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Introduccion

Durante los Gltimos veinte afios, a raiz de la liberalizacion de la economia,
la desregulacion y la globalizacion del comercio, las empresas peruanas
han enfrentado y enfrentan la necesidad de elevar sus estdndares competi-
tivos a niveles internacionales. Esta circunstancia exige adoptar las mejores
practicas de operacidon y mejoramiento continuo y, fundamentalmente,
implementar el uso del planeamiento estratégico. Al mismo tiempo, y dado
el desarrollo de tecnologias y sistemas de informacion, el éxito de la estrate-
gia competitiva es uno de los componentes de la gestidn estratégica que se
encuentra asociado a la adopcion de sistemas de medicion del desempefio
(SMD) y sistemas de control tactico u operativo.

En este marco, el presente estudio tiene el objetivo de efectuar un aporte
alaalta gerencia peruana mediante la consolidacion de la teoria basica sobre
control estratégico, la investigacion de aquellas variables cualitativas que
permiten entender el estado del control estratégico en el Perty la propues-
ta de una herramienta de seleccion del SMD 6ptimo aplicable a empresas
peruanas en tres sectores muy dindmicos: energia, servicios financieros y
telecomunicaciones.

Para lograr este objetivo, se ha partido de una revision de la literatura
disponible relativa al tema y se ha desarrollado un analisis cualitativo
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sustentado en entrevistas orientadas a conocer la situacion del control
estratégico en las empresas estudiadas y el método Delphi, el cual utiliza
la participacion de expertos en la materia como via de validacién de la
herramienta. La metodologia empleada se enfocé en indagar la eficacia
del control estratégico en sectores en los cuales el ingreso de empresas
multinacionales esta asociado a una evolucién en la adopcién de las me-
jores practicas de gestion que no han sido ajenas a las empresas locales,
identificar cudles SMD emplean, y desarrollar y validar un procedimiento
gue permita a las empresas elegir el mas apropiado.

De acuerdo con este razonamiento, se plante6 la hipétesis de que la
siguiente etapa en la gestion estratégica estara determinada por el interés
de lograr implementar la estrategia en toda la organizacién y controlar
su ejecucion mediante el empleo de medidas financieras y no financieras
que reflejen mejor la gestion en torno a los factores criticos para el éxito
empresarial.

La metodologia y el disefio de la investigacion han permitido validar
una propuesta de herramienta para la seleccion del SMD que puede ser
extendida a otros sectores. Algunos de los aspectos que se desarrollan en
este estudio aportan evidencia sobre como aproximarse a identificar la
existencia de condiciones para implementar un control estratégico eficaz,
cuales SMD se estan utilizando en las empresas de los sectores estudiados,
el grado de efectividad de su uso, y como desarrollar una metodologia
para la creacién de una herramienta de seleccién del SMD éptima para las
empresas del medio.

En la primera fase de la investigacion se condujeron entrevistas semies-
tructuradas a gerentes que se encuentran vinculados con el tema del control
y la medicion del desempefio. En la segunda fase se utiliz6 la informacion
de campo procesada, el marco teérico y el analisis de las caracteristicas de
los sectores seleccionados para identificar variables cuyo analisis permita
esbozar una propuesta inicial de herramienta de seleccion sujeta a valida-
cion. Para realizar esta validacion se emple6 el método Delphi que buscé
la recomendacién de expertos cuyo conocimiento en materia de control
estratégico y medicion del desempefio permitio validar la herramienta
propuesta de seleccién de un SMD.
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Los resultados de la investigacion muestran que, para las empresas de
los sectores estudiados, los SMD usados son los mas tradicionales: pre-
supuestos, sistemas basados en indicadores financieros y administracién
por objetivos. En muchos casos se encontré que los SMD estan enfocados
al control operativo y tienen una vision de corto plazo, es decir, se estan
utilizando sistemas de control tactico u operativo como el costeo basado
en actividades o Activity Based Costing (ABC) y el sistema de informacion
gerencial (SIG). Se encontr6 también que en las empresas estudiadas existen
las condiciones para un control estratégico apropiado; sin embargo, los
SMD no resultan eficaces en este momento y, dado que este componente
falla, el conjunto del control estratégico no es eficaz.

En cuanto a los principales criterios de seleccion de los SMD, los resul-
tados sugieren que estos estan relacionados en gran medida con el control
operativo, la orientacion estratégica elegida por la empresa, el sector en el
que esta participa y el estilo gerencial. Asimismo, se presenta evidencia
que sugiere que la causa de la menor eficacia de los SMD se encuentra en
deficiencias en el sistema de informacién y en la implementacién de las
estrategias, con un mayor énfasis en las empresas del sector energia debido,
posiblemente, a la menor competencia dentro de este sector, en comparacion
con los otros dos estudiados.

Respecto de la opinién de los expertos sobre el disefio de una herra-
mienta de seleccion del SMD, los resultados permitieron seleccionar un
conjunto de variables que deben ser consideradas en el modelo desarro-
llado: el sector de actividad, los drivers de competitividad, la complejidad
de la organizacion, el estilo gerencial y los factores criticos de éxito de la
empresa. Se expone ademas un método de factorizacion de los factores
criticos de éxito, basado en las estrategias genéricas de Porter (1980, 1996),
que permite calificar la alternativa competitiva de la empresa mediante
una matriz de varias combinaciones de tres estrategias genéricas y tres
posicionamientos, lo que posibilita identificar la alternativa estratégica mas
apropiada para competir en cada uno de los sectores estudiados. Asimismo,
se plantea que las variables del modelo pueden ser complementadas con
otras de segundo orden como la cultura organizacional y la disponibilidad
y calidad del recurso humano.
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Finalmente, y sobre la base de la exposicidn de la herramienta de selec-
cion del SMD éptimo para las empresas de los tres sectores que se estudian,
validada por la opinién de los expertos, se destacan los fundamentos de
sus recomendaciones y se esbozan los posibles sesgos y limitaciones. Se
culmina con las conclusiones sobre el proceso metodolégico que condujo
al desarrollo y el empleo de la herramienta de seleccion del SMD 6ptimo,
gue pueden ser utilizadas para hacer extensivo el empleo de la herramienta
a otros sectores de actividad.



La naturaleza de la firma,
la estrategia y el control

En este capitulo se plantea el marco teérico del estudio el cual incluye los
temas naturaleza de la firma, estrategia y control.

Con la finalidad de presentar los temas relacionados con el control
estratégico de la empresa, la primera tarea es describir la naturaleza de la
firma capitalista: l]a manera en que se determina su tamafio y alcance, la
naturaleza de la estrategia y la forma en que los empresarios o los gesto-
res la implementan, es decir, como disefian la organizacién interna; y los
fundamentos tedricos del control, los problemas de agencia y los sistemas
de control. Esta discusion llevara al lector a revisar los planteamientos mo-
dernos sobre la competencia, la determinacion del equilibrio competitivo de
la firma, el rol de los costos de transaccién y la incertidumbre asociados a
la necesidad de creacion de la firma, el problema de agencia, la naturaleza
de los individuos y cémo influenciar el comportamiento de los empleados
para el logro de los objetivos de los accionistas.

1. La naturaleza de la firma

Como se explicara en detalle mas adelante, el enfoque microeconémico
neoclasico entiende a la firma capitalista como un ente maximizador de
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utilidades en un mercado de competencia, el cual, mediante un anélisis
marginal de los costos y los beneficios de cada decisién, determina canti-
dades y precios y asigna recursos de una manera que, ademas de coincidir
con el equilibrio macroecondmico del mercado, se encuentraen la frontera
de eficiencia en el uso de los recursos, lo que significa que la combinacién
de productos e insumos determinada por la empresa es un «éptimo de
Pareto»: un punto en el que no es posible redistribuir los recursos existen-
tes sin que por lo menos uno de los participantes vea su nivel de utilidad
disminuido (Pareto, 1935).

Sin embargo, hasta fines de la década de 1940 poco se habia dicho so-
bre la determinacién del tamafio de la firma, su escala y alcance tanto en
cuanto a productos y mercados como a organizacion. Coase fue el primero
en dar luces sobre el tema al proponer, en 1937, la existencia de «costos de
transaccion» para el desarrollo de actividades entre personas o entidades,
tanto fuera como dentro de la empresa. Asi, coordinar y supervisar la ca-
dena de transformacion de insumos en bienes terminados o intermedios
tiene un costo que crece en forma marginal a partir de cierto punto, debido
a las limitaciones naturales del ser humano (Coase, 1998).

En consecuencia, la determinacion del tamarfio de la firma es fruto del
andlisis costo/beneficio de los costos de transaccion de hacer las tareas
dentro de la firma frente a los costos de hacerlas fuera de ella. Coase abre
asi, por primera vez, esta «caja negra» llamada «la firma», la cual hasta
entonces se habia definido como un ente con intereses propios, e inicia la
discusién sobre el hecho de que dentro de la firma hay varios individuos
interactuando.

1.1. El rol de la organizacién

Evidencia empirica propuesta por diversos autores clasicos de las ciencias
sociales, en especial la historia, Karl Marx; la sociologia, Emile Durkheimy
Max Weber; la economia, Adam Smith y mas contemporaneamente Herbert
A. Simon (1955, 1959); y la psicologia, A. H. Maslow (1943); cuestionan los
supuestos de racionalidad de los individuos y la maximizacion de las utili-
dades de la firma sobre los que se apoya el enfoque tradicional. Ross (1973)
y Jensen y Meckling (1976) retoman, a inicios de la década de 1970, la linea
de Coase y plantean que no solo son relevantes los costos de transaccion
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sino también los intereses individuales (que naturalmente son diferentes
entre personas distintas) los que, al no existir un mercado competitivo ni
un sistema de precios dentro de la firma, crean la necesidad de la coordi-
nacion, la supervision y el control, influenciando ademas la determinacién
del tamafio y la organizacion de la firma.

El problema del desalineamiento entre los intereses de los accionistas
y los de los empleados se ha denominado «el problema de agencia». A
fines de la década de 1990, Jensen y Meckling mejoran su planteamiento al
incorporar el concepto de «derechos de disposicion de recursos y decision»
como parte del mecanismo para resolver el problema de agenciay como la

base sobre la cual se crea la organizacién de la firma capitalista moderna
(Jensen, 1998).

1.2. El equilibrio de la firma y la incertidumbre

Los costos de transaccién internos y externos, de coordinacion, supervision
y monitoreo, ademas de los costos «técnicos» de produccion (precio y con-
sumo de los factores de produccién) resultan, por ende, privilegiados por
el gestor/empresario para determinar producir dentro o fuera de la firma y
definir en qué escala y con qué tamafio de organizacioén. Besanko, Dranove
y Shanley (2000), sintetizando ideas desarrolladas por Williamson (1975),
plantean este problema como el balance entre la «eficiencia técnica» y la
«eficiencia de agencia». La incertidumbre también desempefia un papel.
En palabras de Knight:

Con la incertidumbre ausente y cada persona en posesién de un perfecto
conocimiento de la situacion, no habria necesidad de asignar la respon-
sabilidad en la administracion o el control de la actividad productiva [...]
El flujo de materiales y servicios hasta el consumidor serfa totalmente
automatico (1997: 267).

Dada la ausencia de un mecanismo de precios dentro de la organizacion
y la falta de informacién perfecta debido a que su adquisicién significa un
costo, los individuos enfrentan por lo general situaciones de «incertidum-
bre» (entendida como falta de informacion completa) y capacidad limitada
de analisis de la informacién, lo que es consistente con el planteamiento
desarrollado por el premio Nobel Herbert Simon (1956), bajo el concepto
de bounded rationality. Asimismo, los individuos experimentan incerti-
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dumbre respecto de los estados futuros de la naturaleza, aunque algunos
autores han argumentado en contrario. Fama (1970), por ejemplo, plantea
la hipétesis de «mercados perfectos» segtin la cual los mercados financie-
ros incorporan toda la informacién existente dentro de los precios de los
activos financieros.

Por tanto, accionistas, gestores y empleados enfrentan una situacion
de incertidumbre tanto frente a los estados futuros de la naturaleza como
respecto del cumplimiento de las tareas encomendadas a los participantes
en la cadena de produccién de bienes y servicios que la firma ofrece. Dado
gue existe evidencia de que los empleados son «adversos al riesgo» (Lazear
y Rosen, 1981; Jensen y Murphy, 1990), a partir de cierto nivel de riesgo la
mayoria de personas preferira trabajar para un tercero (empresario o accio-
nista) y reducir la incertidumbre respecto de sus ingresos futuros; mientras
gue la creacidon de una organizacion controlada y supervisada permitira
reducir la incertidumbre sobre el cumplimiento de las tareas.

Por lo expuesto se evidencia que, por un lado, para el éxito competitivo
la firma requiere la disciplina del mecanismo de precios de mercadoy, por el
otro, para la asignacién del uso de los recursos humanos, una organizacién
interna. La firma esta sometida, primero, a un potente mecanismo de control
externo por efecto del mercado competitivo y el sistema financiero en el
gue se comercializan sus documentos de deuda (en el caso de la propiedad
de comparniias de accionariado difundido o muy endeudadas este Gltimo
mecanismo es comunmente llamado «gobierno corporativo»). Segundo, la
firma necesita un mecanismo de control interno: un «sistema de control de
gestion y administracién de bonificaciones», explicito o no, conceptos que
se profundizan en los siguientes acapites.

1.3. Conceptos microeconémicos sobre la firma capitalista
moderna y su entorno

¢Por qué utilizar la microeconomia para explicar la naturaleza de la firma, la
estrategiay el control corporativo? El andlisis de las variables en juego en la
toma de decisiones y el comportamiento estratégico de las empresas involu-
cra unadiversidad de agentes y elementos. Los participantes involucrados
son: accionistas, gerentes, empleados, clientes y personas en el entorno de
la firma; firmas rivales, proveedoras, colaboradoras y clientes; alianzas y
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joint ventures; y agentes del entorno, en particular entidades reguladoras y
clusters gremiales. Ademas, deben considerarse elementos como decisiones,
motivaciones y politicas de los participantes; limites entre personas, gru-
pos de personas y firmas, dentro y fuera de la organizacién y su dinamica;
insumos y flujos: insumos fisicos, capital, mano de obra, informacién y sus
flujos; y procesos productivos, competitivos y de crecimiento.

Esta diversidad de actores y factores motiva la necesidad de utilizar
un marco conceptual ordenado y sistematico para poder cubrir los temas
involucrados. Diversas ciencias sociales como la psicologia social y organi-
zacional, la sociologiay la politica (Allison, 1994), entre otras, pudieran ser
de ayuda para introducirnos en el estudio de la dinamica existente entre
los elementos componentes de la firma capitalista moderna, como bien
ilustran Jensen y Meckling (1999).

Se ha preferido utilizar el enfoque microeconémico debido a que este
proporciona un marco conceptual ordenado en el que, aun cuando los su-
puestos de racionalidad, comportamiento egoista de los agentes o existencia
de un estado de equilibrio de mercado estable sean discutibles, el rigor
en el uso del andlisis marginal costo/beneficio permite cubrir de manera
exhaustiva los aspectos relevantes.

1.3.1. La firma capitalista moderna y su entorno segin
la teoria econémica

La teoria microecondmica neoclasica del equilibrio competitivo entiende
la firma como un participante mds en un mercado de libre competencia
en el que ningln agente tiene mayor poder que el resto y los precios y las
cantidades se fijan mediante la oferta y la demanda. La informacién es
abundante, gratuita y conocida, por lo que no existe incertidumbre sobre
el estado actual ni futuro de la naturaleza. Tampoco existen costos de
transaccién, por lo que los conceptos de escala tienen poca relevancia. Los
individuos y las firmas son racionales, en el sentido que buscan en forma
insaciable maximizar su riqueza propia, y realizan de manera continua un
andlisis costo/beneficio de las alternativas de accién que tienen.

En este mundo ideal en el que no existen externalidades ni bienes publi-
cos, los mercados siempre estan en equilibrio. La posicién competitiva de
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la empresa viene determinada por las leyes de mercado que, por efecto de
la condicion paretiana del equilibrio competitivo (la posicidn de equilibrio
competitivo del mercado es un punto en la frontera eficiente de uso de los
recursos disponibles), determinan que aquellas empresas que no puedan
producir y ofrecer productos a precios eficientes desaparezcan.

Lo hasta aqui expuesto explica el entorno de la firma. Si se utiliza este
mismo marco tedrico para explicar la existencia de desequilibrios en los
mercados, la teoria permitiria también analizar la naturaleza de monopolios,
oligopolios, fusiones y adquisiciones, rendimientos a escala y demas.

1.3.2. La determinacién de los precios y las cantidades a producir
por la firma competitiva

El anélisis microeconémico de la firma parte de plantear la naturaleza de
la produccién y su determinacion. Asume que la curva de costo total para
cada nivel de capacidad instalada tiene un comportamiento que refleja la
existencia de economias de escala iniciales asociadas con el prorrateo de
costos fijos, curvas de aprendizaje y afinamiento de la coordinacién inter-
na, asi como deseconomias de escala posteriores debidas a la aparicion
de cuellos de botella, problemas de supervision y baja productividad del
personal no motivado.

Por el lado de los ingresos, asume que la firma competitiva enfrenta
una curva de ingresos totales creciente en un inicio y decreciente posterior-
mente, lo que se origina en el hecho de que para colocar un mayor nimero
de unidades la empresa tendra que reducir el precio de venta. Idealmente,
la firma buscard maximizar sus ingresos totales, es decir, producira una
unidad adicional hasta el punto en el cual el ingreso adicional generado
(ingreso marginal) iguale al costo adicional generado (costo marginal), que
serd el punto de maximizacién de la firma. Las funciones de costo marginal
y costo medio son ambas decrecientes inicialmente y luego crecientes y se
cruzan en el punto donde el costo medio es el minimo.

1.3.3. Extension de estos conceptos al mercado

Dado que la firma maximizara sus utilidades en un punto en el que el costo
marginal iguale al ingreso marginal, la curva de oferta de una empresa
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estara constituida por los puntos de la curva del costo marginal en los que
el costo de produccién sea mayor al ingreso por ventas, es decir, donde
el costo marginal sea mayor al costo medio. La curva de oferta de todo el
mercado sera entonces la sumatoria de todas las curvas de costo marginal
de los participantes que cumplan con la condicidn antes sefialada.

Por el lado de la cantidad demandada, esta serd una funcién inversa del
precioy, a su vez, se constituye en la curva de ingresos totales del mercado,
por lo que la curva de ingreso marginal se deriva de esta. El punto en el que
el mercado iguale costos marginales con ingresos marginales fijard el precio
y las cantidades del mercado. La firma competitiva se convierte entonces
en tomadora de precios fijados por un mercado en competencia, por lo que
su curva de ingreso marginal es una recta y el problema de determinacion
de la produccion en el corto plazo se limita a identificar el nivel en el cual
el costo marginal iguala ese precio.

1.3.4. La importancia del periodo de tiempo: largo plazo
versus corto plazo

En el largo plazo, la firma puede ajustar la capacidad de planta al tamafio
gue sea ideal. Para cada tamafio de planta hay una funcion de costos de corto
plazo que incluye todos los costos de los insumos variables relevantes y los
costos fijos. La funcién de costo promedio de largo plazo es la envolvente
de la curva de costos promedio de corto plazo.

1.3.5. La competencia perfecta

En este caso especial de la teoria de la firma existen muchos competidores
que fabrican productos similares y ningn competidor tiene mas poder
que el otro. Las fuerzas del mercado de competencia perfecta afectan las
decisiones de los agentes participantes a través del sistema de precios.

Dado que el ingreso al mercado es libre y todos los costos son variables
en el largo plazo, habra incentivos para el ingreso de nuevos participantes
provenientes de otros rubros, siempre y cuando este giro esté arrojando
margenes mayores que los del resto de industrias. Asi, la curva de oferta del
mercado va desplazandose hacia la derecha, presionando hacia abajo sobre
los precios. La situacion sera estable donde no existan retornos mayores
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a los del mercado en general: punto en el que el precio de equilibrio del
mercado es similar al costo promedio de la industria. Por ejemplo, si cae
la demanda, las empresas empezaran a salir del mercado, lo que hara que
la curva de la oferta se desplace hacia la izquierda, con lo cual se retornara
a un punto de equilibrio donde no existen beneficios econémicos (las uti-
lidades descontadas por el costo de oportunidad son nulas).

1.3.6. La teoria de juegos

Generalmente, la empresa competitiva no toma en cuenta las probables
opciones estratégicas de los competidores porque estas no estan en condi-
ciones de afectar el nivel de precios de mercado; sin embargo, en muchas
situaciones estratégicas hay pocos competidores. Una manera tipica de
evaluar esta situacion es asignando probabilidades a cada posible curso
de accion de los competidores, evaluar los escenarios correspondientes a
los valores esperados y elegir la decision que maximiza la utilidad para
la empresa. El problema es que es dificil asignar probabilidades desde el
punto de vista propio, pues no se conoce a ciencia cierta como reaccionaria
el competidor en esa situacion.

Otro camino seria estimar las elecciones 6ptimas de los competidores
mientras ellos realizan esas elecciones en funcion de su estimacion de
nuestra probable decision 6ptima, encontradndose todos en una situacion
de circularidad. Por ende, la teoria de juegos es la rama de la economia
y las mateméticas que trata acerca de la toma de decisiones ¢ptimas por
individuos que son maximizadores racionales, cuando uno de ellos trata
de anticipar las decisiones de los demas. Recordemos que el analisis eco-
némico de equilibrio del mercado competitivo se refiere a una situacién de
equilibrio simultaneo en todos los mercados e informacion perfecta para
todos, por lo que no es compatible con una situacion de equilibrio parcial
o incertidumbre como la planteada en este caso.

1.3.7. El equilibrio de Nash

El concepto de Nash Equilibrium es una situacion similar al «dilema del
prisionerox»: dos prisioneros separados y sin verse uno al otro tienen que
tomar la decision de confesar su culpa o no hacerlo; de manera que, si
ambos confiesan, el resultado serd una pena menor, mientras que si uno
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confiesa y el otro culpa al primero, la pena serd mayor para el primero.
Cada prisionero enfrenta una matriz de cuatro cuadrantes determinados
por los dos cursos de accion posibles para cada uno y en cada cuadrante
hay un conjunto de dos castigos resultantes en cada estado de la naturaleza.
El equilibrio de Nash es el mejor resultado que puede obtener un agente B
dado que el agente A ya eligié un curso de accion.

1.3.8. Los arboles de juego

En muchas situaciones, el esquema matricial no es Gtil porque las decisiones
se dan dentro de una secuencia multiple. Alli la microeconomia recurre a
los arboles de juego: un gréfico en el que se ilustran todos los resultados
posibles para la eleccion hecha por el agente A, dadas las distintas elecciones
que podria hacer el agente B. Un equilibrio de Nash perfecto es la eleccion
Optima que podria hacer A, dada la eleccion de B.

En este esquema, el resultado (conjunto de resultados para Ay B fruto
de sus acciones) es generalmente diferente de la matriz del parrafo anterior
porque en el segundo caso hay una secuencia temporal por la cual laaccion
previa de un agente obliga al otro a elegir un curso de accion, siempre y
cuando el dltimo actue racionalmente. Esta herramienta ayuda a ver de
manera mads realista las situaciones competitivas que enfrenta la firma.

2. La naturaleza de la estrategia

En este acapite se trata sobre si la estrategia depende de reglas o principios
y cudles son estos; ademas, de los elementos de la estrategia corporativa,
el control y su relacion con los drivers de competitividad y los factores
criticos de éxito.

2.1. La naturaleza de la estrategia: ;reglas o principios?

Ha habido siempre mucho interés por determinar qué es lo que hace exi-
tosas a las empresas y asi descubrir una férmula ganadora que pueda ser
extendida a las empresas que actlian en cualquier sector. En la década de
1970, por ejemplo, estuvieron muy en boga los planteamientos del Boston
Consulting Group (BCG), los que sugerian seguir estrategias de crecimiento
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en funcion del manejo de las participaciones de mercado. La receta plantea-
ba que debido a la existencia de un ciclo de vida de los productos (estimable
y conocido), y dado el posicionamiento competitivo de cada producto en
los mercados (poco atractivos o muy atractivos versus posicion relativa
respecto de los competidores), las empresas podrian crecer en funcién al
manejo de una gama de productos en la cual los ingresos producidos por
unos financiarfan el crecimiento de otros. En la década de 1980, y frente al
éxito competitivo de las firmas japonesas como lideres mundiales, surgieron
enfoques que postulaban la bisqueda de la excelencia operativa, tales como
calidad total o Total Quality Management (TQM), o el mejoramiento conti-
nuo, a manera de estrategias aplicables a cualquier empresa o sector.

Sin embargo, existe evidencia consistente sobre la dificultad de repro-
ducir recetas ganadoras o intentar generar condiciones que favorezcan
el éxito de una empresa. El fracaso de los intentos de diversificaciéon de
grandes empresas como General Electric, General Motors, Beatrice (Kraft),
Phillip Morris (Nabisco) y General Foods, entre otras, en la década de 1970
(Stern, 1999), o los escasos resultados en cuanto a generacion de valor para
los accionistas de la ola de fusiones y adquisiciones de inicios de la década
de 1980 y fines de la de 1990 en Estados Unidos y Europa asi lo indican.

Besanko et al. (2000) afirman que lo que si se puede intentar entender
y analizar es la relevancia de ciertos principios que observan de forma
sistematica las empresas exitosas. Estos principios son politicas, formas
de actuar, maneras de organizarse y tomar decisiones, que, en un contexto
dado, pueden constituirse en la esencia de la ventaja competitiva de la
empresa. En consecuencia, deberian ser los principios y no las recetas los
objetos del presente estudio, tanto desde el marco tedrico de la microeco-
nomia como desde cualquier otro que se pueda utilizar para entender la
firma moderna, como los de la antropologia, la psicologia social (Pinchot,
1985) o la politica (Allison, 1994).

2.1.1. ;Qué quiere decir «estrategia»?

Para adoptar una definicién adecuada sobre aquello que ha de llamarse
«estrategia» se revisaran planteamientos desarrollados por diversos estu-
diosos. En primer lugar, Mintzberg (1987) encuentra que el concepto de
estrategia se aplica de varias formas distintas: plan formal, posicion en la
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mente de los clientes y perspectiva en la mente de los empleados, entre
otras. En segundo lugar, Johnson y Scholes definen la estrategia como:

... la direccién y perspectiva de una organizacion hacia el largo plazo:
idealmente la estrategia logra hacer coincidir los recursos de la organi-
zacion con el entorno cambiante y con los intereses en particular de sus
clientes de manera que también se puedan cubrir las expectativas de los
accionistas (1997: 57).

Asimismo, Henderson, fundador del Boston Consulting Group, resumio
el concepto de estrategia en los siguientes términos: «... todos los competi-
dores que persisten en el tiempo tienen que mantener, por diferenciacion,
una ventaja singular sobre todos los demas. La esencia de la estrategia
empresarial a largo plazo es el manejo de dicha diferenciacion».

De acuerdo con las definiciones presentadas, la estrategia corporativa
no tiene necesariamente que ser explicita para ser tal: es la manifestacion
de la manera caracteristica en la que una organizacion responde ante los
estimulos del entorno asignando el uso de sus recursos de forma que le
permita cumplir con los objetivos de los propietarios. La estrategia fija el
conjunto de principios, politicas, rutinas y conceptos que determinan el
comportamiento de la empresa en el largo plazo. Es aquello que determi-
na su comportamiento consistente en el tiempo y da forma a la persona
colectiva de la empresa.

2.1.2. La evolucion de la «estrategia empresarial» en la historia reciente

El trabajo de Michael Porter (1980), quien en 1979 postuld la base de sus
hipdtesis de analisis estratégico de la empresa en su «modelo de las cinco
fuerzas», representd un esfuerzo decisivo de sistematizar el estudio de la
estrategia empresarial para la época. Trabajos previos en la misma linea
fueron los estudios sobre estrategia militar aplicada al mercado de Sun Tzu
y Clausewitz (1982), la planificacion (Ansoff, 1965) y la estructura (Chandler,
1965). Porter enfatizo el papel que la generacion de valor tiene en el éxito
competitivo, la necesidad de identificar los factores criticos internos y
externos y adoptar una de tres estrategias genéricas: eficiencia, diferencia-
cion o foco. Su trabajo marcé un hito en la formalizacién del proceso de
planeamiento estratégico.
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Carr (1999) sefial6 que en la década de 1980 se desarrollé un «culto
absurdo» a la estrategia pues se pretendia que, a manera de ciencia exac-
ta, dilucidara la estructura de la competencia y predijera su dinamica; en
consecuencia, eventualmente la estrategia se convirtié casi en un fin y no
en un medio para lograr el posicionamiento competitivo, posicién con la
gue coincidié Mintzberg (1994).

Laexitosa incursion global de las empresas japonesas en las décadas de
1970 y 1980 mostré al mundo corporativo un camino alternativo de éxito
competitivo mediante la penetracion de mercados masivos con productos
de bajo costo y alta calidad; el caso del ingreso de Honda al mercado esta-
dounidense es un ejemplo. El poder de las estrategias simples soportadas
por nuevas herramientas como TQM, el liderazgo participativo y el mejo-
ramiento continuo llevaron el pensamiento estratégico hacia la busqueda
de la eficiencia operativa como férmula para el éxito.

De la estrategia a la eficiencia operativa

A fines de la década de 1980, la disciplina de la estrategia se orient6 a des-
cubrir las causas del llamado «milagro japonés». Porter y Takeuchi afirman:
«...enlos 80, con rivales operando muy lejos de la frontera de productividad,
parecia posible ganar en ambos frentes, costo y calidad, indefinidamente.
Las compafias japonesas pudieron crecer en medio de una economia en
expansion y penetrar luego mercados globales.» (Porter, 1996: 63).

A fines de la década aparecieron aportes de nuevos pensadores que
planteaban la respuesta estadounidense al milagro japoneés: el benchmarking
competitivo para adoptar las mejores préacticas de negocio; la tercerizacion
de actividades que no constituyeran la competencia esencial o core competen-
cy (Hammel y Prahalad, 1996); la identificacion del corazén de la empresa;
la reingenieria de los negocios y el downsizing.

Durante el primer quinquenio de la década de 1990, la actividad produc-
tiva se vio transformada por los efectos combinados del uso de tecnologias
de informacion para mejorar los procesos productivos y de control de ges-
tion, no solo al interior de la empresa sino también en la cadena de abas-
tecimiento a través del intercambio electronico de datos o Electronic Data
Interchange (EDI). Se generé asi mucho interés por el papel de la logistica
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no solo en la generacion de eficiencias operativas y financieras, sino también
en la generacion de valor para clientes, proveedores y accionistas.

La estrategia en los negocios de la era digital

Carr discuti6 la adopcion del enfoque estratégico tradicional para la deter-
minacién del posicionamiento éptimo de una compafia: «... los “modelos
de negocio” suplantaron a la estrategia en el l1éxico del management, pero
[...] el cambio empez6 hace aproximadamente cuatro o cinco afios, cuando
el ingreso de la Internet inicio su efervescencia.» (2000).

La llegada de Internet y las nuevas aplicaciones de negocio y control en
protocolo TCP/IP han revolucionado las dimensiones de escala, alcance,
organizacion y especificidad de activos (Yip, 1995), aspectos asociados al
concepto microeconémico de la firma capitalista moderna. Podria pensarse
que el nuevo entorno no deja espacio para estrategias competitivas de largo
plazoy que, por ello, su rol debe ser solamente establecer premisas iniciales
como posicionamiento, core competencies y estrategias genéricas para buscar
la maximizacion del uso de los recursos disponibles, la minimizacion de
defectos y costos, el logro de niveles de productividad elevados y margenes
Optimos. Este argumento da por descontado que se produce con la calidad
suficiente para satisfacer a clientes mejor informados y mas exigentes.

2.2. La estrategia corporativa, el control y su relacién con los drivers
de competitividad y los factores criticos de éxito

Existe una relacion intima entre el control y el proceso estratégico. Esta
relacién queda clara en la afirmacién de Anthony (1990), quien considera
que el término control se usa en el sentido de asegurar que las estrategias
sean cumplidas como esta previsto. La relacion entre el control y el proceso
estratégico reside en el hecho de que el control de gestion, para mante-
ner la organizacion «bajo control» y alcanzar los objetivos establecidos,
necesita garantizar la puesta en préactica de sus acciones estratégicas, es
decir, necesita garantizar el proceso de implementacion estratégica de las
organizaciones (Da Silva, 2001: 21).

Mintzberg (1994), desde una perspectiva opuesta, indica respecto de la
creacion y laimplementacion de la estrategia de la organizacion que esta se
creaen lainterseccion del andlisis de las amenazas y las oportunidades que
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enfrenta una organizacién en su entorno (drivers de competitividad) con
sus fortalezas y debilidades, al identificar sus competencias distintivas y
definir sus factores criticos de éxito (FCE) en un proceso casi endégeno. Las
oportunidades externas deben ser aprovechadas por las fortalezas internas,
mientras que las amenazas deben ser evitadas y las debilidades, superadas.
Mintzberg agrega como aspectos importantes a considerar los valores de
los lideres corporativos y la responsabilidad social de la empresa.

Andrews (1980) afirma respecto de la eficacia y la ineficacia de la imple-
mentacion de la estrategia corporativa que puede suceder que una decision
estratégica adecuada no tenga éxito, o que una eleccion estratégica sujeta
a controversia si lo tenga, por lo que es importante examinar el proceso de
implementacién para valorar las ventajas de las opciones estratégicas al
alcance de la organizacion. El control estratégico y los SMD tienen un papel
clave y deben ser orientados a conseguir de los empleados el comportamien-
to requerido para lograr los objetivos estratégicos de la organizacion.

Nuestro modelo de formacion de la estrategia se presenta en el
grafico 1.1.

Grifico 1.1. Modelo de formacién de la estrategia
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2.2.1. Drivers de competitividad del sector

Los drivers de competitividad son el conjunto de oportunidades y amenazas
externos particulares de cada sector que plantean preguntas estratégicas,
impactan sobre las decisiones de la empresa y orientan sus acciones com-
petitivas.

En 1985, Porter propuso un modelo de anélisis de las fuerzas com-
petitivas que considera las distintas fuerzas que afectan una industria
separandolas en externas e internas. Las amenazas y las oportunidades
que inciden sobre la actuacion de la empresa, es decir las fuerzas externas
a ella, se constituyen en los drivers del sector.

Seguin Andrews (1980), las influencias ambientales relevantes para
la decision estratégica operan en la industria a la que pertenece la com-
pafiia, la comunidad global de negocios, la ciudad, el pais e inclusive el
mundo. Estas influencias pueden ser tecnoldgicas, econémicas, fisicas,
sociales y politicas. Se debe tener presente que estas categorias sufren
cambios en diversos grados, muy rapidos en el caso de la tecnologia y
mas lentos en el entorno politico. Estos cambios en el medio ambiente,
gue se denominan «drivers de competitividad», requieren de un monito-
reo continuo para la implementacion de la estrategia de la organizacion;
de lo contrario, la empresa cometera errores y acabara siendo obsoleta.
Por tanto, se les debe considerar como un elemento fundamental en la
seleccién de un SMD.

Yip (1995) menciona cuatro grupos de drivers de la industria globalizada:
mercado, costo, gobierno y competitividad. Estos representan las condicio-
nes de la industria y determinan el potencial y la necesidad de competir
con una estrategia global. Si bien Yip realiza su analisis enfocado en una
estrategia global, puede ayudar a entender mejor el concepto de drivers y
como se puede analizar de manera distinta cada sector industrial. Estos
son los diferentes tipos de drivers:

» Drivers de mercado: dependen del comportamiento de los consumi-
dores, la estructura de los canales de distribucién y la naturaleza del
marketing en el sector.

» Drivers de costo: dependen de la economia del negocio.
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» Drivers del gobierno: dependen de las reglas establecidas por los
gobiernos nacionales.

» Drivers competitivos: dependen de las acciones de los competidores.

Se debe considerar que los drivers no son controlables por la empresa
y que cada grupo de ellos es diferente para cada industria (grafico 1.2).
Como ilustracion, se muestran algunos drivers que han sufrido cambios
significativos recientemente.

Grafico 1.2. Drivers sectoriales o industriales
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Drivers de mercado

« Convergencia de estilos de vida y preferencias.

« Las compainiias tratan ahora con consumidores globales.
« Crecimiento de canales regionales y globales.
 Establecimiento de marcas mundiales.

« Presion para desarrollar publicidad global.

Drivers de costos

« Aparicion de economias de escala debido a que el componente
mano de obraZinsumos ha caido; mientras que los gastos de merca-
deo, publicidad y branding han cobrado mayor importancia.
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» Innovacion tecnoldgica acelerada.
« Avances en el transporte, sobre todo en tiempo de entrega.

Drivers del gobierno

» Reduccion de las barreras arancelarias.

» Desregulacion.

« Declive del rol de los gobiernos como productores y clientes impor-
tantes.

« Privatizaciones.

Drivers competitivos

» Importancia creciente de las grandes corporaciones multinacionales.
« Incremento continuo en el nivel de transacciones mundiales.

« Adquisiciones y fusiones.

« Alianzas estratégicas.

« Crecimiento de las redes mundiales.

Otros drivers

» Revolucion de la informacién y las telecomunicaciones.

o Globalizacién de los mercados financieros.

« Aumento de la sensibilidad hacia el impacto sobre el medio am-
biente.

2.2.2. Factores criticos de éxito

Rockart (1979) define los factores criticos de éxito (FCE) como «el ntimero
limitado de areas en que los resultados, si son satisfactorios, aseguraran
un desempefio competitivo y exitoso de un negocio». Son particulares para
cada organizacion y reflejan las preferencias gerenciales respecto de las
variables claves en una determinada etapa del negocio.

Una forma simple de entenderlos es verlos como las areas claves en
las que las cosas deben marchar bien para que se consigan los objetivos.
Determinan qué es lo que tiene importancia estratégica, qué es lo que ofre-
ce un mayor potencial y cuales son las debilidades mas importantes que
deben ser corregidas. En consecuencia, estas areas deben ser objeto de una
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constante y cuidadosa atencion por parte de la direccion, la que tiene que
medir continuamente el comportamiento de cada FCE en la organizacion
y disponer para ello de la informacién adecuada.

El andlisis de los FCE es un instrumento de gran utilidad, especialmente
en el proceso de planificacion estratégica, puesto que permite determinar:

 Lainformacién que requiere la direccion para gestionar y planificar
el negocio. Existe la necesidad de controlar los indicadores o las me-
didas claves que reflejen el avance respecto de los FCE.

« Las mejoras que deben realizarse en los sistemas existentes o nue-
vos y que resulta necesario desarrollar para apoyar las actividades
operativas relacionadas con los FCE.

« Las actividades que son realmente importantes para el negocio y
gue afladen mayor valor.

« La importancia relativa de las inversiones potenciales en términos
de su contribucién al logro de los objetivos del negocio. Los FCE
son un valioso instrumento para establecer prioridades. Conviene
concentrar las inversiones en aquellas oportunidades que se basen
en las fortalezas existentes, lo que incrementara las probabilidades
de éxito de la empresa.

Dado que la seleccién de los FCE debe ser resultado del analisis que
efectia la direccién acerca de los objetivos que ha establecido, el proceso
para definirlos no debe comenzar antes de la determinacién de los objetivos.
Los FCE introducen objetivos intermedios que constituyen pasos esenciales
o condiciones previas para la consecucion de los objetivos del negocio. No
es légico esperar que finalice el ejercicio econémico para detectar que un
objetivo no se ha cumplido e investigar a posteriori las causas.

Para identificar los FCE se puede efectuar entrevistas a los principales
directivos para conocer sus objetivos y los FCE asociados. Estos se agre-
gan después para, mediante un acuerdo entre los directivos implicados,
obtener los FCE para el conjunto de la empresa. Otra forma de proceder
es constituir un grupo de trabajo formado por los principales dirigentes
y encomendarles directamente el proceso de identificacién de los FCE. Es
conveniente que las ideas generadas sean posteriormente transmitidas a
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aquellos miembros de la empresa que tengan un conocimiento detallado de
las areas o las actividades afectadas para que valoren su viabilidad. Los FCE
deben finalmente comunicarse a todos los integrantes de la organizacién
implicados en su desarrollo y puesta en marcha. No debe establecerse un
numero muy alto de FCE para cada uno de los objetivos estratégicos pues
podrian hacerse inalcanzables. Algunos pueden estar relacionados a varios
objetivos diferentes, lo que enfatiza la necesidad de gestionarlos.

Es posible distinguir cuatro fuentes principales de factores criticos de
éxito para una unidad de negocio (Rockart, 1979):

« La naturaleza de la industria en la que opera: Cada industria tiene
un conjunto de FCE, determinados por su propia naturaleza y sus
peculiares caracteristicas, que deben ser considerados por todas las
empresas que la integran. Por ejemplo, el gerente de un supermer-
cado no puede descuidar factores como la gama de productos, el
control de inventarios, las promociones, etcétera.

» Laestrategia competitiva, la posicién dentro de la industriay la lo-
calizacién geografica: Cada empresa se encuentra en una situacion
especifica que viene determinada por su historia y su actual estra-
tegia competitiva. Por ejemplo, los pequefios negocios que operan
en un sector dominado por una o dos grandes empresas deben con-
siderar cuidadosamente las acciones que estas Ultimas podrian em-
prender a la hora de disefiar sus estrategias.

o Factores ambientales: Las fluctuaciones de la economia, los factores
politicos, demograficos y otros también pueden afectar a los FCE.
Durante la crisis del petrdleo de 1973, por ejemplo, muchas compa-
fifas incluyeron «la disponibilidad de suficientes suministros ener-
géticos» en su lista de FCE.

» Factores de caracter temporal: En ocasiones, aspectos organizativos
de caracter interno pueden determinar temporalmente algunos FCE.
Esto suele suceder cuando ciertas areas de actividad importantes no
alcanzan en un momento dado el nivel minimo de aceptacion. Por
ejemplo, aunque el control de las existencias no es normalmente un
FCE para el presidente de una compariia, una situacion muy inu-
sual, sea por exceso o por defecto, puede hacer que se incluya este
elemento dentro de la lista.
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En las grandes organizaciones existira una relacién en cascada entre
los objetivos y los FCE. Los objetivos corporativos tendran ciertos FCE
relacionados que, a su vez, seran el origen de los objetivos de sus unidades
de negocio, los cuales generaran nuevamente FCE de los que se derivaran
objetivos funcionales y departamentales.

