finales teniendo en cuenta ambos capitulos.

Se evalua la gestién técnica por un lado y la gestién financiera por el otro
dejando para este ultimo 4mbito el andlisis de los movimientos tendientes al
arbitraje entre las fuentes de fondos y sus aplicaciones.

Si se observa este caso de aplicacién a la luz de lo que se sefialé son las funciones
que debiera abarcar la tarea de Control de Gestion, caben los siguientes
comentarios: :

-Respecto de asegurar la existencia de un cuadro de situacién lo mas
representativo,simple y actualizado posible, cuando en el trabajo. se sefiala que es
necesario contar con estandares representativos de las principales variables
empresarias se puede interpretar que se intentard elegir un conjunto de variables
con la pretencién de configurar del mejor modo posible un modelo
representativo.



- Enlo que hace a las compara‘ciones necesarias, en el tiempo y en el espacio, la
bisqueda de estandares representativos de las principales variables asumidas
podrian implicar la comparacién en el espacio, es decir la comparacién entre una
magnitud véilida para una entidad, o varias, del tipo de la que se intenta
controlar, con esta dltima entidad.

La comparacién en el tiempo queda asumida cuando el trabajo se refiere a
detectar tendencias.

En este punto también cabe sefialar que cuando el nivel de excelencia de los
sistemas de informacién condicionan la posibilidad de valores muy precisos y
confiables, se llegan a desarrollar métodos subSptimos que si bien brindaran
informacién de un nivel de calidad inferior brindardn algunas posibilidades de
estudiar tendencias y realizar comparaciones con oiros entes o con estandares,
siempre que se mantenga una continuidad en los criterios de elaboracién de la
informacién en cuestion.

-En lo atinente a permanecer atento al nivel de coordinacién existente,

el punto no ha sido expuesto en el trabajo ya que el mismo parece orientarse, en )
principio, a lo escencialmente cuantitativo, aunque es de suponer que en los
informes y dictdmenes se tiene en cuenta toda informacién que permita evaluar .
la capacidad de gestién.

-Respecto de la vigilancia del funcionamiento dentro de la organizacién de los
procesos gerencial y decisorio, cabe la misma observacién efectuada en el punto
anterior.

- El disefio, elaboracién y mantenimiento actualizados del informe de control de
gestién, es un aspecto plenamente abarcado ya que la produccién que se realiza de
informes, sobre bases metodolégicas definidas y periodicidades establecidas,
responde a este punto,

Asimismo es de destacar el papel que el trabajo le asigna al control de gestién
como elemento realimentador a nivel estratégico y tictico . En el punto 3.2.2 se
presentan los conceptos de sistema de Control de Gestién Estratégico y sistema de
Control de Gestién Tactico que responden a similares criterios.

Por dltimo la separacién de los conceptos de eficiencia financiera y eficiencia
técnica, tal como se tratan en el punto 5.2, se da al dividirse el dictamen de
control de gestién en dos capitulos quedando dentro del financiero todo aquello
que se vincula a arbitrajes entre costos de las fuentes de financiacién y las '
aplicaciones respectivas.

El informe!! emitido por la SIGEP sobre la gestién anual de Y.P.F. afio 1981 se
produjo sobre la base de la metodologia citada. El mismo es altamente
significativo no sélo por la relevancia de Y.P.F. como Empresa del Estado, sino
también por las manifestaciones producidas por el uso de esta empresa como
instrumento de politica econémica del Estado.

- El informe.expone los estandares establecidos para los niveles x2.y x1.y los

desvios habidos en este tltimo.
También se verifica el grado de cumplimiento de las metas sectoriales (Y.P.F.
estaba, en ese perfodo, un 1,4% por debajo de su meta de produccién de petroleo).

11 Sindicatura General de Empresas Publicas, Ministerio de Economia, Reptblica Argentina.
Yacimientos Petroliferos Fiscales. Informe de Gestién Anual. Afio 1981



Respecto de x2 se mencionan las tres etapas vividas, en lo que a conduccién
econdémica se refiere, durante el afio 1981.

Finalmente, la distinta informacién presentada deriva en un dictamen dividido
en dos partes:

a) Dictamen sobre la gestion técnica:

a.1 Eficacia: respecto de este punto se sefiala que las metas fueron
alcanzadas en un grado adecuado (1,4% por debajo en produccién).

a.2 Eficiencia: se observaron carencias en la comercializacién lo que
condicioné a la gestién téenica, que en definitiva resultd ineficiente a pesar
de los positivos resultados obtenidos en las 4reas de explotacxon,
perforacién y produccién.

b

£

Dictamen sobre la gestién financiera:

Aqui el informe sefiala que las condiciones impuestas por la politica
econémica (nivel x2) llevaron a que la empresa se endeudara, a fin de
lograr liquidez, independientemente de lo inconveniente del arbitraje

entre las tasas de rentabilidad y los costos del capital de terceros.

Como circunstancia agravante, el monto de los pasivos tomados superé las
necesidades de financiamiento de operacién de la empresa recolocdndose los
excedentes de fondos tomados, en inversiones transitorias con quebrantos
finales en razén de un arbitraje negativo.

En consecuencia la gestién financiera resulté mefmente
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4- METODOS PARA EL DIAGNOSTICO Y LA EVALUACION
DE LA GESTION. '

Un recorrido por la bibliografia vinculada al tema permite verificar la
existencia de diversos métodos existiendo un marcado predominio de
aquellos que se basan en cuestionarios. Esto tltimo se explica en el
hecho de que la organizacién es esencialmente un conglomerado de
elementos cuantitativos y cualitativos y por lo tanto no es posible
utilizar como tinica herramienta de deteccién aquellos elementos
capaces de tomar la forma de expresiones l6gico-matematicas y/o
gréficas.

Los cuestionarios, incorporados en los distintos métodos, mezclando
elementos de corte cuantitativo y cualitativo y valiéndose de la
habilidad y experiencias de quien los utiliza en la funcién de bisqueda
y en la funcién de analisis, pretenden servir de guia para detectar el
comportamiento general de la organizacion, su historia, sus
proyecciones hacia el futuro, su capacidad de reaccién ante las
situaciones criticas y en general su poder de adaptacién al cambiante
contexto que la rodea.

Dada su representatividad se comentarin el método francés de la
Cegos, el método del American Institute Of Management y el Método
de Likert basado en el comportamiento de los grupos dentro de la
organizacion. Asimismo, algunos otros métodos que se consideran
_interesantes seran expuestos en la parte final de este punto.

Existe una clasificacién de los métodos de diagnéstico en métodos que
se basan principalmente en el andlisis de resultados (p. e. Cegos),
métodos que, ademds de los resultados, tienen en cuenta en mayor
medida la estructura de la organizacién y su modo de accionar (p. e.
AILM), y métodos que fundamentan el diagnéstico en el
comportamiento de los grupos humanos dentro de la organizacién (p.
e. Likert).

El cuadro que se presenta a continuacién sigue la clasificacién
mencionada considerando dos épocas: el pasado y presente, y el futuro,
dividiendo el futuro en corto, mediano y largo plazo, y sefialando, a su
vez, para cada tiempo, el nivel de bondad, o confiabilidad, que puede
atribuirse al diagnéstico (pasado y presente) y al pronéstico consecuente
(futuro) a los que se arriba mediante la aplicacién de las bases
metodoldgicas establecidas por el método utilizado.

Se puede observar que a medida que los métodos se vuelven més

cuantitativos, es decir, basan el diagndstico y prondstico en datos

concretos medibles, el nivel de bondad como instrumento de
-prediccién sobre el futuro se hace menor.

En el caso del método de Likert se sefiala que si el conjunto humano
que constituye la organizacién obtuvo determinado tipo de resultados
desempefiandose de determinado modo puede suponerse que en el
futuro podrd mantener su capacidad de gestién garantizando, ante
determinadas situaciones posibles, un comportamiento coherente con
su estilo del pasado y del presente.
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Tc o lo sefialado debe ser considerado con precaucién ya que se trata de
calificativos generales que revisten un caracter relativo en razén de que
pu.den alterarse segiin el medio en que se aplican.
Los niveles de bondad senalados podran variar segtin sea el tipo de

organizacién, como asimismo también variaran las medidas de tiempo
que caractericen lo que se identifica como corto, mediano o largo plazo.

Conviene también tener en cuenta que los datos histdricos tienen

mucha mayor relevancia para las previsiones operativas que para las
previsiones de tipo estratégico, las que, en principio, no admitirén ser
la consecuencia de extrapolaciones.

TIPO DE PASADO Y FUTURC

METODO PRESENTE |Corto Plazo/Medigno Pzo|Largo Plazo
Resultados

p. ej. Cegos| BUENO REGULAR | REGULAR MALO
Estructuras

y modos

p.el ALM. BUENO BUENO REGULAR | REGULAR
Comporta-

miento de

10s grupos BUENO BUENO BUENO BUENG
p. ej. Likert
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4.1.METODO CEGOS!

Este método pertenece a la clase de métodos que buscan llegar a un
diagnéstico basandose, en forma sustancial, en los resultados ya
habidos, es decir, revisa el pasado, preguntando si los resultados
fueron buenos y también si fueron tan buenos como las circunstancias
lo hubieran posibilitado.

Fija etapas metodolégicas:

1- Obtencién de informacién, y su posterior andlisis, para permitir
elaborar el diagnéstico.

2- Generacién de un programa de mejoramiento a corto plazo, sobre la
base del diagnéstico elaborado.

3- Establecimiento, simultdneo al programa de corto plazo, de un plan
de desarrollo a largo plazo que mantenga coherencia con el programa
de corto plazo.

Este método plantea asimismo, como premisa, que la informacién
contable no es suficientemente demostrativa del potencial de
desarrollo de la organizacién, ni de las riquezas latentes dentro del
referido potencial, y sefiala que cuando se busca diagnosticar para
generar acciones futuras adecuadas, interesa mds cémo deberan
utilizarse los recursos en los periodos futuros que c6mo se han aplicado
los mismos en el pasado.

Una vez recogida la informacién basica se entra en la tarea de anélisis
con el objetivo de detectar, mediante mediciones, los puntos fuertes y
débiles, a fin de apreciar la situacién actual y sugerir mejoramientos
posibles que sirvan de base a la elaboracién del programa de
mejoramiento a corto plazo y al establecimiento de un plan de largo
plazo.

Se basa la tarea de andlisis, fundamentalmente, en observar lo actuado
respecto de:

A) La rentabilidad.

B) La expansién.

C) El accionar de la empresa y el interés de la comunidad.

La rentabilidad se entiende importante en razén de que la gestién debe
crear riqueza para permitir crecientes inversiones acompasando, de ese
modo, el ritmo de la en'\presa al ritmo de la evolucién tecnolégica.
Actualmente el progreso tecnolégico es sumamente acelerado y en
muchos casos lleva, por ejemplo, a la obsolescencia de los equipos antes
de producirse el desgaste total de los mismos.

Se vincula asf concepto de rentabilidad con el concepto de expansién,
ya que ‘es dificil suponer un continuo adaptarse a los avances
tecnoldgicos sin un razonable proceso de capitalizacién originado en la
rentabilidad.

1 Querio, Federico; Curso sobre Control de Gestién; M:
Aires, 1971,

&

Center de Argentina, Buenos
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El método Cegos requiere para la correcta medicién de la rentabilidad:
Exacta cuantificacion de los resultados.
Correcta valuacién del capital invertido, considerandose como
capital invertido no sélo lo que usualmente se denomina como
Capital, Reservas y Resultados, sino también aquellas otras
inversiones que, a pesar de no figurar en los balances en razén de su
intangibilidad, tienen participacién vital en el potencial de avance
de la empresa.
Las referidas inversiones son las tipicas inversiones estratégicas
entre las que se pueden citar las inversiones en investigacién y
desarrollo de nuevos productos y en formacién de cuadros
dirigentes.

Para medir la expansién de la firma deben utilizarse unidades
homogéneas (unidades fisicas 0 monetarias a valor constante) y
relativizarse la tasa de expansién habida, respecto de las tasas que sean
obtenidas por el sector empresario y por la economia del pais.

En lo que concierne al tercer basamento del método - el accionar de la

empresa y su vinculacién con el interés de la comunidad -, el mismo

concuerda con la interpretacién de que la empresa encuentra su razén
-de ser en el contexto al que sirve y el que, a su vez, la condiciona.

El método basa las investigaciones sobre la rentabilidad del ente en el
anilisis de los siguientes puntos:

1- Estudio del catdlogo de productos.

2- Estudio de la eficacia comercial.

3- Estudio de los procedimientos de produccién.

4 Estudio del nivel de utilizacién de los recursos productivos.
5- Estudios sobre el personal ocupado.

6- Estudios sobre la estructura organizativa.

7- Estudio de la politica de inversiones desarrollada.

Mediante el anélisis de la informacién obtenida se buscan las causas a
las que atribuir los resultados medidos, sean estos buenos o malos;
asimismo se trata de establecer el nivel de permanencia o estabilidad de
dichas causas y, sobre esa base, se deducen las posibilidades que existen
de consolidacién de los buenos resultados, o bien de perfeccionamiento
o correccién de los que no satisfacen.

Se concluye asi la primera etapa elaborando un diagndstico explicativo
de la situacién pasada y actual

Las etapas segunda y tercera, incorporan la recomendaci6n de los
programas de evolucidn, es decir, los programas de mejoramiento a_
corto plazo y el plan de desarrollo a largo plazo.

El método Cegos es calificado como rétodo basado fundamentalmente . __
en los resultados ya que, por ejemplo, el anélisis de los siete puntos
citados, en que se basan las investigaciones sobre la rentabilidad,se

hacen sobre datos histéricos esencialmente cuantitativos.

A titulo de ejemplo, se presenta a continuacién la forma en que se

realiza el estudio del catilogo de productos -primer punto para el



analisis de la rentabilidad- dandose para los deméas puntos -segundo a
séptimo- una breve explicacién.

1) Estudio del catdlogo de productos.
Se analizan los siguientes 6 aspectos:
a) Perfil de Contribuciones del monto de ventas.
~ Se toma el porcentaje de contribucién marginal de cada producto.

- Se agrupan los productos de igual contribucién y se determinan
las cifras de venta de cada uno.

- Se definen intérvalos para los porcentajes de contribucion y
se establece el voltimen de ventas para cada intervalo.

- Se grafica.

4 35 %J

de 30% |

contribucién 25 & i

marginal 20 % |
15% |
108 |
5%
0%

20 40 60 80

volumen de ventas

Explicacién del grafico: los productos con un porcentaje de contribucién
marginal del 0% al 5% implican un volumen de ventas de 20 millones
de australes (se supone que no existen productos con confribucién
negativa), concentrandose el mayor volumen de ventas en los
productos con contribuciunes entre el 5% y el 20% los que totalizan 145
millones.
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El grafico puede asumir las siguientes formas:

2

de
contribucién
marginal

—___I volumen de ventas

En este caso los mayores montos de venta corresponden a los productos
menos rentables configurdndose una situacién desfavorable.

4

de
contribucion
marginal

jJ volumen de ventas

Las mayores ventas en los productos mas rentables. La situacién es

favorable.

4

de
contribucion
marginal

volumen de ventas
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Los montos de ventas se distribuyen, resultando mayores aquellos que
corresponden a los mérgenes intermedios. La situacién podria
responder al ciclo de vida de los productos; aquellos que estdn en
‘gestacién y recién lanzados al mercado, o muy maduros, poseen
contribuciones menores y atn negativas, siendo las mejores
contribuciones la de los productos en fase de crecimiento.

Si se comparan gréficos de distintas épocas, se podrd observar la
evolucién indicativa del tipo de situacién hacia la que se tiende.
Esto posibilitard un analisis sobre las causas a fin de establecer si se
originaron en decisiones especificas que las provocaron, o fueron
sucesos no buscados. :

b) Perfil de edad del monto de ventas.
Se procede de modo similar que en a) pudiéndose observar gréficos del
tipo de los siguientes:

afios afios afios
10 10 ’ 10
8 8 [ 8
6 6 ——‘—' 6
4 4 4
2 2 | 2 [ |
o 0 o]
monto monto monto
(1) de () ge (N1) de
ventas ventas ventas

Gréfico)  Larenovacién de los productos es lenta, o bien el tipo de
productos existentes requiere largos periodos para su
implantacién.

Gréficoll) Hay una répida introduccién de los productos con un ciclo
de vida acelerado.

Gréfico II) Responde al ciclo de vida tipico con productos que
alcanzan su mayor actividad al promediar el ciclo de vida.

o)Relacién contribucién-edad.

Este analisis vincula los intervalos de edad, que se ubican en las absisas,
con los de porcentajes de contribucién que se representan en las
ordenadas.
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de 25 de 25
contri- contri-
bucidn ion 2°
bucién
1S
10 10
5 . 5
0 0
2 46 8 10 24 6 8 10
(1) Edad-- (i) Eded

Gréficol) A medida que avanza la edad de los productos se reduce
su margen.

GréficoII) Situacién inversa a la presentada.en el grafico L

Griéfico Il) Baja contribucién marginal en edades tempranas y
tardfas, y maxima en edades medias. Este
comportamiento de los productos podria asimilarse al de
una cldsica manifestacién tipo ciclo de vida, con bajos
maérgenes de contribuci6én para la etapa inicial de
gestacion, y la final de diclinacién, y buenas
contribuciones en las etapas de crecimiento y madurez.

d) Dispersion.

Se indica sobre las ordenadas el porcentaje del monto de ventas y en las
absisas el porcentaje del nimero de articulos surgiendo una tipica
clasificacién A.B.C.

g go1 100%

monto de 93 ]

ventas
67 |

A B C
% del
ey R T ’ 100 & humero de
. erticulos
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Explicacién del grafico. E1 100% de las ventas se coloca entre el 100% de
los productos. El grupo A abarca un 67% de las ventas participando
s6lo con un 25% de los productos. El grupo B, un 26% de las ventas con
un 25% de los productos, y el grupo C, que incluye el 50% de los
productos, abarca s6lo un 7% de las ventas.

La dispersién ABC permite, entre otras cosas, direccionar la
investigacion ya que, por ejemplo, se puede destinar el mayor esfuerzo
a un andlisis exhauiivo del grupo A y uno menos detallado del B,
realizando s6lo una revisién superficial del grupo C.

Sin embargo, cabe ser precavido respecto del grupo C, ya que en él
podran estar ubicados tanto los productos que se encuentren en etapa
decadente como otros productos que estén en la de lanzamiento o que
sean productos asociados comercialmente a productos del grupo A o B.

e) Homogeneidad y disparidad.

