ARTICULOS I 71

La evolucion de las herramientas de control de
gestion

The evolution of management control tools
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Resumen

El control es una de las principales funciones del gerente y debe ser vista como un proceso sistémico y transversal a
las otras funciones gerenciales. Para llevarlo a cabo, cuenta con diversas herramientas de control de gestion, que han ido
evolucionando junto con la complejidad de los negocios. La explosion de las TIC ha dado como resultado la sobreabun-
dancia de informacién, aunque ésta no asegura la efectividad de la toma de decisiones, dado que existen dificultades para
explicar la dindmica de la generacién de resultados. En el presente trabajo se analiza la evolucion de diversas herramien-
tas de control de gestion, describiendo ademas las principales caracteristicas de las mas tradicionales.
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Abstract

Control is one of the main managerial functions, which must be seen as a crossed systemic process to other ma-
nagement functions. To carry it out, the manager has several tools of management control, which have evolved with the
complexity of business. The explosion of ICT has resulted in excessive management information, but it does not ensure
the effectiveness of the decision-making process since they show difficulties in explaining the dynamics of the generation
of profit. In this work, the evolution of several management control tools are analysed and the main features of the most
traditional ones are described.
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72 I La evolucion de las herramientas de control de gestion

EL CONTROL COMO ESENCIA DE LA
GESTION

El control es una de las principales funcio-
nes del gerente. Implica comprobar e identificar
errores, asi como también tomar las medidas
correctivas necesarias a fin de que los desvios
respectos de las normas, de los procedimientos
y de los planes preestablecidos se reduzcan al
minimo. Asi, se lograran cumplir, en la forma
deseada, los objetivos de la organizacion. Esta
situacion implicara el seguimiento constante de
los flujos de gastos y de inversiones, como asi
también del volumen de ingreso y sus precios
promedio, de modo tal que esta informacién
permita conocer como se involucra el conjunto
de la compafiia en el proceso.

Cabe destacar que los alcances del con-
cepto de control son amplios y, por otra parte,
su concepcidn moderna no puede limitarse a
la mera rectificacion del error. En 1916 Henri
Fayol publicé Administracién Industrial y Gene-
ral, una obra basada en su experiencia de casi
30 afios como director de la compafiia minera
Societe de Commentry, Fourchambeau et De-
cazeville, que cambiaria la forma de concebir la
administracion de empresas. En este trabajo el
autor ensayé una acabada definicion de control
de gestién que ha trascendido hasta nuestros
dias:

“En una empresa, el control consiste
en verificar si todo se realiza conforme
al programa adoptado, a las érdenes im-
partidas y a los principios admitidos. Tie-
ne por finalidad sefalar las faltas y los
errores a fin de que se puedan reparar e
impedir su repeticion. Se aplica a todo, a
las cosas, a las personas y a los actos.”
(Fayol, 1973, p. 231)

De acuerdo con este enfoque el control apli-
cado a la gestién implicaria el establecimien-
to de normas, la medicién del desempefio y la
adopcién de medidas correctivas.

Por otro lado, Robert J. Mockler ofrecié una
definicidon mas amplia del control de gestion:

“El control de gestion puede definirse
como un esfuerzo sistematico por parte
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de la gestion empresarial para comparar
el rendimiento con estandares predeter-
minados, planes u objetivos con el fin de
determinar si el rendimiento se ajusta a
estas normas y, presumiblemente, con
el fin de tomar las medidas correctivas
necesarias para ver que los recursos
humanos y otros recursos de la empre-
sa estan siendo utilizados de la manera
mas eficaz y eficiente posible en el logro
de los objetivos corporativos.” (Mockler,
1970, p. 14)

En este sentido, el control seria entendi-
do, no como un evento sino como un proce-
so sistémico que, invariablemente, tenderia a
comparar el resultado de una gestién con un
estandar preestablecido. Asi, las funciones de
control entrarian en estrecha armonia con las
operaciones de la empresa y dejarian de ser
una simple actividad accesoria para convertirse
en un elemento central de la gestion de la ope-
racion, que implicaria el trabajo en todos los
niveles de la organizacién, en el volumen dia-
rio, en el monitoreo de gastos, entre otros. El
grado de interaccién entre el control y la opera-
cion dependera de la naturaleza del negocio y
sus objetivos, de la capacidad del sistema para
mantener un patron de operacién sin grandes
fluctuaciones y de la velocidad con la cual el
sistema puede corregir las variaciones cuando
éstas ocurran, y lograr asi los resultados espe-
rados.

Existe, entonces, una estrecha relacion en-
tre la planificacion y el control. La planificacion
es el proceso mediante el cual se establecen
los objetivos de la organizacion y los métodos
para alcanzarlos, mientras que el control es el
proceso que mide y dirige el cumplimiento de
dichos objetivos. Estos objetivos bajan desde
la direccion hacia el resto de la empresa, distri-
buyéndose entre los niveles mas operativos y
desagregandose por area de responsabilidad.

Sin embargo, la relacién entre planificacion
y control puede darse a través de dos vias. La
primera y mas tradicional, considera al control
en un orden secuencial posterior a las funcio-
nes de organizacion, planificacién y ejecucion.
La segunda, concibe al control como un proce-
so transversal al resto de las funciones. Se cru-



zan asi dos enfoques practicos sobre el control
de gestion.