La principal ventaja de los FCE es que permiten centrar la atencion cor-
porativa en los aspectos realmente importantes para el negocio. Su énfasis
presenta, no obstante, una serie de dificultades, entre las que, de acuerdo
con Laudon y Laudon (1991), cabe destacar las siguientes:

« Origina cierta confusion entre los FCE individuales y del negocio
porque lo que es importante para un individuo puede no serlo para
una organizacioén. Peca de subjetivismo pues son normalmente los
altos directivos de la empresa los Unicos que intervienen en su de-
terminacion.

« No existe un Unico ni riguroso procedimiento para consolidar los
FCE individuales y obtener un claro escenario global.

« Para que resulten utiles, los FCE deben poder relacionarse de ma-
nera facil y directa con los objetivos de cada unidad de negocio.
La experiencia en el empleo de esta técnica indica que esta relacion
suele dejar de percibirse por debajo del tercer nivel en la jerarquia
organizativa.

o Laseleccion de los FCE refleja el estilo particular de direccién de los
principales ejecutivos, quienes pueden ser cambiados, al igual que
el ambiente en el que se desenvuelve el negocio.

2.3. Conceptos microecondmicos sobre la estrategia

Este apartado se ocupa de la estrategia a escala microeconémica, los limites
de la firma, los limites verticales de la firma, la estrategia como medio y el
posicionamiento estratégico de la firma.

2.3.1. La estrategia desde el punto de vista de la microeconomia

Establecer la estrategia de la empresa involucra en el fondo responder
preguntas muy simples: ;qué deberia hacer la empresa?, ;cuan grande
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deberia ser?, ;en qué negocios deberia estar? La teoria econdmica de la
firma parte de racionalizar los ejes que establecen la posicion y el tamafio
de laempresa, es decir, los limites correspondientes al &mbito de accién de
la firma competitiva, su escala y alcance. Por lo tanto define:

» Limites verticales: relacionados con la ubicacion de la firma en la
cadena de abastecimiento y produccién de bienes y servicios, inclu-
yendo su posicion relativa respecto de sus competidores calificada
como upstream (cerca al punto de extraccion o generacion primaria
del bien o el servicio) o downstream (cerca del punto de consumo del
bien o el servicio).

o Limites horizontales: relacionados con el tamarfio del mercado del
producto que sirve la empresa.

« Limites corporativos: relacionados con el conjunto de los distintos
negocios en los que la firma compite, practica llamada comtinmente
diversificacion, tanto en cuanto a productos como a clientes (seg-
mentacion).

Delimitada la posicién de la firma, la teoria plantea la necesidad de
racionalizar el entorno en el que esta se ubica; lo que demanda responder
a cuestiones planteadas por el andlisis competitivo y de mercado como:
¢en qué entorno se encuentra?, ;qué caracteriza la dinamica de un sector o
una industria en particular?, ;qué barreras existen y qué reglas permiten
superarlas?, ;qué practicas de negocio son de comun aceptacion?

El siguiente paso pretende plantear explicaciones a la dinamica de la
relacion entre la firma y su entorno; lo que se llama posicionamiento y
dindmica: ;como y sobre qué base compite una empresa? Es aqui donde
nacen los planteamientos estratégicos, las politicas y los principios com-
petitivos.

Finalmente, profundizar en la ejecucion de la estrategia ha llevado a la
microeconomia al estudio de la organizacion interna: ;cOmo se organiza
la firma internamente?, ;qué uso hace la firma de los recursos, los flujos
de informacion, el dinero y los bienes para la aplicacion de la estrategia?,
¢cudl es la naturaleza de la relacion entre los agentes dentro de las or-
ganizaciones?, ;cudales son sus motivaciones y como lograr que estas los
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lleven a actuar de manera que estén en linea con las motivaciones de los
propietarios de la firma?

En los parrafos siguientes se revisa brevemente las respuestas que la
teoria microeconémica ha planteado a algunas de estas preguntas, tratan-
do de contrastarlas con posiciones alternativas de otras ciencias sociales
consideradas como relevantes.

2.3.2. Los limites de la firma

El andlisis de competencia perfecta presentado asume como dadas ciertas
caracteristicas de las curvas de oferta: la evolucidn de los costos a distintas
escalas de produccion. La teoria econémica justifica el comportamiento de
las curvas de costos en funcion de la existencia de economias y desecono-
mias resultantes de la escala, el alcance, el aprendizaje y la riqueza de la
informacion (Besanko et &l., 2000).

Economias de escala

Es la situacion en la cual el costo promedio unitario de produccion cae en
respuesta a un mayor volumen de produccién. Su origen se halla en cuatro
elementos:

« Indivisibilidades y costos fijos prorrateados entre mas unidades.

 Especializacion por mayor productividad de los insumos variables.

« Posesion masiva de inventarios.

« Laregla del cubo cuadrado y las propiedades fisicas de la produc-
ciént.

Existen ademas deseconomias de escala originadas también en cuatro
elementos:

« Costos de mano de obra y tamafio de la firma: Las firmas grandes,
por ejemplo, pagan mayores salarios porque los trabajadores estan
sindicalizados; pagan diferenciales compensatorios porque el am-
biente de trabajo no es igual al de una empresa pequefia; o porque
tienen que atraer trabajadores de mayores distancias.

1. Por ejemplo, cuando ante un aumento en el radio de una tuberia la friccion generada
por los fluidos que pasan por ella aumentara en relacién inversa logaritmica.
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« Efectos de incentivos y burocracia: El mayor tamafio de las firmas
grandes involucra mayor dificultad para el control y la promocién
de mejores practicas; la paga no esta tan ligada a la productividad
COMoO en una empresa pequefa.

o Necesidad de hacer rendir recursos administrativos escasos mas
alla del nivel eficiente.

« Conflictos de interés que puede tener la empresa para atender a un
cliente que ocurren cuando, debido a su gran tamafio, la misma em-
presa atiende a empresas que compiten entre ellas.

Economias de alcance

Situacion en la que la compafiia logra ahorros en los costos unitarios en la
medida en que aumenta el nimero de productos distintos el uno del otro
(SKU, Stock Keeping Units) que manufactura o comercializa. Su origen se
halla en tres elementos:

» Economias en las compras
» Economias en la publicidad
« Economias en investigacién y desarrollo

La curva de aprendizaje

La curva de aprendizaje se entiende como la ventaja en costos que nace de
acumular experiencia y conocimientos en manufacturar o proveer bienesy
servicios. La empresa buscarad una estrategia de volumen para alcanzar el
punto donde la curva de aprendizaje permita ahorros. Por ejemplo, en la
década de 1970 el Boston Consulting Group propuso alternativas estraté-
gicas basando su analisis en el concepto de curva de aprendizaje y el ciclo
de vida del producto. Segun Kotler (2000), las empresas pueden maximizar
sus ingresos al incrementar la produccion en las etapas tempranas del ciclo
de vida de un producto hasta alcanzar el punto de economias por curva de
aprendizaje, utilizando recursos generados por los productos «vaca».

Aprendizaje y organizacion: Las diferentes pendientes de las curvas de
aprendizaje para distintos giros y empresas muestran que el aprendi-
zaje ocurre a tasas distintas en diferentes contextos. La firma puede
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favorecer el desarrollo del aprendizaje al promover el intercam-
bio de informacion, establecer reglas de trabajo que promuevan el
aprendizaje y favorecer la rotacion de personal.

Curva de aprendizaje versus economias de escala: Ambas concepciones di-
fieren de manera clara. Mientras las economias de escala ocurren a
partir de ciertos volumenes, las economias de aprendizaje se pue-
den presentar sin necesidad de aumentar el volumen, simplemen-
te por efecto de la experiencia acumulada.

Economias de escala y alcance, tamaiio de la firma y rentabilidad

Las firmas grandes tienen ventajas sobre las pequefias debido a las eco-
nomias de escala que aquellas pueden traspasar a los consumidores, lo
gue puede llevar a sacar a las pequefias del mercado. Las estrategias de
expansion de la produccion son variadas: internas (retencion de utilidades,
incrementos en el patrimonio y/o deuda; gestion de portafolios; desarrollo
de productos o mercados) o externas (por ejemplo, formalizar las relaciones
con otras firmas mediante alianzas, fusiones y/o adquisiciones).

Relacion entre participacion de mercado y rentabilidad

Existe evidencia de una correlacién entre participacion de mercado y
rentabilidad (Makelainen, 1998; Besanko et al., 2000). Sin embargo, no se
encuentra un mecanismo por el cual el liderazgo en participacion de mer-
cado se traduzca automaticamente en utilidades, ni se ha demostrado que
haya una relacién causal entre tamafio y rentabilidad, mientras que si se
ha determinado lo contrario.

2.3.3. Los limites verticales de la firma

¢Hacer o comprar?, ;hacia arriba o hacia abajo? Estas son algunas de las
preguntas esenciales que debe hacerse la gerencia en forma permanente.
En los procesos de produccién y comercializacion, el flujo de bienes va
desde la produccién primaria de insumos hasta la venta y la distribucion
de productos terminados. Una empresa se encuentra «arriba» en el proceso
mientras mas cerca esta del inicio en la cadena vertical de suministro que
involucra actividades tanto de procesamiento y manipuleo como extraccion,
procesamiento, compras y ensamblaje.
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La empresa moderna involucra actividades especializadas de soporte,
como contabilidad, finanzas, recursos humanos y planeamiento estratégi-
co. Algunas empresas obtienen sus componentes o parte de los servicios
y labores que utilizan de empresas especializadas, las que seran llamadas
en este texto «empresas de mercado». La empresa debera decidir cuando
comprar, cuando fabricar o adoptar una alternativa intermedia, por ejemplo
desarrollar una alianza o joint venture.

Definiendo los limites

La empresa debe hacer un anélisis costo/beneficio de sus alternativas es-
tratégicas en cada situacion. Algunas afirmaciones falaces comunes sobre
hacer o comprar son:

 Las firmas deberian comprar antes que manufacturar para evitar los
costos de fabricar un producto.

« Las firmas deberian fabricar en lugar de comprar para evitar pagar
un margen a la otra firma.

« Las firmas deberian fabricar en lugar de comprar porque una com-
pafiia verticalmente integrada puede evitar pagar altos precios de
mercado por el insumo durante picos de demanda u oferta exigua.

Beneficios tangibles de usar «empresas de mercado»

Las empresas especializadas podran ser mas competitivas que las no
especializadas por varias razones: pueden unir las necesidades de varias
empresas para obtener economias de escala; pueden explotar su experien-
cia produciendo para varias firmas con el fin de conseguir economias de
aprendizaje; o pueden desarrollar tecnologia propietaria o patentes que les
permitan producir a costos menores.

La division del trabajo esta delimitada por la dimension del mercado.
Para poder convertirse en especialista, una empresa debe previamente
invertir en capacidad o desarrollo tecnolégico, lo que no hara a menos que
el tamafio de las ventas potenciales sea suficientemente grande. Por tanto,
el postulado de la «division del trabajo» de Adam Smith implica que el
aumento de la demanda por actividades en el tiempo debe ser acompafiado
de una mayor especializacion. Este planteamiento explicaria el crecimiento
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de la firma jerarquica: en mercados pequefios no es posible que aparezcan
especialistas en contabilidad, marketing, distribucion u otras actividades.

Beneficios intangibles de usar «empresas de mercado»

Los efectos de agencia e influencia pueden ser evitados por la empresa al
trasladar la proveeduria fuera de su @mbito, pero este curso de accion tiene
costos implicitos y explicitos que se resefian a continuacion.

Costos de utilizar «empresas de mercado»

En seguida se resefian los costos del empleo de «empresas de mercado»:

Costos asociados con una mala coordinacion entre los distintos
agentes a lo largo de la cadena vertical de abastecimiento: Las em-
presas integradas verticalmente por lo general conocen los «atribu-
tos de disefio» necesarios para una coordinacién 6ptima entre las
partes proveedoras de insumos y recursos. En el caso de las firmas
gue utilizan empresas de mercado, estas pueden recurrir a coordi-
nadores mercantiles, especialistas independientes dedicados a rela-
cionar fabricantes con proveedores y otros.

Negativa de los socios comerciales a compartir informacion valiosa:
La informacién privada de la empresa es fuente de ventaja competi-
tiva en muchos casos: al recurrir a proveedores externos la empresa
puede ponerla en riesgo (Jensen, 1998). EI modo en que las com-
pafiias buscan resolver este problema es mediante contratos de no
competencia o propiedad de la informacion.

Costos de transaccién: Son el tiempo y el dinero involucrados en
disefar, negociar y supervisar el cumplimiento de contratos entre
agentes participantes dentro de la empresa, los cuales son menores
dentro de la firma que aquellos en los que incurren las empresas de
mercado, pues existe un «contrato social» interno, explicito o no,
entre los miembros de la organizacion (Coase, 1998).

Los costos de transaccion del intercambio de mercado

En el modelo neoclasico de mercados en competencia perfecta se asume que
los costos de transaccién son reducidos al nivel mas eficiente por efecto de
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la competencia. Sin embargo, en la realidad existen mercados y negocios
en los que los costos de transaccién son muy altos debido a que un proceso
es dependiente de otros (por ejemplo, la produccidén minera especializada
o el desarrollo de productos que requieren mucha inversién) o porque por
la naturaleza de la actividad a realizar no existe un mecanismo de mer-
cado para regularla (por ejemplo, invertir en el desarrollo de una nueva
zona comercial). En estos casos se requiere de contratos eficientes entre las
partes que cubran la mayoria de las contingencias que puedan derivarse
de las actividades. Los costos de transaccion incluyen tiempo dedicado a
negociaciones adicionales, tardanzas o «quiebres» en la produccion y los
esfuerzos de cada una de las partes para salvaguardar sus posiciones una
vez que establecen un contrato.

Organizando las fronteras verticales: integracion vertical
y sus alternativas

Los costos y los beneficios de apoyarse en el mercado pueden ser relacio-
nados con dos tipos de eficiencias: técnica y de agencia.

« Eficiencia técnica: se refiere a que la firma produzca lo mas que pue-
da con los recursos con los que cuenta.

« Eficiencia de agencia: se refiere a qué tan bien se ha organizado la
cadena vertical de suministro para minimizar los costos de supervi-
sion, transaccion y agencia.

Las decisiones de «qué hacer» internamente o «qué comprar» en el
mercado que toma la empresa tienen en muchos casos efectos contrapuestos
para cada una de estas eficiencias; por ejemplo, un proveedor tecnolégico
externo puede contribuir con mejor tecnologia y mayor eficiencia técnica en
el proceso productivo, pero a costa de incrementar la ineficiencia de agencia
por efecto de la necesidad de una mayor coordinacién externa.

Williamson (1975) sostiene que la organizacién vertical 6ptima es aque-
lla que minimiza las ineficiencias técnicas y de agencia. En la medida que el
mercado es superior al minimizar los costos de produccion y la organizacion
de la firma es superior al minimizar los costos de agencia, el conflicto entre
dos fuerzas que tiene que resolver la gerencia es inevitable.
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Balance entre «eficiencia técnica» y «eficiencia de agencia»
e integracion vertical

La revisién de los conceptos econémicos sobre la teoria de la firma presen-
tada hasta aqui lleva finalmente a postular ciertos planteamientos respecto
del papel del mercado y los costos de produccién, transaccion y agencia en
la determinacién del tamafio (escala, alcance y organizacién) de la firma:

« Existen economias de escala, alcance y aprendizaje por las que la fir-
ma gana cuando decide producir internamente en lugar de recurrir
al mercado.

« Eltamafio del mercado de productos se vincula al grado de integra-
cién vertical: la firma gana mas con la integracién vertical mientras
mas grande sea el mercado.

« Mientras més especificos sean los activos necesarios para la produc-
cion de insumos, mayores seran las ventajas de la integracién vertical.

« La determinacién del tamafio y el alcance de las actividades de la
firma dependen del intercambio entre eficiencia técnica y eficiencia
de agencia: el accionista/gestor debera resolver el conflicto existen-
te entre la busqueda de ambas. Besanko et al. (2000) plantean un
modelo muy Gtil para entender este problema, basado en las ideas
de Williamson (1975).

En cuanto a la eficiencia técnica, a medida que se incrementa el nimero
de unidades producidas, los productores tienden a llegar a los mismos
costos limite. Asi, conforme se van especializando, la diferencia entre el
costo de producciéon de manufacturar internamente, menor al inicio para
la empresa especializada, y el costo de producir subcontratando es decre-
ciente (el pequefio va ganando eficiencia y aprendizaje). Esta diferencia es
asintotica respecto de un nivel de costo minimo ideal, pues siempre habra
un margen que pagar al proveedor externo, inclusive en el limite.

Respecto de la eficiencia de agencia, la diferencia entre el costo de
coordinacion interna de la empresa no especializada y el costo de coordi-
nacion de la produccion de subcontratistas es también decreciente, pero
se convierte en negativa a partir de un cierto nimero de unidades (pues la
coordinacion interna es muy costosa debido a las limitaciones naturales de
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supervision del ser humano). A partir de ese punto, laempresa no estard ya
interesada en producir internamente. Como consecuencia, el entrepreneur
debe elegir producir un namero de unidades (escala) compatible con el
nivel eficiente de integracion vertical y horizontal de la tarea (organizacién
y alcance) y con el nivel eficiente del costo de produccién, representado por
los puntos en los cuales la diferencia entre el costo total de producir dentro
y producir fuera es negativa.

2.3.4. La estrategia como medio

Al esbozar la evolucién historica del concepto de estrategia se ha sefiala-
do que el uso de tecnologia de la informacion (TI) para mejorar procesos
productivos y el control de gestidn propicio el reemplazo virtual de la es-
trategia por la biisqueda de mayores eficiencias, situacion parecida a la de
la década de 1970 cuando las recetas de maximizacion de la participacion
de mercado dominaron el campo de la estrategia (por ejemplo, la matriz
del Boston Consulting Group). La estrategia competitiva parece haberse
convertido en un proceso limitado a hacer analisis de sensibilidad, adop-
tar respuestas tacticas orientadas a incrementar la eficiencia operativa de
manera continua y adquirir las mejores précticas de negocio.

Downes (en Downes y Mui, 2000), especialista en estrategias digitales,
postula, por ejemplo, que la tecnologia hara posible responder en forma
eficaz a un entorno en el cual la globalizacién, la digitalizacion y la desre-
gulacion son fuerzas que generan cambios revolucionarios, y la estrategia
estard compuesta por planes de corto plazo y no se concentrard en una
Unica idea sino que se contara con una cartera de opciones, aunque sean
simples experimentos que fracasen.

Sin embargo, cuando la organizacion llega a la frontera de la produc-
tividad (a un optimo paretiano) y logra sumar las mejores practicas de
negocio encuentra que no puede crecer mas para generar utilidades. El
grafico 1.3 ilustra el estado que alcanzan las industrias que adquieren las
mejores précticas.

Para proveer de mayor valor percibido al cliente, existe un punto 6ptimo
de posicién-costo, el cual serd el minimo costo en que incurrird la organi-
zacion a efectos de maximizar su productividad y utilidad. Pero la firma
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Grifico 1.3. La paradoja de la productividad

Alto A medida que aumentan los esfuerzos por lograr
Frontera de productividad la eficiencia operativa y alcanzar la suma de las
(estado de la mejor practica) mejores practicas de negocio, los incrementos de
productividad al interior de la firma permiten crecer
y ofrecer productos a bajo costo y superior calidad
al mismo tiempo. Nuevas tecnologias y sistemas
de informacion permiten expandir la frontera de
productividad, alcanzar nuevos estandares de
desempefio y desarrollar nuevos productos.

VALOR PERCIBIDO

Sin embargo, las ventajas obtenidas son solo
temporales pues las barreras para que los com-
operativa \ peticlIOlres puedan im@tgr tecn_ologias, practicas

—> administrativas y servicio al cliente son cada vez
mas efimeras, pues la tecnologia termina siendo
accesible a todos: no existe mas ventaja competi-
Alto Bajo tiva para la empresa.

POSICION RELATIVA EN COSTO

Eficiencia

Bajo

Fuente: Porter, 1996.

no puede elegir proveer de mayor valor a un costo mas bajo, aun cuando
lo deseara, sin correr el riesgo de destruir valor e incurrir en ineficiencia,
lo que se traducira en menores retornos.

Por lo tanto, los postulados que afirman que en el entorno actual el
planeamiento estratégico debe dar paso a la discrecionalidad como estra-
tegia (por ejemplo, responder ante cada nueva situacion buscando siempre
maximizar la eficiencia operativa) olvidan la necesidad de diferenciacién
de la oferta de valor de la firma en un entorno en el que la eficiencia esta
al alcance de todos. Asi, por ejemplo, Toffler subraya la importancia clave
gue aun posee la estrategia:

... algunos se permiten aseverar que en el mundo de hoy no se puede ni
se debe intentar disefiar una estrategia [...] y que [...] a la velocidad a la
que se mueven los negocios no es importante la estrategia sino la agilidad
para moverse, [... pero] sin estrategia, usted quedara subordinado a la
estrategia de otro (2000).

2.3.5. El posicionamiento estratégico de la firma

La estrategia corporativa no debe estar divorciada del rapido cambio en
el entorno, la presidon competitiva ni la mejora continua en productividad.
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Estos elementos deben conjugarse en la visién y la definicién de la misién
de la firma y llevar a la formulacién de una estrategia corporativa flexible,
pero con un horizonte claramente definido y sustentado en la decisioén de
alcanzar ventajas competitivas mediante una mezcla Unica de actividades y
lazos organizacionales que aseguren llegar al mercado de manera efectiva
con una oferta de valor real para el cliente.

Segtin Porter (1996), la estrategia debe reflejar la eleccién de un posi-
cionamiento en una de estas tres maneras:

» Posicionamiento basado en producir una variedad de productos o
servicios de acuerdo con las habilidades de la firma (variety-based
positioning).

« Posicionamiento basado en satisfacer todas las necesidades de un
grupo de clientes en particular (needs-based positioning).

« Posicionamiento basado en segmentar y servir a un grupo de clien-
tes meta, quienes pueden ser accesibles de diferentes maneras (ac-
cess-based positioning).

Finalmente, se debe destacar que en el Iéxico de negocios ha apare-
cido el término «modelo de negocios» para explicar el posicionamiento
estratégico de la firma de una manera coherente. El modelo de negocios
captura informacion de los clientes potenciales, actuales y futuros; trata
de conocer sus necesidades de productos, soporte en servicio y nuevas
maneras de generar valor agregado; genera ideas innovadoras o ingeniosas
sobre el accionar de la empresa; y crea vinculos ganar-ganar con clientes,
proveedores, accionistas y la sociedad en general. Mientras la estrategia
soporta las decisiones de la organizacion y la cohesion de sus actividades
en pro de alcanzar sus objetivos, el modelo de negocios es un reflejo fiel
de la dindmica de la firma.

Una muy adecuada definicién del término «modelo de negocios» la
ha dado el catedratico del Massachusetts Institute of Technology (MIT)
Tom Malone (2004), quien define al modelo de negocios como lo que una
compafiia hace y la manera cdmo genera dinero haciéndolo.
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3. La naturaleza del control

El factor humano es la base de toda organizacion; son las personas las que
determinan el éxito o el fracaso de la gestion institucional. Las organizacio-
nes no son entes con existencia en si mismos, No poseen intereses propios
ni actUan corporativamente como si todos y cada uno de sus miembros
fuesen «agentes perfectos» siempre vigilantes de los intereses de la orga-
nizacion.

Las motivaciones y los intereses son diferentes en cada persona y por
eso son una fuente natural de conflictos. Las estructuras organizacionales,
los contratos explicitos e implicitos y los acuerdos entre las personas pueden
reducir los conflictos e incrementar la cooperacién y los beneficios mutuos.
La teoria de agencia es un desarrollo teérico que, avanzando por la senda
iniciada por Coase en 1937 en la explicacion de la decision de produccion
(interna o externa) en un entorno en el que no existe un sistema de precios
(el interior de la firma), racionaliza de manera clara los efectos que la re-
lacién de agencia tienen sobre el desempefio, la escala de actividades y la
valoracién de la empresa.

3.1. La teoria de agencia

Ross (1973) y Jensen y Meckling (1976) reabrieron la discusion teérica so-
bre cémo se establecen los limites de las actividades que realiza la firma;
discusién que habia sido iniciada por Coase y luego profundizada por
Alchian y Demsetz (1972).

Mientras estos ultimos autores sefialan que los limites se determinan
comparando los costos involucrados en organizar las actividades dentro
de la firma con los costos de organizarlas fuera de ella («costos de tran-
saccién» y/0 «costos de monitoreo»), Jensen y Meckling profundizan
en el caracter «voluntario» de la actuacion de las personas dentro de la
organizacién y proponen el esquema de la «relacion de agencia». A la
cual definen como aquella en la que una persona (principal) designa a
otra (agente), mediante un contrato implicito, para que actle en repre-
sentacién suya tomando decisiones y usando los derechos de decision
y disposicidn de activos que se le otorguen para la maximizacion del
beneficio del principal (Jensen, 1998).
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En la firma capitalista, mientras que el bienestar del accionista (princi-
pal) depende directamente del valor de mercado de esta (o del valor de la
porcion alicuota del patrimonio representado por las acciones que posee),
la riqueza del accionistaZgestor (director gerente, por ejemplo) o la del
empleado dependen tanto del valor de mercado de sus participaciones en
el patrimonio o equivalentes (bonificaciones en opciones para los emplea-
dos, por ejemplo) como del valor del flujo neto de beneficios monetarios
y no monetarios que perciban (sueldos, beneficios, extras, reconocimiento
social).

Dado que el valor neto de la firma decrece en la medida que se incre-
mentan los gastos o los beneficios monetarios (pues el valor de los flujos
netos futuros que percibe cae en esa proporcién), el accionista cuya firma es
administrada por él mismo ve su riqueza neta directamente afectada por el
tamano de los gastos monetarios en los que incurra, inclusive si estos gastos
se destinan a pagarse sueldos u otros beneficios, pues este mayor ingreso
personal se compensa con la caida subsecuente del valor de su riqueza
patrimonial en la empresa (se asume que no hay efectos tributarios).

En el caso de gestores y empleados (agentes) que no poseen partici-
pacién patrimonial de naturaleza alguna en la empresa, incrementar las
bonificaciones monetarias 0 no monetarias mejora su bienestar, hace caer
el valor neto de la firma y con ello el patrimonio de los accionistas, pero
no afecta negativamente la riqueza del propio gestor «laxo» en el gasto.
Por ende, la relacién de agencia es intrinsecamente conflictiva cuando los
beneficios que percibe el agente no estan relacionados con los que percibira
el principal como resultado de los actos del primero.

Dado que los intereses del accionista o principal y los del agente difie-
ren, el primero habra de dedicar recursos a la supervision y el control para
buscar una solucién alternativa que permita acercarse lo mas posible a la
frontera eficiente (second best), dada una cierta pérdida residual neta que
lo aleja de la solucion first best. Jensen (1998) define los costos de agencia
como los gastos de monitoreo del principal, méas los gastos del vinculo
del agente con la empresa y la pérdida residual representada por el costo
de la reduccién del beneficio esperado por el principal. Por lo tanto, estos
«costos» pueden ser de cuatro tipos:
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« Costos de supervision y monitoreo.
« Costos de relacion del agente con el principal.

« Pérdida neta resultante de que la firma no encuentra una solucién
«eficiente», es decir, que su canasta de produccién no estd ubicada
en la frontera de Pareto (la pérdida propia de no estar haciendo el
mejor esfuerzo).

 Costos de influencia, ademds de los ya mencionados costos de su-
pervision, control y costo residual, Milgrom y Roberts (1992) sugieren
la existencia de costos de agencia relacionados con el desarrollo del
cabildeo politico (lobbying) realizado por grupos dentro de la organi-
zacién que compiten por recursos escasos (Allison y Zelikow, 1999).

3.2. Costos de agencia en la firma competitiva

Gerentes y trabajadores desarrollan actividades al interior de la firma de
manera esforzada y coordinada y toman decisiones para lograr beneficios
econoémicos: cuanto trabajar, cuanto invertir en innovacion, cuantos emplea-
dos mantener en planilla, cudnto de financiamiento externo recibir, etcétera.
Segun Jensen y Meckling (1976), cuando no hacen su mejor esfuerzo se dice
que estan «flaqueando». Los costos de agencia son aquellos relacionados
con mantener los controles administrativos para evitar este «flaqueo», mas
el costo residual generado por el efecto de este.

La magnitud de los costos de agencia varia de una firma a otra y de-
pende de la naturaleza de los costos de monitoreo, las preferencias de los
gestores por compensaciones y beneficios no pecuniarios (como el reco-
nocimiento social o el poder) y la oferta de gestores potenciales que estén
en capacidad de financiar la firma con su propio peculio. Los costos de
agencia pueden ser particularmente importantes cuando una unidad dentro
de la empresa es un «centro de costos», es decir, cuando el trabajo de esta
no puede ser medido en funcién de los ingresos que genera. En algunas
instancias, inclusive puede ser mas rentable para los gestores el ignorar la
existencia de costos de agencia; por ejemplo, cuando despedir empleados
para mejorar la eficiencia puede afectar severamente la moral interna o
cuando una empresa integrada verticalmente cuenta con una cierta ventaja
competitiva que la mantiene protegida de la competencia, lo que hace que
los gestores no sientan la presiéon de eliminar costos de agencia.
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Una maneraen que las empresas tratan de reducir los costos de agencia
es diseflando sistemas de paga e incentivos que reproduzcan las condi-
ciones de un mercado competitivo (bonos, incentivos, flujos de ingresos
uniformes); sin embargo, no siempre es posible hacerlo al interior de una
organizacion. Otra forma es mediante la redaccion de contratos y acuerdos
que, si pudieran ser perfectos y exhaustivos, asegurarian el alineamiento
del comportamiento del agente con los intereses del principal. Por ello se
necesita la existencia de sistemas de control, jerarquia, supervision y siste-
mas de paga e incentivos econdmicos y no econdémicos.

Jensen y Meckling (1976) clasificaron los costos de agencia en funcién
de la decisién de financiamiento que hace el accionista/gestor: financiacién
mediante la venta de participacién patrimonial de la empresa a terceros
(venta de acciones de la empresa) o mediante la emisién de documentos
de deuda (préstamo de terceros). Esta clasificacion se desarrollara en las
lineas siguientes, considerando su relevancia para entender el comporta-
miento gerencial observado durante las décadas de 1970 y 1980 (fusiones
y adquisiciones, compras apalancadas y el fenomeno del free cashflow), el
interés publico posterior por el uso de sistemas de control de gestion ba-
sados en la medicion del «valor residual» y el fortalecimiento del gobierno
corporativo externo.

3.2.1. Costos de agencia asociados con la venta de
la participacion del accionista/administrador

Como se ha sefialado, la riqueza neta del accionista Uinico de una empresa
depende tanto de la valoracion de mercado de los titulos de la empresa
como del flujo neto de beneficios que dicho duefio pueda obtener a mane-
ra de extras, bonificaciones, prestaciones, etcétera. Asi, seleccionara una
combinacion de «valor de mercado de la empresa» y «valor neto de sus
compensaciones» que sea consistente con sus preferencias representadas,
en términos microeconémicos, en su mapa de «curvas de indiferencia». En
su caso, dado que el valor neto de la empresa depende del valor del flujo
neto de estos extras, no tendra incentivo alguno en malgastar activos de la
empresa entregandoselos él mismo como bonificaciones, por ejemplo, pues
perdera en valor accionario lo que percibié como ingreso extra (asumiendo
que no hay efectos impositivos).
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Si el accionista/administrador quisiera vender una parte de su parti-
cipacion patrimonial para financiarse, el valor de la porcién alicuota de la
empresa representada por sus acciones no absorbera todo el impacto del
flujo neto de compensaciones pagadas en exceso, sino que se verd afectado
en un porcentaje igual al porcentaje accionario que posea. En términos mi-
croeconoémicos esto equivale a decir que, en comparacion con el conjunto
de combinaciones posibles de «valor patrimonial versus valor del flujo neto
de compensaciones» del accionista en el caso anterior, este nuevo accionis-
ta/gestor financiado con patrimonio de terceros enfrenta un conjunto de
situaciones en las que observa que con igual valor de su paquete accionario
puede acceder a un mayor flujo neto de compensaciones si lo desea.

Su percepcidn es equivocada, pues si se acepta la hipdtesis de mercados
perfectos (Fama, 1970), al conocer el mercado que el accionista/Zgestor ha
vendido parte de su patrimonio castigara el valor de mercado de los titulos
de laempresa (y, por ende, el valor de la proporcién que posee el accionista/
gestor), pues adelantara el cambio en el comportamiento del gerente y las
pérdidas vinculadas con los costos de agencia en los que deben incurrir
todos los accionistas para «alinear» el comportamiento del gestor.

;Cual es el rol de las actividades de monitoreo, control
y alineamiento para solucionar este problema?

Los accionistas pueden implementar métodos como auditoria, sistemas
formales de control, restricciones presupuestarias, sistemas de incentivos
y otros para alinear el comportamiento de los gestores con sus mejores
intereses. La idea detras del uso de actividades de control de gestion es
«corregir» la percepcion privada equivocada del accionista/Zgestor para
conseguir dos efectos:

« Mejorar la valoracion de mercado de la empresa informando a los
accionistas que se estan desarrollando actividades de control (punto
gue se retomara al tratar el Economic Value Added).

o Hacer que el conjunto de combinaciones de «valor de la participa-
cién patrimonial versus valor del flujo neto de compensaciones» a
elegir sea similar al que enfrentaria el accionista Unico del primer
ejemplo.
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Es importante notar que estas actividades de control se realizaran en
la medida que la contribucién marginal en la generacién de valor para la
empresa sea mayor al costo marginal de implementar los controles. Final-
mente, se debe recordar que siempre el resultado sera subéptimo, pues
nunca serd posible encontrarse en la frontera eficiente de Pareto, debido a
la pérdida neta por efecto de los costos de agencia.

Los efectos de agencia en la determinacion de la escala éptima
de inversion que eligen los accionistas/gestores para la firma

Asi como los costos de agencia del financiamiento mediante emisién de
acciones afectan la seleccion del tamafio de los egresos en compensaciones
que hacen los gestores, también afectan la decision de inversion y la escala
de actividades de la firma.

Jensen y Meckling (1976) explican como, frente a limitaciones para
financiar inversiones adicionales para el crecimiento de la empresa, el ac-
cionista/gestor se vera eventualmente en la necesidad de recurrir a la venta
de parte de su participacién patrimonial. A medida que se hace menor su
participacion, el accionista/gestor tendré que incurrir en costos de agencia
cada vez mayores vinculados con el manejo de su relacién con otros accio-
nistas, lo que disminuye los flujos netos que percibe la firma.

Considerando lo expuesto y asumiendo rendimientos decrecientes a
escala, la ruta de expansion del crecimiento de la empresa con inversién
financiada mediante la venta de patrimonio (representada por todas las
combinaciones seleccionadas por el accionista/gestor de «valor de la em-
presa versus valor del flujo neto de compensaciones») mostrara resultados
que estan por debajo de aquellos elegidos cuando la inversion es hecha con
capital propio, tanto en el nivel de inversion como de escala de operaciones.
Esto es resultado de que el accionista/gestor percibe erradamente que pue-
de acceder al mismo valor de su participacion patrimonial anterior, pero
mejorando el valor del flujo de compensaciones que obtiene (incrementando
sus compensaciones, por ejemplo), lo que en efecto termina reduciendo el
valor de mercado de la empresa, dada la hipétesis de mercados eficientes,
y lo lleva a elegir niveles de inversion por debajo del 6ptimo.
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;Cudl es el rol de las actividades de monitoreo, control
y alineamiento para solucionar este problema?

Jensen y Meckling (1976) identifican dos tipos de gastos de control en los
que incurrira laempresa: en el caso de los accionistas no gestores, deberan
gastar en «<monitoreo» para limitar la discrecionalidad del accionista/gestor
en cuanto al pago de compensaciones u otros gastos excepcionales; mientras
gue los accionistas/gestores deberan incurrir en gastos de «relacionamiento,
aseguramiento y reporte» (bonding) con los demas accionistas. Estos gas-
tos toman la forma de clausulas contractuales que penalizan el gasto no
autorizado o la mala préctica, asi como compromisos para la realizacion
de auditorias externas y limites a los niveles de gasto autorizados. Ambas
partes tienen interés en que se realicen estas actividades en la medida que
el incremento del valor de la empresa, y con ello del valor de la porcion
alicuota de esta que pertenece a cada uno, sea mayor al valor neto de las
compensaciones dejadas de percibir mas los gastos de control.

En el caso de la decision de inversién y escala de actividades, los sis-
temas de control estableceran un conjunto de combinaciones «valor de la
empresa versus valor neto de compensaciones» entre las que podré elegir
el gestor. Estas combinaciones se encontraran en un nivel de valor total de
la empresa mas alto que aquel correspondiente a la situacion en la que no
existe sistema de control alguno.

3.2.2. Costos de agencia asociados con la colocacién de deuda

Un accionista/Zgestor posee una diversidad de combinaciones alternativas
entre financiamiento propio y financiamiento de terceros o derechos de
responsabilidad limitada. Cabe preguntarse por qué, si los costos de agencia
asociados con el patrimonio son positivos, el accionista gestor no adquiere
la totalidad del accionariado mediante su propio capital y una jerarquia
de documentos de deuda con diferentes niveles de premio de acuerdo con
el riesgo asociado y se ahorra asi los costos de agencia ocasionados por la
difusion del accionariado.

Jensen y Meckling (1976) mencionan tres motivos fundamentales para
el comportamiento del accionista respecto del endeudamiento corporativo
gue se sefialan a continuacion.
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Incentivos asociados con la deuda

Si el accionista de una firma puede financiarse mediante una pequefia
participacion patrimonial propia de responsabilidad limitada y una gran
deuda corporativa a terceros tendra un incentivo para emprender proyectos
riesgosos pero con un alto retorno posible, pues el valor esperado para él de
tal curso de accién sera alto (riesgo moral). Esto se debe a que el accionista
podra transferir riqueza de los tenedores de bonos de deuda hacia él al
solicitar primero dinero para financiar un proyecto con una varianza baja
pero elegir finalmente un proyecto con varianza alta y un mayor retorno
posible cuando cuente con el capital. Esta decision es distinta a la que
tomaria si fuese el tinico tenedor de titulos sobre los flujos de la empresa,
caso en el que elegiria el proyecto cuya distribucion de retornos posibles
tenga la varianza menor. Se produce asi una pérdida neta de eficiencia que
constituye el primer tipo de costo de agencia vinculado con la deuda.

Para demostrar la validez de este resultado, Jensen y Meckling (1976) se
apoyaron en el modelo de valoracion de opciones de Black y Scholles (1973)
y asumieron al mismo tiempo que el valor de laempresa puede dividirse en
dos flujos: el valor de mercado de la participacion de los accionistas y el valor
de mercado de las acreencias de los prestatarios (representados como «bonos»
para mayor claridad). Black y Scholles plantearon que una manera practica
y realizable de estimar el valor de una opcion de tipo europeo (derecho de
compra call de una accién a un precio de realizacién prefijado y en una fecha
predeterminada) en cualquier momento, era reproducir artificialmente un
activo sintético en el mercado financiero (cartera de activos) que tuviera el
mismo rendimiento que la opcién, cuyo valor dependa del precio del activo
subyacente, el precio de realizacion, su volatilidad y el tiempo remanente
hasta la ejecucion de la opcion; asi como del costo de oportunidad. De esta
manera, si la accion tenia una ganancia esperada igual a la tasa de interés,
la opcién también la tendria. Para hacer efectiva esta metodologia e incor-
porar la probabilistica a la estimacion el proceso de renovacion del activo
sintético se debia dar en cada instante sucesivo del tiempo y considerar solo
dos valores posibles para el activo, a manera de reproducir el rendimiento
de la opcién, que cambia de igual forma en el mundo real.

Los accionistas en una firma financiada con bonos pueden ser vistos
como propietarios de una opcion de tipo europeo, mediante el ejercicio de
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la cual pueden recuperar la propiedad de la empresa en una fecha determi-
nada de manos de los acreedores. Segun Merton y Subrahmanyam (1974),
a medida que la varianza de la distribucién de posibles flujos futuros del
activo subyacente aumenta, se incrementa también el valor de la opcién (a
mas riesgo, mas cara la posibilidad de protegerse de él). Si se aplica este
concepto al caso de la valoracion de los titulos accionarios de la empresa,
el valor supuesto de estos aumenta a medida que crece la dispersién de
los proyectos que emprende. Luego, si el valor de mercado de la empresa
estd determinado, el valor de mercado de los bonos disminuird en corres-
pondencia.

Por tanto, si el accionista/gestor emite documentos de deuda (bonos)
anunciando que invertird en un proyecto de varianza baja y luego usa el
dinero para invertir en un proyecto de varianza mayor, su «opcién» de
recompra de la propiedad de la empresa, cuyo valor esta representado por
el pago que hara para redimir los bonos, le resultard «mas barata» de lo
gue debi6 ser, pues el acreedor no tuvo manera de adelantar este cambio
de comportamiento e incrementar el premio exigido en el valor de compra
de los bonos, lo que equivale a una transferencia de riqueza del acreedor
al accionista. Si el acreedor tuviera formas de monitorear u obligar al ac-
cionista a no faltar a su compromiso sin costo alguno, esta situacion no
ocurriria. Alternativamente, si el acreedor pudiera adelantar este cambio
en el comportamiento, castigaria el valor de mercado de los bonos para
considerar el mayor riesgo real de su dinero. Esta caida en la valoracion
de mercado de la empresa representa los costos de agencia de la deuda.
En las dos situaciones descritas, el accionista/gestor tendra que asumir los
costos de agencia relacionados con mantener la capacidad de atraer a los
acreedores, como se explica en seguida.

Costos de monitoreo asociados con los «efectos de incentivo»

Debido a la existencia de incentivos al comportamiento «desleal» que se
ha explicado, tanto los acreedores como los accionistas/gestores tendran
interés en instaurar clausulas, acuerdos, ataduras y exigencias (auditorias
externas, limitaciones a la discrecionalidad del gasto o a la disposicion de
activos) por medio de contratos y similares. Estos mecanismos tendran un
costo no solo de emisién y ejecucion, sino también por la eficiencia ope-
rativa que se pierde como consecuencia de las decisiones de los gestores
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debido a su falta de libertad frente a las oportunidades. Si bien quienes
finalmente cargaran con ese gasto son los accionistas/acreedores; pues, si
es valida la hipétesis de mercados perfectos de Fama (1970), los acreedores
incorporaran este mayor costo en el descuento del precio que se pagara por
los bonos. Estos estaran interesados en que se efectiien los controles, en la
medida en que la ganancia marginal en el valor de mercado de sus bonos
sea mayor que el costo marginal de incorporarlos.