Tomando un grupo mayoritario de productos, como base de
comparacién, se establece que los productos que gozan de similares
caracteristicas son homogéneos y en caso contrario son dispares.

El método Cegos establece 2 tipos de homogeneidad:

- Homogeneidad comercial. Se da entre productos que se dirigen a un
mismo tipo de consumidor utilizando una misma estrategia de ventas.
- Homogeneidad productiva. En el caso de tratarse de productos que
utilizan similares equipos de produccién.

Lo opuesto a homogeneidad es disparidad. La disparidad es un
impedimento para la concentracién de esfuerzos.

f) Participdcién en el mercado. .
Significa la parte del mercado total, de ese tipo de productos, que capta
un determinado producto.

El siguiente cuadro muestra como puede reagruparse la informacién
obtenida sobre el catilogo de productos, a fin de facilitar el andlisis y las
subsiguientes recomendaciones.

Pro- |Dispersién| Edad | % de Homogeneidad K de .
ductes|] ABC afies | contrib| product, |Comerciall Mereade Recomendaciones
Analizar costos para
! Sector 14 108 H. H. 25 & | elevar B de contrib.
6| A |10 178 H H 20 %
Sector
22 B 6 |10%| D D 0.52| Evaluar su eliminacién
| Sector: . . Baj i
jar elpretioy
90 c 3 |25%| H H 0.2% | gesarrollar




2) Estudio de la eficacia comercial.

Se trata de verificar si existe el necesario equilibrio entre los productos,
los consumidores objetivo, los canales de distribucién elegidos y la
relacién precio-calidad.

A esos efectos se evalua en primer instancia el equilibrio productos- red
de distribucién- consumidores, para luego analizar quien tiene el
dominio sobre las ventas.

También se estudia, por ejemplo, la iniplantacién geografica del
mercado consumidor por sectores de ingresos, vinculando su
dimensién a la de la fuerza de ventas que debe abarcarlo, a los canales
de distribucién utilizados y a la evolucién de los mismos.

3) Estudio de los procedimientos de produccion.

Se realizan distintas mediciones de productividad, como ser
porcentajes de descartes (materias primas) y de desechos (productos
fallados).

Se establece la edad (de acuerdo con la antigiiedad del modelo y no del
bien), del plantel de méaquinas y se analizan los distintos métodos
utilizados en el proceso fabril.

4) Estudio del nivel de utilizacidn de los recursos productivos.

Se investigan los factores que permiten alcanzar un nivel éptimo de
empleo de las materias primas, la mano de obra y los equipos, como asf
también, 1a mayor rotacién posible de los stocks intermedios y los
productos terminados.

5) Estudios sobre el personal ocupado.

Se realizan distintos estudios como ser: la evolucién de la edad media
del personal en su conjunto y por categorfa; la evolucién del
presupuesto de formacién y perfeccionamiento, la duracién de los
cuadros jévenes, la rotacién, el ausentismo, los accidentes de trabajo,
ete.

6) Estudios sobre la estructura organizativa.

La tarea de andlisis se funda en los siguientes criterios:

- Division de la organizacién en departamentos especializados.

- Separacién entre sectores de estudio (staff) y de ejecucién (line).

- Reagrupacién en la mayor medida posible de servicios generales.

- Tenencia de masa critica, es decir volumen de tareas y personal que
justifique ser un mé-ulo especifico de la estructura organizacional.

7) Estudio de la polftica de inversiones desarrollada.

Se parte del concepto de que el patrimonio actual es la resultante de las
inversiones del pasado inmediato y mediato. Asimismo, se tiene en
cuenta que las inversiones reflejan tanto la politica general de la
empresa como sus estrategias.
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Se distinguen 4 tipos de inversiones.

a)Inversiones de capacidad.

Sus objetivos pueden ser: aumentar la capacidad de produccién o
venta, conservar capacidades a través de una adecuada politica de
reemplazos, eliminar cuellos de botella, etc.

b) Inversiones de productividad y prevencién.

Las inversiones de productividad buscan mejorar las relaciones
insumo-producto mediante el mejoramiento de procedimientos, la
modernizacién de equipos, etc. Las inversiones de prevencién tienden
a evitar mayores costos por roturas, accidentes, ete.

o) Inversiones obligatorias, sociales y suntuarias.

Las obligatorias provienen de disposiciones legales como ser
inversiones en seguridad.

Las inversiones sociales normalmente tienen que ver con el clima de
trabajo, mientras que las suntuarias se pueden vincular a la imégen
empresaria (edificios ,etc.).

d) Inversiones estratégicas.

En este grupo se ubican los gastos en estudios, investigaciones,
publicidad institucional, formacién de cuadros dirigentes, capacitacién
general, etc. Hacen al futuro de la empresa.

Por lo general las inversiones de capacidad deben ser mas grandes que
las de productividad y las estratégicas mayores que las obligatorias,
sociales y suntuarias.

Asimismo debe repartirse el gasto en el tiempo, buscando, cuando sea
posible, beneficios a corto plazo a fin de permitir la autoalimentacién
de los planes y una aceleracién sostenida de la capacidad de invertir.
El método sefiala la conveniencia de confeccionar cuadros que
muestren la evolucién de los montos aplicados, afio a afio, en cada tipo
de inversiones,

relacionando las mismas con las expansiones habidas en la empresa y
vinculando estas tltimas con las producidas en el sector del mercado.
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42 METODO DEL AMERICAN INSTITUTE OF
MANAGEMENT (A.LM.) 2,

Este método basa el diagnéstico en el estudio de los resultados
obtenidos, y en los modos operativos observados.

La tarea se inicia con el relevamiento de informacién referente a las
siguientes 10 categorfas consideradas claves, a las que se le da un peso
relativo que se representa por un puntaje maximo posible y un
minimo a obtener para considerar excelente la posicién del ente
relevado.

Categorias Puntaje méximo  Puntaje para
considerar excelente

1- Funcién econémica 400 300
2- Estructura organizativa 500 375
3- Solidez de los beneficios 600 450
4- Relaciones con los accionistas 700 525
5- Investigacién y desarrollo 700 525
6- Composicién y actividad del

directorio 900 675
7- Politica financiera 1100 825
8- Eficiencia productiva 1300 975
9- Fuerza de ventas 1400 1050
10- Evaluacién del cuerpo ejecutivo 2400 1800

Totales 10000 7500

Cada una de estas categorias es estudiada partiendo de un cuestionario
general que para las 10 categorias alcanza a 300 preguntas.

Este cuestionario general es de aplicacién a tipicas entidades
industriales y comerciales existiendo ademas cuestionarios
especialmente disefiados para otro tipo de entidades como ser bancos,
etc.

El encargado de realizar el estudio inicia su trabajo con un
relevamiento primario que le posibilite obtener las respuestas al
cuestionario; para cumplir con esto, indaga, dentro de la organizacién,
a los responsables de las distintas areas a fin de obtener informacién
precisa.

Posteriormente mediante encuestas de opinién, externas a la
organizacion, trata de cruzar la informacién recibida dentro de la
organizacién con la que sobre la misma proporciona el contexto en que
esta actda.

La informacién es profundizada por el analista de acuerdo con su
criterio personal para asf concluir un preinforme que entrega a los
responsables de la empresa para que estos emitan un juicio y generen la
necesaria realimentacién,

Asi se arriba al diagnéstico que comenta el pasado y presente de la- -
empresa sefialando las tendencias que se proyectan para su futuro.

2 American Institute of M: The M Audit Series - Vol.1 a X. Cod. H-511-

A3M, Biblioteca de la Facultad de Ciencias Econ6micas, U.B.A., Buenos Aires.
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El método A.LM. incorpora gran cantidad de informacién cualitativa
referida fundamentalmente a los modos de comportarse de la
organizacién ante distintas situaciones vividas.

Esta mayor incorporacién de elementos informativos de corte
cualitativo lo diferencia del método Cegos clasificandolo en una
categoria metodolégica diferenciada (métodos basados en los modos de
comportamiento de la organizacién).

A continuacién se explica brevemente el contenido de cada una de las
10 categorias de analisis en que se fundamenta el cuestionario del
método.

1) Funcidn econdmica.

En este punto la informacién buscada se refiere fundamentalmente a la
naturaleza de la explotacién, los orfgenes de la empresa, las
caracteristicas generales de los mercados en que actda y el papel que la
organizacién desempeiia respecto de la comunidad.

2) Estructura organizativa.

Se inquiere sobre la estructura organizativa actual y su evolucién
pasada, los criterios de departamentalizacién, centralizacién o
descentralizaci6n, la distribucién efectiva del poder, el sistema de
comunicaciones, etc.

3) Solidez de los beneficios.
Dividendos de los tltimos afios (normalmente 15), evolucién y
tendencia de los mismos. Reinversion de las utilidades, reservas, etc.

4) Relaciones con los accionistas.
Distribucién del paquete accionario. Politica de dividendos. Asambleas.
Rendiciones de cuentas. Cotizacién de bolsa.

5) Investigacidn y desarrollo.
La actividad de investigacién y su ubicacién dentro de la organizacién.
Presupuestos para investigacién. Estudios de mercado, Becas, etc.

6) Composicidn y actividad del directorio.
Los administradores del ente, su personalidad, frecuencia de sus
reuniones. Comités.

7) Politica financiera.
Estructura de capitales, su evolucién. Sistema presupuestario, indices
econémico-financieros (datos para los ltimos 15 afios), etc.

8) Eficiencia productiva.
Localizacién e inversién en plantas. Programas de produccién y
procedimientos. Politicas de relaciones industriales, etc.

9) Fuerza de ventas: Los productos, sus voliimenes de ventas, la
atencién de reclamos, la politica de créditos, las politicas de precios, de
publicidad. las relaciones priblicas, etc.

10) Ewvaluacién del cuerpo ejecutivo.
Caracteristicas de los ejecutivos, cambios importantes en el pasado.
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Programas de desarrollo, etc.

Es importante sefialar que en cada categorfa de anlisis el método
introduce la comparacién, inquiriendo sobre los aspectos positivos y
negativos que distinguen a la organizacién de sus competidores.
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43 METODO DE LIKERT.3

El enfoque de Likert centra su atencidn en el comportamiento de los
grupos humanos que acttan en la organizacion, dirigiendo el
relevamiento de informacién a determinar que criterio de direccién:
autoritario, autoritario benevolente, democratico o participativo, se
esté aplicando.

A esos efectos se analizan los siguientes puntos:

1 - Procesos de liderazgo existentes.

2 - Cardcter de las fuerzas motivacionales.

3 - Caracterfsticas de los procesos de comunicacién.

4 - Caracterfsticas de los procesos de interaccidn e influencia.
5 - Caracterfsticas del proceso decisorio.

6 - Caracterfsticas de la fijacidn de objetivos.

7 - Caracterfsticas del proceso de control.

El método facilita el encuadramiento del ente, jefe, departamento,
grupo, o bien de la empresa mis 12, ya que provee la actitud t{pica que
se da en la interseccién del criterio de direccién utilizando y los puntos
de andlisis que se tienen en cuenta.

Es asf entonces como se va ubicando el criterio de direccién que rige.
Este método puede aplicarse de muchas formas, buscando lo que
realmente se da, lo que se quiere, lo que se di6 en el pasado, etc.

Dado que el criterio de direccién tiene fundamental importancia dentro
de lo que es una organizacién y, fundamentalmente, respecto de lo que
ésta encierra de potencialidades para lo que vendr4, se puede imaginar
lo atractivo que puede resultar este método como herramienta de
diagndstico.

Likert prefiere el cuarto criterio de direccién, el participativo, ya que
considera que una organizacién que obtiene buenos resultados
operando con un grupo humano participativo tiene mayor posibilidad
de mantener y acrecentar esos buenos resultados, es decir que,
independientemente de las proyecciones de los datos cuantitativos del
pasado, la existencia de un grupo humano coherente, hébil y a la vez
interactuante provee mayor estabilidad y por lo tanto més posibilidades
de que se mantenga y acreciente el buen desempefio.

El siguiente cuadro, extraido de la obra de Likert, sefiala, a titulo de

ejemplo, para el primero de los siete puntos de anélisis enunciados,
cual es su manifestacién dentro de cada sistema de direccién.

3 Likert, Rensis; El factor Humano en la Empresa; Ed. Deusto, Bilbao, 1965, Cap. Il y Il



Caracteristicas de los distintos sistemas de direccién.
Ejemplo para la primera de las siete variables:
"procesos de liderazgo usados”

variable A

B C

D

Autoritario Aut. Benevolente Democritico Participativo

Procesos de

liderazgo
usados:

confianza impor-
1-nivel de confianza seme- tante pero no
confianza en ninguna jante a la que completa.Subsiste
los confianza tiene el amo el deseo de mante-
subordinados en sus siervos  ner el control de

2-Sentimiento de
libertad por parte
de los subordinados
para discutir lo im-
portante con su
superior. ’

3-Frecuencia con la
cual el superior re-
curre alas ideas y
opiniones de los
subordinados para
resolver problemas.

las decisiones.

nulo casi nulo relativo
rara  algunas con
vez veces frecuencia

Con-
fianza
comple-
taen
todo

amplio

siempre

. Las posiciones que surgen para cada uno de los puntos de analisis
presentados, dan lugar a graficos que permiten visualizar en forma
inmediata el tipo de sistema de direccién vigente como, asimismo, si
este dltimo se manifiesta de modo coherente.

Los siguientes ejemplos ilustrarén lo sefialado:
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criterio de direccion criterio de direccidn

B C D A B C D
-~

[ ——
v "‘“\7 ~
a </
r \
i | [
8l e | <
b \
1 >
e ],

Grafico | Grafico 1l

Una curva como la del gréfico I, indica una visible inestabilidad de
estilo, originando una situacién confusa y propiciando situaciones,
como las de premio castigo, que llevan a una gestion deficiente y atin
alienante.

El grafico II representa un estilo definidamente autoritario
benevolente, observandose coherencia de comportamiento,
independientemente de que el sistema de direccién elegido sea eficaz'o
no dentro de la organizacién. Igual comentario cabria si hubiese

. prevalecido la columna del sistema D (participativo) u otra.

Este método ofrece algunas alternativas muy interesantes para el
analisis de las organizaciones como ser:

Comparar las graficas que-resultan de solicitar al jefe de un
departamento que marque su estilo de direccién y al mismo tiempo
solicitar a su equipo de colaboradores que grafiquen el

estilo de direccién con el que, segtin ellos, se los dirige.

Comparar gréficos de Ia realidad (una curva) y lo que se desea (una
segunda curva). Es decir realidades versus aspiraciones.

Solicitar, a efectos de observar evoluciones y planificar nuevas
actitudes, se sefiale cual es el estilo actual, cudl era el estilo en un
periodo anterior determinado, y cual debiera ser el estflo en el
futuro.

Puede comprobarse la riqueza informativa que se puede obtener de
estos anélisis, tanto con criterio de diagnéstico, como con criterio de
gestion, como por ejeraplo, en este caso, si se estuviera trabajando en
programas de desarrollo de organizacién.

A continuacién se presentan distintas graficas individuales obtenidas
en consultas efectuadas a personas empleadas en empresas radicadas en
el pais, a quienes se les solicité que caracterizaran a la organizacién
donde trabajaban.



criterio de direccién criterio de direccion

B [ D A B c D
motivaciones mot.
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Persona A Persona B
Empresa Quimica Internacional
Distintas personas en departamentos diferentes
criterio de direccion criterio de direccion
A B c D A B [ D
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r nteraccion inter. >
i | decisién decisl
a .
b fiiacion de .
. objetivos obj.
e °°""l°] control
liderazgo lider. ™~
Gréfico 1 Gréafico I

Gerente departamento Ingehierfa Ing.empleado Dpto. Ingenierfa

Empresa Automotriz Internacional
Distintas personas en el mismo departamento
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44 OTROS METODOS.
Método de Paul Stockes
Método del analisis de eﬁcienci_a de Erskine
Método de R.W.Lewis
Meétodo de anélisis factorial del Bco.de México
Método de Jaime Podesta Castro y Hector Luchessa

Se ha dejado para tltimo término el método de Podestd Castro y
Luchessa en razén de que los autores son argentinos y fundamentan su
trabajo en experiencias realizadas en nuestro medio; se lo describe con
algin mayor detalle por el valor pragmatico de sus proposiciones y por
su buen nivel técnico.

Los demas métodos son simplemente presentados en lo que hace a su
estructura bésica.

En este punto no se pretende hacer un andlisis detallado de cada
método sino, simplemente, presentar una idea de conjunto de lo que
dichos métodos intentan y de las metodologias basicas de que se valen
para arribar a un buen diagnéstico.
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44.1 METODO DE PAUL STOCKES, 4

Basindose en que sin selectividad de la informacién un gerente se
veria inundado de datos que le impedirfan concentrarse sobre los
aspectos mas importantes, este método propone indicadores respecto de
reas consideradas criticas.

Las referidas 4reas criticas son:
1- Estado Financiero.
2- Operaciones.
3- Productividad.
4- Posicién en el mercado.
5- Relaciones de servicio a la clientela.
6- Relaciones priblicas y con el gobierno.
7- Relaciones con el personal.
8- Relaciones internas entre los miembros de la empresa.

En restimen, se analiza cudles son los aspectos centrales para el éxito de
la gestién y, una vez aisladas las dreas criticas, se crean pautas concretas
para medir y evaluar los resultados estableciendo indicadores claves.
Robert J. Mockler 5 al citar el método, sefiala que en una operacién de
refinado de petréleo el indicador clave puede llegar a ser el costo de
produccién por barril correspondiendo establecer entonces un indice
especifico expresado en valor por barril.

Mockler, como ejemplo, presenta los siguientes indicadores para cada
area critica de una organizacién donde el control de gestion tiene por
finalidad el seguimiento.de las operaciones de la empresa.

1-Estado Financiero.

a)

Relacién entre ventas brutas y mérgenes netos.

b)

Relacién entre gastos operativos y ventas brutas.

<) . :

. Relacién entre el pasivo y el activo.

4

Relaci6n entre la liquidez existente y la pauta establecida.

e)

Gastos de capital con referencia al presupuesto.

H

Dias de crédito otorgado con referencia al presupuesto.