El primero seria un enfoque policial ocurre
cuando los instrumentos de control de gestion
tienen por principal mision la verificacion de lo
realizado, de los resultados y de las responsa-
bilidades. Se buscaria lograr la mayor eficacia
y eficiencia posible. Un ejemplo seria el moni-
toreo mensual del capital de trabajo. Muchas
empresas utilizan este enfoque en la practica a
través de medios de auditoria interna y con la
correspondiente aplicacion de castigos y san-
ciones. Este enfoque implicaria asumir el con-
trol por fuera de la propia gestién, por lo tanto,
el objetivo principal seria hallar responsables.
Se trataria de una mirada de corto plazo cuyos
efectos son a la larga contraproducentes, dado
que reducen la creatividad y la innovacion y en-
lentecen la toma de decisiones.

Otro enfoque, que podria denominarse
como integrador, no centra la atencién en los
recursos a administrar, sino que pone el énfa-
sis en el aprendizaje del directivo que toma las
decisiones, sin descuidar el uso eficiente de
los recursos. A través de esta segunda pers-
pectiva, se buscaria la mejora continua de los
procesos como resultado de la capitalizacion
de los errores. Esta mirada reconoceria al con-
trol dentro de la gestion. Los instrumentos de
control se enfocarian en la interpretacion de las
causas de los desvios a efectos de corregir los
errores y aprender de ellos. Este enfoque es
constructivo y concibe el crecimiento en el lar-
go plazo.

Asi, sobre la base de esta mirada, el pro-
ceso de control comprenderia las siguientes
etapas:

a) Clarificar quién es quién, es decir, quién
es el responsable del proceso.

b) Especificar la mision, los objetivos y los
procedimientos adecuados a normas internas.

c) Averiguar qué pasé y determinar cémo
ocurrié estableciendo, si es que ocurrid, el al-
cance del desvio experimentado.

d) Analizar el resultado a través de medidas
objetivas.
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e) Decidir qué hacer tomando las decisio-
nes adecuadas y poniendo en practica iniciati-
vas de mejora.

Segun este enfoque, acorde con la defini-
cion de Fayol, el control seria una de las funcio-
nes esenciales de la gerencia y su cumplimien-
to seria trasversal a toda la gestion.

LA EVOLUCION DE LAS
HERRAMIENTAS DE CONTROL DE
GESTION

La funcién de control ha mutado en el tiem-
po en relacién al desarrollo de las herramientas
que utiliza para cumplir sus objetivos, obser-
vandose que éstas han ido variando e impo-
niéndose como las mejores practicas de ese
momento histérico sobre sus predecesoras

En general, se ha pasado de un enfoque so-
bre resultados a otro sobre procesos, debido en
gran medida a que estas herramientas no han
logrado captar en forma completa la dinamica
de la generacién de resultados. Cada periodo
histérico ha centrado su desarrollo de control
de gestion en la problematica de su época, tal
como se indica en la Tabla N° 1.

El desarrollo de nuevas tecnologias digi-
tales ha generado un crecimiento constante
y sostenido de los volimenes de informacion
que se manejan para la toma de decisiones y
del conocimiento que surge como producto de
ello. Asi, el mayor conocimiento redunda ine-
vitablemente en una mayor tecnologia, hecho
que ha llevado a pensadores como Alvin Toffler
a acufar la frase “la tecnologia se alimenta de
si misma” (1995, p. 34). En las empresas, esta
condicion crea ambientes altamente inestables
y muchas veces turbulentos en los cuales los
tradicionales modelos estructurales descriptos
por Mintzberg (1997) quedan obsoletos.?

Estructuras rigidas y a la vez complejas
como la correspondiente a la empresa divisio-

2 En su trabajo de 1997, Mintzberg presenté un modelo de caracterizacién
de las estructuras organizativas conformado por seis elementos: el apice es-
tratégico, la linea media, el nucleo de operaciones, la tecnoestructura, el per-
sonal de apoyo y la ideologia. A partir de la combinacion de estos elementos
identificé algunas formas tipicas de la organizacion. Para una lectura de este
tema, se recomienda: Mintzberg, Henry y otros (1997). “El Proceso Estratégi-
co. Conceptos, contextos y casos”. México: Prentice Hall.
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Tabla 1: Evolucion de las herramientas del Control de gestién

HERRAMIENTAS

PERIODO PUNTOS SOBRESALIENTES
ERIODC UNTOS SOBRESALIENTES DESARROLLADAS
Planif ain. :
Pr?:::;:::s:::idn Gerencia moderna {Drucker).
Il Guerra Mundial T Pl . Organizacién Departamental
Aparicion de la empresa
S (Skaan).
multidivisional.
Eficacia de la inversion (ROI)
[General Motors). DuPont: uso
de ratios, Objetive: bajar costos.
Ados "50 Eficiencia en la produccion Alpargatas implanta en
Argentina el primer sistema de
Direct Costing. Escuela de las
Relaciones Humanas (Maya).
Enfoque de marketing (Kotler).
Afos "60 Diversificacion. Aparece el MBO (Drucker)
Apalancamiento,
Enfi fi { | icidr
dilpise |nancleru ¥ g I.:":H Como respuesta: Empowerment
Afios ‘70 e Gt e Crimin kI ok (Bloch), Excelencia (Peters)
o Inflacién / Crisis del Petrdleo. Reln;:err'mria (Hammer} ’
Arguetipo del "Ejecutiva”, : .
Calidad Total.
JIT. Produccién Esbelta. Kaizen.
Anos "80 Enfoque sobre la calidad. s LICIZIDI'.I spelle. heE
Kanban. Toyotismo.
Aparicion de & 5igma
Valor econamico afadido (EVa)
= Extensién cel marco financlero Modelos estratégicos de Porter
Afios "90 : i z
Administracion de la estrategia. ¥ Mintzberg.
Balanced Scorecard (Kaplan)
Afios 2000 al Sociedad del cenocimiento. Sisternas de Informacian
i Explosion de TICs, Gerencial [MI5).
p Auto-servicio gerencial (M55) Business Intelligence.