Costos de bancarrota y reorganizacion

En lamedida en que la participacion de la deuda se incrementa con relacion
ala financiacién con venta de participacién accionaria, los costos de agencia
relacionados con la deuda cobran mayor importancia. Esto se debe en parte
al hecho de que los costos de reorganizar o liquidar una empresa que se
encuentra en falencia financiera son positivos y a que los acreedores o los
proveedores de crédito descontaran el valor esperado de esa eventualidad,
que depende de su probabilidad de ocurrencia.

Los flujos netos de una empresa no son, en general, independientes de
la probabilidad de ocurrencia de una quiebra: a la empresa en dificultades
le serd mas costoso retener al buen personal; el crédito comercial le sera
recortado o castigado con tasas de riesgo; la demanda de sus productos
serd menor debido a la desconfianza de los clientes sobre el servicio futuro,
con la consecuente caida de los precios, etcétera.

En consecuencia, mientras mayor sea el endeudamiento en el que incu-
rra el accionista/gestor mayores seran los costos de agencia relacionados
con mitigar la caida en la valoracion de mercado debida a la especulacion
con una quiebra probable.

3.3. Naturaleza del control estratégico

La necesidad de ejercer y aplicar controles en las organizaciones es tan
antigua como las organizaciones mismas. A pesar de ello, la funcion de
control es con frecuencia solo parcialmente comprendida por los accionis-
tas/gestores, sus colaboradores y el personal en general. Seglin Alvarado
Barrios (1990), esta funcién no es entendida en su real magnitud debido
aque:



56 EL SMD COMO HERRAMIENTA DE CONTROL ESTRATEGICO

« No existe un marco conceptual generalmente aceptado respecto de
la naturaleza del control estratégico.

« Se confunde con frecuencia el aspecto estratégico del control con la
evaluacién operativa y los controles contables.

« Se percibe al control estratégico en términos de medicion a poste-
riori para normar regimenes de premios o castigos o, peor aun, cir-
cunscrito a salvaguardar los activos y asegurar la preparacion con-
fiable de estados financieros.

Dado el hecho de que las organizaciones se desenvuelven en coyuntu-
ras distintas, con estilos de liderazgo diferentes y estrategias disimiles, se
requiere un tipo de control que se acople con las necesidades especificas de
cada una de las partes. Este seria el origen de la limitada vision del control
estratégico. Hablar de control estratégico implica asumir que existe un plan
estratégico previo cuya realizacion esta sujeta a control. Las organizaciones
gue son exitosas basan la implementacion de su estrategia en un sistema
de control efectivo.

3.3.1. Definicién de control estratégico

Anthony define el control gerencial como «el proceso por el cual los ge-
rentes influencian a otros miembros de la organizacion, para implementar
las estrategias de ésta» (Anthony y Govindarajan, 2001: 6). Sus elementos
basicos son: el sistema de control de actividades, la congruencia de metas, el
establecimiento de una herramienta para la implementacion de estrategias,
el énfasis sobre los aspectos financieros y no financieros, y el ayudar en el
desarrollo de nuevas estrategias.

A su vez, Alvarado Barrios define el control estratégico como:

... un proceso que implica la basqueda de modalidades mas apropiadas
para ejercer control, la evaluacién de la factibilidad de aplicarlas y la deci-
sién sobre los principios que regiran el disefio final del Sistema de Control,
que esta constituido por la sistematizacion de disposiciones que persiguen:
congruencia de metas, eficiencia, eficacia, y recoleccion de informacién
relevante para uso operativo y estratégico... (1990: 45).
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En este documento se entiende que el proposito primordial del control
es establecer la mejor manera de lograr que las acciones de los individuos
y el uso que hagan de los recursos de la organizacién confluyan hacia la
satisfaccion de los intereses de los accionistas, cumpliendo para ello con
las metas incorporadas en el plan estratégico de la firma. Esta definicién
implica el logro de la congruencia de metas, la utilizacién eficiente de los
recursos y, ademas, contar con informacion que permita la mejor toma de
decisiones estratégicas y operativas.

3.3.2. Problemas planteados al control estratégico

Existen cuatro tipos de problemas asociados al control estratégico de la
firma:

« Problemas en el control de la accién de los individuos (control ge-
rencial) cuyas causas principales son: enfoque y/o definicién inco-
rrecta de los objetivos, pobre o inexistente motivacion, capacidad
limitada de los individuos para cumplir determinadas tareas e ine-
ficacia de la comunicacion.

» Problemas en el control de operaciones (control operativo) que fun-
ciona segun reglas y procedimientos que se derivan del control ge-
rencial mediante estandares objetivos generalmente numéricos. Es-
tos problemas son: medicién inadecuada, inadecuada oportunidad
de la informacion y evaluacion inapropiada de resultados.

« Problemas en el manejo de medidas financieras (control contable)
que se originan cuando se usan medidas financieras para el control
de gestidén, pues en muchos casos el real objetivo de la gerencia es
salvaguardar los activos de la empresa y controlar la buena gestion,
ademds de la incertidumbre sobre la exactitud y la confiabilidad
de los estados contables a ser utilizados para la estimacion de las
medidas. Estos problemas involucran elementos asociados con el
desarrollo y la aplicacion de procedimientos para evitar errores en
el registro e irregularidades que los individuos pueden cometer al
manipular cifras para mejorar los resultados.

« Problemas de control originados en la recoleccién y el uso de infor-
macién para la toma de decisiones (problemas de TI). Dado que los
desarrollos tecnologicos en sistemas y tecnologias de informacion
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permiten incrementar la eficiencia y mejorar la posiciéon competitiva
de la empresa, es importante evaluar el impacto del uso de estos en
la organizacion antes de aplicarlos a los procedimientos de control.

3.3.3. Estrategias de control

Las estrategias basicas de uso del control pueden ser clasificadas en estra-
tegias de esquivar controles, control de individuos, control de actividad y
control de resultados.

Estrategia de esquivar controles

Con esta estrategia se trata de reducir la exposicién de la organizacion a los
problemas de control. Se utiliza cuando no se puede confiar en el personal
propio para la ejecucion adecuada de ciertas actividades o cuando las ac-
tividades pueden realizarse sin necesidad de apoyarse en el personal. Se
aplican en los siguientes casos:

« Traspasar a terceros las utilidades potenciales y los riesgos propios
de las actividades trasladadas. Esta situacion se presenta cuando
la gerencia no tiene la capacidad de controlar ciertas actividades;
como en la tercerizacién, las licencias y las concesiones.

« Automatizacion, sea por computadoras o robots, donde se elimina
los problemas de exactitud, consistencia y motivacion.

« Reduccién de los riesgos de exposicion mediante diversificacion y co-
bertura (hedging); por ejemplo, al tener seguros o contratos a futuro.

Estrategia de control de individuos

Incluye el autocontrol y el control grupal. El autocontrol puede definirse
como la tendencia natural de los individuos a ejecutar de mejor manera lo
que hacen y se manifiesta en las personas en diferentes grados. El control
grupal se define como la influencia social que reciben los individuos a tra-
vés de la presion del grupo de trabajo al que pertenecen, se manifiesta, por
ejemplo, en la «cultura de grupo». La estrategia de control de individuos
se puede aplicar mediante los siguientes mecanismos:
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« Seleccién de personal.

« Entrenamiento dentro de la empresa que facilita que los individuos
comprendan mejor sus funciones y responsabilidades e incrementa
su motivacion para hacer un mejor trabajo.

« Control cultural, basado en los valores de la organizacion que pue-
den inclusive reemplazar algunas disposiciones formales de con-
trol. Mientras mas fuerte es la cultura organizacional, menor es la
necesidad de politicas, manuales y reglas.

« Recompensas grupales, las que normalmente son mas efectivas para
una estrategia de control de individuos que las recompensas indivi-
duales; basicamente porque permiten comunicar en forma adecua-
da las metas a lograr y compartir el éxito entre los miembros de la
organizacion.

Estrategia de control de actividades

Esta estrategia se puede emplear cuando se conoce con certeza las activi-
dades que se deben ejecutar y como realizarlas. Tiene tres modalidades
fundamentales:

» Restricciones de conducta que se aplican en el caso que se pretenda
evitar conductas indeseables. La centralizacion de decisiones es la
forma tipica de mecanismo de restriccién de la conducta, puesto
que los individuos estan limitados en la toma de decisiones. Otra
modalidad es la especializacion de tareas; por ejemplo, solo los em-
pleados del area comercial pueden comunicarse con los clientes y
los de logistica, con los proveedores. También se pueden establecer
restricciones fisicas como la limitacién de acceso a ciertas areas y
claves de acceso para los sistemas de informacion.

« Revisiones previas que consisten en verificar las actividades antes
de terminarlas. El objetivo de estas revisiones es aumentar la pro-
ductividad y evitar errores y costos adicionales. Esta practica tiene
una influencia psicolégica en el personal, el cual tiene mayor cuida-
do en realizar la tarea puesto que sabe que sera revisado y evaluado
por otro. Se trata de una modalidad de control muy usada en la
mayoria de las organizaciones en todos los niveles.
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« Atribucion de responsabilidades que consiste en que cada indivi-
duo se haga responsable de las actividades que realiza. Es necesa-
rio que se conozca claramente las acciones que son deseables y las
que no. Cuando estd atado al sistema de bonificaciones de la firma,
constituye un potente sistema de administracion de recompensas y
castigos que afecta el comportamiento organizacional.

Estrategia de control de resultados

Esta estrategia permite a las organizaciones implementar un método por
medio del cual pueden ejercer control efectivo sobre toda la corporacion
y, al mismo tiempo, conservar un espiritu descentralizador (Sloan, 1996).
Para aplicarla es necesario que las metas y los objetivos sean conocidos cla-
ramente por el personal, los resultados sean controlables por el responsable
encargado y se cuente con una medicion efectiva. En las organizaciones
donde se aplica esta estrategia sus gerentes tienen plena autoridad para la
toma de decisiones pero, a la vez, la responsabilidad total de sus acciones.
Se aplica en dos modalidades basicas:

« Gerencia por objetivos basada en la evaluacion del logro de las me-
tas establecidas. Es titil para las organizaciones que tienen dificulta-

des para medir y evaluar financieramente sus centros de responsa-
bilidad.

« Control de responsabilidad financiera que se utiliza cuando las me-
tas se expresan en términos financieros, como rendimiento sobre
inversion, utilidades por accion, etcétera.

3.4. Los sistemas de control y la implementacion de la estrategia

Con la finalidad de delimitar el &mbito de lo que se entiende por «sistemas
de control» se usar el enfoque planteado por Simons (2000), segun el cual
el control efectivo de la ejecucién de la estrategia se alcanza mediante la
integracion de cuatro herramientas: sistemas de creencias, limites, control
de diagnostico y control interactivo. Simons (2000) parte de definir cuatro
tipos de estrategias que surgen en el &mbito empresarial, para luego clasi-
ficar los sistemas de control existentes:
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» Estrategias previstas: son planes que los gerentes tratan de imple-
mentar basdndose en el analisis de las dinamicas competitivas y las
capacidades de la firma.

» Estrategias emergentes: son aquellas que no han sido planeadas v,
sin embargo, se utilizan en la actuacion gerencial.

» Estrategias realizadas: aquellas que han sido llevadas a cabo como
resultado de la combinacién de las estrategias previstas ya imple-
mentadas y las estrategias emergentes que no han sido planeadas ni
surgido espontadneamente.

» Estrategias no realizadas: aquellas planeadas o emergentes que no
se llegan a realizar.

Los sistemas de control de diagndstico

Son las herramientas basicas de la gerencia para transformar las estrategias
previstas en estrategias realizadas. Sin un sistema de control de diagndstico,
los gerentes no serian capaces de saber si se estan alcanzando las estrategias
previstas.

Los sistemas de control interactivo

Son distintos de los anteriores. Estos brindan a los gerentes las herramien-
tas necesarias para influenciar la experimentacién y ver las oportunidades
que pueden convertirse en estrategias emergentes. Se relacionan con la
estrategia como modelos de accion.

Los sistemas de creencias de la organizacion

Estos inspiran tanto las estrategias previstas como las emergentes. La vision
de la gerencia, expresada en la misidn de laempresay sus creencias, motiva
a los miembros de la organizacidn a buscar y crear oportunidades para lo-
grarla. Estos sistemas se relacionan con la estrategia como una perspectiva.
Los sistemas de creencias apelan a los deseos innatos de los miembros de
la organizacion de pertenecer y contribuir con los propdsitos de esta.
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Los sistemas de limites

Estos aseguran que las estrategias realizadas estén dentro de los limites
aceptables de las actividades. Estos sistemas controlan la estrategia como
una posicion, asegurando que las actividades del negocio se desenvuelvan
dentro de mercados de productos definidos con niveles de riesgo aceptables.
Sin los sistemas de limites, la actitud de busqueda de oportunidades y la
experimentacion pueden arriesgar los recursos de la empresa.

El cuadro 1.1 muestra la relacion de las herramientas de control con la
estrategia.

Cuadro 1.1. Relaciéon de las cuatro herramientas de control con la estrategia

Control estratégico

Sistema Propésito Comunica
como
. . Potenciar y expandir la S .
Sistemas de creencias L p Vision Perspectiva
actividad de basqueda.
Sistemas de limites Poner limites a la libertad. Dominio Posicion competitiva

estratégico

Coordinar y monitorear
la implementacion de las Planes y metas Plan
estrategias previstas.

Sistemas de control
de diagnostico

Sistemas de control Simular y guiar las Incertidumbres

: - . P Modelos de accion
interactivo estrategias emergentes. estratégicas

Fuente: Simons, 2000.

3.4.1. Sistemas de control de diagnéstico y sistemas de control
interactivos

Para conocer cémo comunicar y controlar eficazmente la estrategia se dis-
tinguen dos tipos de sistemas de control: sistemas de control de diagndstico,
Ilamados sistemas de medicion del desempefio por Anthony y Govinda-
rajan (2001) y sistemas de control interactivo. Los primeros son usados
como instrumentos para comunicar las variables criticas del desempefio y
monitorear la implementacién de las estrategias previstas, y los segundos
se utilizan para enfocar la atencién de la organizacién en las incertidum-
bres estratégicas y proporcionar una herramienta para afinar y cambiar la
estrategia conforme cambia el entorno competitivo (Simons, 2000).
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El proposito de los sistemas de control de diagndéstico es implementar
la estrategia. Al establecer estos sistemas, la alta gerencia selecciona las
medidas que representan mejor la estrategia de la compafiia, las cuales
pueden ser vistas como factores criticos de éxito actuales y futuros (Anthony
y Govindarajan, 2001). Cualquier sistema de informacion formal puede ser
utilizado como un sistema de diagndstico si es posible:

» Establecer un objetivo por anticipado.

o Medir resultados.

« Calcular las variaciones en el desempefio.

o Usar la informacién sobre las variaciones para modificar los insu-
mos o los procesos para alinear nuevamente el desempefio con los
objetivos y los estandares predefinidos.

Aunque los planes de utilidades son un sistema de control de diag-
nostico de uso comun, la mayoria de los sistemas de control pueden ser
empleados para el diagnostico, incluyendo Balanced ScoreCards, presu-
puestos por centros de actividad, sistemas de monitoreo de proyectos,
sistemas de monitoreo de ingresos por marca y participacion de mercado,
sistemas de recursos humanos y sistemas de contabilidad de costos estan-
dar. Estos sistemas de diagnostico permiten un control por excepcién de
la implementacion de la estrategia (Simons, 2000).

Para los gerentes de cualquier negocio, las incertidumbres estratégicas
son las amenazas y las oportunidades emergentes que podrian invalidar
los supuestos que sustentan la actual estrategia de negocios. Estan relacio-
nadas con cambios, tanto en el entorno competitivo como en las compe-
tencias internas, que deben ser comprendidos para adaptarse con éxito. El
reto para los gerentes es encontrar formas de enfocar a los miembros de la
organizacién en estas incertidumbres estratégicas.

Los sistemas de control interactivo son sistemas de informacion forma-
les que usan los gerentes para involucrarse en las actividades de decision
de sus subordinados. Proporcionan la informacién a la que prestan mucha
atencién y son usados para crear un didlogo fluido con los empleados. No
estan definidos por sus caracteristicas técnicas de disefio, sino por cémo los
gerentes senior los usan. La alta gerencia se concentra en los reportes tan
pronto como los recibe y usa la informacién para desafiar el pensamiento
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y los planes de accion de los subordinados, lo que genera un aprendizaje
gue puede llevar a estrategias emergentes. Este uso y enfoque intensivos
los diferencia de la gerencia por excepcion que caracteriza a los sistemas
de control de diagndstico (Simons, 2000).

Toda empresa mediana o grande tiene varios sistemas formales de
medicion y control del desempefio. La mayoria se usan para diagndstico,
lo que equivale a una gerencia por excepcidn; mientras que, por lo general,
solo uno de ellos se emplea interactivamente. La eleccion de solo un sistema
para interactuar ocurre por tres razones (Simons, 2000):

« Economica: la atencidn de los gerentes es un recurso escaso y va-
lioso. Los sistemas de control interactivo demandan la atencioén fre-
cuente de los gerentes y tienen un alto costo de oportunidad por
distraer su atencion de otras tareas.

« Cognoscitiva: la capacidad de los individuos de procesar grandes
cantidades de informacién variada es limitada. Enfocarse de ma-
nera intensiva en varios elementos a la vez puede acarrear una so-
brecarga de informacién, andlisis superficiales, falta de perspectiva
y una potencial pardlisis. Por ello, los gerentes deben evitar pedir
a sus subordinados que se enfoquen en multiples sistemas de con-
trol interactivos; excepto en periodos de crisis organizacional, en los
cuales se usaran todos los sistemas en forma interactiva por corto
tiempo para ayudar a redefinir la estrategia.

« Estratégica: los sistemas de control interactivo son instrumentos de
sefializacién y comunicacién que activan el aprendizaje sobre las in-
certidumbres estratégicas y generan nuevos planes de accién. Usar
multiples sistemas interactivos difumina lo que es importante. La
claridad de comunicacion demanda focalizacion.

3.4.2. Interaccion dindmica de las fuerzas

El control estratégico se ejerce mediante el uso de sistemas de creencias,
limites, control de diagnéstico y control interactivo, los cuales se emplean
en conjunto para controlar tanto la implementacion de las estrategias pre-
vistas como la formacion de estrategias emergentes. Estos sistemas generan
una motivacion intrinseca mediante la creacion de un ambiente informal
positivo que alienta a compartir la informacién y el aprendizaje.
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Los sistemas de creencias y los sistemas de control interactivo son
sistemas positivos, mientras que los sistemas de limites y de control de
diagnéstico son utilizados para restringir la actitud de busqueda. Estan
basados en la motivacion extrinseca mediante la consecucion de metas
explicitas, recompensas basadas en férmulas y limites claros para la bUs-
queda de oportunidades.

Los sistemas de control de diagnéstico mantienen la atencion de la
gerencia, mientras que los sistemas interactivos la amplian. Los sistemas
de creencias y los de limites garantizan que todas las personas en la orga-
nizacion entiendan tanto los valores centrales como las reglas del juego.

Estos cuatro sistemas de control son capaces de reconciliar la tension
entre la innovacién y la eficiencia. Los sistemas de limites son utilizados
para controlar y limitar, mientras que los sistemas de control de diagndstico
ponen énfasis en el control y la eficiencia; pero el establecimiento de metas,
la medicidn de resultados, el remediar varianzas y la asignacion de recom-
pensas implican elementos de innovacién y aprendizaje. Los sistemas de
control interactivos también implican tanto el control como el aprendizaje.
No solo ocurre una interaccién de fuerzas motivacionales entre los cuatro
sistemas, también existe esta tensidn entre cada uno.

3.5. Sistema de control gerencial

El modelo de Simons (2000) sugiere un enfoque sistémico para la clasifi-
cacion de los sistemas de control estratégico, lo que permite ubicarse en
el nucleo de este estudio: el ambito de los sistemas de control gerencial
y, dentro de ellos, en términos de la propuesta de Simons, los sistemas de
control de diagnéstico.

La estrategia, el control gerencial y el control de actividades son los
insumos que alimentan el sistema de control aplicado a la organizacion. El
cuadro 1.2 ilustra la naturaleza del planeamiento y el control, vale decir la
naturaleza de la formulacion de la estrategia y el control de las actividades
como complementos del sistema de control estratégico.
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Cuadro 1.2. Sistema de control de la organizacién: insumos y productos

Actividad Naturaleza del producto final
(insumo) (producto)
Formulacion de la . .
estrategia =>»  Metas, estrategias, politicas
Control gerencial =>» Implementacion de la estrategia

Eficiencia y eficacia en el desempefio de

Control de actividades > actividades individuales

Fuente: Anthony y Govindarajan, 2001.

3.5.1. ;Qué es un sistema de control?

A partir de la definicién de «control gerencial» adoptada se entendera
como sistema de control el conjunto de actividades interrelacionadas cuyo
propdsito es verificar que una actividad proyectada se ejecute segtin lo pla-
neado. Un sistema de control debe contar con al menos cuatro elementos
caracteristicos:

« Detector o sensor que monitorea lo que sucede en el ambiente.

« Evaluador, dispositivo que determina el significado de lo que esta
sucediendo en el ambiente al realizar una comparacién con un es-
téandar.

« Ejecutor, el mecanismo que pone en marcha la accién correctiva,
esta se produce siempre que el evaluador indique su necesidad.

« Red de comunicacion que es la infraestructura que da soporte al
flujo de informacién entre todas las partes.

3.5.2. El proceso de control gerencial

El control gerencial es la secuencia de actividades por medio de las cuales
los administradores de todos los niveles hacen posible que las personas
en la organizacién coadyuven en la implementacion y la ejecucion de las
estrategias individuales. Involucra tanto «planeamiento» como «control»
y, dado que no es un proceso automatico, el administrador debe asumir el
papel de evaluador, empleando para ello sus capacidades y habilidades.
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3.5.3. Actividades de control y los limites entre ellas

« Formulacién de la estrategia: se refiere a la acciéon de decidir las me-
tas de la organizacion y las estrategias necesarias para alcanzar esas
metas.

« Control gerencial: se entiende como el proceso por el cual el gerente
ejerce influencia sobre las personas en su entorno para implemen-
tar la estrategia de la organizacion. Las actividades constitutivas de
este proceso son:

o Planeamiento sobre lo que se debe hacer.

o Coordinacion de actividades de diversas partes cuyo resul-
tado sera la ejecucion.

o Comunicacion de la informacion, lo que refuerza la necesidad
de una infraestructura para el flujo de informacién.

o Evaluacion de la informacion que determina si un cambio en
el ambiente se encuentra dentro de lo esperado.

o Decisién sobre qué accion debe tomarse, es decir, la ejecucion.

o Influencia sobre las personas que permite incentivar un cam-
bio positivo en su comportamiento.

o Congruencia de las metas.

» Control de actividades: es el proceso de asegurar que determinadas
tareas o actividades sean llevadas a cabo de acuerdo con reglas es-
tablecidas de antemano por el proceso de control gerencial. En otras
palabras, consiste en verificar que se sigan las reglas en funcién de
lo previamente planeado.

3.5.4. Opciones para la implementacién de la estrategia

Implementar la estrategia no implica solo poner en operacion la «apuesta»
de la firma, sino también tomar una decisién sobre el mecanismo a usar
para hacerlo. El grafico 1.4 identifica cuatro maneras de llevar a cabo la
implementacidn de la estrategia, basadas en la naturaleza de la estructura
de la organizacion, la cultura, la administracién del recurso humano y el
control gerencial.
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Gréfico 1.4. Formas de implementar la estrategia

Control

gerencial
A

. Estructura Administracion =
Estrategia —> . < dministracion de —> Desempeiio
organizacional recursos humanos

\4

Cultura

Fuente: Anthony y Govindarajan, 2001.

Donde:

« El control gerencial es solo una de las herramientas que los adminis-
tradores emplean para implementar la estrategia deseada.

« La estructura organizacional especifica los roles y las responsabili-
dades que competen a cada miembro de la organizacion.

« Laadministracion de recursos humanos se entiende como un proce-
so permanente de seleccion, entrenamiento, evaluacién, promocion
y cese de los empleados.

o La cultura organizacional es el conjunto de creencias, actitudes y
normas de comun aceptacién que guian las acciones administrati-
vas e interpersonales en la organizacion.

3.6. Los sistemas de control y el comportamiento humano

Los supuestos de la teoria de la firma o la teoria administrativa con res-
pecto de la naturaleza del comportamiento humano conllevan riesgos
asociados a la posibilidad de que estén equivocados (Jensen: modelo
REMM —por Resourceful, Evaluative, Maximizing Model; Simon: bounded
rationality, etcétera). En términos de estadistica inferencial estos errores
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suelen denominarse como errores de tipo | y tipo Il. El error tipo | ocurre
cuando se rechaza una hipdtesis verdadera y el error tipo Il, cuando se
acepta como verdadera una hipétesis falsa.

Un primer modelo de comportamiento humano postula que los em-
pleados son honestos, trabajadores y cumplen su cometido con sus mejo-
res habilidades. Un segundo modelo ve a los empleados como personas
deshonestas, holgazanas y 4vidas de evadir cualquier trabajo que requiera
esfuerzo.

Si un gerente escoge el primer modelo cuando sus empleados son
honestos y trabajadores puede desarrollar el potencial de sus empleados,
quienes deberan responder a la oportunidad para mejorar y contribuir. Si un
gerente escoge el segundo modelo cuando sus empleados son trabajadores
y honestos, entonces habra cometido un error de tipo I. En este caso, negara
a los empleados la oportunidad de participar en las decisiones claves por
miedo a que actlien motivados por sus intereses personales en detrimento
de la empresa. En la medida que los empleados reconozcan la falta de
confianza, perderan la voluntad de trabajar en favor de los objetivos de la
organizacion. El error tipo | se convierte en una profecia autocumplida que
evita la contribucion de los empleados y puede impactar negativamente
en la empresa.

Pero si el gerente cree que el primer modelo es verdadero cuando en
realidad sus empleados son holgazanes y adversos al esfuerzo, habra come-
tido un error tipo Il. Sus acciones brindaran a los empleados la oportunidad
para dafiar y potencialmente desperdiciar los bienes de la empresa. En este
caso, la pérdida de control y supervision permitira a los empleados actuar
de manera interesada para desplazar los objetivos de la organizacion.

Por lo tanto, los supuestos que realice la teoria con respecto del compor-
tamiento humano resultan criticos para las decisiones que deban tomarse
para controlar la estrategia.

El modelo de comportamiento humano adoptado por Simons (2000)
reconcilia estos dos puntos de vista al asumir que la gente desea: 1) obtener
logros y contribuir, 2) hacer el bieny 3) crear e innovar. Simons asume que la
gente desea contribuir pero que las organizaciones suelen dificultar que las
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personas entiendan el verdadero prop0osito de su esfuerzo o como agregar
valor de modo relevante. Los gerentes eficaces reconocen estos obstaculos e
intentan removerlos mediante la comunicacion de los valores centrales. En
organizaciones pequefias la comunicacién debe ser informal siempre que
la alta gerencia interactlie con los empleados. En organizaciones grandes
los gerentes deben usar canales de comunicacion formales para alentar el
compromiso de la organizacion y reducir los obstaculos.

El modelo de Simons asume que la gente desea actuar de acuerdo con
los cdédigos morales de nuestra sociedad, pero las tentaciones y las presiones
siempre existen y pueden arrinconar a la gente y forzarla a tomar cursos
de accién que se encuentran en conflicto con los mas estrictos cédigos de
comportamiento. Los gerentes intentan remover estos obstaculos mediante
el refuerzo de las reglas de juego. En organizaciones de mayor tamafio los
gerentes deben usar sistemas de limites formales para asegurarse que estos
sean comunicados y entendidos (cuadro 1.3).

Cuadro 1.3. Las herramientas de control como soluciones gerenciales

Deseos de los miembros Obstaculos Soluciones Herramientas de
de la organizacién organizacionales gerenciales control relevantes
Inseguridad de los Comunicar los
Contribuir gunicac valores centralesy | Sistemas de creencias
propésitos S
la mision.
Especificar y
Hacer el bien Presion o tentacion | reforzar las reglas Sistemas de limites
del juego.
Logros Pérdida de enfoque Crear y apoyar Sistemas de control
0 recursos objetivos claros. de diagnostico
Pérdida de Abrir el didlogo .
- - Sistemas de control
Crear oportunidades o para impulsar el . .
- o interactivo
temor al riesgo aprendizaje.

Fuente: Simons, 2000.

De acuerdo con este enfoque la gente desea mejorar, tanto para obtener
beneficios econémicos como por la satisfacciéon que conlleva el logro en si.
Desafortunadamente, las organizaciones pueden dificultar el mejoramien-
to y el sentido de compromiso al no dar a las personas la oportunidad de
enfocar sus energias de una manera que les permita reconocer y alcanzar
los objetivos perseguidos. Con frecuencia, no se cuenta con recursos que
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les permitan alcanzar su potencial. Los gerentes eficaces remueven estos
obstaculos mediante la comunicacion de objetivos claros y la provision
de los recursos necesarios para su logro. En la medida en que las organi-
zaciones crecen, los gerentes utilizan controles de diagnostico para lograr
sus fines.

Los individuos desean innovar y crear, pero a menudo las organizacio-
nes sofocan este deseo innato. Los gerentes capaces retiran estos obstaculos
y abren canales para el didlogo dentro de la organizacion, asegurando un
ambiente de aprendizaje que valore el conflicto y las nuevas ideas. Cuando
las organizaciones son pequefias esto se puede hacer de manera informal,
pero en la medida en que estas crecen se hacen necesarios sistemas de
control interactivo para catalizar el aprendizaje, la experimentacion y
compartir la informacion.

3.7. Los centros de responsabilidad

Anthony y Govindarajan (2001) definen el control de gestién como el
proceso mediante el cual los directivos influyen en los otros miembros de
la organizacién para implementar la estrategia corporativa. La finalidad
de este proceso es controlar la puesta en préactica de las estrategias que
aprobadas por la planificacién estratégica y asi alcanzar los objetivos de la
organizacion. El hacerlo exige la interaccion de los directivos con los otros
miembros de la firma y estas interacciones personales constituyen parte
esencial del proceso de control de gestion.

Una organizacion asigna las actividades a través de una estructura de
subunidades Ilamadas centros de responsabilidad. Un centro de respon-
sabilidad es definido por Anthony (1990) como una «unidad organizativa
dirigida por un gerente responsable de sus actividades». El control de
gestion se enfoca en el comportamiento de los gerentes respecto de sus
centros de responsabilidad.

Los centros de responsabilidad tienen un orden jerarquico. En el
nivel inferior de la organizacion estan los centros de responsabilidad
para secciones, turnos de trabajo u otras pequefias unidades de la orga-
nizacion. En el nivel medio estan departamentos o divisiones que constan
de varias unidades de nivel inferior mas un equipo directivo y otro asesor;
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estas unidades mayores son también centros de responsabilidad. En el nivel
superior se encuentran la alta direccion y el consejo de accionistas: la orga-
nizacién como un todo también constituye un centro de responsabilidad. Se
puede concebir a la firma como un conjunto de centros de responsabilidad
organizados jerarquicamente que existen para lograr uno o mas objetivos.
Si todos los centros de responsabilidad cumplen con sus objetivos, entonces
la organizacién entera deberia lograr sus metas.

3.7.1. Naturaleza del centro de responsabilidad

Un centro de responsabilidad utiliza determinados recursos que pueden
ser materias primas, horas trabajadas, materiales diversos y servicios (elec-
tricidad, agua). ElI denominador comun para medir estos recursos en un
sistema de control de gestién es el dinero, es decir, son cuantificables en
términos monetarios. Su valor unitario se obtiene simplemente multipli-
cando cada cantidad fisica por su precio unitario (por ejemplo, las horas
de mano de obra utilizadas por la tarifa horaria). La cantidad resultante
es el costo de los recursos utilizados. Anthony (1990) define el costo como
una medida monetaria de la cantidad de recursos utilizados por un centro
de responsabilidad.

La gerencia es la responsable de obtener una relacién 6ptima entre
los recursos utilizados y los productos o servicios obtenidos. En algunas
situaciones esta relacion puede ser causal y directa: tal es el caso del area
productiva donde es factible medir la cantidad de recursos utilizados
para producir cierta cantidad de productos. Aqui el control se enfoca en
el cumplimiento de especificaciones y estdndares de calidad con la menor
cantidad de recursos utilizados.

En muchas otras situaciones el uso de los recursos no tiene una relacion
directa con lo obtenido, por ejemplo, en el caso de los gastos en publicidad
o lainversion que se realiza en investigacion y desarrollo para incrementar
las ventas.

3.7.2. Criterios de evaluacién de los centros de responsabilidad

Existen dos criterios para evaluar el desempefio de los centros de respon-
sabilidad: eficiencia y efectividad. La eficiencia se mide mediante el ratio
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de la cantidad de productos o servicios obtenidos por cada recurso utili-
zado. El centro de responsabilidad A serd més eficiente que B si con una
menor cantidad de recursos produce lo mismo, o si con la misma cantidad
de recursos produce mayor cantidad de productos o servicios que B. La
efectividad es la relacion entre los objetivos de la estrategia de la empresa
y los productos obtenidos por un centro de responsabilidad. Estos seran
maés efectivos si contribuyen a la consecucién de las metas estratégicas de
un modo tal que la alta direccion lo considere satisfactorio. Las metas es-
tratégicas y los productos en este caso son més dificiles de cuantificar, por
lo que la efectividad también lo es. Normalmente se expresa en términos
no cuantitativos.

Todo centro de responsabilidad debe ser a la vez eficiente y efectivo.
Idealmente, si todos los miembros de la organizacién son eficientes y efec-
tivos la organizacién deberia lograr sus metas estratégicas de una manera
Optima.

3.7.3. Tipos de centros de responsabilidad

Existen cuatro tipos de centros de responsabilidad, clasificados de acuerdo
con el modo de medir los recursos utilizados y los productos obtenidos en
términos monetarios. Los sistemas de planeamiento y control dependen
del tipo de centro de responsabilidad.

Centro de ingresos

Es un centro de responsabilidad en el cual solo se miden los productos o
los servicios obtenidos en términos monetarios, sin considerar los recursos
necesarios para lograrlos. El ejemplo clasico de un centro de ingresos es el
departamento de marketing. Ciertamente, todo centro de ingresos es a la
vez un centro de gastos, dado que es necesario utilizar determinados recursos
para obtener ingresos, pero en este caso se suele considerar mas importante la
medicion de los ingresos generados sin cargarles los costos incurridos.

Centro de gastos

Un centro de gastos es un centro de responsabilidad en el cual solo se mi-
den los recursos empleados en términos monetarios, sin tomar en cuenta



74 EL SMD COMO HERRAMIENTA DE CONTROL ESTRATEGICO

los productos o los servicios obtenidos. Los centros de gastos se pueden
clasificar en dos tipos generales que corresponden a dos clases de costos:

 Los centros de gastos tecnificados corresponden a los costos tecni-
ficados, es decir, a los elementos de costo cuyo importe exacto se
puede determinar de manera precisa, como los costos directos de
materias primas en una fabrica.

« Los centros de gastos discrecionales corresponden a los costos dis-
crecionales que no se pueden medir en términos monetarios y cuyo
importe depende de la opinién de la gerencia sobre el monto ade-
cuado en circunstancias determinadas. Para ello es esencial definir
previamente ciertas politicas que gobernaran la operacion de la
compaiiia. Ejemplos de estos centros de gastos son los departamen-
tos de recursos humanos, legal y contabilidad, entre otros.

El control financiero en cada tipo de centro de responsabilidad es de
naturaleza distinta: en los centros de gastos tecnificados se trata de mini-
mizar los costos operativos, definiendo estandares y reportando los costos
incurridos versus el estindar predefinido; mientras en los centros de gastos
discrecionales el objetivo es permitir a los directivos controlar los costos al
participar en el planeamiento, definir las tareas y el nivel de esfuerzo ne-
cesario para cada una. En los centros de gastos las herramientas de control
mas empleadas son los presupuestos y la administracion por objetivos.

El riesgo en la medicién del desempefio de los centros de gastos radica
en que los responsables de los gastos pueden sentirse motivados a gastar
menos de lo presupuestado y este menor gasto puede significar un menor
ingreso.

Centro de utilidades

Es un centro de responsabilidad cuyo rendimiento se establece mediante
la determinacion de la diferencia entre sus ingresos y sus gastos. La deci-
sion de si un centro de responsabilidad debe ser considerado un centro de
utilidades o no depende de que este supuesto facilite el control de gestion
con independencia de la definicion clasica de utilidades. Estos centros han
sido empleados como una importante herramienta de control de gestion
desde la década de 1970. A pesar de las criticas de afios recientes al uso de
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sistemas de control financiero, las organizaciones no los han abandonado.
De hecho, el control financiero sigue siendo utilizado como herramienta
importante para la implementacion de estrategias.

Algunos criterios para decidir si un centro de responsabilidad debe ser
considerado centro de utilidades son:

« El director del centro de responsabilidad debe ser capaz de ejercer
una influencia significativa sobre los ingresos y los gastos en que
este incurre.

« El director debe considerar que las utilidades declaradas para su
unidad son una justa medida de su desempefio.

« Los usuarios internos de los servicios del centro de responsabilidad
deberan pagar esas prestaciones. Por ejemplo, normalmente los au-
ditores internos proporcionan sus servicios a los centros de respon-
sabilidad sin cargo alguno, cuando se les deberia considerar como
un centro de utilidades.

« El espiritu competitivo que fomenta el concepto de centro de utili-
dades no debe tener consecuencias perjudiciales para el funciona-
miento de la organizacién. Por ejemplo, si se espera que una unidad
coopere estrechamente con otros centros de responsabilidad, orga-
nizarla como centro de utilidades puede afectar el grado de coope-
racion deseado.

« No se puede obtener una medida satisfactoria, cuantitativa y no
monetaria de lo producido.

« Las ventajas del concepto de centro de utilidades deben ser inequi-
vocamente mayores que los inconvenientes de llevar mas registros
y tener mayores costos. Tal es el caso del departamento de contabili-
dad, en el que el costo de medir su produccioén es relativamente ele-
vado y no vale la pena considerarlo como un centro de utilidades.

« Enun centro de utilidades hay dos tipos de medicién de la rentabi-
lidad:

o Medicion del desempefio gerencial enfocada en establecer que
tan bien se desempefian los gerentes. Este criterio es usado para
el planeamiento, la coordinacién y el control de las actividades
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cotidianas y también como un dispositivo para brindar una ad-
ecuada motivacion al gerente.

o Medicion del desempefio econdmico enfocada en establecer
que tan bien se desempenia el centro de utilidades como enti-
dad econdmica.

Como se observa, la medicion de la rentabilidad involucra la estimacion
de como deben ser medidos los costos y los ingresos. Esta medicion debe
ser guiada no solo por consideraciones de técnica contable, sino que tiene
mayor importancia considerar los aspectos conductuales y motivacionales.
Laclave esta en incluir aquellos costos e ingresos sobre los que los gerentes
puedan influir en los reportes gerenciales, inclusive si no fuese posible
controlarlos totalmente.

Para evaluar el desempefio econdmico de un centro de utilidades
se utilizan diferentes indicadores de rentabilidad como la contribucién
marginal, el ingreso neto, los ingresos antes de impuestos, las utilidades
directas y las utilidades contables, ademas de medidas para las variables
cualitativas. Se comparan los resultados obtenidos con las cantidades y los
objetivos presupuestados y también se pueden comparar con los resultados
de la competencia y de toda la industria.

Centro de inversion

Es un centro de responsabilidad en el que se mide la relacion entre las
utilidades y la inversién realizada en términos monetarios. Los objetivos
de medir el uso de los activos empresariales (inversion) por el centro de
responsabilidad son:

« Obtener informacion Gtil para la toma de decisiones sobre los acti-
vos utilizados y motivar a los directivos para que tomen las mejores
decisiones en beneficio de los accionistas.

« Medir el desempefio del centro de la unidad de negocio como una
entidad economica.

Si no se toma en cuenta la cantidad de activos utilizados resulta muy
dificil para los altos directivos comparar las utilidades de una unidad de
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negocios con otra unidad u otra compafiia similar. La comparacion en
términos absolutos de las utilidades no es significativa si se han empleado
diferentes cantidades de recursos: aguel que emplea mayores recursos
deberia obtener mayores utilidades.

La creacién de un centro de inversiones sera ventajosa si su director
puede ejercer alguin control sobre los activos asignados a la unidad, ademas
del que ya ejerce sobre los elementos que afectan las utilidades. Como la
inversién en activos fijos puede resultar incontrolable para su director,
la incorporacion de todos los activos en la base de inversiones del centro
puede dificultar el control en vez de facilitarlo. Aunque es posible utilizar
medios para superar este problema, a menos que el centro de inversiones
comprenda todos los activos que usa, puede ser virtualmente imposible
comparar su rendimiento con el de otros centros de la misma clase o de
empresas externas.

En los centros de inversion las herramientas de control mas usadas son
el valor econémico agregado (EVA), o Economic Value Added, y el retorno
sobre la inversion (ROI).

3.7.4. Los precios de transferencia

De acuerdo con Anthony: «Un precio de transferencia es aquel que se usa
para determinar el valor de los bienes o servicios suministrados por un
centro de utilidades a otros centros de responsabilidad dentro de la organi-
zacion» (1990: PAGINA). La conducta de los directores, tanto de los centros
de utilidades como de los centros de responsabilidades, se ve influenciada
por la forma en que se estructuran los precios de transferencia. Por esta
razén, el empleo de precios de transferencia no es solo una herramienta
contable sino también una herramienta de la conducta que motiva a los
gerentes a tomar las decisiones correctas.

El precio de transferencia ha sido disefiado para el cumplimiento de
los siguientes objetivos:

» Proporcionar la informacion relevante que se requiere para deter-
minar el «balance» 6ptimo entre los costos y los ingresos de la com-
pafia.
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o Inducir a decisiones congruentes con las metas, lo que significa que
el sistema debe ser disefiado para que las decisiones que mejoran las
utilidades de las unidades de negocio también mejoren las utilida-
des de la compafiia.