&

Inventario total registrado con referencia a la existencia real

verificada.

h)

Relacién entre las horas extras y el horario normal.

i)
" Recaudaciones diarias por diversos conceptos.
Stockes, Paul M.; A Total System Approach To Management Control, American
Management Association, New York, 1968, pag.33 y 149/151. ’
Mockler, Robert J.; The Management Control Process; ed. Appleton Century Crofts, New
York, 1975, pags.77/79.



i

Costos operativos unitarios.

k)

Costos de entrega comparados con los estindares.

2- Operaciones.
21 Compras y otras formas de adquisicién.
a) Costos de ventas comparados con el total de ventas.
b) Porcentaje de productos en reventa.
o) Cantidades ordenadas por fébricas y plantas de procesamiento,
expresadas en montos.
d) Superficies de tierra bajo contrato.
e) Compras comparadas con pérdidas.

2.2 Fabricacién y procesamiento.
a) Total detallado de los productos procesados.

2.3 Ventas.

a) Ventas presupuestadas versus reales.

b) Ventas por producto expresadas en volumen.

¢) Objetivos de venta versus resultados.

d) Montos adjudicados para publicidad de mercaderias disponibles,
en relacién al total del presupuestado publicitario.

2.4 Distribucién

a) Contribucién porcentual del consumo de las zonas del interior
respecto del mercado total.

b) Porcentaje abastecido del mercado.

) Aceptacién entre la clientela de los productos o servicios.

3 - Productividad.

a) Relacién del producto total comprado con el producto vendido.

b) Unidades producidas en relacién a las horas-hombre aplicadas.

o) Unidades producidas por equipo.

d) Cgstos de mantenimiento por equipo.

e) Unidades entregadas por méquina, por hombre, por camién, por
cliente, etc.

f) Relacién entre el tiempo de operacién del equipo y el tiempo
muerto o de no operacién,

4 - Posicién en el mercado.

a) Porcentaje cubierto del mercado.

b) Porcentaje de mercado deseado comparado con el porcentaje de
mercado actual

¢) Incrementos o disminuciones netos en el total de clientes
atendidos o unidades vendidas.

d) Incrementos previstos en los montos a gastar en publicidad y
promocién, comparados con el incremento porcentual del
mercado a que se aspira.

e) Tipo de cliente deseado en comparacién con el tipo de cliente
disponible.

f) Descuentos existentes comparados con los descuentos usuales.
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5 - Relaciones con el cliente.
a) Nmero y tipo de comunicaciones por cliente.

b) Numero y tipo de decisiones referidas a clientes en relacién con el

nimero y tipo de otras decisiones hechas.

¢) Conciencia del cliente acerca de problemas operativos claves.

d) Grado de identificacion del cliente con el negocio.

e) Grado de aceptaci6n del cliente de las decisiones gerenciales de la
empresa.

f) Trabajo en equipo con el diente y su interés en la participacién.

g Actitudes del cliente comparadas con las actitudes empresariales.

h)Tipos y clases de querellas por rea de clientela, etc.

i) Frecuencia de la intervencién por dia, por semana, por nimero
de entregas o por cliente.

j) Servicios ofrecidos al cliente comparados con los que se le
podrian ofrecer.

6 - Relaciones priblicas y con el gobierno.

a) Actitudes de inspectores y otros funcionarios ptblicos hacia la
empresa, comparadas con las que se desean,

b) Consideracién y respeto de ciudadanos importantes hacia la
empresa, comparando con la competencia.

©) Actitudes de organizaciones civicas y piblicas hacia la empresa,
comparadas con las que se desean.

d) Imagen de la empresa en la comunidad, comparada con la
imagen que se desea poseer.

e) Consecuencias de participar en campafias civicas, comunitarias,
sociales, educativas o de otro tipo, frente a la actitud de no
participar.

f) Grado de apoyo legal necesario: leyes, restricciones, ordenanzas,
ete,

7 - Relaciones con el personal.

a) Porcentaje de bajas.

b) Rendimiento del empleado comparado con las pautas corrientes.

©) Relacién entre el niimero de empleados ascendidos y el total de
personal.

d) Relacién entre las horas dedicadas a capacitacién y
perfeccionamiento y el total de horas trabajadas.

e) Frecuencia de accide.ites y dias predidos por esa causa.

f) Actitud del personal frente a la empresa, comparada con las
actitudes de empleados de otras empresas.

No obstante lo interesante que puede resultar alguno de los indicadores

o el concepto de areas criticas en general, corresponde sefialar que este

. método adolece, a priori, de un defecto importante ya que, de la simple
lectura de los indicadores, surge que no hay una estructuracién clara de
los mismos, dado que se presentan como un conjunto de aspectos a
controlar incorporados sin una légica precisa y sin transmitir ser
suficientemente representativos como para arribar a diagndsticos y
sugerir pronésticos.

Es normal encontrar en la bibliografia sobre evaluaciénes y control en
general, material no estructurado que puede tener valor informativo
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pero que de ninguna manera puede considerarse valido como modelo
para el establecimiento de un cuadro de situacién suficientemente -
completo.
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4.4.2, METODO DEL ANALISIS DE EFICIENCIA
DE ERSKINE.®

El anélisis de eficiencia de Erskine basa su aplicacién en:

a) El desarrollo de un juego de estandares que se utilizarén con fines
comparativos, y sin dejar de considerar que cada empresa tiene
sus particularidades. Estos estandares, que Erskine llama normas
basicas, deben desarrollarse, en consecuencia, internamente y ser
realistas.

b) La utilizacién de estados contables mensuales de los tltimos 25
meses, periodo utilizado para la determinacién de tendencias
trabajando sobre la base de promedios mensuales méviles.

12 mes (prom. del 1? al 122 mes).
2% mes (prom. del 2% al 132 mes).

Para el establecimiento de las normas basicas, se seleccionan, y se
promedian, de entre los resultados de los tltimos 5 o 6 afios, aquellos
dos que dieron la relacién méis favorable.

Se establecen asf los siguientes 13 ratios de control y sus consecuentes
normas bésicas derivadas:

1) Porciento de caja y bancos sobre activos corrientes.

2) Porciento de activos corrientes sobre activos totales

3) Porciento de caja y bancos mas cuentas a cobrar sobre pasivo
corriente.

4) Porciento de inventarios sobre el capital de trabajo.

5) Porciento de cuentas a cobrar sobre ventas mensuales promedio.

6) Porciento de inventarios sobre costo de venta mensual
promedio.

7) Porciento de activos fijos sobre patrimonio neto.

8) Promedio mensual de ventas.

9) Porciento de beneficio bruto mensual promedio sobre ventas
mensuales.

10) Porciento de gastos operativos promedio mensuales sobre
ganancia bruta mensual promedio.

11)Porciento de gastos operativos promedio mensuales sobre venta
mensual promedio.

12) Porciento de ganancia operativa mensual promedio (después de
amortizaciones) sobre venta mensual promedio.

13) Porciento de ganancia operativa mensual promedio (después de
amortizaciones)sobre patrimonio neto.

=

=

De acuerdo al criterio citado en b), se obtienen los balances promedios
(promedio mévil de 12 meses) y, sobre esa base, los 13 ratios de control
que se comparan posteriormente con las normas basicas determinadas
segiin lo sefialado en a) y que son el promedio de los 2 mejores afios.

6 Erskine; Analisis de Eficiencia de Erskine; Apuntes, Buenos Alies, 1972



Se dice que este método provee:

1 - Una ayuda a la direccién que suplementa o refuerza el control
presupuestario, como base esencial del planeamiento de la
empresa.

2- Una evaluacién imparcial basada, solamente, en las cifras
operativas, mensuales y anuales, existentes. ’

3 - Un mecanismo para percibir sefiales peligrosas antes que
tendencias adversas, en cualquier drea de la empresa,
comiencen a alcanzar proporciones alarmantes, ya que dichas
seftales indicaran en forma confiable, mes a mes, donde son
necesarias acciones correctivas.

4 - Una proyeccién de tendencias favorables o desfavorables, en
forma de gréficos simples y mostrando relaciones esenciales.

5- En general, un cuadro real de la situacién operativa.

La utilizacién de los promedios méviles se basa en que los mismos
tienen las siguientes ventajas:

1- Compensan fluctuaciones estacionales.

2 - Corrigen las distorciones que ocurren cuando, por ejemplo, se
registran movimientos muy grandes en un mes en detrimento
del siguiente.

3 - Absorben los cambios o ajustes que se operan por razones de
cierre de ejercicio y que alteran las cifras o resultados mensuales.

4 - Definen claramente aquellas tendencias que no son facilmente
detectables cuando se comparan cifras mensuales o trimestrales.



4.4.3. METODO DE R.W.-LEWIS?,

R.W.Lewis, funcionario a cargo del Servicio de Mediciones de la
Divisién Contabilidad de la General Electric Co. elaboré el presente
método sefialando que, la adopcién de una estructura de direccién
descentralizada los obligé a plantear:

19) Si las mediciones que se realizaban podfan ser mejoradas.
29) Si el programa de mediciones era suficientemente amplio.

Asimismo, aclaré que se tuvieron en cuenta los siguientes principios
orientadores:

Las mediciones estaban destinadas a medir las performances de
los servicios, no de los individuos.

El objetivo del trabajo era proporcionar indices generales de
performance, y no estindares de performance ya que estos
dltimos pueden ser muy distintos segiin el contexto.

Las mediciones actuaban como dato dentro del esquema del
proceso decisorio, no eran la decisién.

Se debia medir para apreciar, simultaneamente, los resultados
presentes y las perspectivas futuras a efectos de mantener el
equilibrio entre resultados y objetivos. a largo plazo.

El nimero de mediciones debfa ser el minimo posible en cada
nivel de la organizacién.

=

a

b,

=

o

C

d;

=

-

[3)

Se establecieron tres grandes campos de estudio:

1) Medicién de las performances de explotacién. Rentabilidad,
posicién comercial, etc.

2) Medicién de las performances de actividades de apoyo funcional.
Técnicas de produccidn, de venta, etc.

3) Medicién de las performances del trabajo de direccién.
Programacién,
delegacién, etc.

Sobre la base de lo sefialado, se trabaj6 tratando de establecer los puntos
claves para la medicién de los resultados, a cuyo efecto, se asumié que
"una deficiencia continua en un punto clave impedirfa a la Direccidn
cumplir con el objetivo de ubicar a la empresa a la cabeza de una
economia fuerte y competitiva, ain con buenos resultados en los
demds puntos”.

Se establecié ademds que “una medicion exacta del rendimiento global
requiere un justo equilibrio entre las diversas funciones y los aspectos

del trabajo de direccidn”.

Surgieron asi los siguientes 8 puntos claves para la medicién de
resultados.

7 Lewis, R.W.; Serie 11, Report 3, Controllership Foundation, USA, 1965
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1) Rentabilidad:
Se acept6 el indice normal de tasa de rentabilidad, pero se sefialé
que hay que evitar que los ejecutivos trabajen para obtener el
mejor valor para el indice, sin tener en cuenta los objetivos
globales de la organizacién.
Al respecto Lewis marcé que "en una empresa descentralizada es
importante considerar la influencia de un indice de medicién
sobre la motivacion de los jefes. En una empresa centralizada, en
donde el control est4 concentrado en la cima, 0 en una pequefia
donde las decisiones son tomadas por el patrén, no es tan
necesario considerar el efecto de motivacién del indice".
Se buscaron indices que permitieran reconocer la contribucién del
esfuerzo humano, la maquinaria y el capital. '

2) Posicién comercial:
Sobre la base de una adecuada catalogacién y agrupamiento de los
productos, se debfa identificar el mercado al que se dirigian a
efectos de Jograr la méxima participacién.

3) Productividad:
En la medida de la relacién insumo-producto, base del indice de
productividad, debfa considerarse la importancia del valor
agregado.

4) Adelanto en la concepcién de los productos.
La necesidad de estar a la vanguardia del mercado requerfa una
politica de investigacién y desarrollo de nuevos productos, y un
sistema de medicién que brindara una guia estratégica
permanente.

5) Desarrollo del personal.
La formacién de directivos y ejecutivos, teniendo en cuenta los
planes de expansién y los posibles retiros, debia ser analizada
fundamentalmente por la eficacia de los programas que con ese
fin se instrumentaran.

6) Actitudes y moral del personal.
La actitud que el personal asumfa, se reflejaba siempre en las
mediciones de productividad y rentabilidad, consecuentemente
era un punto para tener bajo constante atencién.

7) Responsabilidad hacia la comunidad.
Brindar un servicio ttil, obtener beneficios para poder continuar
una gestién positiva y conducirse como un buen ciudadano
constitufan obligaciones ineludibles de la orgaruzacién.

8) Equilibrio entre objetivos a corto y a largo plazo.
Este punto serfa consecuencia de los hechos pasados y de
haber asumido que todo lo que sucedia en la organizacién iba
forjando su futuro; de allf que los planes empresarios debfan
encuadrarse en la estrategia general de largo plazo que debfa ser la
gran senda conductora.
Como consecuencia de las 8 claves para la medicién de
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resultados, se propuso el siguiente listado de indicadores:

1 - Rentabilidad.

- Para los afios recientes:
Beneficio neto y bruto.
Monto de ventas.
Capital invertido.
Numero de obreros.
Niimero de cuadros calificados o especialistas.
Niimero de horas de marcha de los principales equipos.
Mirgen de utilidad.
Tasa de rentabilidad del capital invertido.
Rotacién del capital.
Beneficio por obrero.
Beneficio por cuadro calificado o especialista.
Beneficio por hora de equipo.
Posicién financiera y liquidez.
Organizacién presupuestaria.

2 - Posicion comercial.

Para cada categoria de productos y para los afios recientes:

Dominios geograficos y clientelas afectadas.

Parte del mercado total y rango entre los principales competidores.
Posicion de los precios de venta en relacién a los de la competencia.
Notoriedad y grado de satisfaccién de los clientes.

Grado de control de la venta al nivel del consumidor final.
Calidad de la organizacién comercial.

Vigor comercial y estrategia comercial.

3 - Politica de productos.
Catalogo de los productos actuales con la siguiente informacién para
cada uno de ellos:
Edad del producto.
Niimero de afios de la empresa.
Producto de marca o sin marca, con autonomia de concepcién o no.
. Fase coyuntural técnica: 0, 1,2,3, 4, 5,
Porcentaje del monto de ventas.
Porcentaje del beneficio para los afios recientes.
Porcentaje del capital invertido.
Productos en curso de desarrollo y su lugar previsto en el catidlogo
en el plazo de 5 afios.

4 - Adelanto en la concepcién de los productos.

Lista de los productos actuales con la siguiente informacién para

cada uno de ellos:

Calidad comparada con la del mejor competidor.

Adelanto o retroceso de la calidad relativa desde hace 2 afios.

Origen de la concepcion (interna o del exterior) y autonomia de la -

concepcién.

- Lista de los productos, o productos mejorados, recientemente
lanzados:



Por iniciativa de la empresa, con evaluacién de su potencial de
ventas y beneficios

Por iniciativa de la competencia, con evaluacién de su potencial de
ventas y beneficios.

Productividad.

Detalle de los equipos y los procedimientos indicando:

Valor de los equipos por categorias.

Porcentaje del total de los equipos para cada categoria.

Edad y caracteristica técnica del tipo de proceso.

Edad de los equipos existentes.

Porcentaje de tiempo de utilizacién de los equipos (en relacién a 24
hs. por dia).

Porcentaje del monto de ventas generado por esos equipos.
Grado de complejidad del circuito de materias primas.

Grado de homogeneidad de las gamas de produccién.

Inversiones de los ultimos afios:

Reemplazos.

Capacidad.

Mejoramiento de calidad y reduccién del precio de costo.

utilaje especializado por producto.

Equipos sociales.

Plan de inversiones previsto (las mismas subdivisiones del punto-
anterior).

Inversién total y anual por obrero.

Comparacién de costos. Factores favorables y desfavorables.
Monto de Ventas, valor agregado y nimero de articulos producidos,
comparando con los afios anteriores:

Por obrero.

Por hora productiva.

Por hora pagada.

Por capital invertido.

- Personal de produccién:

Nivel de remuneracién.

Nivel de capacidad.

6- Valor de los cuadros y aptitud para desarrollar los mismos.

- Inventario y evaluacién de los cuadros dirigentes actuales.

- Lista de los hombres de calidad que se han formado en la empresa.

- Comprobacién de las necesidades a largo plazo y si han sido
formuladas por escrito.

- Hombres en vias de formacién para el largo plazo.

- ¢Los hombres actualmente mis eficientes fueron formados en la
empresa o introducidos desde el exterior?

7 - Actitudes y moral del personal.

- Indices de rotacién, de ausentismo, de accidentes, de sugerencias.
- Actitudes.

8 - Responsabilidad hacia la comunidad.

- Personal: estabilidad del empleo, servicios sociales, etc.
- Pais.
- Ciudad o regi6n.
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- Proveedores.
~ Profesiones.

~ Accionistas.

- Educacién

9 - Equilibrio entre los planes a largo y a corto plazo
Para cada uno de los capitulos precedentes.

|
|
|
i
|
|
|
[
|



4.4.4. METODO DEL ANALISIS FACTORIAL DEL BANCO
DE MEXICO.B

El método de referencia fué desarrollado por un grupo de
investigadores del Banco y presentado con el titulo de "Andlisis
Factorial" por Klein, A.W. y Grabinsky, N.

"Consta de un esquemna general con 10 factores de anlisis incluyendo
cada uno de ellos elementos componentes.

1 - Medio ambiente.
2 - Politica y direccién
3 - Productos y procesos.
4 - Financiamiento.
5 - Medios de produccién.
6 - Fuerza de trabajo.
7 - Suministros.
8 - Actividad productora.
9 - Mercadeo.
10 - Contabilidad y estadistica.

Las etapas que propone para el trabajo de evaluacién son:

I- Plantear la investigacién.
II- Analizar el tema.
II- Examinar cada factor.
IV - Combinar los hallazgos para diagnosticar sobre el total de las
operaciones.
V - Presentar el diagndstico.

A fin de ampliar el comentario general, se citardn las funciones que el
método otorga a cada uno de los puntos de andlisis citados, y se hard
una breve descripcién de cada etapa del trabajo.

1) Medio ambiente. Funcién asignada: mantener informada a la
empresa
sobre los cambios en el contexto, siendo los elementos de orden
fisico, politico, econémico y social.

2]

=

Politica y direccién. Funcién asignada: fijacién de objetivos
razonables y provisién de medios para alcanzarlos. Son elementos:
la politica de la empresa, la organizacién para las operaciones y la
organizacién para la supervisién.