Fuente: elaboracion propia

nal®, forma comun en la gran compania diversi-
ficada nacional o en la empresa multinacional,
se ha convertido en inapropiada para la velo-
cidad con que surgen los cambios. Las em-
presas de este tipo estan experimentando con
nuevas formas estructurales que les permiten
recobrar la iniciativa y la originalidad del proce-
so de toma de decisiones que tenian cuando
eran de menor tamafio. Para esto se recurre a
un proceso de descentralizacion.

3 La empresa divisional u organizacién diversificada responde a la identi-
ficacion que Mintzberg hace de lo que él llama “...organizaciones grandes y
maduras”. Ver Mintzberg, Henry (1997, p. 172y 173).

La descentralizacion de funciones implica
nuevos desafios para el gerente de nivel me-
dio, puesto que lo reubica dentro del mapa je-
rarquico de la organizacion dandole un lugar
trascendental en el proceso decisorio. El ge-
rente debe convertirse en un empresario, en
micro escala, gestionando su unidad organiza-
tiva como si fuera una empresa en si misma.
Segun Peter Drucker, “gerenciarse a si mismo
requiere recurrir a habilidades nuevas y sin pre-
cedentes. Exige que cada trabajador piense y
se comporte como si fuera el presidente de una



empresa” (1999, p. 223).

Esta funcion se ve facilitada por sistemas de
informacion que ofrecen herramientas modula-
res que, a través de portales de intranet, ma-
nejan varios aspectos de la gestidon, que pue-
den ir desde la autorizacion de las vacaciones
de un subalterno hasta la gestién de la unidad
organizativa completa por medio de indicado-
res. Los principales fabricantes de software de
administracion de empresas o ERP (Enterprise
Resource Planning), SAP, Oracle y otros, pro-
veen reservorios de informacién o sistemas de
modulos de Bl (Business Intelligence) que se
ofrecen en pantallas con formularios que per-
miten transacciones diversas, o los llamados
dashboards que resumen informacién de ges-
tion en forma de indicadores, graficos, semafo-
ros, entre otros.

Estos mddulos estan orientados a facilitar
la descentralizacion de la organizacion y pro-
mover la autogestion o autoservicio de todos
los miembros de la empresa. Los modulos Em-
ployee Self Service (ESS) o médulos de auto-
servicio para empleados permiten automatizar
y facilitar todas las actividades relativas a un
empleado, tales como, solicitud de vacaciones,
asistencia a un curso y rendicion de viaticos.

Por otro lado, los mddulos Manager
Self-Service (MSS) o modulos de autoservi-
cio para gerentes proveen herramientas para
gestionar la unidad organizativa a cargo. Esta
faceta operativa implica el manejo de aspectos
cotidianos, tales como, la autorizaciéon de una
licencia o de un viatico, la solicitud de compra
de un insumo o la contratacion de un servicio,
la formalizacién de una evaluacién de desem-
pefo. Dichas tareas no son esenciales para la
funcién de gerente, pero son ineludibles por su
condicién de responsable del area.

Del mismo modo, el MSS ofrece informa-
cion resumida, extraida del sistema ERP, que
sirve al control de gestion del gerente y que le
provee insumos para el proceso de toma de
decisiones. Esta funcion, esencial en la tarea
gerencial comprende tres dimensiones: a) el
presupuesto del sector, b) un tablero de co-
mando genérico y c) el Balanced Scorecard es-
tratégico, en caso que corresponda debido a la
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jerarquia del gerente.

La gestion del presupuesto como herra-
mienta resulta excesivamente limitada. Por su
naturaleza, el sistema presupuestario es una
herramienta excesivamente rigida para el ge-
rente por su dificil realimentacion. Por ello, en
la practica el presupuesto cumple, dentro de las
organizaciones grandes, una funcién claramen-
te policiaca. La tecnoestructura que coordina y
alinea la unidad organizativa con el resto de la
organizacion, se manifiesta en el presupuesto
y en el cumplimiento de las metas que en el
mismo se explicitan: cuota de ventas, niveles
de gasto, compra de insumos, entre otras.

Por otro lado, el tablero de comando o
cuadro de mando, es mas flexible pues pone
a disposicion del gerente un enorme volumen
de informacién util para la toma de decisiones.
En estos tableros se gestiona la informacién
de cada sector, se trabaja internamente en
las areas de oportunidad de cada proceso, se
identifican los problemas que no salen a la luz
por la lectura de los estados contables o del
presupuesto en si.

La informacién suministrada se presenta a
través de indicadores tales como, el producto
de un reporte, un ratio entre partidas, un nu-
mero indice, previamente definidos en alguna
etapa de acuerdo a la importancia critica de
la variable que esta midiendo. Por esta razon,
reciben el nombre de KPI (Key Performance
Indicators) o indicadores claves de rendimien-
to. Para el seguimiento de estos indicadores
resulta relevante considerar su efecto global
en el resultado final de la empresa, ya que una
mejora abrupta en un indicador de gestién de
un sector, puede llegar a tener un impacto ne-
gativo en otro sector y, por ende, no reportar
beneficios en el resultado final de la empresa.
De ahi, que deban realizarse, permanentemen-
te, analisis de sensibilidad.