« La medicion econémica del desempefio de los centros de utilidades
individuales.

« El sistema debe ser simple para que se entienda y administre facil-
mente.

El disefio de un sistema de transferencia de precios es clave para el
control gerencial en muchas organizaciones. El principio fundamental para
la determinacidn de un precio de transferencia es que debe ser similar al
precio que se cargaria si el producto fuese vendido a clientes externos o
comprado a proveedores externos. La aplicacion de este principio es algo
compleja debido a que no existe acuerdo en la literatura sobre como esta-
blecer precios de venta. La literatura econémica clasica recomienda el uso
de curvas de oferta y demanda para determinar los precios de venta en el
mercado externo, pero en realidad son pocas las empresas que utilizan este
método. Ademas, se deben considerar los impactos de la negociacién de
los contratos y la obtencion de descuentos si resultan convenientes para
ambas partes.

Cuando los centros de utilidades de una compafia compran y venden en-
tre ellos se deben tomar dos decisiones para cada transaccion realizada:

o ¢Producir internamente o comprar a terceros?

« ¢Si se produce internamente, a qué precio se debe transferir el pro-
ducto entre los centros de utilidad?

Los sistemas de precios de transferencia pueden ser muy simples o muy
complejos, dependiendo de la naturaleza del negocio. El precio de transfe-
rencia debe inducir hacia la congruencia de la meta si es que se presentan
todas las condiciones que se detallan a continuacién:

« Personal competente: los gerentes deben estar interesados en el
desempefio de sus centros de responsabilidad en el largo y el corto
plazo. El personal involucrado en la negociacion y el arbitraje de los
precios de transferencia debe ser competente.
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« Buen ambiente: los gerentes deben considerar las utilidades medi-
das en sus estados de ingresos como una meta importante y signi-
ficativa en la evaluacion de su desempefio. Deben percibir que los
precios de transferencia son justos.

« Precio de mercado: el precio de transferencia ideal est4 basado en
establecer un precio de mercado correcto para productos idénticos;
es decir, el precio de mercado debe reflejar las mismas condiciones
como producto para el precio de transferencia aplicado (cantidad,
tiempo de entrega). Inclusive en los mercados limitados, el precio
de transferencia que mejor satisface los requerimientos de un siste-
ma de centros de utilidades es el precio competitivo de mercado.

» Libertad paraescoger: deben existir alternativas entre las cuales pue-
da escoger el gerente la que mejor se adecue a sus propios intereses.
Asi, la politica de precios de transferencia consiste, simplemente, en
dar a los gerentes de cada centro de utilidades el derecho de nego-
ciar con proveedores y clientes internos y externos a discrecion. El
gerente comprador debe tener la libertad de comprar también en el
exterior, al igual que el gerente vendedor debe tener la libertad de
vender en el exterior. Asi, es el mercado el que establece el precio de
transferencia, aquel que representa el costo de oportunidad para la
compafia.

« Flujo pleno de informacion: los gerentes deben conocer las alternati-
vas disponibles y los costos y los ingresos relevantes para cada una.

« Negociacién: debe existir cierto mecanismo de negociacion de los
contratos entre las unidades de negocio.

Si las condiciones sefialadas se presentaran en la realidad, los sistemas
de precios de transferencia funcionarian sin necesidad de una administra-
cion central. Esta relacion ideal ocurre raramente en la practica. Existen
restricciones de politicas de compras que limitan la libertad de los gerentes
para decidir sobre el abastecimiento: mercados limitados o con restriccio-
nes de exceso (0 escasez) de la capacidad de la industria. Es crucial prestar
atencion a areas donde existen imperfecciones en las cuales el uso de pro-
cedimientos administrativos prevenga decisiones sub6ptimas.
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3.8. Compensaciones por incentivos

La compensacion por incentivos es un mecanismo importante que fortalece
y motiva a los gerentes hacia el logro de los objetivos organizacionales.
Normalmente, los gerentes se esfuerzan mas en aquellas actividades cuyo
desarrollo es recompensado y menos en las que no lo es. Se trata, en la prac-
tica, de una herramienta eficaz de implementacion del control gerencial.

Lasolucién alos problemas gerenciales de motivacion del personal para
el logro de las metas de la organizacién se basa en relacionar los incentivos
de la organizacidn con las metas personales, es decir, resolver el problema
de agencia. Los individuos son influenciados tanto por incentivos positivos
como negativos. Un incentivo positivo o premio resulta en un incremento
de la satisfaccion de las necesidades individuales, mientras que un incentivo
negativo o castigo resulta en una disminucion de la satisfaccion de estas.

Segun Anthony y Govindarajan (2001), los resultados de la investigacion
acerca del uso de incentivos llevan a las siguientes conclusiones:

« Los individuos tienden a ser mas motivados por el potencial de las
recompensas que por el miedo al castigo, lo cual sugiere que los
sistemas de control gerencial deben ser preferentemente orientados
a incentivos positivos.

« Una recompensa personal es situacional. Si bien la compensacion
monetaria tiene un importante significado en la satisfaccion de cier-
tas necesidades, para los gerentes puede no ser necesariamente tan
importante como las recompensas no monetarias, el reconocimien-
to, por ejemplo.

« Si la alta gerencia muestra a través de sus acciones que considera
importante el sistema de control gerencial, entonces los gerentes
operativos también lo consideraran asi. Esto ha sido denominado
el «efecto pecera» (Makelainen, 1998). Si la alta gerencia presta poca
atencion al sistema de control, también los gerentes operativos lo
haran.

« Los individuos se sienten muy motivados cuando reciben retroali-
mentacion acerca de su desempefio. Si esta no se da, es poco probable
gue el personal obtenga una sensacion de logro o autorrealizacion, o
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perciba las acciones correctivas necesarias para el logro de sus obje-
tivos.

« Unincentivo es menos efectivo cuanto mayor es el tiempo que trans-
curre entre la accion y el reporte de evaluacion. En niveles bajos de
la organizacion este tiempo deberia ser de horas, mientras que en el
nivel de la alta gerencia pueden ser meses.

« Lamotivacion es méas débil cuando la persona percibe que un incen-
tivo es inalcanzable o si es muy facil lograrlo. La motivacién es mas
fuerte cuando el objetivo puede ser alcanzado con algo de esfuerzo
y el individuo considera que su logro es importante en relacién con
sus necesidades personales.

» Los incentivos provenientes de un presupuesto o de otra declara-
cion de objetivos son fuertes cuando los gerentes participan activa-
mente con sus superiores en el proceso de alcanzar las cantidades
presupuestadas. Los objetivos, las metas y los estandares pueden ser
importantes incentivos solo si los gerentes los perciben como justos
y se sienten comprometidos con su logro. EI compromiso también
es mayor cuando se trata de una meta conocida publicamente.

3.8.1. Caracteristicas de los planes de compensacién por incentivos

La compensacién estd compuesta por salario; beneficios que pueden consis-
tir en pensiones o beneficios de salud, entre otros; e incentivos compensa-
torios. Estos tres componentes son interdependientes, pero especialmente
es el tercero el que esta relacionado con la funcion de control gerencial.

Los planes de compensacién por incentivos pueden dividirse en planes
de corto plazo, basados en el desempefio durante el afio en curso, y planes
de largo plazo, que se basan en el crecimiento del valor de la compafiia. Un
gerente ganaria un bono distinto en cada caso: en los planes de corto plazo
normalmente se trata de un pago en efectivo y en los de largo plazo el bono
suele ser una opcion de compra de acciones de la compania.

3.8.2. Tipos de incentivos

Los incentivos pueden ser econdémicos o psicoldgicos y sociales:
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Incentivos econdmicos

Incremento del salario

Bonos

Beneficios

Gratificaciones: autos, viajes de vacaciones, membresia a
clubes, entre otros

o O O O

Incentivos psicoldgicos y sociales

Posibilidades de promocién

Mayores responsabilidades

Incremento de autonomia

Mejor ubicacion geogréfica

Reconocimientos como premios o participacién en
programas de desarrollo ejecutivo

o

o O O O

3.8.3. Criterios de evaluacién del desempefio

Un problema en el plan de incentivos es decidir el criterio a utilizar como
base para decidir el bono. A continuacién se mencionan cinco maneras:

3.8.4.

Criterio financiero, para lo cual se puede utilizar la contribucién
marginal, las utilidades generadas, los ingresos antes de impuestos,
los ingresos netos, el ROI o el EVA.

Periodo de tiempo, que puede ser anual o multianual.

Criterio no financiero, se puede emplear el crecimiento en ventas,
la participacién de mercado, la satisfaccion del cliente, la calidad, el
desarrollo de nuevos productos, el desarrollo personal o la respon-
sabilidad publica, entre otros.

Pesos relativos asignados a los criterios financieros y no financieros.

Benchmarking, que se puede realizar comparando los resultados rea-
les con aquellos presupuestados, el desempefio actual con el pasa-
do, o el desempefio propio con el de la competencia.

Filosofias sobre la compensacién por incentivos

Existen dos filosofias basicas en el tema de incentivos como parte de la com-
pensacion (grafico 1.5). En el sistema de pago fijo se enfatiza el salario, no los
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incentivos en si; en este caso la compensacion no esta ligada al desempefio.
En el sistema de pago basado en el desempefio, por el contrario, se enfatiza
la paga por desempefio y no el salario fijo. En este caso, el desempefio es
primero y, determinado este, se da la compensacion.

Grafico 1.5. Sistemas de compensacién por incentivos

PAGO BASADO EN
PAGO FIJO EL DESEMPENO
Contratar personal idoneo Contratar personal idéneo

l ,,

Expectativa de un buen

Pagarle un buen salario

desempefio
v v
Expectativa de un Pagarle un buen salario si el
buen desempefio desempefio es realmente bueno

Fuente: Anthony y Govindarajan, 2001.

Ambeas filosoffas tienen diferentes implicancias motivacionales para
los gerentes. El énfasis en el salario puede llevar al conservadurismo y la
complacencia al tener un salario fijo seguro, mientras que el énfasis en los
incentivos tiende a llevar a los gerentes a realizar su maximo esfuerzo.

3.8.5. Metodologia para la determinacién del incentivo

Una bonificaciéon por incentivos para el gerente de una unidad de negocios
se puede determinar de varios modos: a partir de una férmula estricta, que
puede ser un porcentaje definido de las utilidades obtenidas; de manera
puramente subjetiva, segln la evaluacion de su gerencia superior; 0 como
una combinacion de ambos extremos.

Por un lado, la confianza exclusiva en las férmulas objetivas permite
definir un sistema en el cual existe muy poca incertidumbre sobre las espe-
cificaciones de evaluacién del desempeiio y donde las gerencias superiores
no podran influenciar ni favorecer en la evaluacién del subordinado. Si bien
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esto es lo que se espera, implica que los gerentes presten menor atencion a
aspectos importantes del negocio pero que son dificiles de cuantificar como
investigacion y desarrollo o recursos humanos.

En el otro extremo, la subjetividad en la determinacién de los bonos
es deseable cuando el control de la gerencia superior es bajo y/o cuando
los indicadores numeéricos tienen poca validez como medidas de des-
empenfo. Este tipo de situaciones normalmente ocurre en las siguientes
circunstancias:

« Cuando el nuevo gerente hereda problemas creados por su ante-
cesor.

« Si la unidad de negocios es altamente interdependiente con otras
unidades y su desempefio se ve influenciado por decisiones y accio-
nes de individuos externos.

« Sila estrategia requiere mayor atencion al éxito en el largo plazo.

Un sistema de incentivos que explicitamente incorpora los siguientes
factores tendra mayor posibilidad de éxito:

« Lasnecesidades, los valoresy las creencias de los gerentes generales
que serén recompensados.

o Lacultura de la organizacion.

« Factores externos como caracteristicas de la industria, préacticas de
compensacion de la competencia y temas legales y de impuestos.

3.9. Los sistemas de control y el ciclo de vida organizacional

Los sistemas de control deben ser implementados de acuerdo con la posi-
cion de la organizacion en su ciclo de vida. La habilidad para aplicar los
sistemas de control en la etapa apropiada es esencial para desarrollar una
empresa sostenible. Los gerentes de pequefias empresas pueden y deben
ejercer controles de manera informal; sin embargo, cuando estas empresas
empiezan a crecer estos procesos informales se tornan inadecuados y los
controles informales deben ser formalizados. A continuacion se muestran
las tres etapas en el ciclo de vida de una empresa: 1) inicio, 2) crecimiento
y 3) madurez, y se presenta una vision simplificada de como los sistemas
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de control pueden ser implementados con éxito conforme la empresa crece
y madura (grafico 1.6).

Grafico 1.6. Los sistemas de control y el ciclo de vida de la empresa

Sistemas de control interactivo

- — - >
Limitaciones estratégicas
@ e e ———————
Sistemas de creencias
[ >
Limitaciones alaconducta empresarial
@ - e s s s - - —-———--— >
Plan de utilidades y sistemas de control de diagndstico
@ - e - —-——————— - >
Controles internos
@ - - —-———————— = >
Ciclo de vida Inicio Crecimiento Madurez
Estructura Especializacion Centros de utilidades Agrupamoneg por
A Informal . productos / regiones /
organizacional funcional basados en los mercados clientes

Fuente: Simons, 2000.
Etapa I: Inicio

Las medidas claves usadas en esta etapa giran alrededor del crecimiento
de las utilidades y el flujo de caja, mientras que la empresa pugna por so-
brevivir. Si la propuesta de valor encuentra eco en el mercado, la empresa
deberéa contratar nuevos empleados que lleven los productos o los servicios
a un mercado mas amplio. Las amenazas y las oportunidades deberan ser
tratadas tan pronto como los miembros de la organizacion compartan ideas
y planes de accion. Asi, todos trabajaran juntos en la misma direccién vy, al
hacerlo, compartiran roles y responsabilidades.

En sus primeros afios, una empresa requiere de pocos sistemas formales
de control; sin embargo, los gerentes deben instalar sistemas de control
internos para asegurar la utilizacion de los activos y que la informacion
contable sea confiable. Conforme la empresa crece, la comunicacién entre
los niveles jerarquicos y las distintas ubicaciones geogréficas se torna mas
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dificil. Los fundadores ya no son capaces de participar en todas las decisio-
nes claves. Sin controles ni mediciones de rendimiento efectivas se generan
ineficiencias y se pierden oportunidades de mercado.

Para sustentar el crecimiento, los empresarios deben elaborar planes
gue apoyen las necesidades administrativas para la toma de decisiones y
el control. Deben establecer otros sistemas de control de diagnéstico vin-
culados con las variables de rendimiento criticas. Asimismo, los incentivos
deben estar fuertemente ligados con el logro de los objetivos propuestos.
Laimposicion de sistemas formales de evaluacion del rendimiento, unidaa
las recompensas (por incentivos), incrementa las posibilidades de encontrar
manejos distorsionados de la contabilidad o los activos. Por ello, los gerentes
eficaces establecen limites a la conducta empresarial para eliminar estos
comportamientos que podrian exponer a la empresa a diversos riesgos.

Etapa II: Crecimiento rapido

En esta etapa los gerentes crean unidades de trabajo, cada una con su propia
area de especializacion, para reducir la redundancia e incrementar la eficien-
cia. Operaciones, investigacion y desarrollo, marketing y finanzas se configu-
ran como centros de costos distintos. La alta gerencia establece metas detalla-
das de rendimiento, presupuestos e incentivos para los gerentes funcionales,
quienes reportan ante ellos, y supervisan estos sistemas cuidadosamente.

Para restaurar la capacidad de respuestay el crecimiento a estas alturas
del ciclo de vida de laempresa, la alta gerencia debe descentralizar la toma
de decisiones mediante la creacion de estructuras contables, tales como
centros de utilidades basados en los mercados en los que opera. Bajo esta
nueva estructura descentralizada, los gerentes de los centros de utilidades
deben tener suficiente independencia como para manejar sus propias uni-
dades y satisfacer las necesidades de sus clientes locales. Ahora son ellos los
responsables de establecer sus propias estrategias y equipos de trabajo y de
adquirir los activos necesarios para mantener sus equipos de investigacion
y desarrollo, produccién y mérketing.

Dado que los gerentes gozan de autonomia, la empresa debera estable-
cer controles adicionales. Primero, la alta gerencia deberé crear y comunicar
sus valores centrales utilizando sistemas formales de creencias: la vision y
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la misién deberdn ser creadas y comunicadas con el fin de motivar, otor-
gar mayor potencialidad y proveer de direccion. Segundo, los gerentes
deberan aclarar y comunicar las limitaciones estratégicas, dado que con el
incremento de la libertad para tomar decisiones aumenta el riesgo de que
los empleados utilicen recursos que son escasos en oportunidades que no
van de acuerdo con la estrategia de la empresa. Tercero, las medidas de
gestién no deben centrarse en la obtencion de utilidades, sino que deben
considerar también el costo para los accionistas del uso de los activos em-
pleados para generar tales utilidades.

El retorno sobre el capital empleado (ROCE) y el ingreso residual se
convierten en medidas claves para evaluar a los gerentes y los negocios
descentralizados, como se concluye de lo expuesto al describir los mdviles
que dieron origen al uso de medidas de gestidén (aquellas basadas en el
valor residual en las décadas de 1970 y 1980), lo que se reforzara al explicar
el concepto de valor econémico agregado (EVA). Estas medidas pueden
ser ademas utilizadas dentro de un Balanced ScoreCard, lo que permite
comunicar mejor los objetivos de la estrategia de la empresa y orientar las
actividades hacia mejorar su potencial de generacion de valor (Kaplan y
Norton, 1998a y 1998Db).

Etapa III: Madurez

La empresa es ahora grande, madura y compleja. Ademas, cuenta con
varias divisiones y compite en diversos mercados de productos. En este
momento se crean nuevos grupos para administrar los sistemas de pla-
neamiento y disefar la distribucion de los bienes de la empresa entre los
distintos negocios.

En este punto, la gerencia debe utilizar uno o mas sistemas de control
interactivo que le sefialen donde corregir y de donde se puede aprender.
Como resultado del interés de la alta gerencia, la organizacion se centraen
las incertidumbres de la estrategia y sus efectos potenciales en su imple-
mentacion. El staff asiste para facilitar el flujo de informacién pero trata de
evitar la burocracia innecesaria.

No siempre la transicidon de un ciclo a otro es facil. De hecho, la falta
de medidas efectivas del rendimiento y sistemas de control puede hacer
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caer a las empresas en crisis y poner a la gerencia, los empleados y todo
el negocio en peligro. Dado un nivel adecuado de infraestructura de siste-
mas de informacién, las herramientas de control de gestién basadas en el
potencial de generacion de valor (como el EVA o el Balanced ScoreCard)
0 los modelos de gestion (como los premios y los sistemas de certificacion
Malcolm Baldrige, por ejemplo), son soluciones que resultan Utiles en esta
etapa del ciclo de vida de la empresa.

3.10. Usando los sistemas de control para dirigir el cambio estratégico

¢Qué sucede cuando la empresa requiere dar un giro debido a que ha ob-
tenido malos resultados de manera consistente? Un gerente nuevo debe
actuar con determinacion para poder cambiar las rutinas y las estrategias
gue han llevado a laempresa a un bajo rendimiento. En estas circunstancias,
el gerente puede utilizar los sistemas de control para: 1) derrotar la inercia
de la organizacion, 2) comunicar la esencia de la nueva agenda, 3) establecer
laimplementacion de itinerarios y metas y 4) asegurar la atencion continua
a través de incentivos. Como se expone a continuacion;

« Derrotar la inercia de la organizacion: los limites estratégicos pue-
den ser establecidos y comunicados para informar a los empleados
gue la antigua estrategia y sus supuestos ya no van a continuar sien-
do tolerados.

« Comunicar la esencia de la nueva agenda: un gerente nuevo puede
disefiar y comunicar una nueva misién y establecer valores centra-
les para dar a los empleados un sentido de propdsito y direccion
renovado.

« Usar metas de rendimiento: los huevos gerentes que se hacen cargo
de la empresa las pueden emplear para comunicar a sus superiores
(directorio, junta de vigilancia o consejo de administracion) el nivel
de los logros que deben esperar y el tiempo en que los objetivos de
utilidades y las estrategias deberan ser alcanzados.

« Establecer la implementacion de itinerarios y metas: los gerentes
pueden utilizar las metas y los objetivos de los sistemas de control
de diagnostico para comunicar a los empleados qué se espera de
ellos y para cudndo deben alcanzar los objetivos claves. Para asegu-
rar laimplementacion de objetivos estratégicos, los gerentes pueden
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vincular los objetivos del sistema de control de diagndstico con las
variables criticas de rendimiento.

» Para asegurar la atencién continua a través de incentivos: las com-
pensaciones pueden ser determinadas subjetivamente basandolas
en la percepcion que tenga la alta gerencia con respecto del compro-
miso y la lealtad de cada subordinado para trabajar guiado por la
nueva estrategia.

La alta gerencia puede utilizar uno 0 mas sistemas interactivos de
control. Estos sistemas seran empleados en toda la organizacion para su-
pervisar los cambios en las dindmicas competitivas y comunicar los nuevos
desarrollos a la alta gerencia.

Los gerentes deben conocer varias técnicas para medir el rendimiento,
las cuales pueden utilizar en combinacion con los sistemas de control para
superar escollos y manejar tensiones. Manejar la tension entre la innovacién
creativa y el alcance de objetivos previstos es la clave para un crecimiento
lucrativo.

El planeamiento de utilidades, el andlisis de varianza, la medicion del
rendimiento corporativo, los cuadros de mando integral y los sistemas de
asignacion de recursos permiten a los gerentes manejar los negocios con
eficacia. Tomadas como un todo, estas herramientas de medicion del ren-
dimiento y los sistemas de control proveen la motivacion, las medidas, el
aprendizaje y la supervisién que permiten el logro efectivo de los objetivos,
la adaptacion creativa y el crecimiento lucrativo a través de los ciclos de
vida de la empresa.



Sistemas de medicion del
desempeiio

En el capitulo 1 se ha discutido la naturaleza y los conceptos subyacentes
a los sistemas de control estratégico y su relacion con los conceptos de la
firma y la estrategia. El propdsito de este capitulo es proporcionar una
vision general y clara de los sistemas de medicién del desempefio (SMD)
que, con fines de control estratégico, se emplean con mayor frecuencia en
la actualidad. Para ello es necesario, en primer lugar, mostrar la relacion
existente entre el control estratégico y los sistemas de medicion del des-
empefio y, en segundo lugar, tener un mejor entendimiento acerca de la
relacion entre sistemas de medicion y los enfoques que han caracterizado
a la gerencia estratégica en el altimo medio siglo, ademas de su relacién
con la evolucién de la tecnologia y los sistemas de informacion en el mis-
mo periodo.

1. El control estratégico y los sistemas de medicién del desempeiio

Un proceso de control estratégico efectivo requiere de un SMD eficaz y
eficiente. Simons los define como aquellos sistemas que:

... ayudan a los gerentes a monitorear la implementacion de la estrategia
de negocio mediante la comparacién de los resultados actuales versus las
metas y objetivos estratégicos. Un sistema de medicién del desempefio



92 EL SMD COMO HERRAMIENTA DE CONTROL ESTRATEGICO

comprende tipicamente métodos sistematicos, establecimiento de metas
de negocio, junto a reportes periodicos de retroalimentacion que muestran
el progreso respecto de dichas metas. Las metas de desempefio pueden ser
de corto o largo plazo (2000: 7).

Anthony y Govindarajan (2001) afirman que el objetivo de los SMD es
ayudar a implementar la estrategia ya que, al establecer estos sistemas, la
alta gerencia selecciona las medidas que mejor representan la estrategia
de la comparniia. Estas medidas pueden ser vistas como actuales y futuros
factores criticos de éxito. Si son superadas, la compafia habrd implemen-
tado su estrategia con éxito.

A continuacion se analizara la relacidn existente entre el surgimiento
de los diversos SMD, las cambiantes orientaciones de la gerencia estraté-
gica modernay la aparicion de cada vez mejores tecnologias y sistemas de
informacién durante los Ultimos cincuenta afios.

El cuadro 2.1 resume la evolucion de la gerencia estratégica moderna
y la aparicion de los diversos sistemas de control. Puede notarse que en
el transcurso de 50 afios los principales conceptos y técnicas de gerencia
estratégica han ido cambiando su enfoque desde dentro hacia fuera de la
empresa, desde el énfasis en el planeamiento y el control presupuestal hasta
la «innovacion estratégica». Este proceso llegd a su cuspide con el aporte
de Porter a inicios de la década de 1980, para luego priorizar los enfoques
dindmicos tanto respecto del sector (dinamica competitiva, alianzas y re-
des) como de las competencias internas, lo que iba mas alla de los aspectos
meramente financieros.

Puede apreciarse como, a medida que el comportamiento estratégico
de la empresa implica cada vez méas aspectos no contables (tanto internos
como externos), aparecen sistemas de control que permiten un monitoreo
cada vez mas amplio de elementos; desde los sencillos presupuestos e
indicadores contables hasta herramientas mas complejas como el valor
economico agregado, o Economic Value Added (EVA); la gestion basada
en el valor, o Value Added Management (VAM); el costeo basado en acti-
vidades, o Activity Based Costing (ABC); la gestion basada en actividades,
o Activity Based Management (ABM); y el tablero de estrategia, o Balanced
ScoreCard (BSC).



"100Z ‘A81181UON 8p DL :81usn4

‘|erousiab
@ uoloewLoUl
VAT - 8p sewsjsis - 'sojsendnseld +  SOQVIHO T0¥LNOD
“uonsab ap sojepow A ‘nav/ogav - ‘08U [enjoe oJeA - efed ap "soAya[qo Jod '$8|qejuod 30 SYLNIINYHYIH
pJeDaloog paouejeg « "abupjeg Wjode|y «  "Opejuodsap efea ap olnjq « soln|j ap ojusnasaq uolBLSIUILPY S8I0pBIIpY| * 0 SYW3LSIS
"BONIIO ‘buroinosino
esew e| Jod esole) - A enbojusay «  'SOAIJOE 8P UQIOBLSIUIWPE ‘soue
"sapal A sezuelly - 'sojoobau sjusuewIad - "leqolb opeassw ap 00UID 8P S3[ew.o}
"0JUBIWIIOU0D [8 ap sosao0.d "opoliad [ap Saul e 10jo8s uooedonued Jod esee) «  saueld A oaesodiod
Us BpeSEq BWll B * ap elajuabulel |9p UQIoBINJONASERY * *SO[BUOISIAIPINW ojusjweaueld ap "9ABJD SO
‘[enIA A eaelodiod "opeassw A J0joas senpnisy - sojusweypedap BJoloUBUY  STTVYNOIOVZINYOHO
uoloezZIUEBIO B +  UQIOBINIONIISRY * 8p PepINoa|es JoAB| « "UOIOBIYISIONI] * 3p OJuUBIWINGIY epualsb e SANOIOVOITdIN|
‘uoioeziieqo|y -
‘alezipuaide ‘ugioedionted 'sa sosalbu| - ‘39 ‘999
A ojusjwioouo) - "eloualiadxs ap Sean) . OUETITEY) 'sojoafoid
"S8Iepue)sa 'S8[BJUD ‘(SIId) ABsrens ‘oljojepod |ap ap SeoUe|\ 8p ugeneny «
8p [ouo) - sejouajadwod Bunase|y jo 1oedwy Jyoid - ojusjwesueld ap SAJUe -« RETEINITEETS) "S8UOISIOAU| B
“eAnadwod ap sisileuy « salopiadwod ap Sisieuy « "sojoobau ojusiwesueld ojusiwesue|d « SYOINO3L
elejuan ap 'S08IN28) 10}08S |9p ap eolfigjensa peplun - 3p SO|9PO|\ * "SoJaloUBUY A SOLdIONOD
° Seojweulp sejusn e apsisieuy «  BINJONISS B[ ap SISIeUy « ‘elbisuig - "SOOSoUOId sojsendnsald « STVdIONIYd
S "BISIUOIOOR
L 1uo}
£ [op 0)s09 A sessioueuly
o Ssepipaw ap osM) « ‘sonnelado
m ‘BULl  'SO|[e ud ojuslweuoidisod sojsendnsaid
o ‘leuoioeziuebio el us eanadwod A ‘sojuswbes A sopeassw "0JUBIIDBIO sjueIpaW S0103dSY
.M A eolbajelise efejus)  elejuan ap ssjuan4 '$910}08S 8p UQINY8|F + "oljojenod [ap OjuslWEesUE|d |op Ojusiwesue|d OJalouUBUY |0JUOD SIVdIONINd
2 “SEJSIUODOE
ko) so| eJed Jojea ap
m "JO|eA 8p uoioelauah ugioeseush ef us sisejuy -
) Bl U9 SISejud A “eAnijodwod efejuan “ejous)edwon e ‘onjelodiod  eysandnsaud [0u0d
.w eo1fg)el}se ugioeAouU| el Jod elaue) A 10085 [op sisifeuy - ‘eAljelodiod eifisjelisg ojuslweaue|d A ojuaiwesueld JINVYNINOQ YINT L
©
m 0661 ap 0661 @p €| ap 0861 9p €| ap
7} Epedgp | op saulpe  soldlul e 086l 9P sollule 06} °p 0.6 @p eped9q 0961 ap epedsq 0561 @p eped9q opoliad
w sopelpawi 8q epEIIP B| B Sl epeIP B| 9 Saul4

euIdpow e>139)e1)Sd eUAIAS B 9P UON[OAY "['C 0IpEN))



94 EL SMD COMO HERRAMIENTA DE CONTROL ESTRATEGICO

El andlisis del cuadro 2.2 revela la relacion existente en el tiempo entre la
adopcioén de tecnologias y sistemas de informacién y la aparicion de nuevos
SMD. Es notorio como el periodo de predominio de los mainframes, desde la
década de 1940 hasta inicios de la de 1980, coincide con los periodos en los
cuales destacan las herramientas de control centralizado (presupuestos, SIG
y APO). Asimismo, el crecimiento explosivo de la computacion personal,
primero, y de lacomputacién en red, después, coinciden con la aparicion de
sistemas de control profundamente enraizados en los diferentes procesos de
negocio y niveles organizacionales; en especial, el costeo ABC y el BSC.

Es razonable afirmar que la evolucién de los sistemas y las tecnologias
de informacion permitid el desarrollo de los sistemas de control que los
nuevos enfoques y paradigmas de la estrategia fueron demandando a lo
largo del ultimo medio siglo. En particular, el impacto de la evolucion
tecnologica en la disminucion de los costos de transaccion y agencia ha
sido profundo en las Ultimas dos décadas. La proliferacion de compu-
tadoras personales interconectadas al interior de las organizaciones ha
permitido crear flujos de informacién veloces y sistemas de control mas
eficaces, inclusive incrementar el rango de control de gerentes y super-
visores, lo que ocasiona la reduccion de costos de agencia a lo largo de
toda la organizacion. A su vez, la disponibilidad de redes de area amplia,
principalmente Internet, permite a las organizaciones interconectarse para
formar sistemas de valor mads eficientes con menores costos de transaccion
debido a la mayor especializacion (enfoque en las competencias centrales,
Hammel y Prahalad, 1990) y el efecto de la globalizacion. Aparentemente,
los menores costos de transaccién han tenido un mayor impacto que la
reduccion de los costos de agencia en la decision empresarial de comprar
afuera o fabricar dentro, lo que ha propiciado, por ejemplo, el surgimiento
de organizaciones virtuales.
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2. Implementacién de los sistemas de medicién del desempeiio

La dindmica de cambios en el entorno competitivo empresarial obliga a los
gerentes de mas alto nivel a medir el desempefio de sus negocios mediante
un conjunto de indicadores 0 medidas que van mas alla de los simples datos
financieros; esta es una decision necesaria para desarrollar ventajas de largo
plazo que apoyen la competitividad y la supervivencia de la firma.

En este apartado? se describen las principales actividades que una
firma debe realizar para implementar con éxito nuevos SMD para que
se adecuen a su proceso de control estratégico. Esta proposicion es muy
similar, aunque esta vez enfocada al tema del control del desempefio, a las
conocidas propuestas de Hammer y Champy (1994) en su estudio sobre
reingenieria de procesos. La literatura académica y la evidencia empirica
de los ultimos afios demuestran la obsolescencia e inclusive el caracter
dafiino del uso exclusivo de medidas de desempefio financieras para las
actuales organizaciones mas grandes y complejas, por su sesgo en mirar
el pasado y el presente en detrimento de la justificacién de inversiones en
nuevos mercados y tecnologias que hoy son la practica comun para el éxito
en mercados globales.

Son principalmente cuatro los impulsos que ha tenido la evolucién de
la medicion del desempefio durante las Gltimas tres décadas:

« Enladécada de 1980, el movimiento de la calidad total proporcioné
nuevas medidas de desempefio como la tasa de defectos, el tiempo
de respuesta o los compromisos de entrega.

» En la siguiente década, la orientacién de las estrategias hacia la sa-
tisfaccion del cliente contribuy6 también a ampliar la base de la me-
dicion del desempefio empresarial.

« En afios recientes, el benchmarking competitivo hizo un aporte simi-
lar, que permite la comparacién de medidas financieras y no finan-
cieras; lo que ha transformado las perspectivas gerenciales.

» El desarrollo de la tecnologia de informacion (cuadro 2.2) la cual,
gracias a la mejora dramética de los ratios precio/desempefio en

2. Este acapite esta basado en la investigacion de Eccles, 1998.
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hardware y software (en especial de bases de datos), permite a las
organizaciones generar, diseminar, analizar y almacenar mas infor-
macion de mas fuentes, para mas gente, de forma mas rapida y ba-
rata de lo que era concebible hasta hace pocos afios.

El proceso de implementacion de los SMD dependera de las caracte-
risticas de la organizacién. Asi, para una firma que compite en un solo
sector (por ejemplo, Aceros Arequipa o Southern Perl), el sistema debe
ser desarrollado en el nivel corporativo para luego bajar a los niveles
funcionales y también por debajo de ellos. En cambio, en una firma con
multiples unidades de negocio (por ejemplo, la Corporaciéon Backus, el
Grupo Telefonica o Alicorp) el sistema debe ser desarrollado en el nivel de
la unidad de negocio, pues es importante que los departamentos dentro de
las unidades de negocio cuenten con sus propias medidas que deben estar
alineadas con las de su unidad de negocio. Finalmente, una organizacion
con multiples unidades de negocio debe desarrollar medidas corporativas
dirigidas, entre otros fines, a generar sinergias entre las unidades de negocio
(Anthony y Govindarajan, 2001).

Dado que el SMD es un componente del proceso de control estratégi-
co, su implementacién esta ligada a la estrategia. Asi, la implementacién
adecuada de un SMD debe considerar los siguientes cinco pasos generales:
definir la estrategia, definir medidas de avance en la implementacién de
la estrategia, definir la arquitectura tecnoldgica que sustentara el sistema,
integrar las medidas en el sistema de gestion y revisar con frecuencia las
medidas y los resultados. Cada uno de estos pasos es iterativo y requiere
que participen en su ejecucién tanto la alta gerencia como los empleados
de toda la organizacion (Anthony y Govindarajan, 2001; Simons 2000).

2.1. Definir la estrategia

En esta primera etapa lo importante es que se establezcan metas explicitas
y se desarrollen objetivos generales claros y mensurables.

2.2. Definir medidas del avance en la implementacién de la estrategia

El siguiente paso consiste en desarrollar las medidas necesarias para dar
soporte a la estrategia disefiada: la organizacion debe enfocarse en algunas
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medidas criticas. Debe considerarse la necesidad de disefarlas acudiendo
también a recursos externos como asociaciones industriales y de comercio,
vendedores de datos de terceros, compariias de tecnologia de informacion,
firmas consultoras y firmas ptblicas de contabilidad, los cuales deben tam-
bién ser parte de las iniciativas de medicién del desempefio. Su incentivo
radica en las potenciales oportunidades de negocio (Eccles, 1998).

» Las asociaciones industriales y de comercio pueden ser muy Utiles
para identificar medidas clave de desempefio, investigar metodolo-
gias para realizar estas mediciones y suministrar estadisticas com-
parativas entre sus miembros.

« Las firmas consultoras también resultan muy ttiles. Por ejemplo, las
firmas especializadas en formulacién de estrategias con frecuencia
tienen métodos bien desarrollados para evaluar la participacion de
mercado y otras medidas de desempefio en cuyo uso pueden entre-
nar a sus clientes.

« Lo mismo ocurre con los vendedores de tecnologia de informacion,
quienes, ademas de desarrollar una arquitectura tecnoldgica para
las compafiias, ven en la medicion del desempefio oportunidades
para proveer una gran variedad de soluciones que usen su hardware
y software como plataforma tecnologica (Quipudata, por ejemplo).

« Las firmas publicas de contabilidad tienen un papel que aparente-
mente puede ser critico, pues podrian inhibir el progreso de la me-
dicion del desempefio al creer que su interés comprometido con los
sistemas existentes es demasiado importante como para arriesgarlo;
pero tienen en la medicion del desempefio una gran oportunidad de
negocio y de desarrollar métodos de medicion que seran comunes a
uno 0 MAs sectores.

2.3. Definir la arquitectura tecnolégica
Esta fase implica dos actividades necesarias para una implementacion exi-

tosa: desarrollar una arquitectura de informacién e instalar la tecnologia
para sustentar esta arquitectura.
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2.3.1. Desarrollar una arquitectura de informacion

Este término se refiere a las categorias de informacién necesarias para
administrar los negocios de una compaiiia, los métodos que la compaiiia
usa para generar esta informacion y las reglas que regulan su empleo. Este
desarrollo requiere tratar tres aspectos: el disefio de la arquitectura de in-
formacion, la generacién de los datos sobre el desempefio y el conjunto de
reglas que gobierna el flujo de informacién (Eccles, 1998).

Diseiio de la nueva arquitectura corporativa de informacion

Se empieza con la identificacion de los datos que la gerencia necesita para
monitorear la estrategia de la compafia. Durante el proceso, la gerencia
debe definir un lenguaje corporativo; es decir, los términos que deberan ser
comunes y relativamente fijos para todas las unidades de negocio.

En un ambiente competitivo cada vez mas dificil, la rapida capacidad
de adaptacién es una importante ventaja competitiva, y un lenguaje comudn
mejora la capacidad de la gerencia para separar y recombinar lineas de pro-
ducto y segmentos de mercado para formar nuevas unidades de negocio.

Generacién de los datos de desempeiio

Los métodos para medir el desempefio financiero son los mas complejos
y conocidos, por lo que colocar nuevas medidas como participacién de
mercado, calidad, innovacion, recursos humanos y satisfaccion del cliente
en igualdad con los datos financieros requiere de un monto significativo de
recursos. Una manera de lograrlo es asignando un ejecutivo senior a cada
una de las medidas como responsable del desarrollo de las técnicas para
obtenerlas. Otra forma, aunque menos comun, es crear una nueva funcién
enfocada en una mediday luego expandir su campo de accion progresiva-
mente hacia las otras. Los métodos para tomar nuevas medidas del desem-
pefio deben evolucionar conforme la pericia de la compafiia aumente.

Conjunto de reglas que gobierna el flujo de informacion

¢Quién es el responsable de que se hagan las mediciones?, ;quién genera ac-
tualmente los datos?, ;quién los recibe y analiza?, ;quién es responsable de
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cambiar las reglas? Por ser la informacion una importante fuente de poder, la
manera en la cual una compafiia responde a estas preguntas importa muchi-
simo, ya que el trabajo de individuos y grupos se vera afectado dependiendo
de cuan abierta o cerrada sea la compafiia. Lo mas frecuente es que quienes
poseen la informacion deciden con quién la comparten (Eccles, 1998).

Los avances en tecnologia de informacion incrementan las opciones del
flujo de esta, ya que permiten centralizarla en la alta gerencia o distribuirla
entre el personal de cada nivel. Sin embargo, aunque existen obvias venta-
jas en distribuir la informacion, no deberia descuidarse la integridad y la
seguridad de los datos. Las reglas que gobiernan los flujos de informacién
deben ser el componente més flexible de los tres que forman la arquitectura,
de tal manera que estos flujos contintien cambiando conforme lo hagan las
condiciones que la compafiia enfrenta.

2.3.2. Determinar la tecnologia que sustente la arquitectura
de informacién

Esta tarea es bastante dificil dadas las muchas opciones disponibles en
hardware, software y tecnologias de comunicacion; pero con frecuencia los
gerentes la hacen atiin mas dificil al optar directamente por una arquitectura
tecnoldgica sin detenerse a reflexionar sobre sus necesidades de informa-
cion. La plataforma tecnolégica se debe seleccionar cuidadosamente me-
diante un criterio abierto que permita proveer la flexibilidad que requiere
la arquitectura de informacion.

2.4. Integrar las medidas en el sistema de gestién

El sistema de medicion del desempefio debe estar integrado con las es-
tructuras formal e informal de la organizacién, su cultura y sus practicas
de manejo de recursos humanos. Un aspecto crucial en esta etapa es el
alineamiento de los incentivos y las bonificaciones a los empleados con
los resultados del SMD. Este alineamiento es necesario para recompensar
al personal de acuerdo con su actuacién asociada con las medidas que la
gerencia determine como las realmente importantes. Esto es dificil de hacer,
ya que en muchas compafiias el sistema de compensacion limita el monto
y el rango en el incremento de salarios, bonos y opciones sobre acciones
gue la gerencia puede usar como recompensa.
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En compariias que practican el pago por desempefio, usualmente las
compensaciones estan ligadas a pocas medidas financieras claves como la
rentabilidad y el retorno sobre la inversion. Convencer a los gerentes de
adoptar un nuevo sistema basado en otras medidas puede ser realmente
dificil.

La dificultad para alinear los incentivos con la evaluacién del de-
sempefio es mayor debido a que las formulas usadas para relacionarlos
raramente son efectivas: si la formula es muy simple, inevitablemente
deja fuera algunas variables o medidas importantes; por el contrario, si la
formula es compleja e implica todas las variables que requieren atencion,
es probable que el personal la encuentre confusa y comience a jugar con
las cifras. Ademas, la importancia relativa de las variables con frecuencia
cambia mas rapido de lo que el sistema de incentivos puede hacerlo. Por
estas razones es recomendable ligar firmemente los incentivos al desem-
pefo, pero permitiendo a los gerentes la libertad de fijar las recompensas
de sus subordinados sobre la base de toda la informacioén relevante, tanto
cualitativa como cuantitativa.