3

L

Productos y procesos. Funcién asignada: selecciéon de productos que ..
presten un servicio a los consumidores y rindan un beneficio a la
empresa y determinacién de adecuados procesos productivos. Los
elementos son: los productos, los procesos y la investigacién.

8 Fernandez Arena, ]os'é A.; La Auditorfa Administrativa; Ed. Diana, México, 1973, pags.

. 47/84

88



Financiamiento. Funcién asignada: proveer los recursos monetarios
para efectuar inversiones y desarrollar las operaciones. Elementos
del factor: politica de financiamiento, fuentes de financiamiento,
requisitos, plazos y costos.

4

far

5]

=

Medios de produccién. Funcién asignada: dotar a la organizacién de
terrenos, edificios, maquinarias y equipos para desarrollar
adecuadamente las operaciones. Son elementos de factor: la politica
de inversién y reposicién y los servicios externos.

[3

=

Fuerza de Trabajo. Funcién asignada: seleccionar, adiestrar y
organizar al personal tratando de alcanzar, para su trabajo, la mayor
productividad. Son elementos de este factor: la politica de empleo
del personal, la organizacién, el nivel de ocupacién y de los salarios
y las relaciones industriales.

7) Suministros. Funcién asignada: posibilitar ::aa corriente continua
de materiales y servicios de calidad y precios convenientes. Los
elementos son: politica de compras, clase, volumen y origen de los
productos y servicios, métodos de compras y existencias e
investigacién acerca de los abastecimientos.

- 8)

“Actividad productiva. Funcién asignada: organizar y efectuar las
operaciones de produccién en una forma eficiente. Elementos:
métodos de fabricacién, organizacién para la produccién,
productividad e investigacién.

Mercadeo. Funcién asignada: garantizar un flujo continuo de
productos al mercado con éptimo beneficio tanto para la empresa
como para los consumidores. Los elementos a considerar son:
politica de comercializacién, mercados, ventas y distribucién e
investigaci6n.

9

10) Contabilidad y estadistica. Funci6n asignada: establecer y tener en
funcionamiento un sistema de recopilacién de datos,
fundamentalmente financieros y de costos, con la finalidad de
mantener informada a la empresa. Elementos: organizacién

contable, informes y auditoria.

Etapas de trabajo:

I- Planear la Investigacién. Determinar el tema, los objetivos
perseguidos y los recursos con que se contara para la realizacién
de los trabajos.

II- Analizar el tema. Precisar los factores pertinentes y las funciones '
de cada factor. Se debe determinar la informacién necesaria,
recopilarla, verificarla, y asegurarse de que esté completa.

- Examinar cada factor. Verificar la concordancia de cada factor con
la funcién respectiva. Evolucién y tendencia observadas. -
Elementos del factor que estimulan la operatoria y elementos que
la limitan. Objetivos que debieran tenerse para cada factor y
medios existentes para su alcance.



IV-Combinaz tos hallazgos para diagnosticar sobre el total de las
operaciones. Exdmen total de los hallazgos en funcién de los
objetivos

V- Presentar el diagnéstico. Exposicién de los hallazgos y estimulo
de las decisiones sin perder de vista que la decisién es
prerrogativa de las personas responsables de la ejecucién o
direcci6n.

Sobre 1a base de los factores sefialados se realizan tabulaciones.
El siguiente es un ejemplo de tabulacién y combinacién de
evaluaciones para el factor medios de produccién,

Clasificacién  Porcentaje  Porcentaje Elementos
tentativa por de contribu- de efectivi- bxc de
importancia  cién del dad 100 escasa
Elementos del elemento elemento observado efectividad
(a) (b) (c) (d) (e)
Politica de
inversién y
reemplazo 40 10 % 50 % 50 % (+)
Servicios
externos 2¢ 25 % 0% 225 %
Servicios -
internos 3¢ 15 % 80% 120 %
Inversién
para las
operaciones 1¢° 50% 60% 300 % ) )
100 % 69.5 %

En el ejemplo citado, puede observarse que existe sélo un 69,5 % de
eficiencia ponderada, sobre un 100% posible, imputable principalmente
a la baja eficiencia del primer y cuarto elemento.

Conviene tener en cuenta que en un método como éste debe buscarse
un criterio homogeneo de evaluacién, que permita que distintos
analistas puedan arribar a similares resultados partiendo de un mismo
cuadro de situacién.

El siguiente cuadro brinda un anélisis de varios ejercicios.
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Factores Afios .
‘81 '82 ‘83 '84 ‘85

1- Medio ambiente + + + - -
2- Politica y direccién + o o - -
3- Productos o + + + o
4- Financiamientoo - - o +

5- Medios de produccién - - [+ [ + +
[ Fuerza de trabajo - - + + o
7- Suministros - + o o -
8- Actividad productora + [+] o - +
9- Mercadeo + + o - -
10- Contabilidad y + + [ o o

estadistica
Ref: - Disminucién de la ejecucién

o Ejecucién estitica
+ Aumento de la ejecucion



w
T

4.4.5 METCDO DE J.PODESTA CASTRO Y H. LUCHESSAS.

Este método presenta 8 puntos criticos a analizar para tener un cuadro

de

la situacién. Dichos puntos criticos de los que, al solo titulo

ilustrativo, se sefialan algunos de los interrogantes basicos, son:

1-

»

9

Estado econémico financiero.

Estudio de la participacién relativa de cada rubro dentro del total del
activo y del pasivo para los 3 a 5 dltimos afios.

Expansién habida en los rubros-de balances sucesivos, sobre la base
de ntimeros indices, a efectos de analizar la evolucién en el tiempo.
Andlisis de los indices Dupont, liquidez, prueba acida y otros como
ser rotaciones, periédos de cobranzas, etc.

Estudio de la estructura de costos y su evolucién, tomando el indice
100 para el afio base {evolucién anual), y para el primer mes
(evolucién mensual de 19 meses sobre la base de promedios
mensuales).

También se estudia el punto de equilibrio, el estado de origen y
aplicacién de fondos que surge de la comparacién de balances
sucesivos, y el flujo de fondos a corto y mediano plazo.

Organizacién y formas de conduccién.

Se analiza el organigrama al igual que el manual de organizacién,
utilizdindose ademds un cuestionario de autoanalisis que permite
establecer las relaciones de autoridad y distribucién de tareas tal
como se dan. Asimismo se estudia el proceso de toma de decisiones
mediante un diagrama de participacién de los distintos puestos.
Para el anélisis de las formas de conduccién (autocratica a
participativa) menciona el método de Likert, en el que se basa.

- Informacién.

Se estudia con qué finalidad se genera informacién y quién la
utiliza, en dénde se origina y cudles son sus caracteristicas, como asf
también, cudles son los sistemas de procesamiento en uso.

Se toma como premisa qué la informacién es la materia prima
bésica

para el proceso de control tanto en la etapa de establecimiento de los
objetivos como en las sucesivas de registro, comparacién, toma de
medidas correctivas y revision de los objetivos iniciales.

Asimismo se verifica la calidad de la informacién, es decir, si la
misma es escasa, normal o excesiva y si llega a quien la necesita a
costo razonable siendo debidamente utilizada en tiempo y forma
adecuados.

Hacen mencién los autores a un punto metodolégico bésico, cual es
la piramidacién de la informacién, o sea, el proceso de
condensacién que permite que la informacion de base se estratifique
y concentre a medida que sube en la escala jerdrquica, facilitando asi
la aplicaci6n del principio de excepcién y posibilitando visiones
integrales. Recomiendan, a estos efectos, que todo proceso

informativo forme parte de un sistema integrado de informaci6n.

Podesta Castro, Jaime y Luchessa, hector; Diagnéstico/Evaluacién Sistemética de los
Problemas de la Empresa; Ed. Macchi, 1973
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4- Producto.

Se manifiesta la necesidad de codificar los productos para luego
analizar la evolucién en el tiempo de la produccién, las mezclas de
produccién, las ventas y su estacionalidad.

Al igual que para otros puntos de estudio, se aplica el anélisis de
distribucién de Pareto, también llamado técnica A B C, para conocer
qué porcentaje de articulos representa el grueso de la produccién.
Se verifica también, la ubicacién de los productos vigentes en la
curva de ciclo de vida y se analizan los que estin en investigacién y
desarrollo.
Se averigua, asimismo, que experiencia, sobre el funcionamiento y
la calidad, surge de los datos que proveen los departamentos de
servicio y de las opiniones que el secior comercial recoje sobre la
funcionalidad y la estética.

La utilizacién efectuada de las técnicas de "value analysis” es
investigada a efectos de confirmar si el valor de cada uno de los
componentes de un producto estd justificado por la funcién que
cumple.

w
7

Proceso productivo y su control.

Se analizan los procesos de produccién (materias primas, mano de
obra y equipos utilizados), el nivel de productividad existente, los
esfuerzos para un mejoramiento constante a través de un drea de
estudio de métodos, la distribucién en planta, el estado de los
equipos, el sistema de mantenimiento, las inversiones en equipo e
instalaciones y las tareas de programaci6n y control de la
produccién. También se revisan los criterios aplicados para la
realizacién del control de calidad.

6- - Administracién general y financiera.

Se revisa el plan de cuentas, a fin de verificar si, al igual que los
procedimientos contables, se adapta a las necesidades informativas
de la firma y contribuye a la existencia de métodos que posibiliten la
calidad de la informacién y su tenencia oportuna.

. El sistema de costo utilizado es analizado y se observa si existe
integracion del sistema de costos con la contabilidad.
Se constata también el nivel de utilizacién de técnicas de control
presupuestario. Al respecto es de destacar el siguiente concepto de
los autores sobre ese punto. "Una de las formas de introducir las
técnicas de control presupuestario, con mayores probabilidades de
éxito en pequefias y medianas empresas, es como consecuencia de
la implantacion de un sistema de informacion. Una vez que el
empresario comprueba cémo, mediante su tablero de mando o
juego de informes, puede observar la evolucion del negocio en sus
diversos aspectos, detectard que,-para mejorar el control, necesita
patrones con los cuales comparar esas cifras historicas. Es el
momento entonces de efectuar los primeros presupuestos (ventas,
gastos, etc.) para introducir luego paulativamente un sistema de
control presupuestario”.
También se analiza el proceso de compras y sus métodos.
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7- Comercializacién.
Son temas de estudio: ;Qué se vende, a quién, como, y dénde? La
vinculacién de la empresa con el mercado y la competencia, las
técnicas de pronéstico, los métodos de fijacién de precios, los
sisternas de promocién y de distribucién, etc.

8- Personal y relaciones industriales.
Se analiza la estructura humana de la firma y su clasificacién en
categorfas; el ausentismo y sus causas, la rotacion, los procesos de
seleccién y la politica de remuneraciones existentes.
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5. EL TABLERO DE COMANDO Y EL INFORME
DE CONTROL DE GESTION.

Segtin Pierre Lauzel! el tablero de comando es una organizacién de
informacién permanente destinada a facilitar el ejercicio de las responsabilidades
de la empresa.

f
Sintot? sefiala las virtudes centralizadoras del tablero de comando cuando lo
asemeja al cuadro de mando de un avién.
Con un solo piloto, varias decenas de toneladas se desplazan de un punto a otro
con toda seguridad. ;Como es esto posible?
Por varias razones:
.Todos los elementos de conduccién estin reunidos en un mismo sector
geografico del aparato, el puesto de pilotaje.
.Todas las partes vitales y secundarias del avién estin conectadas en el cuadro de
mando.
-El cuadro de mandos estd concebido de manera tal que, si todo funciona bien, no
hay que tener permanentemente la vista fija sobre los numerosos cuadrantes;
pero, cuando algo no funcione bien surgira la sefial de alerta.
.En el cuadro de mandos figuran los datos del pasado en aparatos registradores, y -
también los datos del presente, en aparatos de lectura instanténea; pero también
se encontrardn datos para pronosticar el futuro: evolucién metereolégica,
velocidad y direccién de las corrientes aéreas, trafico en la zona de vuelo; todo
ello se reuniré en el plan de vuelo que fije la conducta a seguir en lo inmediato.

Otro autor, Moisson?, se refiere al cuadro de mandos de seguridad de la
Direccién - asi llama al tablero de comando- haciendo hincapié en seis sucesos
de gravedad que pueden afectar a la organizacién y sefiala que la Direccién debe
conocer €s0s sucesos asi como sus sintomas.

Los referidos sucesos son:

a-La insuficiencia o mala gestién de los capitales.

b-El exceso de existencias.

c-El exceso de equipo.

d-El exceso de expansién y desarrollo.

e-La insuficiencia de rentabilidad.

f-La insuficiente integracién del personal en la vida econémica y social de la
empresa.

Luego mediante 31 elementos bésicos de control pone en observacién dichos
sucesos.

Segiin Moisson "la organizacién puede ser atacada no sdlo en su rentabilidad,
sino también en su propia vida, por una serie de sucesos cuyos avances y
evoluciones, pueden ser puestos de relieve por las premisas y sintomas que
acompaiian a dichos incidentes”.

Agrega luego que “el objetivo del cuadro de mandos de seguridad de la direccion
es controlar las premisas y sfntomas de los sucesos midiendo sus intensidades y
determinando el momento preciso en que se hace necesaria la intervencién
para que esta resulte dtil”.

1 Lauzel, Pierre; El Control de Gestién; Ed. Ibérico Europea de Ediciones S.A., Madrid, 1967,
pag. 235 del tomo Ii.

2 Wainer, Carlos L.; El tablero de Comando; Apuntes con referencia a Sintot, pag. 3.
3 Moisson, Marcel; El Control de la Gestion mediante el Cuadro de Mandos - Tableau de
Bord-, Ed. Técnicos Asociados, Barcelona, 1971, pags. 3 a 79.
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No obstante presentar una cantidad de interesantes relaciones para el estudio de
puntos especificos, como comentario general a lo expuesto por Moisson, puede
sefialarse que sélo hace mencién a un conjunto de informacién para el andlisis,
sobre la base de los seis sucesos que €l considera de gravedad, pero de ningtin
modo presenta un verdadero sistema de informaciones que permita explicar y
predecir, sobre bases objetivas y 16gicas, ya que no existe una estructuracién que
configure un sistema y facilite el analisis.

Asimismo no parece posible que el cuadro presentado, sefiale el momento
preciso para la medida correctiva, como dice Moisson, sino que sélo brinda la
posicién y la evolucién de cada punto de analisis; la accién correctiva, en el
momento oportuno, surgird de la habilidad de la gestién.

El andlisis de alglin otro material sobre el tema permite observar diversos
inconvenientes clasicos como, por ejemplo:

~Enfoques parciales originados en la utilizacién de elementos informativos
totalmente end6genos a la organizacién dandose, como consecuencia,
exclusivamente la comparacién en el tiempo (la organizacién en distintos
momentos) y careciéndose de la comparacién en el espacio (la organizacién
frente a otras organizaciones).

-Inexistencia de un control de objetivos. La séla incorporacién de indices
histéricos puede dar idea de lo que se hizo pero no de lo que se dejé de hacer.
Asimismo, no es posible realizar un analisis del plano estratégico
exclusivamente mediante indices.

-Presentacién de anjlisis totalmente cuantitativos, dificultindose, en
consecuencia, la adecuada evaluacion del equipo de gestion.

-Inexistencia de estructuraciones que faciliten el analisis de lo relevante.

Por su parte Podesta Castro y Luchesa* dicen que "si se piensa que la empresa es
un sistema y no un rompecabezas de funciones y procedimientos aislados, se
tiene el mejor argumento para asegurar que el andlisis debe ser integral”.

Los comentarios criticos efectuados se veran corroborados por los sefialamientos
metodoldgicos que se realizaran, en este mismo capitulo, més adelante.

4 Podesta Castro, Jaime y Luchessa, Hector; Diagnéstico. Evaluacion Sistemitica de los
Problemas de la Empresa; Ed. Macchi, Buenos Aires, 1973, Cap. I.
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5.1 NATURALEZA Y ELEMENTOS CONSTITUTIVOS
DEL TABLERO DE COMANDO.

Este trabajo sostiene que el tablero de comando debe hallarse constituido, en su
faz cuantitativa, por un conjunto de elementos estructuralmente relacionados
entre sf (sistema) que tengan cardcter homomérfico respecto de los hechos que se
den en la realidad del ciclo operativo y de la organizacién misma.

En general, puede decirse que el tablero de comando es un sistema que pretende
ser tan representativo como sea posible del ciclo operativo, de la estructura
organizativa que actua sobre él y de la actividad gerencial que se desarrolla en la
organizacién.

Como sistema de informacién posibilita, asimismo, un adecuado control capaz
de detectar las inconsistencias y manifestar los desvios que requieran cambios o
medidas correctivas.

El tablero de comando, en su parte cuantitativa, tomar& como elementos,
aquellos que se consideren centrales, los que sean elementos esenciales y
suficientes para constituir un sistema formal que, cuando sea cargado con datos,
provea de buenas explicaciones sobre lo que este ocurriendo y, asimismo,
permita realizar buenas predicciones.
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5.2 REQUISITOS QUE DEBE CUMPLIR UN
TABLERO DE COMANDO.

1-Debe ser representativo de la realidad que pretende explicar.
Para ello debe basarse en una estructura compuesta por elementos esenciales y
respetar las reglas funcionales de la realidad que busca representar.

2-Debe ser lo mas simple posible. Debe evitar la duplicacién (lo supernumerario),
" lo superfluo, lo que pueda inducir a error, lo que dificulte el an4lisis.

Cuanto més simple sea el tablero de comando, tanto més facil seri extraer las

conclusiones sobre la realidad que explica, requiriéndose asi el menor esfuerzo

analitico.

3-Debe ser utilizado con una frecuencia regular, sobre bases consistentes en lo
que hace a las fuentes de los datos y los procedimientos para su elaboracién.

4-Debe ser utilizado como herramienta explicativa y predictiva para lo cual es
necesario que quienes lo utilicen hayan recibido las instrucciones respectivas y
posean la adecuada capacitacién.
Hay que considerar que la simpleza de su disefio, la frecuencia regular de
presentaciéon de material para analizar y el entrenamiento en el manejo del
tablero, lo hacen una herramienta poderosa, tanto para unificar las visiones
globales que se puedan tener de la realidad, como para generar alternativas de
accién estratégica, tictica u operativa.
5-Debe incorporar la comparacién:
a) de objetivos. Datos reales frente a los pronosticados.
b) de datos reales.
b1) en el iempo, analizando la evolucién que se de y la tendencia que se
manifiesta como proyeccién de dicha evolucién.
b2) en el espacio, analizando las cifras de un ente en relacién a otros que lo
incluyen o no, como por ejemplo el pais, el sector industrial o la competencia.
b3) en el tiempo y en el espacio, analizando la evolucién en los datos de un
ente con relacién a la evolucién y tendencia de los mismos datos en otros
entes que lo incluyan o no.