La cantidad de KPI que provee un sistema
es variable, aunque se trata de grandes vo-
lumenes de informacion dispuesta en forma
aleatoria sobre el mencionado dashboard y que
muestra soélo aspectos parciales de la gestion.
Soélo como ejemplo, el médulo de gerencia-
miento de capital humano de SAP provee mas

Revista Argentina de Investigacion en Negocios 1(2) oct. 2015 / ISSN 2422-7609 - elSSN 2422-5282



76 I La evolucion de las herramientas de control de gestion

de 200 KPI predefinidos. No es informacion lo
que falta en los tableros de comando.

En el libro Viaje al futuro del Imperio Robert
D. Kaplan* (1999) cuenta su experiencia en
un curso de preparacion de oficiales del ejér-
cito americano para el mando de unidades de
tanques en Fort Leavenworth. En la Segunda
Guerra Mundial, el comandante de un tanque
tomaba las decisiones mediante informacion
que obtenia a través de la mirilla de su tanque.
Apuntaba al enemigo y disparaba esperando
dar en el blanco. En la actualidad, el tanque
M1A2 utilizado en la guerra del Golfo posee
una vision de 360° incluso nocturna, y una
computadora que calcula no sélo la distancia
al blanco en forma digital, sino también la ve-
locidad del viento, la temperatura ambiente,
la velocidad de desplazamiento del blanco y
detecta los ataques enemigos, entre otros. De
esa informacién, el comandante debe seleccio-
nar la mas util y dar en el blanco. Y todo ello
ocurre en combates que duran apenas pocos
minutos. Kaplan intenta resaltar, con esta expli-
cacion, que en la actualidad es imprescindible
tener capacidades para seleccionar la informa-
cién adecuada y procesarla para tomar decisio-
nes en lapsos de tiempo muy breves. Esto se
dificulta con el uso de los tableros de comando
convencionales.

Finalmente, el Balanced Scorecard (BSC)
es una herramienta que ofrece informacién de
manera muy flexible, dado que por su natura-
leza vincula el plano estratégico a las decisio-
nes operativas. Dos mundos que en la practica
permanecian estancos hasta la aparicion de la
misma. El BSC es la herramienta de la alta ge-
rencia. Su caracter estratégico le da sentido y
realidad al control del planeamiento en el largo
plazo. Hasta su aparicion®, el planeamiento es-
tratégico era imposible de controlar dado que
éste implica un horizonte de largo plazo. En
términos generales el principio del BSC es des-
membrar la estrategia genérica de la compaiia
en diferentes perspectivas asignando a cada

4 Robert D. Kaplan fue el creador junto con David P. Norton del Balanced
Scorecard. Kaplan es un renombrado periodista y corresponsal de guerra cuy-
os trabajos han sido publicados en los principales medios de Estados Unidos.

5 El Balanced Scorecard o cuadro de mando integral aparecié por primera
vez en el nimero de enero/febrero de 1992 de la revista Harvard Business
Review, en base a un trabajo realizado por Robert S. Kaplan y David P. Norton.
Posteriormente apareci6 el libro editado por la Harvard University Press.
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una de ellas objetivos estratégicos especificos
e indicadores de cumplimiento de los mismos.

LA MEDICION DEL CONTROL

La medicion es la comparacién de una uni-
dad con respecto a otra previamente definida.

Medir implica comparar un logro alcanzado
con respecto a un logro esperado o planeado,
de manera de obtener informacion sobre cuan-
to se ha conseguido con respecto a lo que se
planeé.

La importancia de la medicion radica esen-
cialmente en:

a) Conocer, entender, orientar y corregir la
ejecucion de las estrategias, las acciones y los
resultados.

b) Comunicar los resultados del cumpli-
miento de las metas.

c) Determinar si se logran obtener o no las
caracteristicas del producto o servicio de una
manera concreta y especifica.

d) En caso de que existan variaciones, per-
mite determinar sus causas y establecer las ac-
ciones mas pertinentes para corregirlas y para
evitar que vuelvan a ocurrir (accién correctiva o
preventiva).

e) Corregir las condiciones fuera de control.
f) Innovar en un sistema de gestion.

Por lo tanto, la medicion no implica sdélo
recoger datos, sino también analizarlos y pro-
cesarlos de la manera mas adecuada en el
proceso de toma de decisiones para lograr el
mejoramiento de la institucion.

El éxito de la gestién es cumplir los objetivos

A pesar de que muchas empresas carecen
de una estrategia genérica definida, las deci-
siones gerenciales rara vez son aleatorias o
estan fuera de contexto. Hasta la empresa mas
pequefa sabe, o al menos cree saber, qué es
necesario hacer para que funcione su negocio
sostenidamente en el largo plazo. Incluso equi-



vocados en el como nadie duda del qué. Estas
estrategias se plasman en objetivos que la alta
direccion establece para diferentes lapsos de
tiempo que pueden ser anuales, trimestrales,
mensuales, entre otros, y representan el norte
para la companiia en ese periodo. Dado el ca-
racter estratégico de los mismos, los objetivos
se corresponden con el contexto en el que se
desenvuelve la empresa.

Los cambios que ocurren tanto en el contex-
to macro®, como en la industria y el mercado en
el que opera la empresa, condicionan las deci-
siones estratégicas y modelan los objetivos. En
empresas departamentalizadas, que poseen
un plan anual formalizado, estos objetivos, a
los que se podria denominar corporativos, se
desagregan en subobijetivos, que podrian de-
nominarse departamentales.