2.5. Revisar las medidas y los resultados con frecuencia

Unavez que el sistema ha sido implementado, debe ser revisado consistente
y continuamente por la alta gerencia. Esta revisién debe concentrarse en:

« COmo esta la organizacién en cuanto a las medidas resultantes, para
saber si la estrategia esta siendo bien implementada y cuan exitosa-
mente esta trabajando.

« COmo han cambiado las medidas del sistema, para saber si se esta
mejorando.

« COmo ha cambiado la estrategia de la organizacién desde la tltima
revision, para mantener las medidas alineadas a las siempre cam-
biantes estrategias.

Implementar el sistema de medicidn requiere mecanismos que aseguren
que las revisiones al sistemay, en general, las iteraciones, se realicen. Debe
haber un lider de proyecto para doblegar las fuerzas conservadoras fueray
dentro de la compaiiia (incluyendo gerentes de linea y de staff en cada nivel



102 EL SMD COMO HERRAMIENTA DE CONTROL ESTRATEGICO

y funcion). A la postre, el lider es el gerente general y si él no se compromete,
el éxito de la implementacion es poco probable (Eccles, 1998).

Sin embargo, el gerente general no puede, por si solo, lograr el éxito
debido a que el desarrollo de una arquitectura de informacién y su co-
rrespondiente tecnologia, el alineamiento de incentivos y bonificaciones,
ademas del trabajo con terceras partes externas, requieren de mucha gente
y bastante trabajo, buena parte del cual es menos interesante que delinear la
estrategia corporativa. Mas aun, el disefio del proceso debe tomar en cuenta
su naturaleza integradora: el personal de diferentes negocios y funciones,
incluyendo planeamiento estratégico, ingenieria, manufactura, marketing
y ventas, recursos humanos y finanzas, tendrd aportes que realizar. Ade-
mas, el trabajo de los participantes externos tendra que integrarse con los
esfuerzos propios de la companiia (Eccles, 1998). Por lo tanto, existen dos
decisiones criticas en el nivel organizacional:

» Elegir la persona clave: puede ser el gerente general o el presidente
de directorio, para asi asegurar su propia visibilidad simbdlica; o
puede delegarse a un ejecutivo de alto nivel (de linea o staff), en
cuyo caso el éxito de la implementacion sera parte importante de
sus responsabilidades para garantizar que se dedique al proyecto el
tiempo suficiente de la gerencia senior.

» Decidir qué area funcional o grupo hara la mayor parte del trabajo
y coordinara los esfuerzos de la compafiia.

La mejor opcion para una compafiia dependera de su historia, cultura
y estilo de gerencia. Cada compafiia requerira esforzarse para abordar el
problema con nuevos principios; de no ser asi, el esfuerzo solo producira
cambios cuantitativos.

3. Sistemas de medicién del desempefio

Este apartado tiene como objetivo ofrecer una descripcién resumida de las
herramientas o los sistemas que se han identificado como los mas difun-
didos entre empresas peruanas para realizar el control estratégico de la
medicion del desempefio. Estos son:
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« Presupuestos

« Sistemas de informacion gerencial (SIG)

« Administracion por objetivos (APO)

« Activity Based Costing (ABC)/ Activity Based Management (ABM)
« Modelo de gestion Malcolm Baldrige

» Value Added Management (VAM) / Economic Value Added (EVA)
« Balanced ScoreCard (BSC)

3.1. Presupuestos

Sobre los presupuestos veremos sus fundamentos, caracteristicas, su uso
para la evaluacién del desempefio, clases, requerimientos, y ventajas y
desventajas.

3.1.1. Fundamentos

En palabras de Horngreen, Foster y Datar:

Los presupuestos cuantifican los planes futuros de accién. Un sistema de
presupuesto edifica sobre el desempefio histérico (real) y se expande para
incluir las consideraciones del desempefio futuro [...] Los administrado-
res preparan presupuestos tanto financieros como no financieros. Los
presupuestos financieros detallan los ingresos esperados y el impacto que
tendréan los planes en los costos de la organizacion. Los presupuestos no
financieros, o fisicos, se enfocan en la maquinaria, espacio, equipo, traba-
jadores y cosas semejantes (1996: 182).

La aplicacion de los sistemas de presupuestos con frecuencia acompafia
a la empresa desde sus primeras etapas de crecimiento. Mientras que las
empresas son pequefias 0 nuevas, «la observacion» es el sistema predo-
minante de control. Con el tiempo y el crecimiento, los administradores
afiaden registros historicos a sus observaciones personales. Estos registros
les permiten comparar el desempefio actual con el de periodos anteriores.
Conforme la empresa sigue creciendo apela al uso de presupuestos para
poder comparar lo que realmente ocurre con lo planeado. Asi, las organi-
zaciones implementan espontdneamente sistemas de presupuestos; su uso
tiende a modificar el comportamiento humano de la manera que requiere
la alta gerencia mediante el control del cumplimiento de las partidas pre-
supuestales.
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3.1.2. Caracteristicas

Un presupuesto es la expresion cuantitativa de un plan de accion que sirve
como instrumento de coordinacién e implantacion de este. El presupuesto
maestro resume los proyectos financieros de todos los presupuestos y los
planes de la organizacién. Describe los planes financieros para todas las
funciones de la cadena de valor y cuantifica las expectativas de la admi-
nistracién respecto de los ingresos futuros, flujos de efectivo y posicién
financiera. Usualmente, se elaboran sobre la base de un afio, dado el
periodo fiscal; sin embargo, los casos de expansién de planta o planes de
largo plazo demandan la elaboracion de presupuestos de largo plazo; por
lo general, 5 afios.

También los presupuestos suelen subdividirse por trimestres, elaboran-
dolos de tal manera que puedan ser revisados conforme transcurre el afio.
Este esquema de control de acuerdo con el avance del afio lleva a plantear
el sistema de presupuestos revolventes, mediante el cual se va afiadiendo
un periodo al presupuesto conforme se avanza en el tiempo. Asi, a un
presupuesto anual se le afiadira un mes adicional cada mes, de modo que
siempre se mantenga una vigencia de un afio. En todo caso, la seleccion
del periodo de cobertura de un presupuesto dependera de los objetivos,
los usos y la confiabilidad de sus datos.

Los reportes que se suelen relacionar con los presupuestos son el de
comparacion de presupuestos con resultados reales, presupuestos flexibles,
presupuestos por ciclos de vida del producto, presupuestos de largo plazo
(que pueden ser de capital, inversion de capital, instalaciones y proyectos)
y reportes para las necesidades especificas de la administracion.

3.1.3. Evaluacién del desempeiio mediante presupuestos

Generalmente, el desempefio presupuestado es considerado mejor criterio
gue el desempefio anterior como base para juzgar los resultados reales.
Esto implica que los presupuestos deberan ser formulados sobre la base de
estudios de mejoras en laempresay desempefios factibles, no sobre la base
de datos historicos. Asi, la administracién debera evaluar a los empleados
con respecto de los objetivos fijados y no sobre un criterio caprichoso o
sobre el desempefio anterior.
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Para Horngreen et al. (1996), una desventaja de utilizar datos historicos
para evaluar el desempefio es que puede haber ineficacias ocultas en las ac-
ciones pasadas que se incorporan en las nuevas acciones al utilizarlas como
referencia. Un buen sistema de presupuestos obliga a los administradores
a examinar el negocio mientras planifican, de modo que puedan detectar
circunstancias que de otra manera pasarian inadvertidas. Si las encuentra,
la administracion alertara a los empleados individualmente sobre ellas y
controlara el desempefio para eliminarlas. Otra desventaja de usar datos
historicos es que las oportunidades futuras pueden pasar inadvertidas.

Los presupuestos alertan a los administradores sobre posibles ingresos,
costos y utilidades que surgen de nuevas oportunidades. Los presupuestos
basados en estas nuevas oportunidades son valiosos para evaluar el de-
sempefio de la administracion.

3.1.4. Clases de presupuestos
Estas clases son: maestro, Kaizen y Activity Based (ABB).
Presupuesto maestro

El presupuesto maestro resume las proyecciones financieras de todos los
presupuestos y los planes de la organizacion, por lo que resulta en una
serie de estados financieros detallados para periodos cortos, usualmente
de un afio.

El dilemaen laelaboracion de los presupuestos es: ;,con qué presupuesto
comenzar? Por lo general, se comienza con el presupuesto de ventas pues
determina el volumen de ingresos y los recursos necesarios para la opera-
cion de laempresa. Sin embargo, para iniciar el proceso de elaboracion del
presupuesto la empresa debe determinar primero el area critica de éxito
para su negocio y, sobre ella, empezar a presupuestar.

Presupuesto Kaizen
Kaizen en japonés significa mejoramiento continuo. El presupuesto Kai-

zen proyecta los costos sobre la base de las mejoras futuras, en vez de las
practicas y los métodos actuales. De acuerdo con los procedimientos del
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presupuesto Kaizen, se analizan las practicas existentes para identificar
las mejoras potenciales tanto en los procesos como en los productos. Los
encargados del presupuesto deberdn calcular el impacto financiero de los
cambios y determinar el costo de su implementacion.

Presupuesto basado en actividades o Activity Based Budgeting (ABB)

Asi como el costeo ABC ayuda a mejorar la toma de decisiones, el ABB lo
hace al proporcionar informacién detallada respecto de las operaciones. La
ventaja fundamental del costeo ABC es permitir a las empresas identificar
multiples factores de costo, la del ABB, en cambio, es un acercamiento al
presupuesto que se enfoca en los costos de las actividades necesarias para
producir y vender productos y servicios. Divide los costos indirectos en
grupos separados de costos de actividades homogéneas. La administracion
utiliza el criterio causa-efecto para identificar los inductores de costos para
los diferentes grupos.

Estos son los pasos claves para el desarrollo de presupuestos basados
en actividades:

» Determinar el costo presupuestado para ejecutar cada unidad de
actividad en cada area de actividad.

« Determinar la demanda de cada actividad individual a partir de las
ventas y los objetivos de produccion.

» Calcular el costo presupuestado para ejecutar cada actividad.

« Describir el presupuesto como costos de ejecucion de diversas acti-
vidades.

3.1.5. Requerimientos de implementacién

Estos incluyen coordinacion y comunicacion, y control por responsabi-
lidad.

Coordinacion y comunicacion

Dado que la elaboracion de los presupuestos no es labor de una sola area,
sino de todas las areas de la empresa, es importante contar con procesos
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fluidos de coordinacién y comunicacién para su realizacion. Partiendo de
la premisa de que las empresas funcionan como un sistema en el cual lo
que hace un departamento afecta a los demas, los ejecutivos deberan pen-
sar en las relaciones entre los distintos elementos generadores de valor y
la compafiia como un todo. Asi, por ejemplo, si se altera el presupuesto de
ventas se deberd coordinar con logistica, operaciones, finanzas y mérketing,
pues cambiaran las cantidades a producir, los montos a comprar, los in-
gresos por percibir y, por ende, el presupuesto para invertir en publicidad.
También se debera coordinar con personal, ya que se alterara la cantidad
de horas-hombre requeridas.

Es importante recordar que el éxito de la coordinacion entre las distin-
tas areas de la empresa esta basado en la calidad de la comunicacion que
exista entre ellas. Ademas, la alta direccion debe comprender y estimular
el uso del presupuesto y de todos los aspectos del sistema de control ad-
ministrativo; de lo contrario, los administradores de linea percibiran que
la alta gerencia no cree en los presupuestos y dejaran de ser participantes
activos en su elaboracién.

Control por responsabilidad

Para alcanzar las metas del presupuesto maestro, la organizacion debe
coordinar los esfuerzos de todos sus empleados. La coordinaciéon de
esfuerzos significa la asignacién de responsabilidades de planificacién
y control a los administradores. Para ello, la estructura organizacional
se constituye en un sistema de centros de responsabilidad dentro de la
empresa. Asi, los sistemas de presupuestos usualmente llevan a cabo el
control de la gestion a través del control por responsabilidad. Este permite
medir los planes y las acciones de cada centro de responsabilidad, que es
una subunidad de la organizacién cuyo administrador es responsable de
un conjunto especifico de actividades.

3.1.6. Ventajas y desventajas

El uso de presupuestos es una de las herramientas mas importantes en la
mayoria de los sistemas de control administrativo. Cuando se logran apli-
car con eficacia, determinan los siguientes beneficios para la organizacién
(Horngreen et al., 1996):
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« Obligan a la planeacion.
« Se convierten en parte integral de la estrategia y las tacticas.
« Proporcionan criterios para medir el desempefio.

o Promueven la comunicacidn y la coordinacién dentro de la organi-
zacion.

Sin embargo, los presupuestos presentan desventajas como resultado
de su implementacién. A pesar de su amplia utilizacion como sistema de
control, muchos administradores son escépticos respecto de sus bondades
debido al efecto en el comportamiento de los gestores de saber que seran
monitoreados en su desempefio. Esto ocurre en particular en las firmas
gue se encuentran en una etapa de aumento de la complejidad de su or-
ganizacion. Por ello, la alta gerencia debe convencer a sus gestores de que
el presupuesto es una herramienta positiva, disefiada para ayudarlos a
escoger y alcanzar sus objetivos.

3.2. Sistema de informacién gerencial

Este acapite considera fundamentos, caracteristicas, funcionamiento, ra-
zones para su implementacion, el SIG como herramienta estratégica y de
apoyo, implementacion, y ventajas y desventajas.

3.2.1. Fundamentos

Un sistema de informacion gerencial (SIG), también llamado MIS (Manage-
ment Information System), se define como una estructura integrada de bases
de datos y flujos de informacién de todos los niveles de la organizacién en
la cual se optimizan las funciones de recoleccion, tratamiento, distribucion,
almacenamiento y presentacion final para atender las necesidades de la
organizacion (Long, 1989).

Su objetivo fundamental es proporcionar informacion relevante,
oportuna y confiable para reducir la incertidumbre asociada a la toma
de decisiones, tanto en la alta gerencia como en los demas niveles de la
organizacion (Morris, 1998). El uso del SIG permite a los gerentes planear,
hacer el seguimiento y evaluar las operaciones y sus resultados, es decir,
una mejor gestion y control de la organizacion en su conjunto.
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El desarrollo de un SIG incluye el disefio de los procedimientos ad-
ministrativos adecuados, el énfasis sobre los puntos de control interno
necesarios y la evaluacion de los sistemas informéticos de la empresa.

3.2.2. Caracteristicas

Un SIG eficaz debe reunir las siguientes caracteristicas (Long, 1989):

« Dar soporte a las funciones de procesamiento de datos, su transfe-
rencia y almacenamiento.

« Utilizar una base de datos integrada y apoyar a las diferentes areas
funcionales.

« Brindar a los gerentes de niveles tacticos, operativos y estratégicos
un facil y oportuno acceso a informacion estructurada, la cual debe
ser util para la solucién de problemas no estructurados.

« Ser flexible y poder adaptarse a las necesidades de informacién de
la organizacion, las cuales cambian en el tiempo.

« Poseer un sistema de seguridad que permita el acceso a personal
autorizado.

3.2.3. Funcionamiento

Un SIG reuine datos sobre la variedad de funciones de una organizacion,
lo que permite a la gerencia planear, hacer el seguimiento y evaluar las
operaciones y el desempefio de la organizacion. Para elegir la informacion
mas apropiada se debe considerar las necesidades de la gerencia, para lo
cual es necesario disefiar métodos para recolectar y analizar los datos y
establecer procedimientos para dar a conocer la informacion al personal
que la requiera.

Un SIG no debe ser complejo, sino facil de manejar, flexible y adaptable;
debe proporcionar las bases necesarias para tomar decisiones y solucionar
problemas gerenciales. Si la informacion es completa, exacta, regular y
puede ser integrada, la gerencia podra determinar si se estan logrando los
objetivos, si los recursos se utilizan con eficiencia y si la organizacion esta
en el camino correcto.
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La informacion llega en varios tipos de registros como: archivos, for-
mularios, resimenes mensuales, informes oficiales, encuestas y estudios
especiales preparados por el personal de los diferentes niveles y departa-
mentos.

El gréfico 2.1 ilustra el origen de los flujos de informacién en un SIG y su
relacion con las actividades de planeamiento, seguimiento y evaluacion.

Griéfico 2.1. Funcionamiento de un SIG
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- Comercial

- Logistica

- Finanzas

- Operaciones
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« Rentabilidad de empresa
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Fuente: The Managers Electronic Resource Center, 2001.
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3.2.4. Razones para la implementaciéon de un SIG

Segtn Leilani (1999) estas razones justifican el implementar un SIG:

 Contar con informacién confiable y oportuna para la toma de deci-
siones.

« Asegurar que todos los reportes gerenciales empleen la misma data
centralizada.

« Eliminar reportes redundantes.

« La posibilidad de personalizar la informacion requerida por cada
gerente.

« Proveer diferentes niveles de detalle para cada nivel de gerencia.
« Permitir una gerencia emprendedora en lugar de reactiva.

« Proveer una base de datos sobre tendencias futuras, proyecciones y
analisis de datos con mayor velocidad.

« Posibilitar el desarrollo de medidas de desempefio corporativas.
« Obtener una comunicacién mas eficiente.

» Mejorar el proceso de toma de decisiones.

« Incrementar la productividad.

« Evaluar e integrar los recursos informaticos disponibles.

3.2.5. El SIG como herramienta estratégica y de apoyo
al control de la organizacién

La implantacion del SIG tiene un gran impacto sobre la estrategia de la
empresa, de manera que puede incrementar su rentabilidad y ponerla en
una mejor posicion frente a la competencia. Hoy en dia la informacién es
considerada como un insumo estratégico debido a que es la clave para la
toma de decisiones, algunas de las cuales pueden significar mas ganancias,
prosperidad e, inclusive, la supervivencia de laempresa, o pérdidas, miseria
y fracaso. De alli la importancia del manejo eficiente de la informacién, la
cual no solo debe estar disponible sino que lo debe estar de manera rapida,
consistente y precisa.
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El SIG como herramienta estratégica puede hacer que la empresa ad-
guiera una ventaja competitiva; lo que en algunos casos puede permitir que
adquiera tanto valor que la empresa podria cambiar la naturaleza de su
negocio o generar un nuevo negocio. Un ejemplo tipico es el de American
Airlines y su sistema de reservas Sabre.

El SIG permite un mayor grado de control porque los altos ejecutivos
pueden recibir informacion de diferentes areas funcionales de manera
confiable y en el momento oportuno. Sin embargo, se debe considerar que
el poder realizar una mejor supervisiéon en practicamente todos los niveles
de la organizacion no necesariamente implica que la toma de decisiones se
concentrard en los altos niveles; por el contrario, la tendencia vigente es la
toma descentralizada de decisiones.

3.2.6. Implementacién del SIG

El primer paso para desarrollar un SIG es el andlisis de la estrategia del
negocio, lo cual implica revisar la mision de la empresa, los objetivos y las
metas, tanto en el nivel corporativo como en el de cada una de las areas fun-
cionales, las oportunidades, las amenazas, las fortalezas y las debilidades,
y el andlisis de las fuerzas competitivas. Luego de identificar la orientacién
del negocio mediante el conocimiento de la estrategia, el segundo paso es
conocer la funcionalidad de la organizacion, para lo cual se debe analizar,
con independencia de la estructura organizacional, las diferentes funciones
y los distintos procesos que se llevan a cabo, revisar la cadena de valor e
identificar los aspectos de interés para la alta direccién. El tercer paso es
la identificacion de los factores criticos de éxito del negocio, los cuales
permiten determinar las variables que deben ser controladas mediante las
diferentes medidas de desempefio.

Una vez dados los pasos anteriores, se puede usar la siguiente metodo-
logia de doce etapas (Leilani, 1999) para la construccién del SIG:

« Identificar las metas y los objetivos del SIG, los cuales deben ser
cuantificables. Por ejemplo, contar con las estadisticas mensuales
de evaluacion del area a no maés tardar que el tercer dia habil del
siguiente mes.
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« Recolectar reportes. Si bien la mayoria de empresas cuenta con
cientos de reportes, muchos no son revisados, la meta es identificar
la informacion relevante y Util para que apoye las actividades y la
toma de decisiones por parte de la gerencia.

« Identificar los sistemas alimentadores de informacién, los que con-
tienen los datos requeridos. Un ejemplo son los sistemas de puntos
de venta.

« Categorizar los reportes. Es importante crear un inventario de re-
portes Utiles y empezar por una nomenclatura estdndar para identi-
ficarlos.

« Establecer las entidades de informacion, que pueden ser personas,
lugares o cosas. Estas se convertiran en los cuadros de la base de
datos del SIG.

e Definir los elementos o los atributos de los datos.

« Disefar formatos para los nuevos reportes. La informacion se pue-
de presentar como listados, cuadros o graficos e, inclusive, puede
personalizarse.

« Crear el modelo de datos, que consiste en el disefio de la base de
datos relacional.

» Crear las bases de datos. Un gran soporte para un SIG sera que los
sistemas de informacion operacionales estén integrados y compar-
tan las bases de datos apoyadas por una buena red o sistema de
comunicaciones.

« Construir el prototipo.
« Entrenar al personal que utilizara el SIG.

« Implementar el SIG. Las interfaces necesarias adicionales se pueden
construir para que alimenten automaticamente al SIG para verificar
la integridad de los datos.

Los resultados de cada etapa ayudan a determinar si es necesario hacer
cambios, asi como identificar cuales aseguran que el sistema de informacién
cubra las necesidades propias y las del personal.
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3.2.7. Ventajas y desventajas

Un sistema de informacidn gerencial efectivo proporciona la informacion
necesaria a los gerentes para que puedan entender y analizar la situacion
actual, identificar los problemas y encontrar sus soluciones. También permi-
te descubrir patrones y tendencias para formular objetivos apropiados para
el futuro y tomar decisiones acertadas sobre el uso de recursos limitados,
tanto humanos como financieros y materiales. Hoy en dia, la empresa que
maneje mejor la informacion tendra la oportunidad de ser més competitiva,
dado que podra reaccionar a tiempo y con la flexibilidad necesaria para
responder con rapidez a los cambiantes requerimientos del mercado.

Sin embargo, existen dificultades que podrian generar serias desventajas
al implantar un SIG. Una empresa que decide hacerlo corre riesgos porque
debe invertir una considerable cantidad de dinero, tiempo y esfuerzo para
crear un sistema de informacién gerencial que produzca informacién in-
tegrada y completa. Ademas, la implantacion del SIG implica un cambio
profundo en la organizacion. Por estas razones se debe realizar un buen
planeamiento del proyecto para establecer los plazos y los objetivos a con-
seguir con su implantacién. Si este no se realiza, en lugar de obtener una
ventaja competitiva se puede engendrar una desventaja competitiva. Sin
embargo, un elemento mas importante alin que el planeamiento mismo es
el compromiso de la alta gerencia con el esfuerzo de implantacién del SIG,
sin este compromiso las inversiones de varios millones de dolares para
desarrollar un SIG pueden fracasar.

Asimismo, si laempresa no cuenta con recursos humanos con experien-
cia en sistemas de informacion gerencial es recomendable solicitar ayuda
de consultores u organizaciones que la tengan. En muchas ocasiones, esto
ha sido dificilmente aceptado por las areas de sistemas de informacion que
sienten minada una de las bases de su poder: el poder del experto. Solo una
alta gerencia comprometida podra eliminar las barreras organizacionales
que el esfuerzo de implantacion del SIG genera.

3.3. La administracién por objetivos

Este acapite incluye fundamentos, proceso, caracteristicas, ventajas y des-
ventajas, y la relacion entre APO y control.
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3.3.1. Fundamentos

La administracion por objetivos (APO) fue propuesta en 1954 por Peter
Drucker, quien la definié como una forma de utilizar las metas para motivar
ala gente en lugar de controlarla (Robbins, 1999). Se trata de un proceso que
permite a la alta direccién y los demds miembros de la empresa identificar
de modo conjunto los objetivos de la organizacion, definir las principales
areas de responsabilidad de cada persona con respecto de los resultados
esperados y utilizar estos parametros como guias de funcionamiento de la
unidad o la divisién (Enciclopedia del Management, 1988). Es un sistema
administrativo completo que integra muchas actividades administrativas
fundamentales de manera sistematica, dirigidas conscientemente hacia
el logro eficaz y eficiente de los objetivos organizacionales e individuales
(Koontz y Weichrich, 1997).

De lo expuesto se desprende que la APO es un sistema administrativo
que consiste en alinear los objetivos individuales con los objetivos de la
organizacion. La alta direccion establecera primero los objetivos de la orga-
nizacién, luego los comunicard a las gerencias de las distintas divisiones, las
cuales estableceran sus objetivos. Después, estos objetivos se comunicaran
a las gerencias de las distintas areas que, a su vez, determinaran sus propios
objetivos y los comunicardn al personal, el cual también identificard sus
objetivos. Durante todo este proceso la fijacion de los objetivos en cada nivel
se hace en coordinacion con la gerencia inmediata superior, lo que crea una
retroalimentacion que permite que el sistema trabaje tanto de arriba hacia
abajo como de abajo hacia arriba.

3.3.2. El proceso de la APO

A continuacién se resefian objetivos preliminares, clasificacién de los pa-
peles organizacionales, objetivos de los subordinados, evaluacién continua
y repeticiéon de la secuencia de la APO.

Establecimiento de objetivos preliminares por la alta direccion

El primer paso consiste en que el directorio determine la mision y las

metas mas importantes de la empresa para un futuro determinado. Estas
metas son preliminares debido a que se basan en el analisis y el juicio de
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lo que puede y debe lograr la organizacion en el transcurso de un periodo
determinado; lo que requiere tomar en cuenta las fuerzas y las debilidades
de la empresa frente a las oportunidades y los riesgos que se le presentan.
Durante el proceso de determinacion de metas junto con los subordinados
se revelan problemas que deben ser solucionados y oportunidades que no
habian sido advertidas (grafico 2.2).

Grafico 2.2. Secuencia de la APO
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Fuente: Robbins, 1999.

Precision de los papeles organizacionales

La responsabilidad clara de cada meta y submeta debe ser asignada a una
persona en particular; sin embargo, con frecuencia se encuentra que la res-
ponsabilidad es indefinida y se hace necesario aclararla y reorganizarla.

Establecimiento de objetivos para los subordinados
Después de informar a los gerentes de menor jerarquia sobre los objetivos

generales, se procede a trabajar con los subordinados para fijarles objetivos
especificos. En ese punto se debe estudiar algunas ideas preliminares acerca
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de las metas que parecen factibles para la compafiia o el departamento, pues
no deben establecerse metas imposibles de cumplir. Es importante recalcar
que el hecho de que los subordinados establezcan metas no significa que
puedan actuar con total discrecionalidad. Los superiores deben escuchar
a sus subordinados y trabajar con ellos pero conservar la responsabilidad
de aprobar las metas de estos.

Evaluacion continua de los resultados obtenidos

Se debe evaluar los resultados obtenidos frente a los objetivos fijados con el
proposito de revisar y reajustar los planes o modificar los objetivos estable-
cidos. Asi, al final del ciclo se deberdn tener los objetivos para el siguiente
periodo de acuerdo con los objetivos logrados durante el periodo anterior
y las expectativas del siguiente.

Repeticion de la secuencia periodo a periodo

Este esquema debe repetirse en cada periodo para introducir las modi-
ficaciones que se detecten como necesarias para corregir las deficiencias
encontradas.

3.3.3. Caracteristicas

Existen seis caracteristicas comunes a los programas de administraciéon
por objetivos:

« Establecimiento conjunto de los objetivos entre el ejecutivo y su su-
perior: ambos participan del proceso de establecimiento y fijacion de
objetivos. Esta participacion varia de acuerdo con el sistema adoptado.

« Establecimiento de objetivos para cada departamento o posicion: la
APO se fundamenta en el establecimiento de objetivos por niveles
de gerencia. Lo que se busca es definir los resultados que cada ge-
rente debe alcanzar. Es necesario que los objetivos sean cuantifica-
bles y tengan tiempos definidos de ejecucion.

« Interrelacion de los objetivos departamentales: en la empresa, todos
los objetivos de las distintas areas deben estar interrelacionados.
Asi, por ejemplo, los objetivos de ventas determinaran los objetivos
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de produccién y estos, a su vez, definiran los de compras y financia-
miento.

» Elaboracion de planes tacticos y operacionales con énfasis en la me-
dicién y el control: a lo largo del proceso de planificacién los planes
estratégicos se disgregan en planes tacticos y estos en planes opera-
cionales. Lo importante es que, en todo nivel, la APO pone énfasis
en la cuantificacion, la medicién y el control, relacionando los resul-
tados alcanzados con los resultados planeados.

» Permanente evaluacion, revision y reciclaje de los planes: durante
el ciclo de la APO se debe evaluar y revisar el progreso realizado.
Es durante este proceso de evaluacion que los objetivos deben ser
reafirmados, redefinidos o eliminados, de acuerdo con el grado de
avance y su relevancia para lograr el objetivo final.

« Participacion activa de la direccién: usualmente, los programas de
APO surgen de arriba hacia abajo; por ello, se involucra mas el su-
perior que el subordinado, inclusive existen casos en los que los ob-
jetivos son establecidos, medidos y evaluados solo por el superior.

3.3.4. Ventajas y desventajas

Ventajas

« La APO puede lograr un alto grado de identificacién del personal
con los objetivos de la organizacion.

+ Desarrollo de controles mas eficaces: cuando el personal identifica
como propios los objetivos claves de la empresa se genera el auto-
control.

» Se aclaran los papeles y las estructuras de la organizacion.

Desventajas

« No se consiguen mejorias en el corto plazo.

» Cuanto mayor sea el nivel de una persona en la organizacion, tanto
mas dificil sera describir con precision sus tareas.

« Existe el riesgo de no determinar todos los objetivos, por lo que el
personal se dedicaria solo a los descritos y dejaria de lado los demas;
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pues las personas tienden a descuidar aquello que no esta descrito
dentro de sus objetivos.

« Para evaluar la ejecutoria de los individuos es necesario establecer
las medidas de los objetivos, lo que no siempre es posible.

« Riesgo de inflexibilidad porque los administradores suelen vacilar
antes de cambiar los objetivos.

3.3.5. La APOy el control

Como se ha sefialado, los objetivos a trazarse en un programa de APO
deben ser cuantificables y asignados a cada persona en la organizacion.
Sin embargo:

« Al establecerse los objetivos estratégicos de la empresa también de-
ben disefiarse planes tanto de largo plazo como anuales para las
diversas areas. Es en este ultimo punto donde se deben incluir los
presupuestos y un presupuesto general de laempresa. Asi, la geren-
cia estara en capacidad de ejercer un control de la organizacién de
acuerdo con objetivos previamente cuantificados.

« Esrecomendable revisar periddicamente los siguientes puntos: a) el
resultado del objetivo trazado; b) la cuantificacién; c) las fechas de
logro; d) la seguridad de que el compromiso ha sido entendido por
ambas partes, evaluador y evaluado; e) los avances seguros; f) las
fechas de revision marcadas; g) la descentralizacion y la delegacion;
y h) la atencién a los resultados, no a los problemas (Laris, 1978).

En conclusion, la APO no es un sistema de control propiamente dicho,
sino un sistema de gestion en cuya base se encuentra el establecimiento de
planes y presupuestos.

3.4. Activity Based Costing y Activity Based Management
En este punto se incluyen origen, definicién, caracteristicas, requerimientos,
casos e implementacién del ABC; definicién, beneficios, gestion y ventajas

del ABM; y, finalmente, una comparacién entre ambos.

En el contexto actual, con mercados mas competitivos, clientes mas
exigentes, mayores restricciones presupuestales y grandes cambios
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tecnoldgicos, la necesidad de controlar costos es cada dia mayor. Crece
asi la urgencia de mirar al interior de las organizaciones y desarrollar un
sistema que organice la inmensa cantidad de datos para convertirlos en
informacion que sea Util en la toma de decisiones estratégicas y operativas
con base en un real conocimiento de sus costos y resultados.

3.4.1. El sistema ABC

El costeo basado en actividades, o Activity Based Costing (ABC), ofrece
una metodologia para atribuir los costos de los recursos a actividades es-
pecificas y, por medio de estas, conocer los costos de procesos, productos,
servicios, clientes, proveedores y canales de distribucién, determinando
asi su rentabilidad. En este sentido, se puede considerar el ABC como un
instrumento de control que ayuda a los ejecutivos a identificar los costos
y los resultados de las actividades del negocio; es decir, una informacion
util para una eficaz toma de decisiones.

Origen del ABC

El ABC fue desarrollado por primera vez, a fines de la década de 1980 y
principios de la siguiente década, por dos profesores de la Universidad de
Harvard, Robin Cooper y Robert Kaplan, quienes identificaron tres factores
independientes pero simultaneos como las razones principales que justifi-
can la necesidad y la practicidad del ABC:

« Las estructuras de costos han cambiado notablemente. A principios de
siglo, la mano de obra directa representaba aproximadamente 50% de
los costos totales del producto; los materiales, 35%; y los gastos genera-
les, 15%. En la década de 1990, los gastos generales normalmente com-
prendian cerca de 60% del costo del producto, los materiales 30% y
la mano de obra directa menos de 10%. Como es obvio, el empleo
de las horas de mano de obra directa como una base alternativa de
asignacioén de los costos indirectos tenia sentido hace 90 afios, pero
no tiene validez dentro de la estructura de costos actual.

« El nivel de competencia que enfrenta la mayor parte de las compa-
filas ha aumentado notoriamente. Conocer los costos reales de los
productos es esencial para sobrevivir en esta nueva situacién com-
petitiva.
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« El costo de medicién disminuye a medida que mejora la tecnologia
para procesar la informacion. Hace 20 afos el costo de acumular,
procesar y analizar los datos necesarios para ejecutar un sistema
ABC habria sido prohibitivo. Hoy, los sistemas de medicion de acti-
vidades son financieramente accesibles y gran parte de los datos ya
existe de alguna forma dentro de la organizacion.

Ademas, se pueden mencionar otras razones validas en el contexto
actual:

« Aumento significativo de los costos indirectos provocado por la in-
corporacion de nuevas tecnologias y procesos automatizados. En los
procesos modernos de alta tecnologia, los costos indirectos pueden
representar casi el 100% del costo del producto; por ejemplo, para la
fabricacion de un chip, la materia prima es una cantidad pequefiisi-
ma de arena, la mano de obra directa no existe porque los trabaja-
dores se limitan a controlar los procesos, nadie toca el producto, por
tanto, casi el 100% del costo del chip es indirecto (Troncoso, 1994).

« Incremento de la complejidad tanto de productos como de pro-
cesos.

« Acortamiento de los ciclos de vida de los productos.
« Aumento de la diversidad de productos.
« Mayor competencia.

« Una aplicaciéon exitosa permite combinar informacién financiera
tradicional y no financiera, y brindar ayuda estratégica en la plani-
ficacién y el control de la empresa.

Nolan (1992) sustenta que en el ABC no son los productos los que consu-
men recursos sino las actividades las que lo hacen. La metodologia ABC se
basa en el hecho de que una empresa, para producir productos o servicios,
requiere realizar actividades que consumen recursos Yy, en consecuencia,
crean costos. Los productos, en cambio, consumen actividades. De este
modo, primero se costean las actividades, este costo es luego asignado a los
diferentes objetos de costo (productos, servicios, grupos de clientes, etcé-
tera) que demandan esas actividades; se consigue asi una mayor precision
en la determinacion de los costos y la rentabilidad de la empresa.
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Definicion

El Computer Aided Manufacturing-International (CAM-I) defini6 el ABC
como un método que reconoce la relacion causal entre los inductores de
costo y las actividades y mide el costo del rendimiento del proceso en re-
lacién con las actividades y los objetos del costo (Holmen, 1995).

Caracteristicas

Destacan sus elementos basicos: actividades y el inductor de costo (cost
driver).

Actividad: Se define actividad como un conjunto de actuaciones o ta-
reas que han de tener por objeto la atribucion, al menos en el corto
plazo, de un valor agregado a un determinado objetivo: producto,
servicio o proceso. Al identificar una actividad es fundamental te-
ner en cuenta los atributos que la caracterizan:

La actividad es repetitiva, en cuanto al proceso que desarrolla.
» Consume recursos de costos y tiempo.

» Tiene por objeto la obtencién de un producto o un servicio.
Esté condicionada por variables como tiempos limitados, cum-
plimientos de calidad, frecuencia, etcétera.

Inductor de costo (cost driver). Este es una tasa de asignacion elegida
para cada actividad. El inductor de costo de cada actividad debe
ser el factor que causa que el producto consuma en mayor 0 menor
medida la actividad. Se ha identificado dos categorias de inducto-
res de costo: relacionadas con el volumen de produccion y relacio-
nadas con las transacciones. Esta diferencia permite mostrar que
no todos los causantes de costos estan en funcién del volumen de
produccion y que, en ocasiones, los inductores asociados con las
transacciones significan un mayor costo que los relacionados con
las actividades de mayor volumen. Las transacciones incluyen ta-
reas como disefio del producto, pruebas de calidad y planificaciéon
de las 6rdenes de trabajo. El costo de estas actividades normal-
mente no cambia en el corto plazo, pero si se incrementa en la me-
dida que el proceso de produccidn se vuelve complejo y demanda
mas funciones de apoyo.
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Requerimientos

La implementacion del costeo ABC es un proyecto ambicioso y requiere
llevar a cabo dos tipos de analisis: de las actividades y de los inductores.
El primero permite identificar las actividades mas significativas de una
entidad para establecer de forma clara, concisa y descriptiva las operacio-
nes que se llevan a cabo en esta; de este modo se determina ademas los
costos de las actividades y se puede evaluar la forma en la que estas se
gjecutan. Se pueden considerar como objetivos prioritarios del andlisis de
actividades:

« Apoyar el proceso que tiende a mejorar las actividades de la empre-
sa y aumentar el beneficio.

« Identificar y suprimir aquellas actividades que no contribuyan a ge-
nerar valor en la empresa y/0 mejorar la aportacion de las restantes.

« Analizar el proceso de realizacion de una determinada actividad
parareducir los medios aplicados a esta y, por tanto, los costos; todo
ello sin merma en la calidad del servicio.

« Medir y evaluar las tendencias de los costos mediante la aplicacion
de técnicas conducentes a la mejora continua.

Por su parte, el analisis de los inductores de costo es un paso esencial
y estratégico en la implementacion del ABC. Una eleccion equivocada de
los inductores de costo puede llevar a la toma de decisiones incorrectas
que conduzcan a resultados desastrosos para la empresa. Para determinar
los inductores se debe utilizar el método de causa-efecto con el objeto de
analizar las causas inmediatas hasta obtener la verdadera causa que de-
sencadena el conjunto de actividades.

Casos para la implantacién de un sistema ABC

A continuacion se presentan algunos casos tipicos que ilustran la necesidad
de la implementacién de un sistema ABC.

Diversidad de productos: Cuando una empresa fabrica en una misma
planta diversas lineas y tipos de productos bajo la técnica tradicio-
nal de asignacién de gastos indirectos normalmente se incurre en
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castigos y subsidios entre los diferentes productos, porque la dis-
tribucion se realiza sobre la base de criterios como horas-hombre,
horas-maquina, nimero de personal y costo de los materiales, en-
tre otros, los cuales no reflejan de manera adecuada la utilizaciéon
real de todos los recursos de la planta.

Produccién globalizada: Es comun que empresas multinacionales con

una amplia gama de lineas de producto decidan la localizacion de
su produccién en las plantas que ofrecen el menor costo de fabri-
cacion. Sin embargo, tomar este tipo de decisiones basandose en
costos determinados con la técnica tradicional de distribucién de
costos indirectos puede generar decisiones equivocadas de serias
repercusiones financieras.

Diversidad de clientes, canales de distribucion y puntos de venta: Como re-

sultado de la globalizacion, la tendencia en la mayoria de las em-
presas es a expandir mercados, buscar nuevos clientes, emplear
distintos canales de distribucién y diversos puntos de venta. La
asignacion de gastos de venta'y mercadotecnia para obtener la ren-
tabilidad por cliente, canal y punto de venta normalmente se rea-
liza distribuyendo estos gastos en los diferentes objetos de costo-
utilidad con base en el valor de las ventas, lo que es una base prac-
tica. Sin embargo, este método no refleja los recursos del negocio
que se utilizan para atender a cada objeto de costo-utilidad, lo que
conduce a establecer margenes de rentabilidad equivocados.

Tipo de estrategia competitiva: Las empresas compiten en el mercado ya

sea con base en el precio de sus productos o servicios, 0 con base en
la diferenciacion. Para las que actiian en un mercado de alta com-
petencia en precios es fundamental contar con informacion precisa
sobre el costo de ventas para determinar sus precios de venta, jus-
tificar inversiones de capital, eliminar o abrir lineas de productos
y centros de distribucion, promover el desarrollo de nuevos pro-
ductos y buscar reducciones de costos, entre otras actividades que
les permitan mantenerse competitivas en el mercado y generar la
utilidad esperada. Para empresas que compiten en diferenciacion
de sus productos o servicios es importante conocer con precision
el costo de lograr dicha diferenciacion, el cual puede residir en las
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caracteristicas adicionales de lo que venden o en el costo de las ac-
tividades que realizan para ofrecer otros servicios a sus clientes.

En conclusiodn, es razonable implantar un sistema ABC si una empresa
tiene un sistema integral, incluyendo un subsistema de costeo que funcione
en forma adecuada, y se encuentra en un ambiente de negocios en el cual
tienen alta importancia relativa los costos indirectos, la diversidad de los
productos, los canales de distribucién, los puntos de venta y los clientes, o
una mayor importancia la necesidad de precision respecto del costo total
de fabricar y vender.

Segtin Johnson (1998), los beneficios que puede aportar un sistema
ABC son, por un lado, que su uso permite aplicar medidas efectivas de
reduccion y mejora de la estructura de costos y, por otro, que favorece el
involucramiento de todos los responsables de la empresa tanto financieros
como no financieros; lo cual garantiza su éxito como instrumento de control
y gestion de las actuaciones.

Implementacion del ABC y sus requerimientos

La metodologia de implantacién de un sistema de costeo ABC comprende
las siguientes actividades:

« Andlisis y determinacion de las actividades.

« Investigacion de los inductores de costos.

» Determinacion de las agrupaciones de actividades.

» Traslado del costo de las actividades al costo del producto.