Resumiendo, al establecer los requisitos que debe cumplir un tablero de comando
cualquiera, surge como debe estructurarse y funcionar. Hace a la estructura que
sea representativo de la realidad, es decir, permita armar buenos modelos de la
misma y, también hace a la estructura, que sea simple, es decir, que evite todo

" aquello que sea supernumerario y tenga por consecuenci. turbar el proceso de
andlisis o acomplejarlo inutilmente. .
En lo que respecta al funcionamiento debe tenerse en cuenta la frecuencia con
que debe brindar sus frutos (cuadros de situacién), y la instruccién de quienes lo
utilizardn para que, de acuerdo con el cuadro de situacién que se les brinda,
generen alternativas y tomen, o recomienden, las acciones necesarias.

Un tablero de comando es un sistema integrado por subsistemas pudiendo
tambien existir sistemas (tableros) complementarios que, aunque formen parte
de un determinado nivel informativo, no se encuentren integrados
estructuralmente. Esto es asf{ porque no es posible matemdticamente un tinico
sistema integrado omnicomprensivo de la realidad organizacional (ver punto
2.1).
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En consecuencia un eventual sistema de informacién general total puede estar
integrado por tantos tableros de comando como sean necesarios a fin de permitir
definir claramente el cuadro de situacién y la evolucion y tendencia respectivas a
cada nivel de andlisis.

A su vez la condensacién de informacién que se produce al ascender en la
estructura organizacional provoca que existan varios niveles dentro del tablero
de comando dando lugar a una pirdniide de pirdmides vinculadas entre si.

El méximo nivel recibird la informacién més condensada, pudiendo solicitar a
los responsables de los niveles subsiguientes las respectivas aperturas de las cifras
informadas. .

El nivel 1 debe recibir la informacién condensada pero no filtrada, es decir, que si
en los niveles subsiguientes del tablero aparecen sefiales de atencién
importantes, la estructura del tablero debe asegurar que dichas sefiales puedan
percibirse, aunque naturalmente mds condensadas, en el primer nivel.
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5.3 EL TABLERO DE COMANDO Y EL INFORME
DE CONTROL DE GESTION.

Respecto del informe de control de gestién y su relacién con el tablero de
comando puede sefialarse lo siguiente:

El tablero de comando configura un sistema de informaciones que colabora en la
realizacién de una adecuada gestién; mediante informacién cuantitativa y
cualitativa presenta el cuadro de situacién que la gestién necesita para orientar
permanentemente las decisiones.

En definitiva es un instrumento de gestién.

El informe de control de gestién es un instrumento del control de gestién que
puede tener una periodicidad determinada en lugar d& ser un instrumento en
tiempo real como debiera tender a serlo el tablero de comando.

El informe utiliza el material del tablero y lo completa y complementa con
informacién adicional necesaria para una evaluacién periédica y de un diferente
nivel de control.

Esta evaluaci6n se efectua a posteriori y hablando de la gestién; no como parte de
la gestién misma.
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54 INSTRUMENTOS UTILIZABLES EN LA CONSTRUCCION
DEL TABLERO DE COMANDO Y DEL INFORME
DE CONTROL DE GESTION.

El objetivo del tablero de comando es, desde el punto de vista de la gestién,
brindar permanentemente el cuadro de situacién de la organizacién, para lo cual
debe presentar la informacién necesaria para una efectiva gestién,

Por otra parte, desde el punto de vista de la evaluacién de la gestién, que se
realiza a traves de la labor de control de gestién, el objetivo serd medir la
eficiencia y la eficacia de la gestion en el corto, mediano y largo plazo,
requiriéndose, en consecuencia, diversos instrumentos como ser estados
contables, datos varios de origen contable o extracontable, indices, cuestionarios
de evaluacién, etc. L

La informacién para Ja conformacién del tablero de comando y del informe de
control de gestion, debe responder a ciertas condiciones a efectos de que la riqueza
informativa que implican pueda ser aprovechada totalmente, con confianza, y en
el momento oportuno. '

En consecuencia, la informacién, sea de origen contable o extracontable, debe
cumplir las siguientes condiciones:

.Claridad.
.Amplitud.
.Homogeneidad
.Adaptabilidad
.Economicidad
Perioriodicidad
.Destino
Comparabilidad
.Controlabilidad
Exactitud
.Estandarizacién
Actualidad

En terminos generales, es indispensable que la informacién sea generada,
procesada y utilizada en funcién del rol que la misma tendré en un sistema de
informaciones determinado.

De ese modo se evitard lo supernumerario, y se mantendrd una cierta coherencia
(consistencia) entre toda la informacién disponible, con lo cual no sélo se poseeré
el dato, sino también el conocimiento de su interrelacion con los demds datos.
Asimismo se debera tener presente que los sistemas formales y sus consecuentes
modelos, como ya se sefialé anteriormente, son representaciones homomérficas
de la realidad.

El modelo no serd un mapa punto por punto (isomorfismo) calcado de la
realidad, sino que estard constituido por unos pocos puntos que, unidos
estructuralmente, representaran, con un determinado nivel de bondad, dicha
realidad.

La seleccién de dichos puntos (elementos bésicos de cualquier modelo) debe
hacerse con el mayor cuidado y respetando los requisitos metodolégicos, pues
serd a través de ellos que se conoceran los cuadros de situacién y se podran
establecer los diagndsticos y dar base a la tarea terapéutica posterior.
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Los estados contables cldsicos: balance general, cuadros de pérdidas y ganancias, y
demés anexos informativos constituyen una base de datos valiosa aunque
limitada.

El balance general representar4, como una fotografia, la situacién patrimonial y
financiera a un momento dado.

El cuadro de pérdidas y ganancias serd una expresién de lo acumulado, tanto
respecto de lo positivo (ganancias), como de lo negativo (costos y gastos) durante
todo el periodo considerado, representara lo sucedido durante dicho lapso y
brindar4 las causas de las trasformaciones contables observadas entre el balance
de origen y el balance de cierre del periodo.

Por otra parte son de utilidad los informes que realizan un analisis horizontal, de
por ejemplo una serie de balances generales, indicando los cambios producidos
en la estructura de activos y su correspondiente estructura de financiacién
(pasivos y patrimonio neto) como consecuencia de las aplicaciones de fondos y de
los origenes de dichas aplicaciones. El estado de origen y aplicacién de fondos es
un ejemplo de esta clase de informes.

Tambien se puede hacer un andlisis horizontal partiendo de una base 100 para el
ejercicio base y otros informes del tipo.

Por su lado el analisis vertical de los estados contables permite efectuar balances
de porcentajes donde el activo totaliza el 100 %, al igual que el pasivo y
patrimonio neto en conjunto. Estos informes brindan datos sobre la composicién
estructural y también pueden ser de interes.

Todo este climulo de informacién forma parte de la base de datos de la que
deberé extraerse, de modo estructurado, aquello que se considere relevante para
el modelo de tablero elegido, teniendo siempre en cuenta que se debe evitar lo
supernumerario y lo no sistematico.

Los indices:

Los indices merecen una atencién especial en razén de que son instrumentos de
medicién que, a través de la vinculacién que efectian de diversas magnitudes,
buscan brindar informacién sobre productividad, eficiencia, eficacia, relaciones
estructurales, etc.

Los hay de diverso tipo:

-Indices de productividad y eficiencia (Insumo-producto). Por ejemplo la
relacién costo sobre venta.

-Indices de eficacia (producto-demanda). Es el caso de los porcentajes de
cumplimiento de objetivos.

“-Indices estructurales como ser las relaciones de endeudamiento y liquidez.
-Indices de rotacién de existencias de cuentas a cobrar, etc.

Otra posible clasificacién serfa:
-Indices operativos: se ubican en esta categoria los indices de productividad, es
decir los tipicos indices de insumo-producto.
Ejemplo: '
costos de venta =
venta

Los indices cuando son comparados con los estandares, que denotan el nivel a
que se aspira, se convierten en indices de eficiencia.

Por otra parte los indices de eficacia vinculan el producto con la demanda de
dicho producto o necesidad.
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Ejemplo:
viviendas construidas =
viviendas necesarias

En general los indices operativos son indices vinculados a las actividades que se
dan en el ciclo operativo, tanto respecto de lo econémico como de lo financiero,
y a los resultados que de ellas surgen.

-Indices estructurales: Son {ndices que relacionan componentes del activo,
pasivo o patrimonio neto, u otros elementos estaticos, vinculando, por ejemplo,
la denominada estructura de activos, o estructura de capitales, y la respectiva
estructura de la financiacién.

Ejemplo:

liquidez = activo corriente
pasivo corriente

-Indices de vinculacién operativo-estructural.

El clasico ejemplo lo proporcionan los indices de rotacién de existencias o
cuentas a cobrar en los cuales se vinculan magnitudes netamente operativas (por
ejemplo: costos, ventas) con magnitudes estructurales (existencias, cartera de
créditos, ete.) (

Las clasificaciones dadas son totalmente convencionales y fueron expuestas con
el propésito de mantener consistencia de enfoque con lo tratado en puntos
referidos a la productividad, la eficiencia y la éficacia.

Cabe sefialar que mas importante que clasificar a los indices, es tener claro cual es
el grado de representatividad que poseen como pequefics modelos abstractos y la
posibilidad de analisis que brindan.

En general los indices o indicadores son instrumentos de deteccién que se
instalan como sensores de determinados puntos de la realidad (ciclo operativo,
organizacién, contexto),

Es normal observar que los indices sean presentados a continuacién de distinto
tipo de documentacién como ser, balances, cuadros de pérdidas y ganancias e
informes en general, y que dicha presentacién no guarda un orden légico. Asf se
podré encontrar al pie de un estado financiero u operativo, una amplia lista de
indices divididos, por ejemplo, en indices operativos e indices financieros siendo
por lo general los primeros, indices que vinculan cifras del cuadro de pérdidas y
ganancias exclusivamente.

Surge la cuestién sobre la medida'en que es posible hacer un analisis rapido de
los estados, y de los indices brindados, a efectos de establecer el cuadro de
situacién econémico-financiero que de lugar al diagnéstico y a los pasos
subsiguientes.

Independientemente de que los fndices y los estados expuestos sean o no
elementos suficientemente representativos y amplios como para, sobre la base
exclusiva de ellos, establecer un cuadro de situacién, es obvio que el analista
(considerese que muchas veces no es un analista sino un hombre de gestién
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apenas adiestrado en el manejo de estas herramientas) debera hacer un esfuerzo
considerable para extraer conclusiones sobre la base de toda la informacién
disponible ya que deber4 relacionarla, y para esto probablemente utilizard su
experiencia en el manejo de dicha informacién.

No obstante puede suceder que dicha experiencia tanto lo lleve a establecer el
cuadro de situacién sobre la base de algunos pocos elementos que selecciona, y
que él considera criticos,desechando la influencia de los demads; o bien, a obtener
el cuadro mediante un anélisis de toda la informacién disponible y teniendo en
cuenta sus interrelaciones. ’

Este 1iltimo caso representaria un gran esfuerzo ya que la cantidad de
combinaciones (interrelaciones) que deberd examinar su mente es enorme y
puede implicar una limitacién tanto intelectual como temporal (en términos del
tiempo de que dispone para arribar a una decisién). :

Se impone en consecuencia que, en la medida de lo posible, los indices se
estructuren de algin modo sistematico de tal forma que se perciba claramente el
lugar que cada uno ocupa en el sistema, tanto desde el punto de vista estructural
como funcional.

La piramidacién de indices es uno de los criterios posibles ya que permite que la
estructura y la vinculacién de los indices sea claramente observable.

Un caso muy conocido de piramidacién es el indice Du Pont y sus
desagregaciones.

utilidad neta
activos

utilidad neta X ventas
ventas activos

Otro ejemplo de estructuracién sistematica lo brindan Gold y Kraus® al
presentar la siguiente estructura de tipo estrella ramificada que vincula lo que
ellos denominan indices primarios de control gerencial con los factores que los
afectan.

5 Gold, Bela & Kraus, Ralph M; Uso Combinado de Indices Fi ieros y de Volunen para
Control Gerencial; Revista Administracién de Empresas, Buenos Aires, pag. 851, Tomo I.
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Teniendo en cuenta que la tarea de control de gestién implica basicamente
establecer el cuadro de situacion, diagnosticar sobre la base del mismo y
eventualmente recomendar cursos de accién alternativos, surge de inmediato la
gran importancia que tiene el uso de indicadores.

Dicho uso debe hacerse asumiendo que debe facilitarse al maximo las tareas
mencionadas, y que el mejor modo de facilitarlas es presentar a los indices como
parte de un sisterma de informacién estructurado.

Corresponde sefialar adem4s que algunas veces se podréd dudar de la total
representatividad de un indice, indicador o resultado, en la medida en que se lo
considere un valor absoluto aislado o de atributos algo inciertos.

Sin embargo una sucesién de valores absolutos a través del tiempo, siempre que
se mantenga consistencia en la medicién y célculo, dard una serie que podra ser
representativa de la real evolucién de ese indicador.
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5.5 PROPUESTA DE MODELO DINAMICO APLICABLE EN EL
ESTABLECIMIENTO DEL TABLERO DE COMANDQO

Un modelo dindmico permite establecer cdmo se pasa de condiciones existentes
en un momento determinado a condiciones nuevas en un momento posterior.
Se constituye asi en una herramienta explicativa y fundamentalmente predictiva
de gran valor en las tareas de diagnosticar y pronosticar, y por lo tanto de interes
para la labor de control de gestién y para el establecimiento del tablero de
‘comando.

ForresterS presenta un modelo dindmico muy elaborado sefialando que un
sistema empresario se encuentra constituido por cinco sistemas de ﬂujo
elementales y un sistema adicional que los interconecta.

Esos seis sistemas son:

1)El sistema de flujo de pedidos.

2)El sistema de flujo de materiales.

3)El sistema de flujo de equipos.

4)El sistema de flujo de personal.

5)El sistema de flujo de dinero.

6)El sistema de flujo de informacidn (sistema de interconexién).

Esta clasificacién sin dejar de ser convencional y arbitraria, como el mismo
Forrester lo reconoce, tiene validez ya que, mediante dichos flujos pueden
construirse modelos suficientemente representativos de dinidmicas empresarias.

La estructura basica del modelo dindmico, dindmico porque en él interviene la
variable tiempo, se compone de:

a)Niveles:Son los tipicos inventarios que, bajo la forma de acumulaciones,
configuran los valores que en un determinado momento resultan de las
diferencias acumuladas de flujos de entrada y de salida. Son ejemplos de niveles,
el saldo de caja, los inventarios de materias primas, el conjunto humano, etc.

b)Tasas de flujo: Son la expresién de la actividad que se da en el modelo
dindmico. Las tasas hacen referencia a las entradas (inputs) y salidas (outputs) y
dan origen a los niveles que en lugar de representar actividad, representan
estados. '

_ Seftala Forrester que "una prueba que permite definir si una variable es un
nivel 0 una tasa consiste en considerar si la variable continuard existiendo o
teniendo significado en un sistema que se ha detenido”.

c)Funciones de decisién: Son también llamadas ecuaciones de tasa y sefialan de
que forma la informacién disponible acerca de los niveles conduce a las
decisiones (por ejemplo generacién de pedidos ante a'teraciones en el nivel
normal de pedidos de cumplimiento). )

d)Canales de informacién que conectan las funciones de decisién con los niveles.

El sistema de flujo de informaciones realiza la interconexién de los otros cinco
sistemas: pedidos, materiales, equipos, personal, y dinero.”La red informativa

6 Forrester,, Jay W.; Dindmica Industrial' Ed. El Ateneo, Buenos Aires, pags. 13 a 134,
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comienza en los niveles y tasas de las otras 5 redes y concluye en las funciones
de decision de generacién de tasa en esas cinco. Transfiere la informacion de
nivel a los puntos de decisién y la informacién de tasa de las otras redes a los
niveles en la red informativa”, "la mayor parte de un modelo habitualmente
estard dentro de la red informativa. La informacién es la escencia de la toma de
decisiones, el vinculo que permite interactuar a las otras cinco redes”.

El andlisis de los entrelanzamientos que se dan entre los seis sistemas
mencionados permite observar los efectos de alteraciones en las politicas,
objetivos, metas, formas de organizacién, etc.; apareciendo asi, un importante
método de anlisis de los comportamientos de las organizaciones y de sus
conductores. La posibilidad de simular alteraciones en pardmetros y variables y
estudiar el consiguiente impacto permite utilizar al modelo dindmico no sélo
como instrumento de informacién y de prediccién sino también considerarlo
una herramienta para la instruccién de los cuerpos directivos en la tarea de
conducir y administrar una organizacién.

El modelo din&mico, dice Forrester, es una descripcién detallada que revela comao
las condiciones en un momento, llevan hacia condiciones subsiguientes en otro
momento posterior.

Se observa el comportamiento del modelo y se llevan a cabo experimentos para
dar respuesta a preguntas especificas acerca del sistema representado en el
modelo. .

Simulacién es el nombre que se da a ese proceso de realizacién de experimentos
sobre un modelo en lugar de hacerlo sobre un sistema real.

Se podran probar, mediante este instrumento, diferentes alternativas gerenciales,
y suposiciones respecto del mercado, a fin de determinar las posibilidades de
éxito de la empresa.

Las anteriores citas del libro de Forrester han sido incorporadas con el propésito
de introducir el concepto de modelo dindmico y marcar su importancia como
herramienta de gestién, ya que sobre una base sistemética (I6gico - matematica)
posibilita la investigacién empirica del ciclo operativo y facilita un mayor
conocimiento del mismo 'y de su sensibilidad, posibilitando diagnésticos mas
seguros y, consecuentemente, mejores decisiones.

La amplitud del tema impide explicar toda la técnica de montaje del modelo y los
elementos intervinientes como ser, ademés de la estructura bésica, el sistema de
ecuaciones, los simbolos, la forma en que se representan las demoras, etc.

En consecuencia se completa este punto presentando solamente dos graficos
extraidos del autor ya citado.