Existe un principio que sostiene que la fija-
cion de un objetivo consciente, promueve una
accion. Los objetivos definidos por la alta direc-
cion pueden clasificarse de acuerdo a dos tipos
de enfoques de planeamiento: el enfoque de
proferencia y el enfoque prospectivo.

De acuerdo al enfoque de proferencia, el
futuro es la continuacion del presente y que
éste, a su vez, es la prolongacién del pasado.
Se trata de técnicas proyectivas de naturaleza
estadistica como el sistema de medias mdviles,
curvas de regresion, extrapolacion, entre otras
herramientas que buscan determinar en forma
objetiva la meta a lograr. Este enfoque se ha
difundido ampliamente entre las empresas por
su ecuanimidad a la hora de establecer los ob-
jetivos, dado que basa todo el proceso en la
aplicacion de un modelo matematico. Sin em-
bargo, el modelo proyectivo tiene una falla de
origen dado que supone que el futuro se mani-
festara de la misma manera que ocurrié en el
pasado.

Por su parte, el modelo prospectivo parte
de la premisa de que el futuro se disefia y, por
ende, propone la construccion de posibles es-

6 El ambiente macro incluye factores politicos, juridicos, econémicos, so-
cioculturales, tecnoldgicos y ambientales, entre otros. Aunque estos factores
estan fuera del control de la empresa, pueden afectar seriamente el escenario
en el que se desempeiia y la toma de decisiones. La observacién, comprension
y anticipacién de los mismos permite posicionar las decisiones en un lugar
de mayor fortaleza. La herramienta tipica para el estudio de los factores del
macroentorno es el analisis PEST, cuyo nombre es la sigla que identifica los
factores definidos anteriormente.
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cenarios de futuro a partir de la modificaciéon
del presente.

CONVERTIR LOS OBJETIVOS EN
INDICADORES

Como se ha mencionada anteriormente,
tanto las empresas con estructuras consolida-
das como aquellas con formas incipientes tie-
nen definiciones respecto a las estrategias que
deben implementar para que el negocio funcio-
ne. Las mismas estan, por lo general, definidas
cualitativamente y muchas veces expresadas
ambiguamente, sin mayores detalles sobre
aspectos fundamentales para poder lograr su
concrecion.

Peter Drucker propuso en 1954 el concep-
to de direccién por objetivos (MBO) que luego
se difundié ampliamente como herramienta de
gestion, particularmente en los afios ochenta.
Para Drucker (1979) dirigir un negocio significa
dirigir mediante objetivos y, por lo tanto, éstos
se convierten en una responsabilidad para los
gerentes. Desde esta perspectiva, una buena
gestion esta asociada a la capacidad de la di-
reccion para lograr que el objetivo guarde un
grado de especificidad tal que cada individuo
de la organizacion sepa con claridad qué se
espera de él.

George Doran (1981) describi6 las caracte-
risticas que deberian cumplir los objetivos bien
definidos y establecid, para esto, el modelo
S.M.A.R.T., que en inglés significa inteligen-
te, conformando un acrénimo con las iniciales
de esas caracteristicas: especifico (specific),
mensurable (mesurable), alcanzable (achieva-
ble), relevante (relevant) y limitado en el tiempo
(time bounded). En la Tabla 2 se explica el sig-
nificado de cada una.

LOS INDICADORES DE GESTION

Uno de los principales errores que cometen
muchas corporaciones a la hora de implemen-
tar un tablero de comando ocurre por la defini-
cion de los factores criticos de éxito por fuera
de las unidades de decision, imponiendo en
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Tabla 2: Caracterizacion de objetivos S.M.A.R.T.

ESPECIFICOS
£0ud g5 exacramente o
que se quiere lograr?

MENSURABLES
aCudl es la magnitud que
se desea alcanzar?

ALCANZABLE
2Es pm-bl! alcanzar este
objetivo?

RELEVANTE
£Es Importante alcanzar

Debe describir el logro deseado, particular y especifico, en
el contexto del desarrallo del objetive, llustrads por wna
accicn observable.

El objetivo debe producir beneficias cuantificables y medir
&l progreso hacia su logro. Asimismo debe ser expresade
en parcentaje o acompafiado de una unidad de medida,

Debe ser capaz de llevarse a caba con una cantidad
razonable de esfuero ¥ [ECUMEDE.

El ohjetive a alcanzar es importante y significative, por lo
que trasclende un sentido de fogro para la organizacion.

Carlos Vargas Eguinoa y Jorge Lategana

este ohjetive?

LIMITADOD EN EL TIEMPO
2Cual % el plago para
glcanzar e objetivo?

Fuente: elaboracion propia

forma arbitraria una serie de indicadores que
deben ser insumo para la toma de decisiones e
incluso, utilizandolos para evaluar el desempe-
Ao de la unidad estratégica de negocios.

Asi, los indicadores pueden asumir diferen-
tes formas segun el criterio respecto del cual
se los clasifique. Muchos autores mencionan
dos tipos de criterios basicos: a) de acuerdo
al tipo de informacion que ofrecen, distinguen
indicadores financieros y no financieros y b) de
acuerdo a la génesis de la toma de decisiones,
los clasifican como indicadores de causa o de
efecto.