La metodologia del ABC implica un analisis integral de las caracteris-
ticas de la empresa y los trabajos que realiza mediante un seguimiento en
la asignacion de los costos desde las actividades hasta los productos ter-
minados. Posteriormente se puede llevar a cabo una investigacion de los
escenarios alternativos que permitan una optimizacion de la gestion de los
costos y los esfuerzos de mejora de los procesos. El personal se orientara
hacia la responsabilidad y la mejora de las actividades con el objetivo de
controlar y mejorar la eficiencia.

Un proyecto exitoso de implantacién del costeo ABC requiere también
que se cumplan las siguientes condiciones:
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Compromiso de la alta gerencia: EI ABC no es un esfuerzo que se
hace una vez sino un compromiso para cambiar totalmente la menta-
lidad operativa de una organizaciéon. Una implementacion eficaz del
ABC requiere el compromiso y la participacion de la gerencia y los
empleados. Lo ideal es que el esfuerzo sea conducido por el gerente
general o el gerente financiero. Este apoyo de la alta direccién esta-
blece la importancia que tiene el ABC para toda la organizacion.

Involucramiento de toda la organizacion: La organizacion debe
estar preparada para identificar toda la informacién relativa a los
costos directos e indirectos. Es una tarea de enormes proporciones,
pero fundamental para el éxito del esfuerzo a realizar. También es
importante el disefio y el desarrollo de los sistemas necesarios para
rastrear las diversas actividades y brindar la informacion de costos
en forma continua. Solo operando con un enfoque basado en las
actividades es posible asumir que el ABC podra mejorar de manera
permanente el proceso de toma de decisiones.

Capacitacion del personal: La capacitacion es importante pues ayu-
da a los empleados a saber como funciona el sistemay superar su re-
sistencia inicial a utilizar esta nueva técnica. La confianza al interior
de toda la organizacion es esencial para una implantacién exitosa.

Ventajas y desventajas

Entre las ventajas del costeo ABC se pueden citar las siguientes:

Permite a una organizacion manejar su estructura de costos globa-
les sin perder de vista los detalles del funcionamiento diario y asi
comprender la informacion de costos de toda la compafiia.

Proporciona la capacidad para analizar la rentabilidad de los pro-
ductos y los clientes, y vincular al costo de los productos los costos
totales asociados con su ciclo de vida.

Sirve como instrumento de calculo para la gestion de actividades
(ABM).

Ayuda a entender el comportamiento de los costos de la organiza-
cion y la relacién que existe entre las actividades y los costos. Por
otra parte, es una herramienta que permite hacer proyecciones de
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tipo financiero ya que simplemente requiere de la informacién so-
bre el incremento o la disminucién en los niveles de actividad.

+ Destruye las barreras que separan la informacién financiera del res-
to de los datos. De esta forma, se toma la informacién financiera
siguiendo los mismos lineamientos de la informacién operativa, de
maérketing o de cualquier otro tipo. Y, como es uno solo el sistema
gue maneja los diferentes tipos de informacion, operarlo es mas ra-
pido, mas sencillo y menos costoso.

« Proporciona informacién sobre las causas que generan la actividad
y el analisis de cdmo se realizan las tareas. Un conocimiento exacto
del origen del costo permite abordarlo desde sus raices.

« Detecta ganancias y pérdidas ocultas en la mezcla de productos.

« Una vez implementado, proporcionara informaciéon que reducira
los costos de estudios especiales que algunos departamentos hacen
para sustentar o complementar el sistema de costos tradicional. Asi,
su efecto es doble: por una parte aumenta la informacién necesaria
y disponible y, por otra, se reducen los gastos del departamento de
costos.

« Permite el analisis de actividades potenciales y el calculo de su im-
pacto en caso de llevarlas a cabo.

« Ofrece una mayor capacidad de observacion del impacto del costo
sobre el nuevo producto.

Sin embargo, el costeo ABC también presenta algunas desventajas:

« Consume una parte importante de recursos en sus fases de disefio e
implementacion.

+ La definicion de las actividades puede ser dificil, pero lo es atin mas
la definicién de los inductores de costo.

« Es necesario determinar el ambito de actuacion y el nivel de detalle
en la definicion de la actividad. Se debe evitar establecer niveles mi-
nimos de detalle que no aportarian ninguna informacion adicional
relevante.
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3.4.2. El sistema ABM

La administracion basada en actividades, o Activity Based Management
(ABM), es una nueva herramienta de gestion que surge como una evolucion
del ABC que amplia su alcance no solo al costeo y el calculo de rentabilidad
de productos y servicios sino también de canales de distribucién, segmentos
de mercado, clientes y proveedores. E1 ABM se refiere al uso del ABC para
ayudar a la organizacion a mejorar el valor de sus productos y servicios
(Raffish y Turney, 1991).

Una organizacion puede gestionar solo lo que hace: su actividad. En este
sentido, el ABM es un sistema para gestionar actividades méas que costos.
El punto de partida para gestionar actividades es entender los recursos que
usan, su volumen de rendimiento (medida de actividad) y cdmo funcionan
los procesos de actividad y el negocio (medida de la actuacion); toda esta
informacion es proporcionada por el analisis ABC.

El concepto del ABM como fortaleza de la competitividad permite de-
tectar cudles son las actividades y los procesos que generan valor para los
clientes y asi emprender estrategias que logren la aceptacion de los produc-
tos y los servicios en el mercado; lo que generara ventajas competitivas en
condiciones cada vez mas exigentes. La clave del ABM esta en administrar
estratégicamente todas las actividades relacionadas con la prestacion del
servicio o la venta del producto.

A través de la informacion del ABM se pueden determinar:

« La fijacién de precios.
 Las politicas de crédito.

» El sistema de compensacion salarial de los canales de distribucién y
la red de servicios.

» Los descuentos por volumen y pronto pago.

« Elaumento del valor agregado de productos y servicios mantenien-
do su rentabilidad.
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Beneficios

El ABM, como herramienta de gestion de gran alcance y utilidad, permite:

« Un mayor poder de analisis, pues incorpora medidas de gran valor
cualitativo en la toma de decisiones.

+ Identificar oportunidades de reduccién de costos mediante la eli-
minacion o la reduccion de actividades que agregan poco valor al
cliente.

» Potenciar las actividades que aportan alto valor al cliente (interno o
externo), prestar atencién a las que la merecen e identificar las que
no la justifican.

 Concentrar esfuerzos en identificar las ineficiencias de procesos y
actividades, y asi administrar y optimizar aquellos que concentran
el costo de los recursos.

« Desarrollar mejores estrategias de precios y servicios.

« Establecer sistemas de medicion del desempefio de los procesos cri-
ticos para el éxito del negocio mediante la integraciéon de medidas
financieras y no financieras, lo que permite el mejoramiento conti-
nuo de la organizacion.

El ABM como sistema de gestion

Por razones culturales y técnicas el ABC no siempre ha logrado resultados
espectaculares pero, al mismo tiempo, son estos los aspectos en los cuales
reside su mayor potencial para el éxito futuro. En el pasado, muchas organi-
zaciones vieron al ABC como algo «nuevo» que nacia en el departamento de
finanzas. Se lo consideré como el nuevo TQM; pero sin liderazgo por parte
de laalta gerencia, el apoyo de toda la compafiia ni cambios fundamentales
en el funcionamiento de la organizacion resulta imposible aprovechar su
real valor.

En realidad, no debe considerarse como un sistema financiero, sino
como parte de un sistema de gestion global basado en actividades (ABM).
Mientras el ABC determina cuanto cuesta algo, el ABM determina como
una actividad puede impulsar a la empresa. EI ABC podria utilizarse para
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identificar los costos relacionados con tomar un pedido a un cliente. Una
organizacion podria imputar los gastos de teléfono, los sueldos de sus
empleados, los gastos de procesamiento de papel y otros componentes de
importancia para llegar a un costo final. El ABM podria entonces determinar
gué pasos serian necesarios para reducir el costo 0 mejorar los procesos
comerciales primordiales. La organizacion podria considerar también un
método diferente para recibir las 6rdenes de compra o cambiar su estructura
de precios para que refleje mejor sus costos implicitos.

Un ABM exitoso es una solucion que involucra a todas las funciones
y combina la informacién financiera tradicional con la informacién no
financiera para brindar ayuda estratégica a la planificacién, el funciona-
miento y la evaluacion de una empresa. Es una herramienta analitica para
la toma de decisiones: la estimacion del costo, el calculo del presupuesto,
las 6rdenes de compray, en realidad, cualquier otra funcién que se pueda
basar en actividades.

Ventajas del ABM

Pueden citarse las siguientes ventajas:

« El ABCy el ABM juntos ayudan a la organizacion a obtener mejor
informacidn sobre sus procesos y actividades, para asi mejorar la
eficiencia de las operaciones.

» Permite racionalizar y optimizar el desarrollo del personal, el capi-
tal de la empresa y los activos restantes.

» Laorganizacién basada en la actividad se torna mas agil y orientada
hacia el cliente, lo que redunda en una posicion mas competitiva.

» Un sistema basado en actividades puede alinear la informacion de
la organizacion con la mision y las operaciones comerciales de esta,
en lugar de hacerlo con las transacciones financieras.

« El sistema permite usar medidas no financieras ttiles para la toma
de decisiones.

3.4.3. ABC y ABM y su relacién con otros sistemas de gestion

Mientras que el enfoque ABC pretende facilitar las decisiones encaminadas
a la gestién de los costos, y no solo a su correcta asignacion, el enfoque
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ABM proporciona un método para orientar el conjunto de actividades
empresariales hacia las metas estrategicas de calidad total y justo a tiempo
(JIT). El ABM es compatible con otros sistemas de gestion de la empresa 'y
con conceptos como mejoramiento continuo, valor agregado y outsourcing.
Definitivamente, este sistema no tendra éxito fuera de estos otros sistemas
de gestion claves.

El ABCy el ABM unidos a las nuevas herramientas de gestion, por ejem-
plo el BSC, constituyen una base muy potente para la toma de decisiones
gerenciales y una herramienta de control estratégico y tactico combinada; lo
que inclusive hace posible, mediante el desarrollo de los correspondientes
sistemas informaticos, gestionar los procesos de manera automatizada.

3.5. Modelo de gestién Malcolm Baldrige

Al tratar sobre este sistema de medicion se consideran fundamentos, ca-
racteristicas, esquema sistémico, categorias de evaluacion y puntuacion,
mecanismos de evaluacién, y descripcién de categorias y su vinculacion
con la estrategia.

3.5.1. Fundamentos

El método Baldrige es una herramienta de gestion y control que permite
guiar a la empresa hacia la competitividad a través de la concentracion
de esfuerzos y recursos de las organizaciones en pos del logro de un alto
desempefio para satisfacer los requerimientos y las expectativas de los
clientes y lograr una mejor practica de negocios y una vision compartida.
Su disefio ha traspasado las fronteras de Estados Unidos y ha motivado
no solo la adopcidn de sistemas similares en otros paises desarrollados y
en desarrollo, sino también la difusién de un modelo de gestion de amplia
aceptacion.

Si bien se expondran mas adelante sus aspectos cualitativos mas des-
tacados, se debe mencionar que la certificacion de estdndares Baldrige
requiere un analisis muy profundo de los aspectos correspondientes a cada
categoria y proveer un sustento estadistico de los resultados obtenidos.
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Los criterios del modelo Baldrige cubren casi todo aquello que impacta
en la gestion de una organizacion exitosa. La mejor manera de entenderlo es
listar algunos de los factores fundamentales que toda organizacion exitosa
debe considerar y, a continuacion, identificar con cuales criterios Baldrige
se relacionan. De acuerdo con el Instituto Nacional de Estandares y Tec-
nologia (NSIT) de la Secretaria de Comercio de Estados Unidos, entidad
administradora del Premio Baldrige, estos criterios consideran factores que
contribuyen al desempefio financiero, incluyendo decisiones y estrategias
gue conducen a una mejor practica de negocios, incremento de participacion
de mercado, y satisfaccion y retencion del cliente.

Aun cuando desde 1988 Unicamente 41 organizaciones han sido galar-
donadas (solo cuatro en el afio 2000), las compafiias que disefian sus orga-
nizaciones en funcion a los criterios de Malcolm Baldrige logran destacar
en sus respectivas industrias, tanto en Estados Unidos como en el resto
del mundo y asi constituirse y consolidarse como lideres de mercado en el
largo plazo. Esto ocurre porque la mejora en el desempefio conduce, entre
otros logros, a:

« Clientes mas satisfechos: resultados en términos del cliente.

« Empleados méas contentos e identificados con la empresa: resulta-
dos en recursos humanos.

« Un incremento en las ventas, las utilidades y la participacion de
mercado: resultados financieros.

» Consolidacion de la presenciay la posicion de laempresaen el largo
plazo.

« Efectividad organizacional, que incluye el desempefio operacional
y el de los proveedores.

El Galardén Nacional a la Calidad Malcolm Baldrige, o Premio Baldrige,
lleva el nombre del secretario de Comercio de Estados Unidos (1981-1987)
gue fomento la importancia de la administracion de la calidad como un
elemento clave para lograr la prosperidad sostenida en escala empresarial,
industrial y nacional.

El 2 de agosto de 1987 el entonces presidente de Estados Unidos,
Ronald Reagan, aprob6 el Acta Nacional para la Mejora de la Calidad
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Malcolm Baldrige, la cual fue entregada por el Senado y la Camara de
Representantes de ese pais como una iniciativa para fomentar que las
compafiias y las organizaciones estadounidenses llevasen a la practica un
efectivo control de calidad en la provision de sus bienes y servicios. Los
motivos que condujeron al Congreso a promover la creacion de un sistema
de certificacion de calidad obedecieron a la preocupacion por la pérdida
de competitividad de sus productos. Estos motivos incluian, entre otros
aspectos, los siguientes:

» Elliderazgo de Estados Unidos en productos y calidad de los proce-
sos habia sido repetidamente desafiado por competidores foraneos,
especialmente Japon y China. Asimismo, se resaltaba que el creci-
miento de la productividad reflejaba menores indices que aquellos
de los competidores desde hacia dos décadas.

« Las compariias estadounidenses empezaban a comprender los efec-
tos del costo de la mala calidad y a asociar una mejor calidad de pro-
ductos y servicios con mayores niveles de productividad, menores
costos y, por ende, un incremento en la rentabilidad.

« Mayor sensibilidad sobre la importancia del planeamiento estraté-
gico en programas de mejora de la calidad lo que, unido a un au-
téntico compromiso con la excelencia, se convertia en un elemento
esencial para el bienestar de la nacién y su futura habilidad de com-
petir con eficacia en un entorno global.

« Mejor entendimiento acerca de la importancia del involucramien-
to del personal en el tema de la calidad y mayor énfasis en que el
control de los procesos conduzca a mejoras sustantivas en costos y
calidad.

« Reconocimiento de que la mejora de la calidad se aplica tanto a em-
presas pequefias como grandes, de servicios como de manufactura,
publicas o privadas.

» Para que un programa de mejora de la calidad sea exitoso, este debe
ser liderado por la alta gerencia de la organizacion y tener como cen-
tro de gravedad al cliente. Lo que requiere de un profundo cambio
en la manera como tradicionalmente hacen negocios las empresas.

« Los paises industrializados han complementado con éxito riguro-
sos procesos de auditoria en calidad con galardones nacionales
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orientados a destacar a aquellas organizaciones que poseen las
mejores practicas.

« Finalmente, el otorgamiento de un premio nacional a la calidad se
constituiria en una motivacion para la mejora de la calidad y la pro-
ductividad, pues:

o Se encuentra asociado con el cumplimiento de los mas altos es-
tandares de productividad y calidad, lo cual es una muestra del
nivel de competitividad alcanzado por la organizacion.

o Es una acreditacion de los logros de aquellas compafiias que po-
nen énfasis en la calidad y las convierte en ejemplo dentro de su
respectiva industria.

o Se generan estandares de facto que sirven de guia en la industria
para que cualquier organizacién pueda evaluar su propio esfuer-
zo en pro de la calidad.

EI NIST es el ente que en la actualidad administra el Programa Nacional
para la Calidad Malcolm Baldrige, en cooperacion con el sector privado.

3.5.2. Caracteristicas

Los criterios de desempefio Baldrige constituyen el modelo preeminente
para la practica de la administracion de la calidad total y la excelencia en
el desempefio; sin embargo, estos criterios no son de aplicacién exclusiva
por Malcolm Baldrige pues otros sistemas de certificaciéon de calidad los
emplean. Por ejemplo: ISO 9000, California Award for Performance Excel-
lence (CAPE) vy los criterios de calidad de la CAmara de Comercio de la
India, Ramkrishna Bajaj National Quality Award, entre otros. Todos ellos
incluyen criterios que concuerdan con el método Baldrige.

Cualquier organizacién puede intentar competir por el Premio Baldrige
siempre que:

+ Manifieste por escrito ante el Director del Consejo Nacional de Es-
tdndares de Estados Unidos su intencién de calificar para ello.

« Acceda a ser rigurosamente evaluada sobre la forma en que su ne-
gocio y otras operaciones han contribuido a la mejora en la calidad
de sus bienes y servicios.
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+ Cumpla con los requerimientos y las especificaciones que el Consejo
Nacional de Estandares determine que deban haber sido alcanzados.

La metodologia Baldrige consta de siete criterios o categorias de evalua-
cion: liderazgo, planeamiento estratégico y enfoque en el cliente y el mer-
cado (primera triada); enfoque en recursos humanos, gestion de procesos
y resultados del negocio (segunda triada); e informacién y analisis como
base del sistema de administracion del desempefio, que sirve de soporte a
las otras categorias. Existe una relacion entre todas las categorias:

« La empresa realiza distintas actividades agrupadas en un sistema
de cuatro categorias, el cual recibe la sinergia de un motor para ali-
near la gestion de la organizacién hacia los objetivos, los cuales, a su
vez, constituiran los resultados del sistema.

« El motor del sistema que provee energia y movilidad se encuentra
representado por el liderazgo de la organizacion. Sin él, el sistema
como un todo no funcionara.

» Se puede apreciar que los resultados del sistema estan constituidos
por el logro de mejores resultados del negocio, intimamente ligados
a conseguir primero la satisfaccion del cliente, a lo que se puede
aspirar siempre que exista una decision explicita de la organizacion
por centrarse en su mercado.

Ao tras afio, el NIST efecttia modificaciones a los criterios Baldrige con
el proposito de ampliar y destacar el rol de la estrategia en el desempefio
de la organizacion, representar mejor los aspectos de interés para los ac-
cionistas (de haberlos) e incluir los importantes cambios que ocurren en un
entorno de negocios dindmico. Estos cambios se refieren a modificaciones
en los cuestionamientos y los criterios especificos a evaluar.

3.5.3. Esquema sistémico

El conjunto de categorias de evaluacion (grafico 2.3) sigue una secuencia
determinada por entradas, procesos, resultados y retroalimentacion (flechas
de doble sentido), lo que guarda concordancia con la definicién principal
de sistema: serie de procesos que se realizan de manera secuencial para
obtener un resultado deseado. Por tanto, los criterios Baldrige constituyen
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en si un sistema que puede ser aplicado a cada una de las areas funcionales
de la organizacion.

Una descripcion aceptada sobre los criterios Baldrige lo sindica como
un sistema basado en el entendimiento y el aprendizaje de los deseos y
las necesidades del cliente: entradas. Sobre la base de estas entradas, el
liderazgo (categoria 1) establece la direccién de la firma y define su mision,
valores, productos y servicios.

A continuacién, la firma define una estrategia, identifica medidas de
desempenfio y establece las metas para mejorar, es decir, realiza el planea-
miento estratégico (categoria 2) y disefia los elementos de informacién y
analisis (categoria 4). Luego de llevar a cabo las medidas y los planes, la
firma disefia sistemas y procesos para fomentar el desempefio adecuado
de su personal (recursos humanos, categoria 5), su relacién con los clien-
tes (satisfaccién del cliente, categoria 3) y los procesos criticos de negocio
(administracién de procesos, categoria 6).

Finalmente, la interaccion de las entradas y los procesos llevados a cabo
por la firma consigue el logro de los resultados deseados al interior de esta
como ventas, utilidades, productos y servicios de calidad; y al exterior de
ella, como satisfaccion del cliente, mayores negocios con los clientes exis-
tentes, o mayor volumen de negocios debido a nuevos clientes (incremento
de participacion de mercado). Todo ello estd comprendido en la categoria
7, resultados del negocio.

3.5.4. Categorias de evaluacion y puntuacién

Los criterios Baldrige se traducen en categorias de evaluacién, las que a
su vez se subdividen en subcategorias de evaluacion que arrojan puntua-
ciones independientes que posteriormente se suman. Las categorias y las
subcategorias Baldrige (NIST, 2001) se detallan a continuacion:

« Liderazgo: examina como la alta direccion guia el destino de la or-
ganizacién y cémo esta responde a su responsabilidad para con la
sociedad.

« Planeamiento estratégico: examina cdmo la organizacion establece
directivas estratégicas y determina planes de accién consistentes
con la estrategia.
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Enfoque en el cliente y el mercado: examina como la organizacion
determina los requerimientos y las expectativas del cliente y los
mercados.

Informacién y analisis: examina la administracién, el uso efectivo
y el analisis de datos e informacion para que estos brinden soporte
a los procesos y el sistema de administracion del desemperfio de la
organizacion.

Enfoque en recursos humanos: examina la manera como la organi-
zacion promueve que el personal desarrolle su pleno potencial, y
como el personal se alinea con los objetivos de la organizacion.

Administracién de procesos: examina como los procesos claves de
produccion, distribucion y apoyo se disefian, administran y mejo-
ran.

Resultados del negocio: examina el desempefio y el mejoramiento
en las areas claves del negocio como satisfaccion del cliente, desem-
pefio financiero, recursos humanos, desempefio de proveedores y
socios estratégicos, y desempefio operativo. Ademas, evalla de qué
manera actUa la organizacion con relacion a sus competidores.

El cuadro 2.3 muestra los criterios para la excelencia en el desempefio

correspondientes al afio 2001.

3.5.5. Mecanismo de evaluacion

Algunas subcategorias requieren una descripcién de las acciones especi-
ficas llevadas a cabo. Otras inquieren por los resultados del desempertio,
por ejemplo, indicadores financieros. Estos dos tipos de subcategorias a
su vez se evaltan de acuerdo con dos dimensiones: enfoque-extensién y
resultados.

« Enfoque: analiza la calidad de las acciones llevadas a cabo por la

organizacién con relaciéon a un tema o un aspecto especifico. Estas
acciones se evaluaran en términos de su aporte a los objetivos de
manera sistematica y estructurada; asimismo, se evaluard si cuen-
tan con un plan que asegure su mejora continua y si incluyen me-
canismos de prevencion.
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Categorias / Componentes Puntaje | Valores
1. Liderazgo 120
1.1. Liderazgo organizacional 80
1.2. Responsabilidad publica y ciudadania 40
2. Planeamiento estratégico 85
2.1. Desarrollo de la estrategia 40
2.2. Despliegue de la estrategia 45
3. Enfoque en el cliente y el mercado 85
3.1. Conocimiento del cliente y el mercado 40
3.2. Relacién con el cliente y satisfaccion del cliente 45
4. Informacién y analisis 90
4.1. Medicién y anélisis del desempefio organizacional 50
4.2. Administracion de la informacién 40
5. Enfoque en recursos humanos 85
5.1. Sistemas de trabajo 35
5.2. Educacion, entrenamiento y desarrollo del personal 25
5.3. Bienestar y satisfaccion del personal 25
6. Administracion de procesos 85
6.1. Procesos de produccién de bienes y servicios 45
6.2. Procesos de negocio 25
6.3. Procesos de apoyo 15
7. Resultados del negocio 450
7.1. Resultados en funcién del enfoque en el cliente 125
7.2. Resultados financieros y de mercado 125
7.3. Resultados en funcién de los recursos humanos 80
7.4. Resultados en funcion de la efectividad organizacional 120
Puntuacién total 1000

Fuente: NIST, 2001.

« Extension: evalla si las acciones realizadas por la organizacién con
relacién a un tema o un aspecto especifico han sido debidamente
sistematizadas en las demas areas, procesos, personas y productos

a lo largo de un horizonte de tiempo.

Las categorias que se evaltian en funcion a la dimension enfoque y ex-
tension emplean un esquema similar al que se muestra en el cuadro 2.4.



140 EL SMD COMO HERRAMIENTA DE CONTROL ESTRATEGICO
Cuadro 2.4. Matriz de autoevaluacion: enfoque-extension
0% 10-30% 40-60% 70-80% 90-100%
No se Se empieza a Existe un Se cuenta con un Se posee un
cuenta con contar con un enfoque sélido enfoque solido enfoque sélido
informacién | enfoque en y sistematico, y sistematico, y sistematico
al respecto. los objetivos ya probado, de probado y (ha habido

principales del

los objetivos

mejorado, de

varios ciclos de

mejora general.

basado en datos y
hechos.

punto a evaluar. | principales a todos los objetivos | mejora) de todos
evaluar. aevaluar. los objetivos a
evaluar.
Son acciones | Se ha iniciado Se esta Una de las El proceso de
tangenciales. | la transicion implantando principales mejora es sélido,
desde actitudes | el proceso de herramientas basado en datos
reactivas mejoramiento de gestion es y hechos. Se
hacia aquellas basado en datos. | un proceso de constituye en
orientadas a una mejoramiento una valiosa

herramienta de
gestion.

La extension
del enfoque
eficaz es
muy pobre.

Importantes
brechas en la
extension de
los enfoques
pueden
dificultar el
logro de los
objetivos.

No hay brechas
importantes,
aunque en
pocas areas el
enfoque es aln
insuficiente.

El enfoque

esta extendido
sin brechas
importantes,
aunque puede
variar un poco en
algunas areas.

El enfoque esta
totalmente
extendido, sin
brechas de
ninguna especie.

Fuente: NIST, 2001.

» Resultados: en esta dimension, las categorias y las subcategorias in-
quieren por datos de la empresa. Estos datos deben estar disponi-
bles con respecto de un horizonte de tiempo (3 afios 0 mas) con el fin
de que se evidencien las tendencias de mejoramiento de la empresa
en el tiempo con relacién a la competencia y la industria.

Las categorias que se evaltian en funcién de la dimension resultados
emplean un esquema similar al mostrado en el cuadro 2.5.
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Cuadro 2.5. Matriz de autoevaluacion: resultados

0%

10-30%

40-60%

70-80%

90-100%

No hay
informacién
al respecto,
o la que esta
disponible es
escasa.

La informacién
muestra algunas
tendencias
iniciales de
mejoramiento en
algunas areas.

En la mayor parte
de los aspectos
claves de la
empresa existe
una generacion
de mejor
informacion.

El desempefio
actual es de bueno
aexcelente en la
mayoria de los
aspectos claves para
la empresa.

El desempefio
actual es
excelente en la
mayoria de los
aspectos claves
para la empresa.

No hay
informacién
disponible en la
mayor parte de
factores claves de
la empresa.

Ningun aspecto
relevante para la
empresa muestra
resultados y/o
tendencias malos
0 pobres.

La mayor parte de
las tendencias de
mejoramiento se ha
mantenido.

Excelentes
indicadores de
mejora en todos
los aspectos
importantes para
la empresa.

Algunas
tendencias

o niveles de
resultados,

en aspectos
relevantes,

se comparan
favorablemente
con la
competencia.

En la mayoria de
los aspectos se
presentan areas
de liderazgo en la
industria.

Fuerte evidencia
de liderazgo
frente a cualquier
industria en
aspectos claves
para la empresa.

Fuente: NIST, 2001.

Tanto las categorias como las subcategorias cuentan con un puntaje
«Optimo» el cual, de ser alcanzado en todas las categorias, otorga una
puntuacion tedrica de 1000 puntos. EI Comité Baldrige considera que
alcanzar un puntaje acumulado superior a 700 puntos es ya indicativo de
una organizacién de clase mundial. Para determinar el puntaje en cada
subcategoria se procede a multiplicar el porcentaje de cumplimiento de un
determinado criterio, en la forma que indica cada matriz de evaluacién, por
la puntuacion tedrica maxima de la respectiva subcategoria.

Se debe destacar que lo mas importante de la evaluacion bajo esta me-
todologia no es la puntuacion sino determinar las fortalezas y las oportuni-
dades de mejoramiento en cada subcategoria. En el gréfico 2.4 se presenta
en forma esquematica la manera en que se alimentan y retroalimentan los
criterios de aplicacion de las diferentes categorias.
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Grafico 2.4. Categorias Baldrige y sus criterios de aplicacién
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3.5.6. Descripcion de categorias y su vinculacién con la estrategia
Categoria 1: liderazgo

Esta categoria es el punto focal de la metodologia para el sistema de lide-
razgo y la orientacion estratégica de la empresa. Pone énfasis en como el
gestor se comunica con los empleados, evalGa su desempefio y genera un
entorno que motiva un alto desempefio.

Liderazgo organizacional: Esta subcategoria examina los aspectos clave
del liderazgo del negocio y las acciones que la alta direccion lleva
a cabo para conducir la organizacion a mayores niveles de desem-
pefio de manera sostenida. Examina aspectos que muestran como
la alta direccion se involucra en el disefio y la implementacion de
la direccion estratégica del negocio y como desarrolla un liderazgo
gue conduzca al alineamiento del personal con la misién y los obje-
tivos de la firma. Los temas que se investigan son cémo los lideres
establecen y comunican los valores, dan orientaciones en el corto y
el largo plazo, y la expectativa sobre el desempefio deseado; ade-
mas, como se equilibran las expectativas de clientes y accionistas.
Asimismo, evallia la manera en la cual los lideres monitorean el
desempefio organizacional, qué medidas de desempefio se em-
plean con regularidad y la forma en la que los resultados detecta-
dos sirven de entrada para el mejoramiento y la innovacion.

Responsabilidad piiblica y ciudadania: Esta subcategoria evalta el cum-
plimiento por la organizacion de sus responsabilidades publicas
(hacia la sociedad). Asimismo, si propicia, auspicia y participa
en practicas de ciudadania. Evallia en especial la manera como
la organizacion toma en cuenta el impacto presente y futuro de
sus actividades en la sociedad y ejecuta éticamente sus practicas
de negocio en pro del interés de los accionistas. Ademas, trata de
identificar la forma en la cual la organizacion, la alta direccién y los
empleados identifican, apoyan y fortalecen su sentido de comuni-
dad y ciudadania.
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Categoria 2: planeamiento estratégico

Esta categoria tiene por objetivo lograr una focalizacién total de las activida-
des, todo el tiempo, en todas las unidades, alinedndolas con las direcciones
estratégicas del negocio. Pone énfasis en orientar la calidad y el desempefio
operativo hacia la satisfaccion y la retencion del cliente como elemento
critico de la funcion de planeamiento, pues este es un factor clave de com-
petitividad. Ademas, la mejora en el desempefio operacional contribuye a
la productividad, el crecimiento y la competitividad en costos tanto en el
corto como en el largo plazo.

Desarrollo de la estrategia: Esta subcategoria aborda la forma en que
el negocio desarrolla su vision de futuro, establece sus directri-
ces estratégicas y las traduce en factores clave de competitividad
y desempefio superior. Indaga sobre el proceso de planeamiento
estratégico de la organizacion, incluyendo la declaracién de los
principales participantes, la metodologia empleada y el horizonte
de tiempo. Asimismo, explora los factores externos e internos que
influyen sobre el futuro de la organizacién y en qué medida se
cuenta con informacién relevante sobre estos.

Entre los elementos que requieren ser identificados se cuentan:
oportunidades de mercado, expectativas y necesidades del con-
sumidor, fortalezas y debilidades de la organizacion (incluido el
recurso humano) y de los proveedores/socios estratégicos, riesgos
financieros, de mercado y societarios, entre otros. Ademads, evalda
si se han identificado de modo preciso los objetivos estratégicos y
el horizonte de tiempo en que se estima su consecucion. Asimismo,
si se dispone de un mecanismo que asegure que los objetivos del
negocio no estén refiidos con las expectativas de los accionistas.

Despliegue de la estrategia: Esta subcategoria describe la manera en que
la organizacion traduce sus objetivos estratégicos en planes de ac-
cion. Busca también interrelacionar los planes de accion con indi-
cadores clave de desempefio, extrapolando sobre la base de estos
la actuacion futura de la organizacién. Para efectos del control es-
tratégico, la evaluacién de esta subcategoria permite determinar
en qué grado se llevan a cabo las estrategias de manera que efecti-
vamente conduzcan al logro de los objetivos.
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También evalta la manera en la cual se desarrollan e imple-
mentan los planes de accion para que impacten en el logro de los
objetivos, tanto en el corto como en el largo plazo. Para compro-
bar si el personal se encuentra identificado con los planes de ac-
cion, evalua cual es el plan de recursos humanos que promovera
el compromiso del personal para con la ejecucion de los planes de
accion.

Inquiere por los indicadores y las medidas empleados para
monitorear el progreso en la implementacion de los planes de ac-
cion y la manera en la cual esas medidas se emplean para permitir
el alineamiento organizacional, que comprende tanto al personal
de la organizacién como a los accionistas. Ademas, evalla la pro-
yeccién sobre el desempefio futuro de la organizacién y como se
compara este con el desempefio de los competidores en el tiempo.

Categoria 3: enfoque en el cliente y el mercado

Esta categoria busca determinar qué tan bien escucha la empresa las voces
de sus clientes y el mercado. Evalta el grado en que la organizacion logra
captar los requerimientos, las expectativas y las preferencias de estos y tam-
bién qué acciones lleva a cabo la organizacién para desarrollar relaciones
duraderas con sus clientes que se traduzcan en su preferencia y las buenas
referencias que brinden para contribuir a la adquisicién de mas clientes.

Conocimiento del cliente y el mercado: Esta subcategoria examina los
procesos mediante los cuales la organizaciéon toma conocimiento
sobre sus clientes actuales y potenciales, de manera que este co-
nocimiento pueda ser empleado para desarrollar y mantener una
cartera de productos y servicios que se ajuste a los requerimientos
y las expectativas del cliente, tanto en el presente como en el fu-
turo. Inquiere por la manera en que la organizacion segmenta sus
mercados, determina sus potenciales clientes e identifica aquellos
elementos que pondera el cliente y determinan una compra. Asi-
mismo, evalUa con qué parametros determina la organizacion las
caracteristicas que deben acompafar a sus productos y servicios
de manera que respondan a los requerimientos y las expectativas
del mercado.
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Satisfaccion del cliente y creacion de vinculos: Esta subcategoria analiza
los planes mediante los cuales la organizacion construye vinculos
cercanos con el cliente y logra determinar su nivel de satisfaccién
con los productos ofrecidos, de modo que el desarrollo del sen-
tido de familiaridad conduzca a retener a los clientes actuales y
adquirir nuevos, inclusive los de la competencia. Examina como la
organizacién promueve vinculos que lleven a la retencion de sus
clientes y a que estos den buenas referencias que se traduzcan en
nuevos clientes; asi como los mecanismos con que cuenta la orga-
nizacion para determinar el grado de satisfaccion de sus clientes.
También, inquiere por el disefio de un mecanismo de quejas que
permita evaluar y mejorar la comunicacion, el servicio y los pro-
ductos con que se llega al cliente objetivo.

Categoria 4: informacion y andlisis

Esta categoria enfatiza la importancia de la necesidad de informacion y
el analisis de esta como insumo para medir el desempefio actual de la
organizacion y mejorar el nivel de competitividad. Se considera a esta
categoria como el «centro cerebral» mediante el cual es posible alinear las
operaciones (tangibles) de la organizacion con los objetivos estratégicos
(intangibles).

Medicién y andlisis del desempefio organizacional: Esta subcategoria anali-
za el proceso de recoleccion, seleccién y uso de datos e informacion
para medir y analizar el desempefio y asi apoyar el planeamiento
en la organizaciéon y la mejora del desempefio; esta informacion
es de tipo financiero y no financiero. Enfatiza el hecho de que las
actividades de medicion y analisis brindan soporte para la obten-
cion de los resultados deseados de negocio y, por ende, hacia el
logro de los objetivos estratégicos. Examina cémo la organizacion
adquiere e integra datos e informacion para monitorear continua-
mente las operaciones y brindar soporte a la toma de decisiones.
Evaltia también el mecanismo por el que el SMD con que cuenta
la organizacion se actualiza con nueva informacion y nuevos pa-
rdmetros que obedezcan a un cambio en los requerimientos y las
précticas del negocio.
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Administracion de la informacion: Esta subcategoria examina el proceso
efectuado por la organizacion para obtener y disponer de infor-
macion de calidad, relevante y oportuna, con la que deben contar
los actores claves que tienen interés en el éxito del negocio (clien-
tes, empleados, socios, proveedores). Examina, ademas, cémo se
consigue que la informacién se encuentre disponible y asequible a
la comunidad de usuarios y que dicha informacién sea oportuna,
precisa, relevante, confiable y de acceso confidencial.

Categoria 5: enfoque en los recursos humanos

Esta categoria examina como la organizacion logra motivar e impulsar a
su personal para que desarrolle y emplee su pleno potencial en el logro de
los objetivos de la organizacion. Resalta la importancia de contar con un
clima laboral favorable.

Sistema de trabajo: Esta subcategoria evalta hasta qué punto se ha lo-
grado la creacién de una forma de trabajo de alto desempefio que
impulse al personal a contribuir con su propio desarrollo y el de la
organizacién con lo mejor de sus habilidades y capacidades. Exa-
mina coOmo se organizan y administran el trabajo y las tareas de
manera que generen un ambito de cooperacion, iniciativa, inno-
vacion y flexibilidad ante los cambios en el entorno del negocio y
compartir el conocimiento. EvalUa la forma en que el sistema de
administracién de desempefio del personal apoya la practica de
negocios enfocada en el cliente y orientada a un alto desempefio.

Educacion, entrenamiento y desarrollo del personal: Esta subcategoria deter-
mina el compromiso de la organizacion de desarrollar una fuerza
de trabajo poseedora de capacidades, habilidades y conocimientos,
de manera que pueda contribuir al mejor desempefio de la organi-
zacion como conjunto. Examina cémo las iniciativas de capacita-
cion y entrenamiento del personal van ligadas a la realizacion de
los planes de accion y, por ende, a la consecucion de los objetivos
planteados. Evalua los mecanismos de control de que dispone la
organizacion para sopesar los resultados de las iniciativas de capa-
citaciéon y entrenamiento en relacion con el desempefio de la orga-
nizacién en conjunto.
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Bienestar y satisfaccion del personal: Esta subcategoria examina como la
organizacién mantiene un ambiente de trabajo y un clima de apo-
yo al personal tal que contribuya en forma decisiva a la sensacion
de bienestar y motivacion de este. EvalUa los factores criticos que
afectan el bienestar, la satisfaccion y la motivacion del personal; al
hacerlo, destaca la segmentacion de estos factores de acuerdo con
las diferentes categorias de empleados. Evaltia también con qué
servicios, beneficios y politicas cuenta la organizacién que puedan
traducirse en un mayor bienestar y satisfaccion del personal.

Categoria 6: administracion de procesos

Esta categoria trata los aspectos claves de la administracion de procesos
de la organizacion, incluyendo el disefio y la distribucién de productos y
servicios, los factores claves del negocio y los procesos de apoyo, lo que
involucra también los vinculos con proveedores y socios comprendidos en
la cadena de abastecimiento.

Procesos de produccion de bienes y servicios: Esta subcategoria analiza los
procesos claves de disefio, produccion y distribucion de productos
y servicios para mejorar el desempefio operacional; los identifica y
relaciona la produccién con los requerimientos del mercado. Inda-
ga por la forma cémo se opera con eficacia cuando se abordan fac-
tores determinantes como control de costos, tiempo de ciclo, curva
de aprendizaje y control del desempefio, entre otros.

Procesos de negocio: Esta subcategoria estudia aquellos procesos de la
organizacién que no son de produccién de bienes o servicios, pero
gue pueden impactar favorablemente en el éxito del negocio. Ana-
liza como los procesos claves de la organizacioén se disefian y eje-
cutan en convergencia con sus requerimientos, y se incorporan en-
tradas tanto de clientes como de proveedores y socios estratégicos.
Inquiere por las medidas de desempefio operacional para asimilar
informacion atil en la mejora de los procesos.

Procesos de soporte: Esta subcategoria analiza los procesos que brindan
apoyo al negocio de manera que se obtenga un mejor desempefio
de la organizacién en su conjunto. Busca identificar los procesos de
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apoyo claves y los requerimientos para su adecuado disefio; reque-
rimientos que deberan tomarse en cuenta para efectos del control.
Evalda si existe una metodologia de control y mejora en el disefio
de los procesos de apoyo.

Categoria 7: resultados del negocio

Por ltimo, esta categoria examina el desempefio de la organizacién y la
mejora en las areas claves del negocio (satisfaccion del cliente, desempefio
de productos y servicios, desempefio financiero, resultados derivados del
desempefio del personal, y eficiencia operativa) mediante la comparacién
con los niveles de desempefio de la competencia.

Resultados en funcién del enfoque en el cliente: Esta subcategoria examina
el relativo éxito de la organizacion en satisfacer a sus clientes, de
manera que dicho éxito se haya traducido en resultados favorables
para la organizacion como negocio. Genera informacion relevante
sobre el desempefio de la organizacion desde la perspectiva del
cliente.

Examina los indicadores de medicion de los niveles de satisfac-
cién e insatisfaccion del cliente, incluyendo una comparacién con
aquellos niveles que experimentan los competidores. Analiza los
niveles recientes, actuales y las tendencias en el comportamiento
de los indicadores claves de desempefio de productos y servicios.
Los resultados de este analisis deberan aclarar los factores deter-
minantes que explican la satisfaccion, la retencion y la lealtad del
cliente.

Resultados financieros y de mercado: Esta subcategoria examina el de-
sempefio operacional y financiero del negocio tomando en cuenta
los indicadores de negocio mas relevantes; involucra una compa-
racion apropiada. Solicita informacién genérica como costos, indi-
cadores financieros y niveles de productividad para contar con un
panorama de las fortalezas de la organizacion.

Resultados en funcion de los recursos humanos: Esta subcategoria describe
los resultados referentes al recurso humano, incluyendo bienestar
y satisfaccion del personal. Asimismo, distribuye los resultados



150 EL SMD COMO HERRAMIENTA DE CONTROL ESTRATEGICO

por tipo de empleado para demostrar el grado en que la organi-
zacion ha logrado desarrollar y mantener un entorno de trabajo
amigable, que aliente la productividad y el aprendizaje continuo.