El primero representa la estructura bésica del modelo, y el segundo una grafica
donde se observa la evolucién en el tiempo de distintos niveles, que constituyen
un sistema de produccién - distribucién, ante un incremento repentino del 10%
en las ventas minoristas.

108



Funcida dr decision
—-M Canal de flojo
== Fucntes de informacibn

ESTRUCTURA A S1ch DEL NOIFLO
DINAMICD BCL TALTERA
Foreo (e:‘., L]

T T T T 7 T T T T ™

laventario migorista IAR
{ {ooidades)

itn & la fibics MO
les/semans)

taventario del_ dittiibuidor 1AD
(unidades) .

Ventas de minoristas RRR
{uaidades/semana)

Inventacio del d:pﬁym e
fibrica A (unidsdes)

—%
n

Pedidon 00 athnfechos

del. depéit L
,, . 1 PR / febeica UGP Cunidades)

’;. - .% [E——

——_—
¥ i .w,m..,T R,
2 semanas de
demoss

ETERPLO D RECPUEITA DeL SI1LTehA De PROBUVCC W . :'ns—rQ\(acAou
ANTE 0N MNCLEMENTD RePENTING el dao¥ EN LAS Ven-was
hivcersrag,

Foeoesven | Pig 2u

109



5.6 EJEMPLO DE PIRAMIDACION DE INFORMACION PARA EL
CONTROL DE LA EFICIENCIA Y EFICACIA DE LA GESTION
DIFERENCIANDO LA EFICIENCIA FINANCIERA DE LA
EFICIENCIA PROPIAMENTE DICHA.

Este trabajo propone, como una posible alternativa, que la informacién
cuantitativa que presente el tablero, en apoyo a la gestién, o con fines de control
de gesti6n, se estructure a partir del indice de leverage también denominado de
efecto de palanca.

Se parte asf, de un indice que vincula la rentabilidad del capital total (propio y
ajeno) con la rentabilidad de los activos totales.

De ese modo se puede diferenciar la eficiencia microeconémica en: “eficiencia
en la explotacion del capital total”, o sea, en la explotacién de los bienes (activos
totales) que el ente productivo tiene en su poder para desarrollar su actividad; y
en “eficiencia financiera” por la cual la empresa traslada a su favor la diferencia
entre la tasa de retorno que obtiene de la aplicacién de los recursos productivos
que tiene en su poder, y la tasa de interés que debe abonar al capital ajeno,
logrando como consecuencia que por un "efecto de palanca”, originado en la
mencionada diferencia de tasas, la rentabilidad del capital propio pueda ser
superior a la rentabilidad del capital propio y ajeno en conjunto, es decir, a la
rentabilidad de los activos totales.

Asimismo, el nivel de eficiencia financiera surgird del equilibrio que la empresa
logre establecer entre el nivel de endeudamiento que, a tasas favorables, al
elevarse eleva el efecto de palanca , y el nivel de riesgo que también se eleva al
elevarse el endeudamiento pero con el efecto secundario de que, 2 mayor riesgo
el costo del capital ajeno crece reduciendo el efecto de palanca.

En este esquema de equilibrio, tendiente a la mayor eficiencia financiera, también
debe ser considerado un ingredienfe de valoracién subjetiva, que actda como
ponderador del riesgo puro que surge del endeudamiento, y que puede
denominarse habilidad administrativo-financiera.

Como efecto de dicha ponderacién se podria dar que empresas de muy diferente
nivel de endeudamiento impliquen riesgos similares y atin inversos (por
ejemplo la de mayor endeudamiento menor riesgo y viceversa).

En resumen, aquellas organizaciones que mostrando una buena gestion inspiren
la confianza que generan la existencia de objetivos claros y definidos cursos de
accién, junto a un sistema de alerta ante hechos actuales o potenciales que
atenten contra los fines de la organizacién, tendran una mejor calificacién de su
habilidad administrativo-financiera, y podrin aspirar a costos de capital que no se.
vean acrecentados por el riesgo originado en las dificultades o incapacidades de
la propia organizaci6n.

Se introducir4 la eficiencia financiera en el primer nivel, es decir en la relacién
entre la rentabilidad del capital propio y la rentabilidad del capital total. Este
indice serd el primero de un conjunto de indices concatenados entre si bajo la
forma de una estructura piramidada.

A partir de ese punto se pasaré a considerar la eficiencia en la explotacién del
capital total prescindiéndose de los costos financieros habidos ya que, la
rentabilidad del capital total surge de relacionar la utilidad antes de intereses
pagados con el activo total.
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ESQUEMA PARA UN TABLERO DE COMANDO BASADO EN LA
PIRAMIDACION DE INDICES

EFECTO DEL CAPITAL AJENO

(leverage)
RENTABILIDAD DEL M RENTABILIDAD DEL
CAPITAL PROPIO CAPITAL TOTAL
Utilidad antes . Utilidad antes .
de impuestos a g g?g’:i‘ de impuestos ?821?51
las ganancias P 8 las ganancias ota

e intereses

Apertura de la rentabilidad del
capital total por departamento

La rentabilidad del capital total de cada departamento podr4, a su vez, ser
analizada en términos de las utilidades sobre la venta y de la rotacién del capital
total, es decir de los activos totales:

utilidad del Depto A util. del Depto. A
antes de impuestos antes de impuest.
e intereses = ventas Depto A X eintereses

activo total Depto A activo total Depto A ventas Depto A

A este nivel aparecen las consideraciones propias de la productividad. El anélisis
del indice anterior permitird vincular insumos por unidad de producto con
independencia del factor tiempo.

Pero los insumos juegan dentro del ciclo productivo un papel marcado por 2
factores: su valor y el tiempo que permanecen dentro del ciclo.

El valor es tomado en:la relacién utilidad sobre ventas, no asi el tiempo que
recién aparece al vincularse la "salida del ciclo productivo” con el periodo
transcurrido, indicandose la cantidad de unidades fisicas y/o monetarias que
cumplieron el ciclo productivo (compra-produccién- ventas-cobranza-pagos).

Si ademas se vinculase las unidades de capital puestas en juego dentro del
mismio periodo se lograria el siguiente indice:

salidas del ciclo operativo x cantidad de tiempo insumido
cantidad de tiempo insumido activo total utilidado

Este indicador es del mismo tipo que el indice de ventas sobre activo total
utilizado, ya que las salidas ocupan el lugar de las ventas.

El indice "utilidad sobre activo total” anteriormente presentado, se podria
reestructurar introduciendo el factor tiempo.



utilidad del Depto. A
antes de impuestos

e intereses =
activo total Depto. A

utilidad
salidas del ciclo antes de impuestos
= operativo x tiempo insumido x eintereses
tiempo insumido  activo total Dep.A salidas del ciclo
operativo

Si se continua con la desagregacion, las salidas pueden desdoblarse a su vez en:

-Salidas de insumos en existencia a la espera de entrar en produccién
{abastecimiento) -

-Salidas de produccién (produccién)

-Salidas de Ventas (Ventas)

-Salidas de Distribucién (Entrega)

-Salidas de Cobranzas (Cobranza)

Se tendra asi una relacién precisa de insumos con productos en cada fase del ciclo
operativo y una medida vinculada de la salida en relacién al tiempo que insume
cada fase, es decir al tiempo transcurrido para que se produzca esa salida.

Corresponde aclarar que todos los subciclos deben homogenizarse respecto de un
periodo base, por ejemplo el anual.

Para producir dicha homogeneizacién deberan expresarse todas las salidas en
cantidades totales para el perfodo elegido.

En el supuesto de una base anual se tendra que si en un ciclo que dura 100 dias se
producen 100 unidades en el afio deberd computarse una salida de 360 unidades.
Los analisis que se efectuen en este punto permitiran detectar cuellos de botella y
ociosidades.

En consecuencia las consideraciones sobre productividad no solo se hardn sobre
la base de valor de insumos y productos sino que también se introducird el factor
tiempo y el capital utilizado en la fase correspondiente al ciclo operativo.

En anexo a este punto se presenta una estructura piramidada, que sigue los
lineamientos citados y que muestra un desarrollo numérico con la finalidad de
introducir mayor claridad.

Un modelo como el presentado en el anexo permite analizar, con las
restricciones propias de su abstraccién y las limitaciones abarcativas de los
sistemas formales (el metateorema de Godel demuesira que no es posible una
estructura matematica totalmente abarcativa de la realidad), el comportamiento
del ciclo operativo en general y el de sus fases en particular sobre la base del
concepto de productividad (considerando valor y tiempo) a la vez que permite
medir la eficiencia empresaria mediante la incorporacién de los valores propios
de la empresa con los valores standard o tecnicamente ideales para la actividad
(esto se hace al comparar cada indice con el standard ).

Ademés la medicién de la eficiencia financiera, a traves del efecto de palanca,
también se hara comparando los valores del indice con los standards {en este caso
muy variables en el tiempo como consecuencia de las oscilaciones propias de los
mercados financieros) aplicables a la actividad.
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Queda adn por ver donde interviene la eficiencia macroeconémica y la eficacia.
Asf como el Estado se encuetra ante la necesidad de tomar una decisién desde el
punto de vista de la eficiencia macroeconémica o de asignacién de recursos
teniendo en cuenta, como lo sefiala Simon, el equilibrio general {politico,
econémico y social) y no el equilibrio parcial, la organizacién también toma
decisiones de asignacién de recursos dirigidos al equilibrio general.

Ejemplos de este tipo de decisiones pueden ser:

-La bsqueda de una integracion vertical que, a pesar de mayores costos relativos,
favorezca desde un punto de vista estratégico (esto se darfa de igual modo que a
nivel de naciones 0 comunidades econémicas)

-Como consecuencia de la biisqueda de la necesaria coalicién de los objetivos de
la organizacién con los de los grupos y los de las personas que la componen, la
puesta en marcha de planes que impliquen ura inversién con tasas de
rentabilidad menores a las consideradas Sptimas. Seria el caso de las inversiones
en obras sociales (independientemente del efecto positivo que sobre la moral de
la organizacién y consecuentenente sobre su eficacia global pudieran tener).

Corresponde aclarar que la menor eficiencia, para los casos sefialados, queda
circunscripta al nivel de eficiencia macroeconémica pues luego la actividad
deberd desarrollarse a un nivel de eficiencia microeconémica tan alto como sea
posible.

El concepto de eficacia se encuentra vinculado, como ya se sefialara, al grado de
satisfacciéh de las necesidades que se manifiestan bajo la forma de demanda.

Ser eficaz es brindar satisfaccién a quien experimenta la necesidad quien, en
forma directa o indirecta, es también quien sefiala el objetivo al que debera
dirigirse la actividad.

Esa necesidad podra significar tanto la prestacién de un buen servicio (transporte,
telecomunicaciones, energfa, etc.}, como la generacién de la tasa de rentabilidad
que satisfaga las necesidades del capital (dividendos a que aspiran los accionistas),
como asf también la necesidad de crear recursos para la reinversién y
consecuente expansién.

En términos generales eficacia se vincula, entonces, al cumplimiento de una
meta o un objetivo, significando consecuentemente la adecuada satisfaccién de lo
demandado. ’

. r
Recuerdese que se puede ser muy eficlente a la vez que ineficaz ya que ser
eficiente implica lograr el mayor producto posible (teniendo como punto de
referencia rendimientos promedios obtenidos por entes que actuan en
condiciones similares) mientras que ser eficaz significa lograr justo aquello que se
necesita y solicita, o sea que quien produzca a buen nivel algo innecesario podréd
ser muy eficiente a la vez que muy ineficaz,

Surge como conclusién que, en oportunidad de definir los objetivos, debe
pensarse en términos de eficacia y luego, al desarrollar los programas de accién,
debera actuarse con la mayor eficiencia posible.

No se puede ser eficaz si se es ineficiente, aunque se puede ser muy eficiente y

totalmente ineficaz.
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Anexo: ejemplo de estructura de informacién piramidada
de aplicacién en un tablero de comando o informe de
control de gestidn,

El ejemplo que se dard a continuacién responde a una estructura de informacién
piramidada siendo el indice de cabecera el coeficiente de efecto de palanca, o
leverage, que relaciona el porcentaje de utilidad que se obtiene del total del activo
_puesto en juego por la organizacién, con el porcentaje de utilidad sobre el capital
propio de la misma.

Surge del ejemplo que un leverage de 1,125 frente a un objetivo de 1,1263 implica
un 99,88% de eficacia (o efectividad) frente al mencionado objetivo.

A esta altura se conviene desdoblar la eficiencia financiera de la eficiencia
propiamente dicha. ’

La eficiencia financiera se encuentra vinculada al nivel de endeudamiento y al
costo de capital, mientras que la eficiencia propiamente dicha responde a la
forma de utilizar los activos a disposicién de la organizacién.

Este ultimo concepto “eficiencia propiamente dicha” permite ser analizado
incorporando la variable tiempo.

Asf puede observarse que el 28% de utilidad sobre los activos empleados serd
consecuencia de la cantidad de unidades que atraviesen el ciclo operativo
durante un perfodo dado, del volumen de activos empleados y de la utilidad,
antes de impuestos a las ganancias e intereses, que la cantidad de unidades en
funcién de precios y costos produjo en el referido perfodo.

La utilidad sobre las ventas puede ser analizada més profundamente mediante
las variaciones de precios y el nivel de los costos y gastos.

A su vez la circulacién a traves del ciclo operativo de unidades terminadas puede
ser analizada en funcién de los vollimenes que atravezarin cada una de las
etapas del ciclo. Asf es posible observar las unidades salidas de produccién y las
unidades comercializadas y las distribuidas.

Idéntico andlisis puede hacerse a nivel de las demds areas.

La observacién de los datos que se exponen permite la realizacién de los
siguientes comentarios: :

. - El efecto de la eficiencia financiera puede observarse en la hoja 1 surgiendo que
se obtiene un mayor retorno sobre el capital propio (31.5%) que sobre el capital
total (28%) como consecuencia de un endeudamiento a una tasa del 21% anual
que es menor a la tasa interna de retorno que alcanza un 28% anual.

Se aplica la formula:

capital rentabilidad capital rentabilidad
propio x del capital propio + ajeno X del capital ajeno =

capital rentabilidad
=total x del capital total
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100.000 x 31.5% + 50.000 x21% = 150.000 x 28%

El endeudamiento, al que convencionalmente se puede definir como capital
ajeno sobre capital propio, es de 0,5.

Los siguientes son los objetivos planteados:
100.000 x 33.16% + 50.000 x 22% = 150.000 x 29.44%

Puede observarse que el haber obtenido una tasa del 21% en la financiacién en
lugar del 22% permitié compensar, en parte, la menor eficiencia en la
explotacién del capital total. - -

Cabria plantear si fueron aprovechadas todas las posibilidades, pues de haberse
endeudado en un 100% més y mantenido el 28% de tasa interna de retorno, se
hubiera "palanqueado” la rentabilidad del capital propio al 35%.

100.000 x 35% + 100.000 x 21% = 200.000 x 28%

Una restriccién que pudiera haber hecho no factible tal endeudamiento (de 0,5
hubiera pasado a 1), podria haber sido el nivel de riesgo méaximo que los
acreedores estaban dispuestos a asumir y més alld del cual se hubiera tenido que
renegodiar la tasa.

Otra restriccién podria haber sido la imposibilidad técnica de producir, vender o
distribuir las unidades incrementales originadas en la mayor aplicacién en los
activos totales.

Como comentario general al ejemplo, se puede sefialar que una vez que se
ingresa al anélisis de la utilidad sobre activos totales, caben numerosas aperturas
analiticas, como ser:

-El manejo de los tiempos (demoras, tiempos de produccién, etc.)

-La estructura de los costos, disefio del producto, sistemas de produccién, etc.
-El precio de venta y su elasticidad.

-En general, la correcta aplicacion de los recursos (activos) a fin de asegurarse la
exclusién de aquellos con efecto marginal negativo.

Si se estuviese frente a un contexto turbulento, para el ejemplo dado podria
haberse tenido en cuenta otro tipo de riesgos como una eventual alteracién en
las condiciones del mercado financiero que hubiesen convertido al costo de
capital en positivo frente a la tasa de retorno provocando un éfecto de palanca
negativo.

Como referencia pragmatica cabe sefialar que, en nuestro pais, la situacién de
turbulencia que se viene dando desde hace tiempo, esta actuando como
elemento de freno a las inversiones y a la expansién en general, enire otros
motivos, por la inseguridad respecto de los efectos finales que podria tener un
determinado esquema de endeudamiento sobre la rentabilidad del capital propio.
Asi es como puede observarse que gran parte de las empresas sanas y rentables
operan con un bajo nivel de endeudamiento no atreviendose a utilizar
plehamente el efecto de palanca, a diferencia de lo que sucede en contextos mas
estables donde el capital ajeno y los mercados de capitales son factores esenciales
para el logro de los objetivos de rentabilidad y expansién.
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Resumen de los objetivos planteados y los resultados obtenidos.

- objetivo

unidades vendidas 30.000
precio de venta por unidad 10
periodo considerado - dias - 360
activos totales empleados 150.000
capital propio (patrimonio neto) 100.000
- capital ajeno (pasivos) 50.000
util. antes de impuest. e intereses 44.160
intereses 11.000
utilidad antes de impuestos 33.160
costo del capital ajeno - % tasa anual - 22

real
27.600
10
360
150.000
100.000
50.000
42,000
10.500
31.500
21
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5.7 EL USOC DE GRAFICOS Y LA UTILIZACION DE
COMPUTADORAS.,

Atin las personas més hdbiles en el manejo de series de valores encontraran
dificultoso interpretar los datos y establecer evoluciones y tendencias mediante
la simple lectura de valores numéricos.

La representacién gréfica tiene la virtud de facilitar en gran medida la percepcién
a la vez que constituye una herramienta simple y de f4cil comprensién.
Observar una estructura geométrica o su similar algebraica requiere esfuerzos
obviamente diferentes.

De algin modo la representacién gréfica, manteniendo el nivel de abstraccién de
la férmula algebraica y los valores seriados que surgen de ella, anticipa el modelo
de situacién que la mente buscara identificar sobre la base de la informacién que
recibe.

La existencia de programas de computacién del tipo Lotus o Excell

facilitan, hoy dia, enormemente la elaboracién y presentacién de la informacién
en forma de planillas con datos en forma de series y otro tipo de informacién y
permiten asimismo, la realizacién de gréficos lineales, de barras, circulares, etc.
Se gana asi claridad y se facilita una comprensién rapida y precisa,

siendo esto tltimo muy relevante ya que quienes deben informarse de la
situacién observando, por ejemplo, el informe de control de gestién, o el tablero
de comando, dedican un tiempo minimo a tomar conocimiento de la situacién y
reservan el esfuerzo para la tarea de anlisis conducente a la generacién de
alternativas de accién.