Cuando adoptan el formato S.M.A.R.T,, los
objetivos son indicadores de éxito en si mis-
mos. Por lo tanto, clasificar los indicadores se-
gun sean de causa o de efecto es redundante,
dado que todos los indicadores, de acuerdo al
criterio planteado terminaran siendo causales
del efecto que, en este caso, sera la concrecion
del objetivo.

Existe un plazo terminante para la realizacion del objetivo

Un indicador de proceso permite anticipar
un resultado mediante puntos de control inter-
medios que ayudan a acercar los desvios del
proceso a su plan original. Por ejemplo, si en
una empresa de procesos continuos se miden
las eficiencias de las lineas de produccion, se
pueden definir las acciones a tomar para au-
mentar su productividad, situacion que va a
estar relacionada con las decisiones sobre in-
versiones de capital y sobre gastos, ya sea por
la inversion en nuevas tecnologias o en una
aumento de head count. Y es en este momento
donde entra a jugar el proceso de toma de deci-
siones: si invertir o no, si aumentar el gasto en
recursos humanos o no, entre otros aspectos.
Por eso toda mejora en el indicador que afecta
a un sector o0 a un area del negocio debe estar
alineada al objetivo general de la corporacion.
Para Khadem y Lorber (1988) es imprescindi-
ble alinear e integrar las acciones de cada per-
sona y de cada sector o unidad de negocio, al
objetivo global y estratégico de la empresa.



EL TABLERO DE COMANDO Y EL
CUADRO DE MANDO INTEGRAL

A partir de la publicacion de Kaplan y Norton
Cuadro de Mando Integral en 1992, el concepto
de tablero de comando se difundié ampliamen-
te entre empresarios y académicos que desde
hacia varias décadas venian cuestionando la
utilidad de la contabilidad tradicional como he-
rramienta de informacion y control de la gestién
para la toma de decisiones. Este cuestiona-
miento estaba fundamentado en una serie de
razones. En primer lugar, la contabilidad tradi-
cional mostraba informacion de resultados ex-
post, es decir, era el resultado de hechos que
ya habian ocurrido y cuyo valor predictivo era
dudoso considerando la velocidad de ocurren-
cia de los cambios. En segundo lugar, la conta-
bilidad tradicional se ha basado histéricamente
en el principio de prudencia’ y, en este sentido,
la informacion contable no aportaria datos so-
bre aquellos activos cuyo valor no puede mos-
trarse objetivamente en moneda de cuenta.

El primer antecedente del tablero de coman-
do fue el desarrollo, a comienzos de los afios
sesenta, del Tableau de Bord de los acadé-
micos franceses Pierre Lauzel y Ernest Cibert
(1962) y posteriormente de Marcel Moisson
(1968) con el sugerente titulo de ...el parpadeo
del jefe.

Estos trabajos respondian a la perspectiva
francesa, que cuestionaba la practica de las
grandes multinacionales americanas y brita-
nicas de la época que median el resultado de
la gestion a través de indicadores contables y
financieros exclusivamente. Los conocidos in-
dices de habilidad financiera de DuPont y los
primeros sistemas de medicion del desempefio
de la compariia General Electric son de esta
época (Chandler 1999). En los comienzos del
siglo XX Estados Unidos comenzé a liderar el
modelo de financiacion de empresas a través
de la emision de acciones y, como consecuen-
cia, las empresas de esa nacionalidad basaron
sus modelos de control de gestion en la estricta

7 El principio de prudencia fue aprobado como Principio Contable General-
mente Aceptado (PCGA) en la VII Conferencia Interamericana de Contabilidad
y la VIl Asamblea Nacional de Graduados en Ciencias Econémicas, celebradas
en Mar del Plata en 1965. Este principio puede enunciarse de la siguiente
manera: contabilizar todas las pérdidas cuando se conocen, y las ganancias
solamente cuando se hayan percibido.
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mediciéon de su desempefio en la generacién
de resultados para los accionistas. En esa mis-
ma época, en Argentina, la empresa Alpargatas
implemento el primer sistema de Direct Costing
y la Direccion Nacional de Fabricaciones Mili-
tares un sistema de control de andlisis factorial
(Gambetta y Gazzoli, 1966).8

El Tableau de Bord fue la respuesta fran-
cesa al tradicional modelo de contabilidad por
areas de responsabilidad como herramienta de
medicion y control. Esta herramienta priorizé
los procesos sobre los resultados y la futura
toma de decisiones sobre el control de los he-
chos ocurridos en el pasado.

En 1986 Khadem y Lorber publicaron Admi-
nistracion en una pagina, un novedoso trabajo
en el cual por primera vez se pudo observar
una mirada integral respecto a los indicadores
criticos para la toma de decisiones. El gran
aporte de estos autores estuvo vinculado a la
comprension de la relacion entre los indicado-
res, en tanto herramientas de control de ges-
tion, y las variables que se pretenden controlar,
considerando a su vez que hay diferencias en-
tre las mismas en cuanto a su importancia para
el éxito de la gestion.

Asimismo, varios autores han planteado
consideraciones al respecto. Peter Drucker
(1979) afirmaba que: (...) se necesita tener ob-
jetivos en todos los aspectos en los cuales el
desempefio y los resultados afectan directa y
vitalmente la supervivencia y la prosperidad del
negocio.