Analiza los niveles, actuales y proyectados, que presentan los
indicadores de desempefio claves, por ejemplo, el grado de satis-
faccion e insatisfaccion del personal. Algunas de las informaciones
reportadas pueden incluir factores como seguridad, ausentismo,
rotacién de personal, satisfaccién y quejas, entre otros.

Resultados en funcion de la efectividad organizacional: Esta subcategoria
describe los resultados de desempefio de la organizacion que ex-
plican el logro de una mayor efectividad organizacional, inclu-
yendo informaciéon comparativa sobre la misma organizacion en
diferentes periodos y sobre la organizacion con relacion a sus com-
petidores. Analiza informacién relativa a los niveles presentes,
tendencias y comparaciones apropiadas con respecto de los indica-
dores claves de desempefio operacional y estratégico que brindan
sustento a los resultados alcanzados en todas las subcategorias
previas correspondientes a la categoria resultados del negocio.

3.6. Value Added Management y Economic Value Added

Este acapite analiza los fundamentos, la definicién, la relacién entre el EVA
y otras medidas, su implementacién, la administracién de bonificaciones
e incentivos, sus posibles efectos en el éxito de la gestion empresarial y las
conclusiones de estos sistemas de medicion del desemperio.

3.6.1. Fundamentos

Para entender el desarrollo histérico contemporaneo de los conceptos de
valor econémico agregado (EVA) y gestion basada en el valor (VAM) es
necesario explicar el proceso de difusién del concepto «creacién de valor
para los accionistas» a partir de fines de la década de 1980. Como sefiala
Joel Stern (1999), uno de los asociados de Stern, Stewart & Co., firma que
tiene el registro de marca del término EVA (Economic Value Added), la
idea de valor econdmico residual ha estado presente desde hace mas de
120 afios. Hacia 1890, el filésofo y economista Alfred Marshall (1963) ya
escribia sobre el «ingreso econdmico», definiéndolo como el saldo de tomar
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las ganancias netas totales de una actividad, menos el cargo por intereses
por uso de capital a la tasa corriente. A inicios del siglo pasado la literatura
contable incorporo este concepto, como se aprecia en las obras de Scovell
(1924) y de acuerdo con lo que sostiene Makelainen (1998) en su tesis
doctoral. Stern (1999), por ejemplo, refiere que a mediados de la década
de 1920 la compaiiia estadounidense General Motors habia ya comenzado
a utilizar el concepto de «utilidad econémica» para su control de gestion,
aunque es recién a mediados de la década de 1950 que su uso se difunde
en la empresa, lo que coincide con desarrollos importantes en el &mbito
de la teoria econémica.

Hasta inicios del siglo XX, la teoria microeconémica habia entendido a la
empresa como un ente racional maximizador en un mercado en competen-
cia, y este enfoque ignoraba la realidad interna de la firma. Es con el trabajo
de Ronald Coase (1998) que se realiza una primera aproximacion al tema de
la ausencia de un mecanismo de precios al interior de la firma y el rol que
los «costos de transaccién» cumplen en la necesidad de una organizacion
interna de mantener el control y la determinacién de un tamafo éptimo.
Debe recordarse, ademas, que hasta mediados del siglo pasado el mercado
de capitales estadounidense habia tenido un desarrollo desordenado, lo
que afect6 considerablemente la confianza en las bondades de la propiedad
publica y el accionariado difundido, luego de la crisis financiera de inicios
de la década de 1930. Por ello, es recién en la década de 1960 que el tema
del control corporativo atrae un mayor interés de los tedricos.

Sin embargo, Modigiani y Miller ya habian presentado en 1958 un influ-
yente trabajo sobre la teoria financiera contemporanea en el que planteaban
la primera de sus ahora difundidas proposiciones | y Il respecto del «valor
de la firma» y el valor del capital aportado por los accionistas:

« Proposicion I: El valor de una companiia es independiente de la es-
tructura de financiamiento que tenga en un mercado en el que los
individuos y las empresas tengan libre acceso a financiamiento a la
misma tasa de interés y donde no existan distorsiones ocasionadas
por las tasas impositivas.

+ Corolario: Dado que el flujo de dinero de la empresa tiene que
destinarse a cubrir deuda o pagar dividendos, al incrementarse el
endeudamiento aumenta el riesgo de quiebra y el riesgo para los
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accionistas; asi, demasiados egresos financieros pueden finalmente
poner a la empresa en situacion de pérdida y descapitalizarla. Por
ello, al estimarse el valor actual del flujo para los accionistas debe
descontarse el cargo por el valor esperado de los gastos de quiebra;
lo que implica que la tasa promedio de financiamiento de la empre-
sa incorporara el riesgo asumido por el accionista.

Asi, Modigliani y Miller (1958) revelaron el tema del verdadero valor
esperado del accionista y su importancia para la adecuada gestién financie-
ra: una empresa compite en el mercado por el financiamiento de los accio-
nistas asi como lo hace por cualquier otro recurso escaso, si la empresa no
considera el verdadero retorno esperado por el accionista solo conseguira
financiarse con recursos cada vez mas caros. Tanto en el ambito corporativo
como en el académico comienza en la década de 1960 la difusion del uso de
medidas de gestién basadas en el valor descontado, en particular, el flujo
de caja descontado, aunque con el énfasis equivocado. Para Stern (1999), la
dificultad del uso del concepto y su estimacién llevaron a una sobresimpli-
ficacién tal que bastaba que el valor actual neto estimado resultara positivo
para decidir invertir en un proyecto o un negocio nuevo, a pesar de que
el flujo de caja descontado no considera la «oportunidad» en la que estas
inversiones generan ingresos ni el costo de oportunidad del accionista.

En 1976, Jensen y Meckling postularon un planteamiento complemen-
tario a la teoria de Coase (costos de transaccion) respecto del control corpo-
rativo: al no existir un mecanismo de precios dentro de la firma y estar esta
integrada por individuos con intereses particulares (agentes) que actuan
en representacion de sus patrones (principales) y no poseen derechos de
propiedad sobre los activos que gestionan (ni sus flujos residuales), existen
costos asociados con la supervisidn y el alineamiento de los intereses de los
agentes con los del principal y con la pérdida residual generada por no estar
en la «frontera eficiente». La relacién de agencia tiene profundos efectos en
las decisiones de gasto, inversion y financiamiento de los gestores: mientras
menor es la porcion de su riqueza corriente que depende de los ingresos
residuales de la empresa, mayor seré su tendencia a gastar mas, invertir
por debajo del nivel «eficiente» y endeudar més a la firma.

Confirmando estos planteamientos, durante la década de 1970 e inicios
de la siguiente, las corporaciones continuaron utilizando medidas contables
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para su control de gestidn, incluyendo la evaluacion de alternativas de in-
versidn. En esos afios, hubo en Estados Unidos y Europa olas de fusiones y
adquisiciones motivadas por el criterio de aumentar el valor contable de la
accion (basandose en el valor contable descontado), a pesar de que al final
las empresas continuaban siendo las mismas. En palabras de Stern:

... entre la onda progresista de los afios 70, que llevo a los consejos de ad-
ministracién de las empresas a ceder a las demandas de uno u otro sector
dentro de la organizacion, y el consejo de los asesores que proponian creci-
miento a toda costa, se dio el festin de apalancamiento de los 80s [...] el free
cashflow de las empresas grandes era utilizado por los gestores para «liberar
valor» de activos subvaluados, para méas adelante apalancar las empresas
que, no siendo reales generadoras de valor para los accionistas, terminaban
siendo absorbidas o arrancadas de manos del holding (1999: 17).

El resultado fue casi siempre de una diversificacién sin sentido en la
que se destruia el valor para los accionistas. Asi, para fines de la déca-
da de 1980 el mundo corporativo habia despertado al «activismo de los
propietarios» y el «gobierno corporativo externo» (Makelainen, 1998): el
excesivo apalancamiento en el que se habian embarcado los gestores de
grandes corporaciones para incrementar el tamafio y la diversificaciéon de
la empresa en actividades que no generaban mas valor las hizo presa facil
de compradores hostiles (gobierno corporativo) o generé revueltas corpo-
rativas contra las gerencias por una desacertada gestién. Medidas como el
ROI (retorno sobre la inversién), el ROA (retorno sobre los activos), el ROE
(retorno sobre el patrimonio) y el ROCE (retorno sobre el capital empleado)
se utilizaron de manera consistente a partir de entonces para monitorear
la gestion empresarial.

El principal argumento en favor del uso de este tipo de medidas es que
la tarea fundamental de la administracién consiste en la generacion de valor
para el accionista. Sin embargo, parece existir una escasa correlacion entre
ellas y la generacion de valor para el accionista en el largo plazo, pues igno-
ran los niveles de riesgo entre las compafiias al no considerar el momento
en que se generan los costos/beneficios y, por ello, no tienen en cuenta la
gama de impactos posibles sobre la riqueza de los accionistas. Se inicia
entonces el uso de medidas y sistemas de control de la gestion basados en
la «generacién de valor para el accionista» o Value Based Metrics, que bus-
can establecer el resultado periédico en términos del cambio en valor que
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debe maximizarse en el largo plazo. Actualmente, la medida més popular
basada en el valor es el EVA, sistema de control utilizado inicialmente por
compaiiias como Coca Cola, Eli Lilly, Briggs Stratton, Dupont, Quaker Oats
y General Motors con resultados mixtos (Stern, 1999; Makelainen, 1998),
y cuyo nombre y metodologia (ajustes a los valores contables) han sido
registrados por Stern, Stewart & Co.

Finalmente, se debe destacar que debido a los derechos de propiedad de
marca, el término EVA se reemplaza en Europa por el de Economic Profit
(EP), también llamado «valor residual».

3.6.2. Definicion

El concepto basico que subyace detras del valor econdmico agregado (EVA)
es la nocién de beneficio residual: la empresa debe obtener un beneficio
sobre el capital total empleado que sea suficientemente alto para compen-
sar a los inversionistas por el riesgo de la empresa. Los accionistas deben
obtener retornos que compensen los riesgos asumidos, es decir, por lo
menos lo mismo que obtendrian con inversiones de riesgo similar en los
mercados de capitales. De no ser este el caso, la compafia estaria operando
a pérdida desde el punto de vista del accionista. La justificacion para el uso
de un enfoque basado en rentabilidades promedio ajustadas por riesgo esta
en que el accionista podria conseguir retornos parecidos con inversiones
diversificadas de largo plazo en el mercado de capitales.

De acuerdo con la definicién de Stewart (1990), el EVA es el beneficio
neto después de impuestos, sin considerar egresos financieros ni ingresos
extraordinarios netos (NOPAT en inglés), menos el cargo por costo del
capital empleado:

EVA = NOPAT - Costo total de capital
EVA = NOPAT - Costo de capital x Capital empleado, o
(EVA)=r -k *C,,

t = Periodo actual

r = Retorno del capital de la firma
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C., = Capital de la empresa al inicio del periodo, me-
dido como el total en el balance general menos la
deuda libre de intereses; por ejemplo, crédito de
proveedores o deuda tributaria.

k = Costo promedio ponderado de capital (CPCC o
WACC), es decir, costo del patrimonio por el por-
centaje de patrimonio en el capital total empleado,
mas el costo de la deuda por el porcentaje de la
deuda en el capital total empleado neto del escudo
tributario generado por la deuda.

NOPAT = Beneficio neto después de impuestos méas gastos
financieros menos ingresos netos extraordinarios.
Es el resultado de realizar ajustes relevantes a las
cuentas de resultados por efecto de las distorsiones
gue los principios de contabilidad generalmente
aceptados (PCGA) causan: ajustes por método de
depreciacién; naturaleza, oportunidad e impacto
del gasto en inversion y desarrollo; valuacion de
inventarios, etcétera. Debe observarse que mien-
tras la metodologia plantea que los gastos finan-
cieros deben ser sumados al beneficio neto con-
table para la estimacion del NOPAT, los ingresos
financieros no deben ser sustraidos.

Este método plantea utilizar datos contables y realizar ajustes a los
estados financieros (existen ya 164 ajustes posibles de acuerdo con Stern)
para la estimacion de valores como deuda, capital patrimonial y beneficio
operativo neto, de acuerdo con las peculiaridades de cada empresa y di-
visién evaluada. El objetivo de estos ajustes es que las cuentas reflejen la
verdadera magnitud de aquellas transacciones que pueden distorsionar
la medicién de la creacion de valor por parte de la empresa o la division
evaluada.

Como afirma Makelainen (1998), mateméaticamente el EVA debe dar
los mismos resultados en valores que los que se obtendrian usando el flujo
de caja descontado (FCD) o el valor actual neto (VAN) para la estimacion;
aunque estos dos métodos no son Utiles para la evaluacién del desempefio
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porque, primero, estdn basados exclusivamente en flujos de caja y, segun-
do, son medidas resumen de varios periodos, mientras que el EVA es un
flujo ajustado para cada uno de los periodos, lo que lo hace relevante como
herramienta de control.

Cuando el retorno sobre el capital de la firma es definido como el
beneficio neto después de impuestos dividido por el capital empleado, la
formula a utilizar es:

r.=NOPAT /C_o
EVA = (Tasa de retorno — Costo de capital) x Capital empleado
EVA = (ROI - CPPC) x Capital empleado

Donde CPPC es el costo promedio ponderado del capital.

La aplicacion del EVA como herramienta de control de gestion esta
sujeta a problemas de estimacién de los valores y de implementacion. En
cuanto a la estimacion de los valores de patrimonio, ingresos 0 egresos a
partir de datos contables:

» Las cuentas estan sujetas al riesgo del uso de practicas contables
«creativas» con el fin de presentar resultados aparentes.

» El valor de mercado de los activos puede ser muy diferente del valor
contable por efecto del registro de la depreciacién usando los PCGA.
Ademés, debe determinarse qué valor del activo considerar para
todo el periodo, es decir, el valor a inicios, fines o un promedio.

Con la finalidad de resolver este problema, los creadores del EVA
recomiendan someter diversas cuentas a ajustes, principalmente aquellas
relacionadas con la reclasificacion, la asignacion, la valoracion y la amorti-
zacion de activos fijos e intangibles. Asi como el calculo de las provisiones
y la periodicidad de los gastos que tengan caracter plurianual.

3.6.3. E1 EVA y las otras medidas de generacion de valor
Los principales métodos de medicion de la creacion de valor utilizados

hasta la fecha han sido el valor contable, el valor econémico, el valor actual
neto y el valor econémico agregado:
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« Valor contable: método que consiste en considerar el cambio de va-
lor de la firma como el cambio en las ganancias contables de esta. Se
trata del enfoque contable tradicional y por ello esta sujeto a cono-
cidas criticas: sufre distorsiones por efecto del uso de los PCGA; no
tiene relacién directa con los ingresos y los egresos de efectivo; no
considera el costo de oportunidad de los accionistas; se construye
sobre una base histdrica y, por lo tanto, dice poco sobre el potencial
de generacion de valor a futuro; es un indicador agregado, por lo
que no permite medir la gestion de las distintas divisiones; y, final-
mente, estas medidas tienden a emplearse en un periodo e ignorar
el largo plazo.

« Valor econémico: método que tiene sus origenes en el concepto de
utilidad econdmica (EP) postulado por Marshall (1963), quien lo de-
fine como el ingreso residual luego de que todos los aportantes de
capital han sido pagados por el riesgo en el cual incurren. Pese a
que corrige los problemas identificados en el uso del valor contable
e incorpora el concepto de costo de oportunidad, es dificil de medir
y sigue siendo valido para un solo periodo.

« Valor actual neto: método que consiste en estimar los cambios incre-
mentales en el flujo de caja, periodo a periodo, y luego actualizarlos
con una tasa de descuento. Considera los riesgos y los retornos de-
mandados por los aportantes al incorporarlos en el costo promedio
ponderado de capital (utilizado como tasa de descuento).

« Valor econdmico agregado (EVA): los criticos de Stern y Stewart
afirman que este no es mas que el valor actual neto (VAN) aplicado
en el &mbito de las divisiones y los departamentos de una firma.
La contribucion de Stern, Stewart & Co. seria solo la de desarrollar
medidas con las cuales implementar el VAN; por ejemplo, consi-
derar investigacion y desarrollo para determinar la base de capital
utilizada. Los resultados empiricos son basicamente anecdoticos;
por ejemplo, se encontraron 250 compafiias americanas que usaron
el EVA con éxito y una pobre correlacion entre el EVA 'y el valor de
mercado agregado de la firma o Market Value Added (MVA), que
es la diferencia entre el valor de mercado de esta y su valor patrimo-
nial neto; o entre el EVA vy el retorno para los accionistas (Makelai-
nen, 1998).
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Si bien la utilidad contable detrae también el costo de los recursos
empleados obtenidos de terceros, considera que los recursos propios o los
aportes de los accionistas son «gratuitos». Sin embargo, si la medida se
emplea para evaluar posibilidades de inversion nuevas es posible que los
gerentes decidan no entrar si los retornos son por lo menos similares a los
gue ya obtiene la empresa, de otra manera se estaria destruyendo valor
para los accionistas.

De modo que una funcion del EVA es ayudar a calcular todo el rendi-
miento necesario, incluyendo todas las fuentes de capital. Para lo cual no
resulta relevante que el calculo del rendimiento de explotacion sea hecho
de manera correcta, por lo que el marco de la contabilidad es inutil: Stern ha
identificado més de 120 distorsiones potenciales de la realidad econémica
provenientes de los PCGA.

Stern (1999) desarrollé una medida que vincula la generacion de valor
economico agregado (EVA) con el valor de mercado actual de una empre-
sa que cotiza en el mercado de valores para explicar la manera en que el
empleo del EVA puede ayudar a crear valor para los accionistas. Este autor
acufo el término MVA, que consiste en la diferencia entre el valor de mer-
cado del patrimonio de la empresa, es decir la suma del valor de mercado
de los titulos accionarios de la empresa y el valor del capital invertido.

Valor agregado de mercado = Valor de mercado del patrimonio
— Valor en libros del patrimonio

Desde el punto de vista operacional, el valor de mercado del patrimo-
nio es equivalente al valor de mercado de todas las contingencias de la
empresa distintas a la deuda. Cuando el MVA es positivo, se esta creando
valor para los accionistas, pues el costo del capital utilizado es menor al
valor econdmico generado. La generacion de valor depende finalmente de
la tasa de retorno de la empresa: cuando esta tasa es mayor que el costo del
capital empleado se crea valor para los accionistas; cuando es menor, se
destruye. Dado que lo mismo se aplica al EVA, cuando el valor de este es
positivo el valor de mercado agregado también lo es. Segun Stern (1999),
la relacion entre el MVA y el EVA es:

Valor agregado de mercado = Valor actual de los EVA futuros



Sistemas de medicion del desempefio 159

La relacion entre el valor de mercado del patrimonio de una empresa
y el EVA es, por tanto, la suma del valor contable del patrimonio actual
mas el valor actual de todos los EVA futuros, descontados usando el costo
promedio ponderado del capital.

3.6.4. Implementacién

El objetivo de laimplementacion de un sistema de control de gestion basado
en la generacion de valor econémico agregado (VAM) es ayudar a aumentar
el valor total de toda clase de organizaciones mediante la puesta en practica
de un sistema de medicion de resultados e incentivos que promueva mejoras
sostenibles de la productividad. Los aumentos del valor total procedentes
de dichas mejoras pueden ser compartidos por los grupos de interés de la
organizacion: empleados, clientes, proveedores, comunidades locales y
accionistas. EI EVA no solo mide los resultados de explotacion, sino que
también representa un fundamento para las diversas funciones de gestion
financiera de la empresa, desde la elaboracion de presupuestos de capital
y la determinacion de los objetivos corporativos hasta la comunicacion con
los accionistas, los incentivos y las bonificaciones de la direccion.

El proceso de implementacion de una aplicacién basada en el valor
econdmico agregado es un proceso continuo que involucra los pasos si-
guientes:

¢ Definicién de la misién y los objetivos, estableciendo el valor del
costo de capital, los ingresos de la division o la unidad, los costos y
el valor del capital empleado por la unidad en el desarrollo de sus
actividades.

« Estimacion del valor econdmico agregado meta.
« Planeamiento de las acciones a tomar.
« Seleccion de las medidas: establecer cudles se van a utilizar para

evaluar el progreso de la gestién segln actividad, ingresos, costos y
capital empleado, respectivamente.

Este proceso debe realizarse en toda la firma, sus unidades de negocio
y subunidades operativas, alineando la misién y los objetivos de cada uni-
dad con la estrategia y los objetivos previamente establecidos para toda la
organizacion.
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3.6.5. E1 EVA y la administracién de bonificaciones e incentivos

Para su uso exitoso, el EVA debe ser la base sobre la cual se paguen las
compensaciones y los incentivos: el sistema de control de gestion debe
establecer un mecanismo de gobierno corporativo interno que resuelva los
problemas de agencia, alineando las ganancias y los incentivos no mone-
tarios que el responsable de una division reciba con los resultados de las
decisiones que tome.

Una virtud del EVA en el pago de bonificaciones es que establece un
nivel «<meta» objetivo, mediante el cual los empleados pueden conocer el
monto futuro de sus bonificaciones. De acuerdo con Stern (1999), al elaborar-
se un sistema de incentivos las bonificaciones no deben basarse en el valor
absoluto del EVA, sino en la mejora experimentada por este de un periodo
a otro, para que exista una motivacién para buscar la mejora continua.
Stern, Stewart & Co. proponen, ademas, el uso de lo que llaman «banco de
bonificacién»: las empresas deben pagar solo una parte de la bonificaciéon
declarada, mientras que el saldo debe pasar a formar parte de un fondo a
ser pagado solo después de varios periodos en los cuales se mantenga la
mejora en el EVA. Segtin este criterio, las bonificaciones y los incentivos no
seran finalmente pagados por los accionistas, sino por el valor agregado
adicional generado por los empleados en favor de los primeros.

3.6.6. La comunicacién interna y externa

El uso exitoso del EVA como herramienta de control de gestidn requiere
de una efectiva comunicacion a todos los interesados (stakeholders) de su
implementacion y bases para la medicion.

En el nivel interno, de acuerdo con lo sefialado por autores como Stern
(1999), Glassman (1999a y b) y Makelainen (1998), una de las ventajas apa-
rentes del EVA es la facilidad de ser entendido y estimado por los gestores
gue son evaluados, de manera que pueden comprender los efectos de sus
actos sobre sus bonificaciones. Asi, el hecho de que el EVA haga explicito
el costo de las decisiones que toma el gestor tiene profundos efectos en el
comportamiento organizacional.

Al respecto, Russ (2001) se refiere al «efecto pecera»: el éxito del uso
del EVA en la mejora de la gestion de las empresas no se debe tanto a la
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correlacion entre el valor econdmico agregado y el valor para los accionistas
en el largo plazo, sino a que, al saber las personas que estan siendo moni-
toreadas, que cada dolar gastado debe rendir en exceso sobre su costo para
el accionista, haran su mejor esfuerzo para que esto ocurra.

Wallace (1997) estudio los efectos de adoptar planes de pago de bonos
a la gerencia basados en mediciones del ingreso residual, principalmente el
EVA. Lamuestra fue de 40 firmas y se comparé con otra de igual tamarfio en
la cual las empresas pagaban las bonificaciones basadas en medidas conta-
bles de gestién. El autor encontré que los resultados eran consistentes con
la afirmacién de que los sistemas de bonificaciones basados en el ingreso
residual generaban incentivos a los gestores para actuar como «duefios»,
mitigando los problemas de agencia.

En cuanto a la comunicacién externa de que la empresa esta hacien-
do uso del EVA para monitorear la gestién, Stern (1999) afirma que se
ha comprobado en Estados Unidos, Alemania y el Reino Unido que los
inversionistas institucionales prefieren comprar acciones de empresas
que han adoptado el EVA, debido a que este sistema funciona como una
herramienta de control para asegurar que no se malgasten los recursos de
la empresa; lo que tiene un obvio impacto sobre la valoracién de mercado
de la empresa.

3.6.7. El uso del EVA y sus posibles efectos en el éxito
de la gestion empresarial

Segun Stern (1999) y Makelainen (1998), el éxito en el uso del EVA para
generar valor para los accionistas depende finalmente de:

« El uso de una estrategia competitiva, pues Stern (1999) sostiene que
el EVA no reemplaza a la estrategia, sino que ayuda a implementar-
la de manera exitosa.

« Lageneracion de ganancias en la productividad de la empresa, por
efecto de cambios en el comportamiento organizacional de los em-
pleados, lo que resuelve los problemas de agencia vinculados con
el insuficiente esfuerzo en el trabajo y la tendencia de la alta direc-
cién a considerar los flujos de caja de la empresa como «gratuitos»,
situacion que ocurre en empresas en las cuales los propietarios no
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participan de la gestion o en grandes corporaciones con accionaria-
do difundido y bajo endeudamiento.

Para sustentar los efectos de las ganancias en productividad sobre el

valor econémico agregado, Makelainen (1998) replantea la definicién del
EVA:

EVA = (r - k) * Capital

Donde el valor del capital esta determinado basicamente por las con-
diciones de mercado, mientras que la tasa de costo del capital (k) puede
ser variada parcialmente por la empresa, con una distinta combinacion de
deuda/capital, pero con restricciones por el mayor riesgo de los accionis-
tas. Por tanto, el resultado de esta relacion lo determinan fuerzas externas
a la firma: la Gnica manera que queda para la empresa de generar mas
valor es mejorando su retorno en capital, lo que lograra incrementando su
productividad.

Desde una perspectiva financiera, y méas alla de los incrementos en la
productividad, Amat Salas y Wraith (1999) discuten cinco estrategias basicas
para incrementar el EVA de una unidad de negocio:

 Reducir la carga fiscal mediante una mejor planificacion tributaria.

« Aumentar el rendimiento de los activos sin invertir mas: mejores
margenes mediante mayores precios 0 menores costos; mayor rota-
cion de los activos; invertir en las divisiones que generan mas valor
y desinvertir en aquellas que generan menor valor.

o Aumentar las inversiones en activos que rindan por encima del cos-
to del pasivo.

« Reducir los activos para que el costo de estos sea menor.

» Reducir el costo promedio del pasivo.

3.6.8. Conclusiones

« Eluso de sistemas de control de gestion basados en la estimacion del
valor econémico agregado estd muy difundido en Estados Unidos y
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Europa. El concepto no es nuevo y tiene sus raices en el concepto de
ingreso residual.

» Frente a otras medidas tradicionales de gestion basadas en el valor
(ROL, ROA, ROCE, VAN, beneficio por accién o ingreso neto con-
table), las innovaciones del modelo que plantean Stern, Stewart &
Co. incorporan tanto el costo de oportunidad del accionista como
una metodologia para el uso de esta medida como herramienta de
control de gestion y estimacion del valor actual de la empresa.

« La ventaja de estas contribuciones se encuentra en que permiten a
los accionistas hacer explicitos los costos de sus acciones a los em-
pleados; producen cambios en el comportamiento organizacional
de los individuos al asociar de manera comprensible sus ingresos
con el resultado de sus actos; y comunican al mercado que la empre-
sa tiene un sistema objetivo y confiable de control.

« El EVA no es necesariamente superior a otras medidas de valor
en la estimacién del valor creado, pues a pesar de que los ajustes
propuestos por Stern, Stewart & Co. corrigen algunas de las distor-
siones originadas por efecto de los PCGA, la estimacion del valor
agregado sera siempre hecha sobre la base de datos historicos.

3.7. Balanced ScoreCard

Este apartado trata sobre los fundamentos, el sistema estratégico de gestion,
las cuatro perspectivas, las ventajas y las desventajas, los otros aspectos y
la implementacion del Balanced ScoreCard.

3.7.1. Fundamentos

Mediante la observacion y el trabajo con diversas compafias, Kaplan y
Norton (1996, 1998a y b) encontraron que los gerentes, muchas veces frus-
trados por lo inadecuado de los sistemas tradicionales de medicion del
desempefio, abandonaron las medidas financieras como el retorno sobre
el patrimonio y las ganancias por accion y adoptaron medidas de control
operacional. Encontraron también que los gerentes no desean tener que
escoger entre las medidas financieras y las operacionales sino que requieren
una presentacion equilibrada de medidas que les permita tener una vision
simultanea de la compafiia desde varias perspectivas.
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A inicios de la década de 1990, durante un proyecto de investigacion de
un afio con 12 compafias lideres en la medicidén de su propio desempefio
Kaplan y Norton desarrollaron el Balanced ScoreCard (BSC), o tablero de
comando, como SMD que ofrece a los ejecutivos una rapida y completa
visiéon del negocio, incluye medidas financieras que muestran los resultados
de las acciones tomadas y las complementa con medidas operacionales so-
bre satisfaccion del cliente, procesos internos y actividades de innovacién y
mejora de la organizacion. Estas medidas operacionales son las conductoras
del desempefio financiero futuro.

El BSC permite a los gerentes ver el negocio desde cuatro importantes
perspectivas (grafico 2.5) que responden a cuatro preguntas basicas:

« ¢Cbémo nos ven los clientes? (perspectiva del cliente)

« (En qué debemos ser excelentes? (perspectiva interna)

» ¢(Podemos seguir mejorando y creando valor? (perspectiva de
aprendizaje y crecimiento)

+ ;Cémo nos ven los accionistas? (perspectiva financiera)

ElI BSC minimiza la sobrecarga de informacion pues brinda a los geren-
tes informacion desde cuatro perspectivas distintas, lo que limita el nimero
de medidas necesarias. Asi, obliga a los gerentes a enfocarse en un conjunto
reducido de medidas que son las mas criticas.

Las experiencias de diversas compariias que han adoptado el BSC
demuestran que este satisface varias necesidades gerenciales (Kaplan y
Norton, 1998a y 1998b):

« Primero, consolida en un Unico reporte gerencial muchos de los
aparentemente dispares elementos de la agenda competitiva de la
compafia, como orientacion al cliente, reduccion del tiempo de res-
puesta, mejora de la calidad, énfasis en el trabajo en equipo, reduc-
cion del tiempo de lanzamiento de productos nuevos y gerencia de
largo plazo.

» Segundo, protege a la gerencia de la suboptimizacion pues, al forzar
a los gerentes senior a considerar juntas todas las medidas operacio-
nales importantes, les permite ver si la mejora en un area fue logra-
da a expensas de otra.
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Gréfico 2.7. Las cuatro perspectivas del BSC

PERSPECTIVA
FINANCIERA ;,Cémo debemos lucir para
ionistas?
Vietas Viedidas nuestros accionistas?
¢ Cémo nos ven ¢ En qué debemos
los clientes? A ser excelentes?
PERSPECTIVA PERSPECTIVA INTERNA
DEL CLIENTE DEL NEGOCIO
Metas Medidas Metas Medidas
< VISION Y L
ESTRATEGIA
Y
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE
Y CRECIMIENTO
Metas Medidas ¢ Podemos seguir mejorando
y creando valor?

Fuente: Kaplan y Norton, 1998a.

No obstante, Anthony y Govindarajan (2001) afirman que el BSC es
ejemplo de «un viejo vino en botella nueva», porque sus ideas son esencial-
mente iguales que las de los SMD discutidos muchos afios antes.

3.7.2. El BSC como sistema estratégico de gestién

En un articulo publicado en 1998, Kaplan y Norton mostraron que varias
compariias habian ido més alla de la propuesta inicial del BSC y descubierto
su valor como piedra angular de un nuevo sistema de gerencia estratégica
(1998b).

Como sistema de gestion, sus objetivos y medidas son mas que solo una
coleccién ad hoc de medidas de desempefio financieras y no financieras pues



166 EL SMD COMO HERRAMIENTA DE CONTROL ESTRATEGICO

se derivan de un proceso de arriba hacia abajo orientado por la mision y
la estrategia de la unidad de negocios. EI BSC deberia traducir la vision, la
mision y la estrategia de una unidad de negocios en objetivos y medidas
tangibles (grafico 2.6).

Grafico 2.6. E1 BSC como sistema estratégico de gestion

PERSPECTIVAS ACCIONISTAS -
«Si logramos el éxito, * Rentabilidad VI S I O N

¢$,cOmMo nos veran + Crecimiento
nuestros accionistas?» + Valor a los accionistas

\ PERSPECTIVA DEL CLIENTE

«Para alcanzar nuestra * Precio
vision, ¢,como debemos vera * Servicio

nuestros clientes?» + Calidad \
\ PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS

«Para satisfacer a nuestros + Tiempo de respuesta
clientes, ¢en qué procesos * Productividad

debemos ser excelentes?» + Costo / Ingreso \
\ PERSPECTIVAS CRECIMIENTO

«Para alcanzar nuestra + Transformacion
: vision, ¢,como debe * Innovacion
de Ia estr ategla aprender y mejorar nuestra  * Aprendizaje continuo
a la accion organizacion?» + Activos intelectuales

Fuente: Arapé, 2001.

De esta manera, el BSC llega a ser mas que un sistema de medicién
tactico u operacional. Las compafiias innovadoras lo usan como un sistema
estratégico de gestion para disefiar su estrategia en el largo plazo (grafico
2.7). Emplean este enfoque para medir los procesos de gestion criticos:

» Aclarar y traducir la vision y la estrategia.
« Comunicar y enlazar los objetivos estratégicos con las medidas.
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Gréfico 2.7. El BSC como marco estratégico para la acciéon

ACLARACION Y
TRADUCCION DE LA
ESTRATEGIAY LA VISION

« Aclarar la vision.
+ Ganar consenso.

- RETROALIMENTACIQN
COMUNICACION Y ENLACE Y APRENDIZAJE ESTRATEGICO
+ Comunicar y educar. + Articular la vision
« Establecer metas. BALANCED compartida. _ 3
+ Enlazar las recompensas SCORECARD . Provegr_retroallmentamon
) estratégica.
con las medidas de o L
desempefio. . Facmtar.la revision dehla.
estrategia y el aprendizaje.
PLANEAMIENTO Y
ESTABLECIMIENTO DE

OBJETIVOS PARA LAS MEDIDAS
+ Establecer objetivos para las
medidas.
* Alinear las iniciativas
estratégicas.
+ Asignar los recursos.
+ Establecer hitos.

Fuente: Kaplan y Norton, 1998b.

« Planear, establecer objetivos para las medidas y alinear las
iniciativas estratégicas.

» Mejorar la retroalimentacion y el aprendizaje estratégico.
Aclarar y traducir la vision y la estrategia

El proceso se inicia con el trabajo conjunto del equipo senior de gerencia
para traducir la estrategia de su unidad de negocios en objetivos estraté-
gicos especificos. Para establecer los objetivos financieros, el equipo debe
considerar si enfatiza ingresos y crecimiento de mercado, rentabilidad o
generacion de flujo de caja; pero, especialmente para la perspectiva del
cliente, el equipo gerencial debe ser explicito sobre los segmentos de clientes
y mercados en los cuales ha decidido competir.
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Con los objetivos financieros y del cliente ya determinados, la orga-
nizacion identifica los objetivos y las medidas para sus procesos internos
de negocio, resalta y enfoca su trabajo en aquellos procesos que resultan
criticos para el logro de grandes mejoras en el desempefio para clientes y
accionistas. Con frecuencia, esta identificacién revela procesos internos
completamente nuevos en los que la organizacion debe ser excelente para
gue su estrategia sea exitosa.

El enlace final hacia objetivos de aprendizaje y crecimiento permite jus-
tificar inversiones significativas en readiestramiento de empleados, sistemas
y tecnologias de informacién y procedimientos organizacionales mejorados.
Estas innovaciones en personal, sistemas y procedimientos generan mayor
innovacion y mejora para los procesos internos de negocio, los clientes y,
eventualmente, los accionistas.

El proceso de construir el BSC aclara los objetivos estratégicos e identi-
fica los pocos inductores criticos de los objetivos estratégicos. Sin embargo,
cuando ejecutivos con diferentes perspectivas funcionales, en especial en
compafias que han operado histéricamente con divisiones o unidades ais-
ladas, intentan trabajar en conjunto como un equipo se crean puntos ciegos,
areas de relativa ignorancia alrededor de las cuales es dificil formar equipos
y crear consenso debido a que existe poco entendimiento compartido acerca
de los objetivos globales de negocios y la contribucién y la integracion de
diferentes unidades funcionales.

Por ello, el desarrollo de un BSC pone en evidencia esta falta de consen-
so y trabajo en equipo. Sin embargo, también contribuye a la solucién de
este problema debido a que se desarrolla por un grupo de ejecutivos senior
como un proyecto en equipo, lo que permite crear un modelo compartido
del negocio al cual cada uno ha contribuido. Se crea entonces consenso
y trabajo en equipo entre los ejecutivos senior, a pesar de sus diferentes
experiencias previas de empleo o pericias funcionales.

Comunicar y enlazar los objetivos estratégicos con las medidas
Los objetivos estratégicos y las medidas del BSC se comunican a la orga-

nizacion mediante cartas, periodicos murales, videos e inclusive electro6-
nicamente via groupware y computadoras personales interconectadas. Esta
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comunicacion sirve para sefialar a los empleados los objetivos criticos que
deben cumplirse para que la estrategia de la organizacion tenga éxito. Algu-
nas organizaciones intentan convertir las medidas estratégicas de alto nivel
del BSC de la unidad de negocio en medidas especificas a escala operacio-
nal. Asi, los esfuerzos de mejora locales estaran alineados con los factores
globales de éxito de la organizacién. Cuando los empleados comprenden
bien los objetivos y las medidas de alto nivel pueden establecer objetivos
locales que sustenten la estrategia global de la unidad de negocio.

El BSC también permite la comunicacion y el compromiso con la estrate-
gia de launidad de negocio por parte de los ejecutivos de nivel corporativo
y el directorio, ya que incentiva el didlogo entre estos y los ejecutivos de
la unidad de negocio, no solo acerca de los objetivos financieros de corto
plazo sino sobre la formulacién y la implementacion de la estrategia.

Planear, establecer objetivos para las medidas y alinear
las iniciativas estratégicas

El BSC tiene su mayor impacto cuando se implanta para conducir el cam-
bio organizacional. Los ejecutivos senior deberian establecer los objetivos
para las medidas del BSC con un horizonte de 3 a 5 afios, de forma tal que
si se logran se habra transformado la compafiia. Estos objetivos deben
representar una discontinuidad en el desempefio de la unidad de negocio.
Asi, si la unidad de negocio fuese una compariia que cotiza en bolsa el
logro del objetivo deberia producir un incremento del precio de su accion
al doble 0 mas.

Para lograr estos ambiciosos objetivos financieros los gerentes deben
identificar grandes objetivos para las medidas de sus clientes, sus procesos
internos de negocio y de aprendizaje y crecimiento. Una vez identificados
y establecidos, los gerentes pueden alinear sus iniciativas estratégicas de
calidad, tiempo de respuesta y reingenieria para lograr grandes saltos en
estos objetivos. En vez de solo aplicar redisefios fundamentales a cualquier
proceso local en el que las ganancias se pueden obtener facilmente, los
esfuerzos gerenciales se deben dirigir hacia la mejora y la reingenieria de
aquellos procesos que son criticos para el éxito estratégico de la organiza-
cion. A través de una serie de relaciones causa-efecto contenidas en el BSC,
estas mejoras se traducirdn en un desemperio financiero superior.
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El BSC permite a la organizacion integrar su planeamiento estratégico
con la elaboracion del presupuesto anual. En el momento en que un negocio
establece objetivos que distan de 3 a 5 afios para una medida estratégica,
los gerentes también sefialan hitos para cada medida durante el siguiente
gjercicio contable. Estos hitos de corto plazo proporcionan objetivos es-
pecificos para la evaluacion del progreso en el corto plazo a lo largo de la
trayectoria estratégica de largo plazo de la unidad de negocio.

Mejorar la retroalimentacion y el aprendizaje estratégico

Este es el aspecto méas innovador e importante del proceso completo de
gerencia del BSC porque proporciona la capacidad para el aprendizaje
organizacional en el nivel ejecutivo. Los gerentes de las organizaciones de
hoy con frecuencia no tienen un procedimiento para recibir retroalimen-
tacion sobre su estrategia y asi probar las hipotesis en las cuales se basa la
estrategia. ElI BSC les permite monitorear y ajustar la implementacion de
su estrategia y, si es necesario, hacer cambios radicales en ella.

Las estrategias para las organizaciones en la era de la informacion
operan en ambientes turbulentos y los gerentes senior necesitan recibir re-
troalimentacion sobre estrategias mas complejas. En un momento dado, la
estrategia planeada puede ya no ser apropiada o valida pues en ambientes
en constante cambio pueden emerger nuevas estrategias para capitalizar
oportunidades o contrarrestar amenazas que no se anticiparon cuando se
preparo el plan estratégico inicial.

Las organizaciones necesitan aprender en doble ciclo. Este aprendizaje
ocurre cuando los gerentes cuestionan los supuestos subyacentes y reflexio-
nan sobre si la teoria bajo la cual han estado operando es todavia consistente
con las actuales evidencias y experiencias. Necesitan retroalimentacion
sobre si la estrategia planeada se esta ejecutando segun el plan (proceso de
aprendizaje de un solo ciclo); pero ain mas importante es que requieren
retroalimentacién acerca de si la estrategia planeada sigue siendo viable y
exitosa (proceso de aprendizaje de doble ciclo).

Un BSC con un disefio adecuado articula la teoria del negocio, pues debe
basarse en una serie de relaciones causa-efecto derivadas de la estrategia,
incluyendo estimados de los tiempos de respuesta y las magnitudes de



Sistemas de medicion del desempefio 171

los vinculos entre las medidas del BSC. Asi, si los empleados y los geren-
tes de una organizacion han logrado sus objetivos para los inductores de
desempefio, una falla en el logro de los resultados esperados indica que la
teoria implicita en la estrategia puede no ser valida. Ante esto, los geren-
tes pueden desarrollar un intenso didlogo para revisar las condiciones de
mercado, las proposiciones de valor que estan entregando a sus clientes
meta, el comportamiento de los competidores y sus capacidades internas.
El resultado puede ser una reafirmaciéon de la confianza en la estrategia
actual, pero con ajustes en las relaciones cuantitativas entre las medidas
estratégicas del BSC. En caso contrario, una intensiva revision estratégica
puede revelar que se necesita una estrategia completamente nueva (produc-
to de un aprendizaje de doble ciclo) a la luz del nuevo conocimiento sobre
las condiciones de mercado y las capacidades internas. En cualquier caso,
el BSC habra estimulado el aprendizaje entre los ejecutivos clave acerca de
la viabilidad y la validez de su estrategia.