Por dltimo, cabe sefialar la extraordinaria importancia que tienen los programas
de computacién, del tipo de los citados, no sélo en la explicitacién de modelos
descriptivos de la situacién, sino también en la realizacién de simulaciones que
permiten todo tipo de analisis de sensitividad y que posibililitan suponer los
diferentes estados a que se arribaria frente a alteraciones en los escenarios
considerados y cambios en las operatorias de la organizacién,
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58 EL AMBITO DEL CONTROL PRESUPUESTARIC YLA
COMPARACION EN EL TIEMPG Y EN EL ESPACIO.

Como se seflald anteriormente, entre los requisitos que deben cumplir el tablero
de comando, o el informe de control de gestién, se encuentra la realizacién de
distintas clases de comparacién.

Debe incorporarse la comparacién:
a) de objetivos. Datos reales frente a los pronosticados.

b) de datos reales.
b1) en el tiempo, analizando la evolucién que se de y la tendencia que se
manifiesta como proyeccién de dicha evolucién.

b2) en el espacio, analizando las cifras de un ente en relacién a otros que lo
incluyen o no, como por ejemplo el pais, el sector industrial o la competencia.

b3) en el tiempo y en el espacio, analizando la evolucién en los datos de un
ente con relacién a la evolucién y tendencia de los mismos datos en otros
entes que lo incluyan o no.

La comparacién es el estimulo para que se produzca el efecto realimentador del
control y por lo tanto hace al la esencia del proceso de gestién.

La comparacion puede accionar el sistema de control operativo induciendo
medidas correctivas que actuen sobre la operacién, como también puede accionar
el sistema de control tactico provocando medidas que actuen sobre la
programacién, o si activa el sistema de control estratégico, medidas que originen
adaptaciones en las polfticas o estrategias.

El control presupuestario se asocia a la comparacién de objetivos operativos
(metas) teniendo como dmbito fundamental el propio dmbito de la organizacién,
es decir, la comparacién que se realiza es de datos propios reales contra datos
propios pronosticados.

Esto tiltimo no excluye, obviamente, que en la elaboracién del presupuesto se
hayan tenido en cuenta los datos de los competidores y los demés datos del
contexto a los efectos de realizar buenos prondsticos y establecer adecuados
objetivos. :

" Pablo Matossian” siguiendo a Messuti sefiala que el presupuesto integral debe
concebirse como "la expresion concreta de un plan integrado de operacion que
signifique la expresién maxima de la traduccién, en términos financieros, de los
planes de la empresa"”, y agrega, que los presupuestos son utilizados para la
toma de dos tipos de decisiones; por un lado las relativas al &mbito de
planeamiento y por el otro las que implican control.

El primer caso se dara cuando las cifras del presupuesto sean utilizadas para
tomar decisiones que requieran el uso de informacién sobre posiciones futuras y
en el segundo cuando se utilicen para verificar si los objetivos (metas), que el
presupuesto asume, estin siendo alcanzados por los resultados que se producen.

7 Matossian, Pablo D; Practicas Empresarias Argentinas- I, La Gestién Presupuestaria;
CIDIE, Buenos Aires, pag. 5y subsig.
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El sistema presupuestario integral parte de un estado financicro inicial, el que,
luego de asumido todo el proceso operativo presupuestado, deviene en un
estado financiero proyectado.

El proceso operativo presupuestado tiene su expresién totalizada en el cuadro de
pérdidas y ganancias proyectado.

Los estados financieros inicial y proyectado son cuadros de situacién de un
momento determinado, representativos exclusivamente de ese momento en
razén de ser elementos estaticos.

El cuadro de pérdidas y ganancias, si lo es de lo realizado, serd una manifestaciéon
de lo acumulado, tanto respecto de lo positivo {(ganancias) como de lo negativo
(costos y gastos) durante todo el periodo considerado, representara lo sucedido .
durante todo el lapso y constituira el elemento transformador de la situacién
observada en el punto de partida (estado financiero inicial).

Si el cuadro lo es de lo presupuestado, serd el elemento explicativo de las
variaciones estructurales (activo, pasivo y patrimonio neto) que surjan de
comparar el estado financiero inicial con el estado financiero proyectado.

Surge de lo anterior que como herramienta de planeamiento el presupuesto
integral permite no solo fijar las metas operativas que originaran determinada
utilidad, sino también visualizar los cambios estructurales (variaciones entre
activos, pasivos y patrimonios netos) que surgirin como consecuencia de lo
presupuestado al comparar la posicién futura proyectada (estado financiero
proyectado) con el estado financiero que sirve de punto de partida.

El control de gestion recurriré al sistema de control presupuestario al igual que el
sector de gestién, para ambos el control presupuestario serd un elemento esencial
para evaluar la gestién en un periodo determinado.

El sector de gestién lo usard constantemente ya que la funcién realimentadora
del control, como fué visto al tratar sobre el proceso gerencial, tendra en el
sistema de control presupuestario una de las herramientas mas efectivas.

Se deduce, en consecuencia, que el sistema de control presupuestario es uno de
los pilares sobre los que se apoya el tablero de comando.

También es de gran utilidad, el planteo critico-creativo implicito en la técnica de
presupuestacién base cero, ya que incorpora en la tarea de presupuestacién un
enfoque més vinculado con lo prospectivo que con la proyeccién de las cifras
histéricas.

Este instrumento promueve un anélisis sin ataduras y permite, asimismo, la
comparacién del punto de partida de que se dispone, y su proyeccién, con el
recorrido necesario (retrospeccién prospectiva) para alcanzar el futuro deseable
(futurable) de entre los diversos futuros posibles (futuribles).

Por 1ltimo, tanto el taolero de comando como el informe de control de gestién,
deberan incorporar las comparaciones en el tiempo y en el espacio.

En el tiempo, analizando la evoluciér habida en los datos de la organizacién y la
tendencia que se manifiesta como proyeccién de dicha evolucién. Esta
comparacién es, en definitiva, un relato histérico de lo sucedido en la
organizacién y constituye un fuerte basamento para la realizacién de pronésticos.
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La comparacién en el espacio significa la comparacién con otras organizaciones
similares o, por ejemplo, con el sector que las alberga, y permite establecer la
evolucién de la posicién relativa de la organizacién o de alguno de sus datos.
Por su parte, la combinacién de ambos tipos de comparacién permite establecer
relaciones entre la evolucién de la organizacién y la evolucién que tuvieron
otras organizaciones o sectores.

La realizacién de este tipo de comparaciones incorporar excelentes bases para

efectuar buenos diagnésticos y permitird, junto con otros elementos de juicio, la
realizacién de prondsticos confiables.
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5.8.1 LA HOMOGENEIZACION DELOS DATOS PARA LA
ELIMINACION DE LAS DISTORSIGNES.

Todas las comparaciones deben hacerse utilizando bases homogeneas a efectos de
evitar relacionar los datos antes de liberarlos de las distorsiones que los
inutilicen.

Esto tiltimo es tan vélido para el control presupuestario, como para las
comparaciones de informes contables o series de datos de cualquier tipo.

La inflacién es un elemento distorsionante que debe ser tenido en cuenta
siempre, y cualquiera sea su magnitud.

Los estados contables ajustados constituyen un instrumento esencial en la
eliminacién de las distorsiones que se originan en la inflacién pero la tarea de
homogeneizacién de los datos debe extenderse a todos los elementos que se
utilicen en el establecimiento del cuadro de situacién.

En lo que respecta a magnitudes fisicas, el problema se reduce a identificar bases
de referencia sencillas y compartidas.

Por ejemplo, en el sector automotriz se suele comparar la venta de repuestos y
accesorios que efectuan las diversas terminales, no sélo en moneda constante
sino también en toneladas, ya que es muy dificil precisar otra unidad de medida
fisica para un rubro que cuenta con miles de piezas muy dispares en valor y
tamafio. )

Otro intento de homogeneizacién aplicado en el referido sector lo constituye el
estable:imiento de una unidad de medida del capital de trabajo.

A estos efectos se acostumbra eligir una unidad tipo que puede coincidir con una
unidad fisica (modelo) determinada, o que puede surgir de la ponderacién de la
mezcla de produccién y los valores de los distintos modelos involucrados.

No obstante la unidad de medida por excelencia, el comin denominador de las
transacciones de la economia es la moneda.

No se puede prescindir de una unidad de medida de tanto significado, pero,
indudablemente, se deben eliminar las distorsiones que la invaliden como
elemento aplicable en las comparaciones.

En consecuencia, se debe tener exiremo cuidado en que los datos expresados en
moneda se conviertan en datos comparables efectuando permanentemente una
homogeneizacién de los mismos mediante bases vélidas, si es posible de un uso
muy extendido y a las que se prevea utilizar en forma constante.

Algunos ejemplos de ese tipo de bases son:

- El indice de precios mayoristas nivel general.

- El indice de precios al consumidor.

- La cotizacién del dolar.
En este caso hay que tener presente que esta base suele incorporar distintas
distorsiones originadas en desdoblamientos del tipo comercial y financiero,
los términos del intercambio, la inflacidn en el pais emisor de la moneda,
ete.

- Indices de ajuste especificos como lo son las series de variacién de precios de
un determinado bien.
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6. CONCLUSIONES Y PROPUESTAS

En la introduccién al presente trabajo se sefialé que se pretendfa establecer qué
era la evaluacién de la gestién, qué era el control de gestidn y cuales debfan ser
los principales aspectos metodol6gicos a respetar para garantizar los beneficios de
su aplicacién.

Al control de gestion, en muchos casos, se lo confunde con el simple control que
se encuentra presente en todo proceso de gestién.

Este trabajo discrimina lo que es gestién de lo que es control de gestién ya que
postula que:

"el control de gestién es un control de orden superior ampliamente abarcativo
de toda la actividad de la organizacién, que implica la evaluacién de la gestién en
todos sus niveles y funciones, con el objetivo de sefialar los aspectos positivos y
negativos que afectan a la organizacién y a la gestién en si misma, en la bisqueda
de niveles de eficacia y eficiencia aceptables en el corto, mediano y largo plazo".

Como fuera sefialado en el punto 3.2.1, el control de la gestién es un
metalenguaje de la gestién, siendo su rol referirse a la gestién desde un nivel
distinto, desde un metasistema que incluirfa un metacontrol de las diversas
funciones de la gestion, es decir un metacontrol del planeamiento (estratégico),
de la programacién (tactico) y de la operacién (operativo).

El Control de gestién bien entendido e implantado, actua a posteriori de los
hechos y en un nivel diferente, da mayor agilidad a la gestién y no la traba, sino
que la realimenta potenciando el efecto primario del cldsico control que forma
parte de la tarea de gestién.

Vicente L. Perel! seftala que la dimensién del control es una consecuencia de la
dimensién del planeamiento, y que tal como sea el planeamiento asi sera el
control.

Es interesante vincular esta afirmaci6n con la que efectua Steiner? quien
recuerda que se sabe que no existe una manera tinica de realizar planeamiento
estratégico. . :

Perel cierra la relacién diciendo que cada sistema de control de gestién es tinico,
y tan tinico como lo es cada organizacién usuaria.

Esta Ultima referencia es totalmente aplicable a la categoria de metalenguaje que
se le da al control de gestién en este trabajo ya que el metalenguaje se posiciona
respecto de su objeto que es el lenguaje, en este caso la gestidn; y asf como cada
organizacin tendra sus formas de actuar, cada organizacién requerird un control.
de gestion a su medida. :

Se descarté la bsqueda de recetas tipo ya que no se cree en la existencia de
baterias de farmacos que se puedan recomendar a una organizacién para orientar
la terapettica originada en un diagnéstico, como asimismo, no se cree viable un
instrumento, tipo cuestionario, de validez general en la realizacién de
diagnésticos.

Cada organizaci6n es un sist viviente que requiere trato diferenciado.

1 Perel, Vicente L.; El Control de Gestién; Ed. Macchi, Buenos Aires, 1976, Pag,
2 Steiner George A.; Planeacién Estratégica, Lo que Todo Director debe saber; Ed. Continental,
México, 1986, pag. 330.
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1
Etkin? al referirse a las dimensiones del control seftala que “las caracterfsticas
del espacio vrganizacional y la ubicacién de las operaciones en dicho marco son
factores que condicionan las formas de ejercer el control”, agregando més
adelante, "cuando el ambiente es conflictivo o turbulento, los procesos de
control ya no pueden generar soluciones preestablecidas, su funcidn se
mediatiza y pasa a ser un soporte para las decisiones de polftica. El control opera
entonces como un alerta temprana”y "se convierte en un medio que indica la
llegada de nuevas oportunidades para replantear las estrategias de accidn”.
Esta es también una situacién atendida por el control de gestién tactico y por el
control de gestién estratégico, desde su nivel de metalenguaje, ya que a su
indudable valor instrumental en condiciones de ambientes conflictivos o
turbulentos, se agrega la conveniencia de su presencia permanente en la
organizacién, cualesquiera sean las condiciones del medio ambiente, pues poseer
capacidad adaptativa para la supervivencia y la expansién hace a la esencia de la
gestion efectiva y, para alcanzar dichos objetivos la accién creativa, estratégica y
tactica, es vital en cualquier contexto.

El control de gestién no implica s6lo métodos de evaluacién y de apoyo a la
gestién, sino ademds una postura frente a la organizacién a la que ve como un
sistema abierto que, a traves de la gestién que la activa, genera un ciclo operativo
y lo mantiene en funcionamiento, teniendo en cuenta sus objetivos y el contexto
que conforma su entorno.

La actividad de control de gestién requiere un enfoque generalista que posibilite
mantener la visién de conjunto, sin desatender la eventual necesidad de
especialidades que permitan la profundizacién de temas vinculados a areas o
funciones especificas.

El profesional formado en administracién es el que, usualmente, més adiestrado
estd en tareas de control, y por ello es el que més vinculado a la funcién de
control de gestién suele estar, pero para lograr ser efectivo en el ejercicio de la
funcién de control de gestion, debe asumir una postura amplia y creativa y
entrenarse en la tarea de conduccién general.

El directivo debe contar con el conocimiento teérico y la habilidad adquirida que
le permitan percibir los aspectos relevantes de su organizacién y los del contexto
que la condicionan.

La capacidad para percibir y entender la realidad ocupa el primer lugar dentro de
los requisitos para una efectiva gestién.

" No se puede ser netamente tedrico, ni tampoco se puede basar el accionar sélo
en la experiencia.
Quienes se amparan excesivamente en la experiencia, en lo histérico, tienden a
no innovar y suelen inclinarse por un estilo gerencial burocrético.
El estilo gerencial innovador, asi como el anticipativo o el adaptativo obligan a
mirar hacia afuera constantemente.
Por otra parte la complejidad del mundo actual requiere, como garantia de
efectividad, una formacién de buena base tedrica con orientacién generalista e
interdisciplinaria.

En consecuencia, quienes realicen tareas de control de gestién, deberan poseer
una excelente percepcién de la realidad organizacional para lo cual, necesitardn
3 EtkinJorge; Viabilidad de las organizaciones; Ed. Macchi, Bucnos Aires,1985. Pags. 375 y

376
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una razonable formacién teérica en lo que a ciencia administrativa respecta, y en
lo que hace a los instrumentos y métodos de que se vale el control de gestién.
Tendran que poseer ademas el entrenamiento, y la habilidad, que les garantice
una adecuada sensibilidad empresaria.

Como se sefial6 en el capitulo introductorio, siguiendo las ideas de Mintzberg, es
posible afirmar que la relacién entre el pensamiento y la accién es un concepto
esencial y que en algunas organizaciones suele darse una exagerada separacién
entre el trabajo manual- léase operativo- y el trabajo intelectual - léase téctico y
estratégico-, afectdndose la vital retroalimentacién que debe darse entre el
pensamiento y la accién, entre lo operativo y lo directivo, entre lo que estd més
cerca del conocimiento y aquello que ademas del conocimiento requiere
fundamentalmente de las habilidades desarrolladas. .

La evaluacién de la gestién y el control de gestién son actividades de apoyo que
tienen por finalidad contribuir al logro de una gestién eficiente y eficaz buscando
hacer atin mas potente la accién basada en el conocimiento y en la habilidad,
tanto en el ambito de la creacién estratégica como en el &mbito de la concrecién.

Frente al planteo de, como hipétesis de trabajo, lograr una formalizacién, una
teoria cientifica del control de gestién, explicitando los sistemas sintacticos y
semanticos en busca de un lenguaje de valor explicativo y predictivo, se concluy6
que ya que no existe, en principio, una teoria cientifica de los sistemas de
informacién a la manera de las teorias cientificas desarrolladas, sino que sélo
existen desarrollos resumidos, proposiciones explicativas que son
principalmiente enunciados acerca del objeto de estudio {(por ejemplo los sistemas
de informacién), no puede plantearse razonablemente un objetivo tan ambicioso
como una teorfa del control de gestién®
En un sentido mas general Leschinsky aclara que "la administracion se nos
aparece mds como una vocacidn cientifica que como una evidencia cientffica. En
el campo de la administracién es muy dificil hacer afirmaciones de valor
universal que sean excluyentes. Por el conirario, todo reviste un caracter
sumamente hipotético, y de valor inferencial relativo.”
Como el objeto de la administracién como disciplina son las organizaciones no
se puede excluir al contexto como sucede en la fisica o las matematicas y en
consecuencia, la complejidad del objeto de estudio (la organizacién) no solo
resulta de la cantidad de variables que lo determinan sino tambien de la cantidad
de variables que impiden determinarlo y que lo modifican en forma constante.
.Y continua diciendo “nosotros vemos sélo aquello que nos hemos capacitado
para ver, y nuestra cultura a su vez, nos ha preparado para percibir el objeto
desde cierto dngulo del conocimiento, desde un profundo contenido ideoldgico.
En un contexto dindmico e imprevisible e inmerso en una determinada
ideologfa, debemos preparar al administrador a tratar con lo imponderable y lo
imprevisible; con lo dindmico y lo cambiante, y sustraerlo de una visidn de la
realidad como estdtica y estable”.

4 Saccomano, Jose M.; Tesis sobre el Sistema Organizacién, Facultad de Ciencias Econémicas,
Universidad de Buenos Aires, 1973, pag. 103.