Establece, asi, la nocién de aspecto clave,
identificando ocho areas en las cuales es im-
prescindible que el gerente accione para ge-
nerar condiciones. Estas son: la situacién del
mercado, la innovacién, la productividad, los
recursos fisicos y financieros, la ganancia pre-
sente y futura, el desempefo de los recursos,
el grado de desarrollo gerencial, el desempefio
y actitud de los empleados y la responsabili-
dad publica. Para Drucker la direccion de un
negocio consiste en equilibrar una cantidad de

8 El Andlisis Factorial es una técnica de andlisis multivariante que se utiliza
para el estudio e interpretacion de las correlaciones entre un grupo de vari-
ables. En este caso, el modelo fue utilizado como experimento de control de
gestién en todos los niveles de la organizacion y presentado en el trabajo de
Oscar Gambetta y Luis Gazzoli.
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necesidades y metas, reconociendo la necesi-
dad de ajustar los objetivos de manera tal que
permitan:

a) Organizar aspectos comerciales.
b) Llevarlos a la practica.

c) Predecir el comportamiento.

d) Evaluar las decisiones.

e) Transmitir conocimientos.

John Rockart (1979) introduce por primera
vez la idea de factor critico de éxito en un arti-
culo publicado en el Harvard Business Review,
concepto que define como: (...) el numero limi-
tado de areas en las cuales los resultados, si
son satisfactorios, aseguran un funcionamiento
competitivo y exitoso de la Organizacion (y por
lo tanto deben recibir) (...) constante y cuidado-
sa atencion por parte de la gerencia.

Para este autor los factores criticos de éxito
responderian a cuatro dimensiones: las varia-
bles vinculadas a las caracteristicas de la in-
dustria, las relacionadas con la estrategia, los
factores del ambiente de los negocios vy, por
ultimo, los factores internos de la organizacion.
El aporte de Rockart resulté fundamental para
el desarrollo del concepto de condiciones clave
de éxito (CCE), es decir, aquellos factores que
son determinantes del mismo.

En Cuadro de Mando Integral (The Balan-
ced Scorecard), Kaplan y Norton (1997) deli-
nearon la herramienta de gestion que da titulo
a la obra y que, segun sus creadores, tiene
la finalidad de traducir la estrategia en accion.
Asimismo, estos autores retomaron la idea ori-
ginal de Rockart y definieron el concepto de
factor clave de éxito como materia prima para
el BSC, idea a partir de la cual se estructuro la
herramienta.

Sin embargo, el aporte fundamental de
Kaplan y Norton no fue la metodologia del Ba-
lanced Scorecard, sino el enfoque que la fun-
damentaba que, entre otras ideas, planteaba
la interpretacion de la estrategia, no como un
paradigma genérico creado por la alta direc-
cion, sino como un conjunto de aspectos a de-
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sarrollar para que funcione el plan de trabajo.
Sugirieron ademas, ordenarlo en funciéon de
cuatro perspectivas: de las finanzas, de los
clientes, de los procesos internos y del apren-
dizaje y el crecimiento. Al dividir de este modo
la estrategia, se puede considerar el conjunto y
las partes, asi como las relaciones entre ellas.
Los factores claves de éxito serian, entonces,
aquellas condiciones que deberian conside-
rarse para lograr el éxito de un determinado
plan, organizadas, a su vez, de acuerdo a las
perspectivas mencionadas. Estas podrian ser
adaptadas a diferentes planes de trabajo, siem-
pre y cuando, contribuyan a alcanzar las metas
establecidas.

LAS HERRAMIENTAS DE CONTROL DE
GESTION EN ARGENTINA

Para analizar la aplicacién de las herra-
mientas descriptas en el entorno empresario
argentino, se llevé a cabo una encuesta a 107
empresarios y ejecutivos de compaiiias radica-
das en el pais, a través de la cual fueron con-
sultados sobre diversos aspectos relacionados
con el uso y la aplicacion de las herramientas
de gestion.®

El 62% de los encuestados manifestd to-
mar decisiones considerando la informacion de
gestion y su experiencia. Asimismo, el 7% reco-
nocié sustentar su proceso decisorio exclusiva-
mente en su experiencia e intuicion.

Del total, 94 encuestados disponen de un
sistema contable y de administracion de tipo
Enterprise Resource Planning (ERP), mientras
que 25 manifestaron gestionar utilizando un
presupuesto anual del area o un presupues-
to maestro. Por otra parte, herramientas tales
como KPI y Balanced Scorecard, tienen poca
participacion.

Con respecto al uso que se le da a la infor-
macion disponible, el 45% utiliza la informacion
s6lo como control posterior y el 23% reconocio

9 Los resultados completos de la encuesta se encuentran disponibles en el
Apéndice “Estudio sobre la informacién de gestion en las empresas argenti-
nas”. La encuesta se desarrollé entre el 13/08/2015 y 18/08/2015, y fue sum-
inistrada on line a través de Survey Monkey (https://es.surveymonkey.com/r/
HFZNCZN) y direccionada a través de Facebook, Linkedin y emails a contac-
tos personales.



utilizarla solo para hacer presentaciones de ne-
gocios.

Si bien, el 50% afirmé conocer acabada-
mente el sentido, implicancia y efectos de la
informacion que estaban manejando, mas del
42% reconocié que la empresa no les habia
provisto capacitacion en esa materia, aunque
si en el uso de los sistemas.

Para los casos considerados, podria afir-
marse que en el pais la aplicacion de herra-
mientas de gestion estaria limitada a las ver-
siones preliminares de las mismas, las cuales,
ademas, estarian orientadas esencialmente a
los aspectos contables, econémicos y financie-
ros y que, dada su naturaleza, no permitirian
vincular las operaciones diarias con la estrate-
gia del negocio.

La difusion de las TIC ha llegado también a
las empresas argentinas y, de hecho, los en-
cuestados reconocieron haber sido capacita-
dos en el uso de sistemas. Sin embargo, la so-
breabundancia de informacién para la gestion,
no aseguraria la efectividad de la toma de de-
cisiones. Puede incluso que este motivo inclu-
ya en la decision de los encuestados de limitar
el uso de la informacion de gestion y aplicarla,
esencialmente, al control de las transacciones
y no a la orientacion en la toma de decisiones.

Dado que mas del 80% de los casos consi-
derados corresponden a empresas PYME de
capitales nacionales o emprendimientos per-
sonales, es posible que los resultados de la
encuesta estén reflejando su realidad. Es es-
perable que las empresas con perfil internacio-
nal (20% del total de encuestados) manejen un
instrumental mas sofisticado (indicadores clave
de desempefio, Customer Relationship Mana-
gement, Balanced Scorecard, Data Mining).

CONCLUSIONES

En este trabajo se han analizado las princi-
pales herramientas de control de gestion, des-
de una perspectiva historica intenta explicar su
evolucion en términos de la necesidad de obte-
ner informacién integral que pueda explicar la
dinamica de la generacién de resultados en la
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empresa. Las diversas herramientas de gestion
descriptas a lo largo del articulo se analizaron
en funcién de su alcance e importancia para
alinear la organizacién al logro de objetivos,
resultado que se puede lograr cuando existe
un vinculo entre la estrategia del negocio y las
actividades operativas.

En referencia a este aspecto y, a pesar de
que Argentina fue pionera en la implementa-
cion de sistemas de informacién para la toma
de decisiones, en la actualidad muestra que no
ha continuado innovando en la materia, por el
contrario, considerando la evolucion en el tiem-
po se ubicaria sobre una especie de meseta
en la cual las herramientas de gestion mas ac-
tuales y complejas parecerian tener poca parti-
cipacién. Esta condicion limitaria la naturaleza
y el alcance de la informacién disponible, afec-
tando necesariamente la forma en que los deci-
sores gestionan los procesos. En un ambiente
de negocios altamente complejo y cambiante
como el actual, la capacidad para gestionar un
negocio exige de instrumentos cada vez mas
sofisticados, de manera tal que impacte en el
mejoramiento real del proceso de toma de de-
cisiones.
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APENDICE

Estudio sobre la informacion de gestion en las empresas argentinas.
Creada el 13/08/2015. Finalizada el 18/08/2015.
Suministrado on line a través de Survey Monkey (https://es.surveymonkey.com/r/
HFZNCZN) y direccionada a través de Facebook, Linkedin y emails a contactos per-
sonales.

Industrial 48 A5%
Comercial i7 35%
Servicios an general 14 13%
Servicios financieros 5 5%
Agropecuaria 2 I
Ortros 1 1%
Total . 107 1008
Empresa PYME de capitales nacionales B9 [
Emprendimiento personal 17 16%
Multinacional de origen extranjero 12 1%
Multinacional de origen argenting 4 A%
Gran Compafiia de capitales nacionales 4 A%
Tatal 107 1003
Administracidn y Finanras a5 13%
Ventas 26 24%
Operaciones 19 18%
Marketing 12 11%
Direccion General E %
Servicio a clientes 4 4%
Produccion 1 1%
Recursos Humanos 1 1%
Ortros 1 1%
Tatal 1o7 100
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A, ¢ Cual die la5 siguientes afirmaciones mojor deteribe |2 forma en’que usted toma decisionos?

La toma de decisiones es resultado de un andlisis detallado de toda la i _—
informacién disponible,

Tomo decisiones basandome en mi experiencia e intuicidn, ] 7%
Tomo decisianes balanceando experiencia e informacibn dispanible, 273 62%
Elije 3ol la informacidn que necesito para tomar decisiones. T T
Total 107 100%

5.0 ¢ Oud herrarmientas de geatidn estdn disponibiles &n suempresa? (sdmite respuestas multiptes)

Sistema contable y administrativo (ERP) 94 42%
Presupuesto anual del drea o presupueto maestro 56 25%
Indicadores Clave de Desempefio (KPI) L) 13%
Custamer Relationship Management (CRM) 19 W%
Balanced Scorecard 15 %
Data Mining 5 2%
Otros 3 1%
Total 222 100%

B f0ue uso que e dawsted o da mfanmacion disponible en s empresa | (admite respoestas miltiple§

Usa ka informacidn coma control de o actuade, 101 45%
Utilizo la informacida para gular ¢l proceso decisario, 71 31%
Uso la informacidn para generar informes y reportes. 53 23%
Mo uso informacian de gestidn 1 0%
Total 226 100%

7. LCom e u relExion con toda & informaci

respussias mliptes)

Utilzzo toda la informacién disponible y tengo un conacimiento acabado de 9 0%

su alcance y contenido,

No tengo conocimientos del alcance y contenido de la informacidn

disponible ya que no he recibido capacitacidn sobre la misma, ni en el uso de 53 38%
| la herramienta informatica

Solo he recibido capacitacion en el uso del sistema informitico, pero 7 5%

desconozco el alcance y contenido de |a informacidn,
| Desconozco si hay informacidn de gestién disponible. 6 4%
| Mo me interesa utilizar la infarmacidn disponibla. 2 1%
|: En mi empresa no existe informacian de gestion disponible. 2 1%
| Total 139 100%