5 Leschinsky,L; La admini ién cono ciencia. Trabajo preparado para la unidad tematica
n° 1 del Modulo 500.Catedra de Principios de Administracién. Fac. de Cs. Ec
Universidad Nacional de Buenos Aires, 1986, Pags.2a 7
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6.1 'CONCLUSIONES:

1° El control de gestién es un control de orden superior, ampliamente abarcativo
de toda la actividad de la organizacién, que implica la evaluacién de la gestién en
todos sus niveles y funciones, con el objetivo de sefialar los aspectos positivos y
negativos que afectan a la organizacién y a la gestién en si misma, en la blisqueda
de niveles de eficacia y eficiencia aceptables en el corto, mediano y largo plazo.

En otras palabras, el conirol de gestion es el metalenguaje de la gestion,
significando esto ltimo, que se ocupa de ella desde otro nivel.

2° El control de gestién tiene por objeto alentar la maxima efectividad de la
gestién y es vélido, como metodologia, cualesquiera sean el contexto y la
organizacién a que se aplique, con la salvedad de que se requerira la adaptacién
del mismo a los objetivos pretendidos y a los recursos disponibles.

Si se orjenta la gestion hacia un estilo innovador y anticipativo, partiendo de un
enfoque prospectivo que identifique un futuro deseable y establezca el recorrido a
realizar para alcanzarlo, la funcién de control de gestién, a nivel estratégico,
podrd estar activamente presente como elemento de estimulo de la creatividad y
la efectividad. :

En la misma medida, a nivel tactico y operativo contribuira al adecuado
funcionamiento de los planes de accién y a la obtencién de los resultados
deseados.

.
32 El control de gestién es, simplemente, una categoria metodolégica ya que
cualquier organizacion s6lo necesita de la gestién para desenvolverse,
incluyendo dicha gestién al control propiamente dicho, ya sea estratégico, tactico
u operativo.

El control del gestién, como categoria metodoldgica, pasa a ser un elemento de
apoyo en la bisqueda de una gestién mas efectiva, pero su aplicacién no es una
condicién necesaria sino una posibilidad al alcance de los érganos a cargo de la
conduccién de la organizacion.

La no aplicacién del control de gestién, como aqui fue definido,no implica la
inexistencia de control ya que la funcién de control,bien o mal realizada, siempre
estara presente en la gestién porque hace a su esencia, mientras que el control de
gestién es un nivel distinto de control, que puede o no existir pero que,
obviamente, es de aplicacién recomendable ya que, como se sefiald, contribuye a
la mayor efectividad de la gestién y por su intermedio, a la mejor utilizacién de
los recursos de la organizacién.

4° El control de gestién se constituye entonces, en un reaseguro, ya que, aunque
es normal que sélo los niveles mds altos de la organizacién cuenten con la visién
global de la misma y su relacién con el contexto ambiental y competitivo, adn
dicho nivel tiende a ver las cosas desde el punto de vista que le resulta mas
familiar. Actuar4 entonces como un reaseguro al estimular la realizacién de
evaluaciones més objetivas que posibiliten un diagnéstico acertado y orienten
adecuadamente las decisiones de cualquier nivel que sean.

5° El control de gestién debe:
5.1 - Asegurar la existencia de un cuadro de situacién lo mas
representativo, simple y actualizado posible de la
organizacién, del ciclo operativo, del contexto y de la
accién interdependiente que se da entre ellos,
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considerando que el ciclo operativo es el nexo entre la
organizacién (lo controlable) y su contexto {lo incontrolable).

5.2 - Realizar las comparaciones necesarias en el tiempo
(ayer, hoy, mafiana) y en el espacio (esta organizacién,

otras organizaciones, este contexto, otros contextos)

que permitan la formulacién de evaluaciones y diagndsticos,
en funcién de la organizacién y su medio competitivo, y que
posibiliten la proyeccién de las conclusiones hacia el futuro.

5.3 - Pulsar el nivel de coordinacién existente en la
organizacién evaluandolo mediante indicadores tanto
cualitativos como cuantitativos teniendo en cuenta que la
coordinacién es el producto final, y que los insumos que en
€l intervienen son la estructura organizativa, el sistema de
informaciones, los recursos y el grupo humano.

5.4 - Vigilar el funcionamiento dentro de la organizacién,
de los procesos gerencial y decisorio a fin de asegurar la
viabilidad de una efectiva gestién.

5.5 - Disefiar, elaborar y mantener actualizado el informe de
control de gestién para su tratamiento periédico en las
reuniones de evaluacién propiciando un estilo que
contribuya a la generacién de alternativas y facilite la decisién.

5.6 - En los casos en que la funcién de control de gestién se
encuentre a cargo de un organo especifico y distinto de
aquellos involucrados en la gestién, adicionar, eventualmente,
a la elaboracién del cuadro de situacién y correspondiente
diagndstico, alternativas de accién y, si se estima conveniente,
algin tipo de recomendacion.

62 El anélisis debe hallarse tan facilitado como sea posible para lo cual debe
basarse en la permanente existencia de una visién sistematica, simple y
representativa de la realidad (buen modelo).

Debe evitarse la sucesién desordenada y supernumeraria de informacién.

La estructuracién de la informacién necesaria posibilita la eliminacién
automatica de repeticiones, garantiza la continuidad légica de las relaciones,
facilita el entendimiento y permite, por ejemplo, la realizacién de simulaciones .
con la finalidad de establecer la sensibilidad de determinados resultados frente

a variaciones en los datos.

72 Los instrumentos de que se vale el conirol de gestién son utilizados tanto
para el establecimiento del cuadro de situacién como para facilitar el analisis
que conduzca a buenos diagndsticos y a la generacién de alternativas de accién.

En lo referente a dichos instrumentos caben las siguientes conclusiones:
- 7.1 - La organizacién, el ciclo operativo y el contexto, constituyen
un conglomerado de elementos cuantitativos y cualitativos.
En consecuencia, no es posible utilizar como tnica herramienta

de deteccién aquellas capaces de tomar la forma de cxpresiones
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16gico-mateméticas y/o graficas. Los cuestionarios, incorporados
en distintos métodos de evaluacién, que mezclan elementos de
corte cuantitativo y cualitativo, y se valen de la habilidad y
experiencia profesional de quien los utiliza en la labor

de busqueda de informacién y en el anélisis de la misma,

sirven como guias de investigacién del comportamiento de

la organizacién, su historia, sus proyecciones hacia el

futuro, su capacidad de reaccién ante las situaciones

criticas y, en general, su poder de adaptaci6n al cambiante
contexto que la rodea.

7.2 - Existen métodos (instrumentos) de diagndstico que se
basan principalmente en el analisis de los resultados,

son métodos basicamente cuantitativos como por ejemplo et
método Cegos.

Asimismo, existen métodos que tienien en cuenta los
resultados pero otorgan importancia a la organizacién y

su modo de actuar. A esta categoria pertenece el método

del American Institute of Management (A.LM.).

Likert plantea una herramienta de diagnéstico que se
fundamenta en el el comportamiento de los grupos humanos
que constituyen la organizacién,siendo éste un tipico método
cualitativo.

Los tres métodos mencionados fueron tratados en este
trabajo.

Como conclusibn final, respecto de este punto especffico,
puede decirse que a medida que los métodos o instrumentos
se vuelven mas cuantitativos, es decir, basan el diagndstico

y consecuente pronéstico, en datos concretos medibles,

su nivel de bondad, como instrumentos de prediccién, se hace
cada vez menor al alejarse el horizonte.

7.3 - Un recorrido por los métodos de evaluacién citados en este
trabajo, permite observar algunas deficiencias tipicas, como ser:
a) La informacién a obtener no suele surgir estructurada
como para conformar un sistema con poder explicativo
y predictivo. Se produce una cantidad de informacién
a tener en cuenta para el anélisis. Esta acumulacién de
informacién se efectua en ciertos casos partiendo de la
determinacién de areas y puntos criticos como por ejemplo en
la metodologia que propone Stockes , y en otros basdndose en
campos para los que se preveen indices de performance, siendo
ejemplo de esto ultimo el método de Lewis.
Generalizando, se puede argumentar, que si no se recoge la
informacién de acuerdo con un enfoque sistematico cabria la
posibilidad de proponer infinidad de métodos y formas de
acumulacién posibles.

b) No se suelen plantear las comparaciones en el tiempo y/o
en el espacio.

¢) No se aplican patrones estandar para evaluar la eficiencia,
la eficacia o la efoctividad.
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d) Se restringe el método a lo cuantitativo dejandose de lado la
informacién cualitativa y viceversa.

7.4 - En consecuencia en la biisqueda de un método valido a aplicar
en una situacién dada deberan tenerse en cuenta los siguientes
requisitos minimos:

a) Representatividad del cuadro de situacién a obtener a traves

del modelo explicativo-predictivo elegido.

A efectos de que las conclusiones que surjan de la aplicacién de un
modelo, como herramienta teérica, concuerden con los resultados
que se observen de su aplicacién a la realidad, debe existir una
correspondencia estructural homomorfica con la realidad factual (el
mundo real). .

b) Simplicidad.

Cabe la aplicacién del concepto metodolégico que sefiala que si una
teoria edificada sobre la base de cinco axiomas, puede ser
reestructurada sobre la base de sélo cuatro axiomas, se habra
producido un avance ya que se contard con una teorfa mejor por ser
maés simple.

¢) Comparacién en el tiempo y en el espacio.

d) Consideracién de las caracteristicas de la organizacién y del
estilo de gestién.

e) Anélisis de las aptitudes para la adaptacién y la supervivencia,
la obtencién de resultados a corto,mediano y largo plazo, la
expansién y la innovacién.

7.5 - La existencia de recursos informaticos con aplicacién de equipos de
costo normalmente decreciente y potencia y versatilidad crecientes,

facilita actualmente de un modo muy significativo la tarea de deteccién y
de anélisis posibilitando rapidos diagnésticos, simulaciones y proyecciones.
Asimismo la aparicién de los computadores personales, conectados o no

a las redes generales, ofrece a los responsables de la gestién, la posibilidad
de acceder a informacién estructurada (por ejemplo piramidada)
contribuyendo al achatamiento de las estructuras organizativas, y a la
expansion de su capacidad de andlisis. Se reducen asf los niveles de
responsabilidad y delegacién, y se potencia el alcance de la gestién y la
generacién de ideas a todo nivel.

7.6 - Asi como los métodos cuantitativos ven reducir su nivel de bondad
como instrumentos de prediccién al alejarse el horizonte, también reducen su
efectividad al pasar del nivel operativo al nivel tictico o estratégico.
Inversamente, los métodos cualitativos considerados de mayor capacidad
predictiva para el largo plazo, también poseen mayor aplicabilidad relativa
en los niveles tactico y estratégico que en el operativo.
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8* Respecto del estamento de la organizacién que deba tener a cargo 1a aplicacién
de la metodologia de control de gestién, debe asumirse que la labor de control de
gestién requiere un enfoque generalista ya que no implica sélo métodos de
evaluacién y de apoyo a la gestién, sino también una postura de observacién
global de la organizacién que permita mantener, en forma continuada, la visién
de conjunto. :

Por otra parte la unidad a cargo del control de gestién debe ser pequefia, en
relacién a la estructura encargada de la gestion, y especifica ya que su labor estd
vinculada a lo esencial y general.

El organo natural para la realizacién de la tarea de control de gestién es el
Directorio de la organizacién. También puede hacerse cargo de la funcién un
Comité de Control de Gestién compuesto por miembros de la alta diréccién de la
organizacién quienes reportaran al Directorio.

Los miembros del Directorio, o del Comité en su caso, deberdn instrumentar
alglin procedimiento que les ayude a desprenderse transitoriamente, y de algtin
modo medianamente estructurado, de la labor cotidiana de gestién de la que son
responsables, a efectos de autoevaluarse desde el nivel distinto que implica el
control de gestién,

Obviamente esta autoevaluacién es dificil ya que no sélo requiere formaci6n
profesional sino que también debe buscar los mecanismos que posibiliten
neutralizar los riesgos de falta de objetividad en aquel que esta involucrado en la
gestion.

La funcién de control de gestién podrd ser realizada con el apoyo de algiin area
especifica de la organizacién que se encargue de la preparacién del material que
requerir4 el Directorio, o el 6rgano que cumpla con la funcién, para la realizacién
de la tarea.

La labor de apoyo podrd ser efectuada por un area especificamente determinada y
con un responsable a cargo, o bien podré realizarse en el area a cargo de la
funcién administrativa.

Asimismo podra ser de utilidad la existencia de un servicio provisto por un ente
externo a la organizacién, al modo de las auditorfas externas, que asesore sobre la
implantacién y utilizacién de la metodologfa de control de gestién y que, ante
pedidos especificos realice los estudios correspondientes.

Los servicios externos también seran adecuados para la realizacién de
diagndsticos de la organizacién o evaluaciones especificas de la gestién.

Estas pueden ser tareas determinadas con o sin repeticién periédica
preestablecida. Habra un diagnéstico, un prondstico y recomendaciones,
. correspondiendo a la organizacién administrarse, a si misma, aquellas medidas
que le ayuden a alcanzar los estados deseados.

La labor de control de gesti6n, en cambio, debe ser realizada sobre una base
continua lo que hace dificil que su cumplimiento esté a cargo de un ente
totalmente externo a la organizacién.

Un organismo externo puede contar con el conocimiento técnico pero
dificilmente pueda incorporar la habilidad, y el enfoq:e empresario existentes
dentro de la organizacién y necesariamente presentes en el estamento a cargo de
la funcién de control de gestién.

En el caso de organizaciones que responden a algiin determinado grupo de
control, a la manera de un holding, donde se centralizan las decisiones sobre
aspectos esenciales propios del grupo, la labor de control de gestién podré ser
realizada en dicho nivel, sin que ello impida si se lo cree conveniente, que en la
organizaci6n dependiente se aplique la metodologia de control de gestion desde
la éptica restringida de ia propia organizacién y en funcién de la misién
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asignada. Este podria ser el caso de la Sindicatura General de Empresas Piblicas y
de algunos grandes grupos empresarios descentralizados en organizaciones de
distinto tipo.

9°-También cabe concluir que la blisqueda de la eficiencia sigue siendo un criterio
basico de eleccién administrativa cuando la cantidad de recursos y los objetivos
de la organizacién son un dato para el administrador, pero en el nivel de
decisién que hace a la formacién de los objetivos, y a la asignacién bésica de
recursos, en lugar de darse el proceso de optimizacién propio de la eficiencia se
da un proceso de negociacién que no se basa en el criterio de eficiencia sino en el
juego politico en el que el concepto de eficiencia puede ser tenido en cuenta en
grados muy variados.

En consecuencia el criterio de eficiencia es a priori de aplicacién restringida
dentro de la organizacién no sélo en razén de las circunstancias que genera la
actividad politica sino también en razén de la teoria de la racionalidad limitada.
La eficiencia hace a la relacién insumo-producto y se refiere principalmente al
nivel técnico; la eficacia atiende a la satisfaccién de los objetivos (necesidades,
demandas) y asume las circunstancias del nivel politico.

La efectividad es un tercer concepto, de orden relativo, que es utilizado por el
nivel que tiene a cargo la evaluacién, de acuerdo con su escala de valores y que
indistitintamente podra asignar mayor peso a la eficiencia o a la eficacia.
Concluyendo, eficiencia, eficacia y efectividad son conceptos validos y necesarios
para el control de gestién que aparecen con distinto peso segin se trate de
aspectos que hagan a los niveles operativos, ticticos o estratégicos.
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6.2 REFLEXION Y PROPUESTA FINAL.

Nuestro pais ha sufrido en las Gltimas décadas un proceso de deterioro relativo
respecto de las economias més avanzadas, manifestandose esto Gltimo en
diversos aspectos entre los que, entre otros, se pueden citar el estancamiento del
producto bruto por habitante, la emigracién de cientificos y técnicos, la reducida
apértura de su economia, etc. :

- Las organizaciones de todo tipo y nivel son dmbitos alcanzados, o al menos
amenazados, por el referido proceso de deterioro.
El pais, sus organizaciones y los que los conducen deben orientar sus esfuerzos
no sélo a adaptarse y sobrevivir, sino principalmente a anticiparse e innovar
dejando de lado rigideces burocréticas que provocan que las cosas sigan su curso y
el deterioro se consolide.

Una gestién efectiva a todo nivel, desde las méximas jerarquias del Gobierno
Nacional hasta las mas pequefias organizaciones, constituye un recurso vital en
cualquier condicién y mucho més cuando la complejidad del contexto y el
acelerado avance tecnoldgico agigantan los problemas.

Se debe crear la conviccién de la necesidad de una gestion efectiva por respeto a
la gente, a sus necesidades y aspiraciones y en definitiva por el bien del pais y de
las organizaciones que lo. constituyen.

Quienes intervienen en la conduccién de las organizaciones, ya sea como
dirigentes, empresarios, directivos, funcionarios publicos o ejecutivos, tienen
una ineludible responsabilidad social pues administran recursos y esfuerzos.
La gestién efectiva es, en consecuencia, una obligacién social tanto para el
dirigente politico, como para el pequefio artesano.

Este trabajo, sobre la gestién y el control de gestién, ha intentado contribuir en la
bisqueda de metodologias que faciliten una gestién mas efectiva.

También corresponde sefialar el rol vital que le cabe a la Universidad
contribuyendo a crear conciencia sobre las necesidades del pais, alentando la
investigacién y preparando profesionales con aptitud critica y creativa.

Surge asf la propuesta de intesificar la presencia de la Universidad en todos
aquellos emprendimientos que contribuyan a la generacién de metodologias que
favorezcan una gestién mas efectiva.

A esos efectos se sugiere investigar la realidad factual de las organizaciones del
pais, plantear sobre esa base metodologias y, con la colaboracién de las
organizaciones, contrastar en dicho &mbito la validez de' material teérico
generado.

Serfa alentador que las conclusiones de este trabajo dieran lugar a investigaciones
o desarrollos posteriores, dado que el mismo se caracteriza por abarcar una
multiplicidad de aspectos en razén de la amplitud del tema abordado.

De ser asi se estaria haciendolo més efectivo y, ya fuera que se encontraran
argumentos que mejorasen el grado de verosimilitud de las conclusiones o bien
que se encontraran otros que permitiesen falsar las mismas, se estaria avanzando
ya que, al decir de Popper, no hay explicaciones tltimas, el progreso nio tiene fin.
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