El proceso de retroalimentacion y aprendizaje estratégico completa el
ciclo de los procesos de gestion criticos. Lo que, a su vez, alimenta el si-
guiente proceso de vision y estrategia en el cual los objetivos de las distintas
perspectivas se revisan, actualizan y reemplazan de acuerdo con la vision
mas actual de los resultados estratégicos y los inductores de desempefio
requeridos para los periodos siguientes.

3.7.3. Las cuatro perspectivas

Como se ha sefialado, el BSC proporciona a los ejecutivos un marco integral
que traduce la vision y la estrategia de una compafiia en un conjunto de
medidas del desemperio, lo que permite a los gerentes apreciar el negocio
desde cuatro importantes perspectivas: clientes, procesos internos de ne-
gocio, aprendizaje y crecimiento, y financiera (Kaplan y Norton, 1998a).
Estas cuatro perspectivas permiten realizar un balance entre los objetivos
de corto y largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de
desempefio de estos resultados, y entre las medidas de objetivos mensu-
rables y aquellas de objetivos mas subjetivos.

Perspectiva del cliente

Hoy en dia muchas compaiiias tienen definida su misién con un enfoque
en el cliente y el desempefio de la compafiia desde la perspectiva de los
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clientes es una prioridad para la alta gerencia. EI BSC hace que la declaracion
general de la mision basada en el servicio al cliente deba ser traducida por
los gerentes a medidas especificas que reflejen los factores que realmente les
interesan a estos. En esta perspectiva, los gerentes identifican los segmentos
de clientes y de mercado en los que competira la unidad de negocio, y las
medidas del desempefio de la unidad de negocio en estos segmentos meta.
Se incluyen varias medidas centrales o genéricas de los resultados exitosos
de una estrategia bien formulada e implementada.

Los aspectos que incumben a los clientes para los cuales se definen
medidas por lo general entran dentro de cuatro categorias: tiempo, calidad,
desempefio y servicio, y costo. Asi por ejemplo, el lead time mide el tiempo
requerido por la compafia para satisfacer las necesidades de sus clientes.
Para productos existentes, este puede establecerse desde el momento en el
gue la compaiiia recibe una orden hasta el momento en el cual se entrega
el producto o el servicio al cliente. Para productos nuevos, el lead time re-
presenta el tiempo de poner un producto en el mercado desde la etapa de
definicién del producto hasta el inicio de los despachos. La calidad mide
el nivel de defectos de los productos que entran en la forma en que son
percibidos y medidos por el cliente. La calidad también mide la entrega a
tiempo, es decir, la exactitud de los pronoésticos de entrega de la compa-
fifa. La combinacién de desempefio y servicio mide como los productos o
los servicios de la compafiia contribuyen a la creacién de valor para sus
clientes.

Para poner el BSC a trabajar las companiias deben articular sus metas
de tiempo, calidad, desempefio y servicio, y, luego, traducirlas en medidas
especificas. La informacién necesaria para tomar algunas medidas puede
estar disponible internamente en los sistemas de la compafia, pero algunas
otras medidas pueden requerir que la compafiia obtenga datos externos.
Por ejemplo, para evaluar si es que la compafiia estd cumpliendo con pro-
veer una oferta confiable y adecuada deberia preguntarselo a sus clientes.
Ademas, al preguntarles seguramente encontraria que cada cliente define
«oferta confiable y adecuada» en forma distinta, por lo que el sistema de
medicion debe permitir que los clientes expresen sus respuestas de manera
consistente en sus propios términos. Ciertas mediciones pueden requerir
preguntar solo a los principales clientes de la compafiia.
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Algunas compafiias contratan a terceros para realizar encuestas
andénimas que resultan en una tarjeta de reporte generada por el cliente.
Los procedimientos de benchmarking son otra técnica que se emplea para
comparar el desempefio de una compafiia con las mejores practicas de los
competidores.

Ademas de las medidas de tiempo, calidad y desempefio, y servicio,
las compafiias deben tener en cuenta el costo de sus productos. Los clien-
tes ven el precio solo como uno de los componentes del costo en el que
incurren cuando tratan con sus proveedores. Otros costos generados por
el proveedor van desde la colocacion de érdenes, la programacion del
despacho y el pago por los materiales; la recepcion, la inspeccion, la mani-
pulaciény el almacenaje de los materiales; las mermas, el trabajo adicional
y la obsolescencia causada por los materiales; y hasta las disrupciones de
la programacion por despachos incorrectos. Un proveedor excelente puede
cargar un precio unitario mas alto por sus productos que otros vendedores
pero, inclusive asi, ser un proveedor de costo menor debido a que entrega
productos libres de defectos y exactamente las cantidades correctas en el
momento justo para el proceso de produccion y minimiza, a través del
EDI, la carga administrativa del pedido, la facturacion y el pago de los
materiales.

Perspectiva interna del negocio

Las medidas basadas en el cliente son importantes, pero deben ser tra-
ducidas en medidas de lo que la compafiia debe hacer internamente para
cumplir las expectativas de sus clientes. Los gerentes necesitan enfocarse
en aquellas operaciones internas criticas que les permitan atraer y retener
clientes de los segmentos de mercado objetivo y en satisfacer las expecta-
tivas de los accionistas que buscan excelentes resultados financieros.

Las medidas internas del BSC deben derivar de los procesos internos
de negocio que tienen mayor impacto en la satisfaccion del cliente y de los
accionistas; por ejemplo, factores que afectan el tiempo de ciclo, la calidad,
las habilidades de los empleados y la productividad. Las compafiias deben
tratar de identificar y medir sus competencias esenciales y aquellas tecnolo-
gias criticas para asegurar la continuidad de su liderazgo en el mercado; por
tanto, deben decidir en qué procesos y competencias deben ser excelentes
y especificar medidas para cada uno de ellos.
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Para alcanzar las metas de tiempo de ciclo, calidad, productividad y
costo, los gerentes deben idear medidas que se vean influenciadas por las
acciones de los empleados. Dado que gran parte de esas acciones tiene
lugar en los distintos departamentos y estaciones de trabajo, necesitan
desagregar las medidas de tiempo de ciclo, productividad y costos en cada
departamento. Asi, las medidas enlazan el juicio de la alta gerencia sobre
los procesos internos y las competencias claves con las acciones realizadas
por los individuos que afectan los objetivos globales de la compafiia. Este
enlace asegura que los empleados en los niveles mas bajos de la organiza-
cion tengan objetivos claros para sus acciones y actividades de mejora, las
cuales contribuirdn con la misién global de la firma.

Los sistemas de informacion desempefian un papel invalorable porque
ayudan a los gerentes a realizar este proceso de desagregacion. Cuando
una sefial inesperada aparece en el BSC, los gerentes pueden consultar
su sistema de informacién para encontrar el origen del problema. Si este
sistema no responde, podria ser el talon de Aquiles de la medicion del
desempefio.

El BSC no solo se enfoca en la mejora de los procesos existentes sino
que busca también identificar procesos enteramente nuevos, en los cuales
se debe ser excelente para lograr los objetivos del cliente y los objetivos
financieros. Ademads, incorpora los procesos de innovacién (desarrollo de
productos y servicios) en la perspectiva de los procesos internos de nego-
cio; mientras que los sistemas tradicionales de medicién del desempefio
se enfocan en los procesos operacionales (fabricacién, marketing y servi-
cio posventa). Los inductores del éxito financiero de largo plazo pueden
requerir que una organizacion cree productos y servicios completamente
nuevos para satisfacer las necesidades emergentes de los clientes actuales y
futuros. El proceso de innovacion es, para muchas compafiias, un inductor
mas poderoso del desempefio financiero futuro que el ciclo operativo de
corto plazo.

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento
Las medidas del BSC basadas en el cliente y los procesos internos de negocio

identifican los pardmetros que la compafiia considera mds importantes para
el éxito competitivo. Pero los objetivos para el éxito continian cambiando.
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La intensa competencia global requiere que las compafiias hagan mejoras
continuas a sus productos y procesos y tengan la capacidad de introducir
productos completamente nuevos con capacidades expandidas.

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento identifica la infraestructura
que la organizacién debe construir para ser capaz de crecer y mejorar en el
largo plazo. El aprendizaje y el crecimiento organizacional vienen de tres
fuentes principales: personas, sistemas y procedimientos organizacionales.
Los objetivos financieros, del cliente y de procesos internos de negocio en
el BSC revelaran las brechas entre las capacidades actuales del personal,
los sistemas y los procedimientos y aquellas que se requeriran para lograr
un gran salto en el desempefio. Para cerrar estas brechas, los negocios
tendran que invertir en readiestrar a los empleados, mejorar la tecnologia
y los sistemas de informacion, y alinear los procedimientos y las rutinas
organizacionales. Estos objetivos estadn articulados en la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento. Las medidas basadas en los empleados incluyen
una mezcla de medidas genéricas de resultado (satisfaccién del empleado,
retencion, entrenamiento y habilidades) e inductores especificos de estas
medidas genéricas, como indices detallados y especificos del negocio.

Perspectiva financiera

Las medidas de desempefio financiero indican si la estrategia de la compa-
fiia, su implementacion y ejecucion estan contribuyendo a la mejora de las
utilidades netas. Las metas financieras tipicas tienen que ver con rentabi-
lidad, crecimiento y valor para el accionista. Dado el entorno de negocios
actual, ;deberia la alta gerencia mirar el negocio desde una perspectiva
financiera?, jdeberia prestar atencién a las medidas financieras de corto
plazo tales como las ventas y los ingresos operativos trimestrales?

Se ha criticado las medidas financieras debido a sus bien documen-
tadas inadecuaciones, enfoque retrospectivo e incapacidad para reflejar
las acciones modernas de creacion de valor. El andlisis de valor para el
accionista, o Shareholder Value Analysis (SVA), que proyecta los flujos de
caja futuros y los descuenta para obtener una estimacion aproximada de
su valor actual, es un intento de anélisis financiero mas orientado al futuro.
Pero sigue basado en el flujo de caja y no en las actividades y los procesos
que lo generan.
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Algunos analistas van maés alld en su critica a las medidas financieras
pues argumentan que las condiciones de competencia han cambiado y las
medidas financieras tradicionales no mejoran la satisfaccién del cliente,
la calidad, el ciclo de vida y la motivacién del empleado. A su juicio, el
desempefio financiero es el resultado de las acciones operacionales y el
éxito financiero deberia ser la consecuencia logica de hacer bien las tareas
fundamentales. En otras palabras, si se realizan mejoras en los fundamentos
de las operaciones, las cifras financieras mejoraran.

La afirmacién de que las medidas financieras no son necesarias es in-
correcta, al menos por dos razones. Un sistema de control financiero bien
disefiado puede mejorar, en lugar de inhibir, un programa organizacional
de gerencia de la calidad total. Mas importante aun, el enlace entre el de-
sempefio operativo mejorado y el éxito financiero es actualmente tenue e
incierto. Las medidas de satisfaccion del cliente, el desempefio interno del
negocio y la innovacion y la mejora derivan de la vision particular de la
compafia acerca del mundo y de su perspectiva sobre los factores claves
de éxito. Pero esa vision no es necesariamente correcta. Incluso el excelente
conjunto de medidas de un BSC no garantiza una estrategia ganadora pues
solo puede traducir la estrategia de una compafiia en objetivos especificos
mensurables. Una falla en convertir el desempefio operacional mejorado
en desempefio financiero mejorado demanda que los ejecutivos redisefien
la estrategia de la compafiia o sus planes de implementacion.

3.7.4. Ventajas y desventajas

Estas son las ventajas del uso del BSC en una organizacién (Niven, 2002;
Rohm, 2002):

» Enfatiza el logro de resultados y la implementacion de la estrategia.
« Se enfoca en las medidas de desempefio de alto impacto.

» Se enfoca en los clientes.
» Da poder a los «propietarios» de los procesos para que hagan mejoras.

» Permite comparaciones con el desempefio «mejor en su clase» (bernch-
marking).

 Cierrala brecha entre el desarrollo, la formulacién y la implementa-
cion de la estrategia.

o Puede conducir el cambio cultural en una organizacion.
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Sin embargo, la metodologia del BSC también presenta algunas des-
ventajas (Arapé, 2001):

 Utiliza en forma un tanto «ligera» herramientas formales de mode-
lacién como los diagramas causa-efecto, tomados del area de dina-
mica de sistemas.

« No hace hincapié en lo relativo al ciclo (subproceso) de seguimiento
y el control del plan de accion (plan tactico).

« No orienta en cdmo conducir o establecer el «<modelo de aprendiza-
je», por lo que estimula una tendencia enunciativa y no operativa de
este aspecto clave de la metodologia.

« Se centra mas en el proceso de formulacion: cémo construir el BSC.

« No hace el deslinde entre el plan estratégico y los planes tactico-
operacionales, como si lo hacen otros métodos.

3.7.5. Otros aspectos del BSC

En este acapite se tratan algunos aspectos que permiten entender mejor el
BSC y su aplicacion.

El BSC no controla el comportamiento

Probablemente los sistemas de control tengan un sesgo debido a que los
sistemas tradicionales de medicion del desempefio han surgido de la
funcién financiera. Estos sistemas tradicionales especifican las acciones
particulares que se busca que los empleados realicen y luego miden si en
efecto se han llevado a cabo esas acciones, de esta manera tratan de con-
trolar el comportamiento. Tales sistemas de medicidén encajan bien con la
mentalidad orientada a la ingenieria, propia de la era industrial (Kaplan
y Norton, 1998b).

Por otro lado, el BSC es apropiado para la clase de organizacién que
muchas compafiias estan tratando de llegar a ser, pues se centra en la es-
trategia y la visién, no en el control; establece metas, pero asume que las
personas adoptaran cualquier comportamiento y tomaran cualquier accion
que sea necesaria para llegar a ellas. La alta gerencia puede saber cuéales
deberian ser los resultados finales pero no puede decirles a los empleados
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como exactamente lograr ese resultado, més todavia cuando las condiciones
bajo las cuales operan los empleados cambian constantemente (Kaplan y
Norton, 1998b).

Alineacion estratégica y planificacion

La adaptacion del BSC a la unidad de negocio (grafico 2.8) se puede esque-
matizar facilmente.

Grafico 2.8. Adaptacién del BSC a la unidad de negocio

VISION

Meta a alcanzar en el
largo plazo.

Con éxito, ¢,cdmo nos veremos
ante el entorno financiero? /\/A
/_/ PERSPECTIVA DEL CLIENTE
Con el logro de esta vision,
PERSPECTIVA DE £,C0Mo nos veremos ante nuestra
PROCESOS INTERNOS clientela?

PERSPECTIVA FINANCIERA

Para lograr los objetivos de las
perspectivas superiores y la vision,

¢€N que procesos |ntern(;s PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE
debemos ser excelentes? Y ORGANIZACION

Con el logro de la Vision ¢como
ha de colaborar y aprender

nuestra plantilla?

Fuente: L6pez Vifiegla, 2001.

La visidn, como meta a alcanzar en el largo plazo, debe ser el eje que
impulse la propia estrategia. Para lograr este efecto es muy importante que
exista un justo equilibrio entre los indicadores de resultados (perspectivas
financiera y del cliente) y los inductores de dichos resultados (perspectivas
de procesos internos y de aprendizaje y crecimiento).
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Mapas estratégicos: relaciones causa-efecto

Con toda certeza, el mapa estratégico (Lopez Vifegla, 2001) constituye uno
de los elementos bésicos sobre los que se asienta el BSC. Su configuracién
no es facil porque requiere de un profundo analisis por parte de la alta
gerencia de los objetivos que se pretenden alcanzar y que verdaderamente
estan alineados con la estrategia (grafico 2.9).

Su proceso de configuracién no es idéntico en todas las empresas, pues
tiene un componente de esfuerzo y creatividad muy importante y, de hecho,
no expresa relacion matematica alguna, no es determinista. Es importante
enfatizar que las relaciones que se establecen en un mapa de estas caracte-
risticas son entre objetivos, no entre indicadores. Estos ultimos no sirven
para la medicién de los objetivos.

En el ejemplo del grafico 2.10 se observa que durante la configuraciéon
global de un mapa estratégico se deben considerar varias lineas estratégicas.
Bien podria ser este el ejemplo de una cadena de relaciones causa-efecto en
cualquier empresa. Si se observa el grafico desde abajo, en la perspectiva
de aprendizaje y crecimiento (ACr), la empresa podria establecer como
objetivo una serie de planes de incentivos para que los empleados estén
mas satisfechos con su trabajo y sean mas eficientes. Es razonable suponer
que la calidad del servicio aumentaria, lo que es un objetivo clave desde
la perspectiva de los procesos internos (Prl) de la organizacién. Todo ello
deriva en una mayor satisfaccion del cliente, y puede motivar una alta
fidelizacién, aspecto muy cuidado en la perspectiva del cliente (Cli). Final-
mente, se generan mayores ventas lo que aumenta los beneficios; en cierto
modo, se esta incidiendo en la estrategia de crecimiento de la empresa, lo
que deriva en una mayor rentabilidad y una creacién de valor importante,
aspectos significativos de la perspectiva financiera (Fin) de la empresa.

3.7.6. Implementacién

El programa de implementacion del BSC como sistema de gestion estraté-
gica comprende cuatro caracteristicas esenciales (Kaplan y Norton, 1996):

« Formulacion de la estrategia y actualizacién de la publicacién de la
estrategia.
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Gréfico 2.10. Relaciones causa-efecto

Rentabilidad
Financiera

Cliente
Satisfaccion
del cliente
Procesos internos
Satisfaccion de
los empleados
i i crecimiento
incentivos

Fuente: Lépez Vifiegla, 2001.

Calidad del
servicio

« Enlace con los objetivos y las recompensas personales.

« Enlace con el planeamiento, la asignacion de recursos y los presu-
puestos anuales.

» Retroalimentacion y aprendizaje estratégicos.
El BSC y su relacion con otros modelos de gestion

Segun Lopez Vifiegla (2001) es posible relacionar conceptos tan significati-
vos como Business Intelligence, Customer Relationship Management (CRM),
Activity Based Costing / Management (ABC/ABM), capital intelectual y Fun-
dacion Europea para la Gestion de la Calidad, o European Foundation for
Quality Management (EFQM), entre otros, con la metodologia del BSC.
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Gréfico 2.11. Cimientos del BSC
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Fuente: Lépez Vifiegla, 2001.

En el esquema mostrado en el grafico 2.11 se incide en la importancia
de los «cimientos»: la empresa ha de conseguir cierta consistencia en sus
planteamientos, pero debe tomar acciones importantes en la perspectiva de
ACr; los recursos con que cuenta la empresa deben renovarse cada cierto
tiempo, han de hacerse sélidos, sea a través de la formacion, la motivacion,
etcétera. Es en esta fase donde se incide en relacionar los modelos de capital
intelectual y el BSC.

Si los «pilares del edificio» estdn bien asentados es muy probable que
en términos de eficiencia (recursos necesarios) y eficacia (tiempos 6pti-
mos), el proceso productivo funcione perfectamente. Dicho de otro modo,
la perspectiva de Prl se beneficiard como consecuencia de las mejoras y la
solidez proporcionada por la perspectiva inferior. Los modelos de ABC
y ABM encajan perfectamente con el BSC en esta parte, al igual que el
modelo de EFQM o el modelo de gestion Malcolm Baldrige, aunque estos
ultimos afectan también tanto la perspectiva de ACr como la perspectiva
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Cli. Quizéa deba destacarse en este caso el papel de los sistemas de costeo
como aquellos que permiten una correcta asignacion de los costos a los
productos o los servicios. Sin embargo, Ultimamente se ha insistido en
el concepto de cost driver (inductor de costo) —téngase en cuenta que la
localizacion de la actividad y de su inductor es algo esencial en el analisis
ABC- de manera que la imputacion de los costos puede mejorar, y de hecho
mejora sensiblemente.

Una vez que los procesos son excelentes y se han eliminado todos
aquellos costos superfluos e innecesarios, los clientes son el siguiente
eslabén. No cabe duda de que se benefician de todo lo anterior, lo que es
uno de los objetivos basicos de su satisfaccion en el corto, el medianoy
el largo plazo. En esta perspectiva es que tiene importancia aquella parte
del Business Intelligence que se centra en el manejo de las relaciones
de marketing (las otras dos grandes areas de interés son la reduccion
de costos y el analisis de la rentabilidad); concretamente las técnicas
de CRM que aplican una verdadera metodologia de analisis de datos
(datamining), que es importante para llegar a conocer los gustos, las
necesidades y las preferencias del cliente.

Finalmente, si todo funciona correctamente, si los pasos dados han
sido los planificados y adecuados, la empresa obtendra sus beneficios, se
generara un valor que se traducird en mayores beneficios, menores costos, o
ambos, de manera que el beneficiado final sera el accionista: la perspectiva
Fin serd la que resulte favorecida en altima instancia. Asi, el EVA es un
elemento comentado a menudo, de hecho es un indicador cada vez mas
habitual dentro del propio BSC. También el presupuesto se constituye en
una herramienta que se debe destacar, no en vano cuatro de cada cinco
empresas realizan presupuestos operativos que perfectamente podrian
quedar enlazados con la estrategia formulada por la empresa.

4. Comparacion de las ventajas y las desventajas
de los sistemas de medicion del desempeiio

Cada uno de los sistemas de medicion del desempefio analizados presenta
ventajas y desventajas caracteristicas. En esta seccién realizamos una com-
paracion analitica de ellas (cuadro 2.6).
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Cuadro 2.6. Ventajas y desventajas de los sistemas de medicion
del desempefio estudiados

Sistemas de

medicién del Ventajas Desventajas
desempeiio
PRESUPUESTOS - Obligan a la planeacion. - No tienen medidas més alla de
- Son parte integral de la las financieras.
estrategia y las tacticas. - Poseen metas rigidas, una vez
- Proporcionan criterios para el alcanzadas no hay mayor moti-
desempefio. vacion.
. Promueven la comunicacion - Medidas basadas en el desem-
y la coordinacion dentro de la pefio pasado.
organizacion.
SISTEMA DE - Proporciona informacion nece- - Se debe invertir una considerable
INFORMACION saria para entender y analizar cantidad de dinero, tiempo y

GERENCIAL (SIG)

la situacién actual, identificar
problemas inmediatos y encon-
trar soluciones.

Permite personalizar el sistema
de medicién del desempefio
que utilizar la alta gerencia.
Permite descubrir patrones y
tendencias con el fin de formu-
lar objetivos apropiados para el
futuro y tomar decisiones.

La informacion oportuna que
brinda permite reaccionar a
tiempo y con flexibilidad.
Permite captar informacién
sobre variables no operativas
del ambito interno y externo
del negocio.

esfuerzo para crear un SIG.

La implantacién del SIG implica
un cambio profundo en la organi-
zacion.

Se debe contar con recursos
humanos con experiencia para la
implementacion de un SIG.

No es posible utilizar el sistema
para hacer benchmarking.

A diferencia del VAM, el BSC o
el MB, un SIG no plantea un tema
clave alrededor del cual construir
el objetivo de desempefio de

la organizacion. Por ejemplo,
generacion de valor, modelo de
gestion, etcétera.

ADMINISTRACION
POR OBJETIVOS

Logra un alto grado de com-
promiso del personal con los
objetivos de la organizacion.
Desarrolla controles méas
eficaces: cuando el personal
identifica como propios los
objetivos claves de la empresa
se genera el autocontrol.

Se aclaran los papeles y las
estructuras de la organizacion.
Participacion de todos los
miembros de la organizacion
en el establecimiento de sus
objetivos.

Para evaluar el desempefio de

los individuos es necesario poder
medir los objetivos, lo que no
siempre es posible.

Las personas tienden a descui-
dar aquello que no esta descrito
dentro de sus objetivos.

Cuanto mayor es el nivel de una
persona, mas dificil sera describir
con precision sus tareas.

Peligro de inflexibilidad, ya que
los administradores suelen vaci-
lar antes de cambiar los objetivos.
Una vez alcanzado el objetivo, no
existe mayor motivacion, a me-
nos que estos se fijen en funcién
de variables dindmicas.

.
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ABC /ABM

Ayuda a entender el com-
portamiento de los costos de
la organizacion y la relacion
existente entre las actividades
y los costos.

Su implementacién obliga a

la empresa a delimitar sus
centros de responsabilidad.
Permite manejar la estructura
de costos globales sin perder
de vista los detalles del fun-
cionamiento diario.

Brinda capacidad para
analizar la rentabilidad de los
productos y los clientes.
Permite detectar ganancias y
pérdidas ocultas en la mezcla
de productos.

Ofrece mejor informacién
sobre los procesos y las
actividades, lo que consigue la
continua mejora de la eficien-
cia de las operaciones.

La organizacién basada en la
actividad se torna mas agil y
orientada hacia el cliente, lo
que redunda en una posicion
mas competitiva.

Permite conocer medidas de
tipo no contable Utiles para la
toma de decisiones.

Sirve para medir el desempe-
fio de procesos criticos al inte-
grar medidas financieras y no
financieras, lo que contribuye
al mejoramiento continuo de
la organizacion.

- Consume una parte importante
de recursos en las fases de dise-
flo e implementacion.

Puede ser dificil la definicién de
las actividades, pero lo es aiin
mas la definicién de los inducto-
res de costo.

Es necesario determinar el pe-
rimetro de actuacion y el nivel
de detalle en la definicion de la
actividad.

A veces, es dificil determinar los
precios de transferencia y mas
aun llegar a acuerdos sobre la
base de estimaciones.




186

EL SMD COMO HERRAMIENTA DE CONTROL ESTRATEGICO

MALCOLM

- Permite desarrollar un sistema

Se requiere una fuerte inversion

creacion de valor para el accio-
nista, considerando su costo de
oportunidad y sus riesgos.
Promueve mejoras sostenidas
de la productividad, pues el
pago de incentivos debe estar
en funcion de cambios en las
variables y no en valores abso-
lutos.

Permite el alineamiento de

la mision y los objetivos de
cada unidad con la estrategia
organizacional: generacion de
valor.

Establece niveles «meta»
objetivos para el pago de boni-
ficaciones, de manera que los
empleados puedan medir las
bonificaciones en funcién de
sus actos y decisiones

BALDRIGE de calidad eficaz y eficiente. de dinero y esfuerzo para su

- Permite hacer benchmarking con implementacion, la que puede
los mejores del sector (y entre tomar anos.
sectores). - Son muy pocas las empresas

- Herramienta de gestion y con- que han logrado obtener la
trol que permite guiar la em- certificacién y esto desmotiva.
presa hacia la competitividad. - Para poder implementarlo se

- Enfoque en la satisfaccion de debe contar por fuerza con
los requerimientos y las expec- sistemas de control operativo
tativas de los clientes. «complejos», como el ABCy

- Los criterios del modelo Baldrige un SIG.
cubren casi todo aquello que - Su implementacién involucra
impacta en la gestion de una un redisefio organizacional
organizacion exitosa. completo.

. Contribuye al desempefio - Requiere de un cambio en la
financiero, incluyendo decisio- cultura organizacional, la que
nes y estrategias que conducen debe orientarse hacia la calidad
a una mejor préactica de nego- total.
cios, incremento de participa-
cién del mercado y satisfaccion
y retencion del cliente.

- Empleados més contentos e
identificados con la empresa.

- Consolidacion de la presencia
y la posicion de la empresa en
el largo plazo.

- Efectividad organizacional, in-
cluyendo el desempefio opera-
cional y el de los proveedores.

EVA - Orienta la gestion hacia la - Laestimacion del valor agregado

se realiza sobre la base de datos
histéricos (datos contables).
Tiene un sesgo hacia el aspec-
to financiero y descuida otros
aspectos cualitativos.

La estimacion de sus valores y
su implementacion son dificiles
debido a los multiples ajustes
que debe hacerse para eliminar
las distorsiones contables origi-
nadas en el uso de los PCGA.
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EVA

- Permite a los accionistas hacer
explicitos ante sus empleados
los costos de sus acciones.
Produce cambios en el compor-
tamiento organizacional de los
individuos al asociar de mane-
ra comprensible sus ingresos
con el resultado de sus actos y
debido al «efecto pecera».
Comunica al mercado que la
empresa tiene un sistema ob-
jetivo y confiable de control, lo
que incrementa su valoracion
de mercado.

Permite una eficaz evaluacion
de proyectos e inversiones,

al medir resultados futuros
como flujos y no como valores
nominales o tasas, como en el
caso del VAN o la TIR.

BALANCED
SCORECARD

Permite tener una rapida y
completa visién de la compa-
fifa desde diferentes perspecti-
vas.

Complementa las medidas
financieras con medidas ope-
racionales sobre satisfaccion
del cliente, procesos internos
y actividades de innovacion y
mejora de la organizacion.
Obliga a los gerentes a enfo-
carse en un conjunto reducido
de medidas que son las mas
criticas.

Ayuda a traducir la vision, la
mision y la estrategia de una
unidad de negocios en objeti-
vos y medidas tangibles.
Mejora la retroalimentacion y
el aprendizaje estratégico.

Es compatible con otros
modelos de gestiéon y
herramientas de control
tacticas y estratégicas.

« Su implementacién es un proce-
so complejo y de larga duracion.

- Se requiere de un cambio en la
cultura organizacional.

- Podria requerir del uso de siste-
mas de control tactico «comple-
jos» e inclusive de varios a la
vez, como el ABCy el EVA.

Elaboracion propia.




Resultados de investigacion

En este capitulo final se exponen los resultados de la investigacién realizada
en torno a la situacion del control estratégico en empresas peruanas de los
sectores energia, servicios financieros y telecomunicaciones. Se debe recal-
car que, por su naturaleza, estos resultados se basan en las percepciones
de los entrevistados y, por tanto, estan sujetos a sus sesgos personales y
a la profundidad de sus conocimientos en determinados aspectos de sus
organizaciones. Asimismo, en una segunda parte, se presenta el disefio de
la herramienta de seleccion de un sistema de medicion del desempefio.

1. Situacién del control estratégico

Con el propésito de obtener una apreciacion de la situacion del control es-
tratégico en las empresas peruanas se definieron dos cuestiones generales
a ser resueltas:

« (Es eficaz el control estratégico actual?

« (Queé sistemas de medicion del desempefio se utilizan?

Para obtener aproximaciones a las respuestas a estas preguntas se
planted las siguientes cuestiones especificas:
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« (Existen condiciones para un control estratégico eficaz?

o ¢Cuales son los SMD mas conocidos?

« ¢Cuédles son los SMD que se emplean en las organizaciones?
« ¢Queé criterios han determinado su eleccion?

+ ;Con qué propésitos especificos se emplean los SMD?

o ¢Cumplen los SMD con dichos propésitos?

» Enlos casos en que los SMD no cumplen con sus objetivos, ;por qué
no lo hacen?

Como se adelanté en la introduccién, en el trabajo de campo se aplicé
una encuesta a gerentes en 6 empresas del sector energia, 4 del sector ser-
vicios financieros y 10 del sector telecomunicaciones.

1.1. Resultados especificos
Este acapite responde a las preguntas planteadas sobre los SMD.
1.1.1. ;Existen condiciones para un control estratégico eficaz?

Las preguntas 1 a 9 de la entrevista se utilizaron para indagar sobre la exis-
tencia de condiciones para un control estratégico eficaz. A continuacion,
los resultados encontrados por sector (cuadros 3.1, 3.2 'y 3.3).

Sector energia

« En las 6 empresas se hall6 que los gerentes entrevistados estan de
acuerdo o muy de acuerdo con que existe un plan estratégico formal
y expreso que se comunica en forma adecuada a toda la organiza-
cion y, en la mayor parte de ellas, con que el control estratégico
influye en el logro de los objetivos organizacionales y en su imple-
mentacién ha colaborado en forma activa el personal gerencial y
no gerencial. Ademas, estas empresas han utilizado informacién de
fuentes externas.

 Se aprecia también acuerdo, pero en menor grado, en que las bonifi-
caciones estan ligadas al control estratégico, tanto entre los gerentes
como entre los deméas miembros de la empresa.
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Se observo el menor nivel de acuerdo respecto de la existencia de
redes para la explotacion de bases de datos y un buen soporte de
software y hardware.

Tras analizar las respuestas, y a la luz de los datos sobre namero
de empleados y niveles organizacionales, se encuentra que solo la
mitad de empresas poseeria condiciones para un eficaz control es-
tratégico.

Sector servicios financieros

« En las 4 empresas estudiadas se encontro que los gerentes entrevis-

tados estan de acuerdo o muy de acuerdo en los siguientes aspectos:
existe un plan estratégico formal y expreso, en su implementacion
ha colaborado activamente el personal gerencial y no gerencial, el
control estratégico contribuye visiblemente al logro de los objetivos
organizacionales y existe una base de datos corporativa con proce-
dimientos formales de explotacion.

Se aprecia un menor nivel de acuerdo respecto de la existencia de
una adecuada comunicacion del plan estratégico a la organizacion;
la influencia del control estratégico en los incentivos; la existencia
de un adecuado soporte de software, hardware y redes; y el uso de
informacion de fuentes externas para el disefio y la implementacién
del control estratégico.

Se lleg6 a la siguiente constatacion: de las 4 empresas estudiadas,
solo en una de ellas se observé la ausencia de condiciones adecua-
das para un control estratégico eficaz.

Sector telecomunicaciones

» En la mayoria de casos los entrevistados manifestaron estar muy de

acuerdo con que la empresa cuenta con un plan estratégico formal,
el cual contribuye al logro de los objetivos corporativos y ha sido
comunicado adecuadamente a toda la organizacién.

Los entrevistados de empresas multinacionales indicaron que hay
relacién directa entre las bonificaciones del nivel gerencial y el con-
trol del desempefio (componente del control estratégico). Solo la
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mitad de entrevistados manifestd acuerdo sobre la ligazén entre el
control del desempefio y las bonificaciones en el nivel no gerencial.

La mayor parte de los entrevistados declaré estar de acuerdo con la
afirmacién de que en la implementacién del control estratégico se
pone énfasis en comprometer la participacion conjunta del personal
gerencial y no gerencial como forma de promover que la mayoria de
miembros de la organizacion considere los lineamientos y los objeti-
Vvos estratégicos. Sin embargo, salvo en el caso de 4 entrevistados, se
encontro6 desacuerdo acerca de si en la implementacidn de préacticas
de control estratégico se consideré referencias externas, como reco-
mendaciones provenientes de consultores o proveedores de tecno-
logia y la observacién de practicas de implementacién externas.

Existe un alto nivel de acuerdo acerca de la existencia de un buen
soporte de software, hardware y redes de comunicacion que podria
permitir explotar una base de datos corporativa. Sin embargo, salvo
las empresas mas grandes (con gran nimero de empleados y de ca-
pitales fordneos) contarian, segun lo declarado, con bases de datos
corporativas sobre las cuales desarrollar procedimientos formales
para explotar la informacion contenida en ellas.

Excepto las compafiias menos complejas, en esencia de capital local,
las empresas contarian con condiciones para un control estratégico
eficaz.
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1.1.2. ;Qué sistemas de mediciéon del desemperio son los mas
conocidos?

La pregunta 10 de la encuesta indagé sobre los SMD mas conocidos por
los gerentes en las empresas estudiadas. A continuacion, las respuestas
obtenidas.

Sector energia

» Todos los gerentes entrevistados afirmaron conocer los sistemas de
informacién gerencial (SIG), los sistemas de control presupuestal,
los sistemas de control basados en indicadores financieros, la admi-
nistracion por objetivos (APO) y el costeo y la administracion basa-
dos en actividades (ABC/ ABM).

« Un menor grado de conocimiento se encontro en los casos de la ges-
tion basada en el valor econémico agregado (VAM/EVA) y el Ba-
lanced ScoreCard (BSC); mientras que solo uno de los entrevistados
manifestd conocer el modelo de gestion Malcolm Baldrige (MB). Al-
gunos de los entrevistados mencionaron conocer otras herramien-
tas de control operativo especificas para la actividad medular que
realizan, las que, por ser netamente operativas, no se detallaran.

Sector servicios financieros

o Los 5 entrevistados declararon conocer los siguientes sistemas:
APO, SIG, herramientas de control basadas en indicadores financie-
ros, BSC, ABC/ ABM vy los sistemas de control presupuestal.

» Dos entrevistados afirmaron conocer el VAM/EVA y el modelo de
gestion MB.

Sector telecomunicaciones

o La totalidad de entrevistados estan familiarizados con los sistemas
tradicionales de control como SIG, APO, indicadores financieros,
sistemas presupuestales y, salvo por un caso, también lo estdn con
el ABC/ABMy el BSC.

« Poco mas de la mitad de entrevistados manifestdé conocer el VAM/
EVA y apenas 3, el modelo de gestion MB.
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« Cinco de los entrevistados declararon conocer sistemas de control
operacional especificamente vinculados a las actividades y las pre-
ferencias en la gestion del negocio. Estos sistemas no se detallaran.

1.1.3. ;Qué sistemas de medicion del desempefio se emplean
en las organizaciones?

La pregunta 10 también permitid conocer qué sistemas de medicién del
desempefio son los més utilizados en las empresas.

Sector energia

En las 6 empresas comprendidas en las entrevistas se hall6 que:

« Los sistemas de medicion del desempefio mas empleados son los
SIG, los sistemas de control presupuestal y los sistemas de control
basados en indicadores financieros.

« Se hace menor uso de la APO y el ABC/ ABM, mientras que en solo
1 empresa se utiliza el EVA como herramienta de control operativo.

« Ninguna de las 6 empresas encuestadas usa el BSC ni el modelo MB
para la medicion del desemperio.

Sector servicios financieros

En las 4 empresas comprendidas en las entrevistas se hallo lo siguiente:

« Los sistemas de medicion del desempefio mas empleados son la
APO, los sistemas de control presupuestal, los sistemas de control
basados en indicadores financieros y los SIG.

« Se hace un uso bastante reducido del EVA, el ABC/ABM vy el BSC.
« En ninguna de las empresas encuestadas se emplea el modelo MB,
aunque en una de ellas se utilizé anteriormente.

Sector telecomunicaciones

« En las 10 empresas sujeto de estudio se emplea la APO, los indica-
dores financieros y los sistemas contables (presupuestos). Salvo en
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3 empresas, 2 de ellas de origen local, se utiliza los SIG; 4 de ellas
emplean el ABM/ ABC; vy solo 3, el EVA. Unicamente 2 empresas
usan el BSC, ambas del mismo grupo empresarial. No se encontro
empresas que utilizaran el modelo MB.

1.1.4. ;Qué criterios han determinado su eleccion?

La pregunta 11 de la entrevista permite aproximarse a los criterios que de-
terminan la eleccién de los sistemas de medicion del desempefio (cuadros
3.4,35y3.6).

Sector energia

Los criterios identificados pueden ser clasificados en 4 categorias: estraté-
gicos, del entorno o el sector, operacionales y de estilo gerencial.

Cuadro 3.4. Sector energia: criterios para elegir los
sistemas de medicion del desempeiio

Categoria Respuestas

«en funcion a los resultados de los estudios del area de
Estratégicos planeamiento empresarial»
«en base a las propuestas de las areas»

«la innovacion tecnoldgica»
Del entorno / sector «cambio en las condiciones de mercado»
«tendencias mundiales al uso de sistemas estandar en la industria»

«la complejidad de las operaciones lleva a ir implementando

Operacionales - .
sistemas mejores cada vez»

«la incertidumbre, debido a que la empresa no tiene rumbo

Estil rencial .
stilo gerencia estratégico»

Elaboracion propia.
Sector servicios financieros

Los criterios dados por los entrevistados pueden ser clasificados en las
mismas 4 categorias usadas para el sector energia. En este sector se observa
particular abundancia de criterios relacionados de una u otra forma con
el estilo gerencial. Por ejemplo, practicas y estrategias de la matriz y, con
mas frecuencia, la necesidad de informacion abundante y detallada para
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apoyar latoma de decisiones. Las caracteristicas de riesgo de este sector en
el Peru explicarian la creciente aversion a la toma de decisiones con poca
informacién en los gerentes de las empresas que compiten en él.

Cuadro 3.5. Sector servicios financieros: criterios para elegir
los sistemas de medicion del desempeiio

Categoria Respuestas

«desarrollo de planes de largo plazo»

«fuerzas, oportunidades, riesgos y debilidades de la empresa
ante la industria»

«anticipacion a las actividades de la competencia»

Estratégicos

«innovacion permanente de los participantes del sector»
«cambio en las condiciones y la complejidad del mercado»
«innovacion tecnolégica»

Del entorno /
sector

«la complejidad de las operaciones lleva a implementar mejores
Operacionales sistemas cada vez»
«mejora en los procesos de negocio determinada por la alta direccion»

«necesidad de mejorar la riqueza de la informacion»
«necesidad de afinar el control del desempefio»

«la necesidad de gestion a diferentes niveles de profundidad
(en cascada)»

Estilo gerencial «las practicas del Grupo [...] en otros paises»

«estrategia de la matriz»

«la necesidad de lograr el correcto manejo de la informacién
para la toma de decisiones»

«conocimiento de los directivos»

Elaboracion propia.

Un hecho destacable es el didlogo con un gerente quien afirmé que se
debe considerar la necesidad de anticipar las actividades de los competi-
dores para elegir el sistema de medicién del desempefio a emplear. Esta
observacién es consistente con la afirmacién de Simons (2000) sobre la
existencia de sistemas de control interactivos que propician el ajuste de
las estrategias actuales.

Sector telecomunicaciones

Los criterios recogidos en las entrevistas pueden clasificarse en 5 catego-
rias, las 4 ya mencionadas y 1 adicional de tipo especifico para la empresa:
cultura, disponibilidad de recursos, consultoria externa. Se percibe parti-
cular abundancia de criterios relacionados con la estrategia de la empresa,
factores del entorno y el sector competitivo.



200

EL SMD COMO HERRAMIENTA DE CONTROL ESTRATEGICO

Cuadro 3.6. Sector telecomunicaciones: criterios para elegir

los sistemas de medicion del desempeiio

Categoria

Respuestas

Estratégicos

«tipo de inversiones realizadas»

«objetivos fijados de la empresa»

«fase del ciclo de vida de la misma»

«crecimiento intensivo de la compafiia»

«necesidades basicas de control detectadas por la empresa»
«cada sistema controla un determinado o aspecto y a la vez los
sistemas se complementan entre si»

«adoptar sistemas que manejen ratios caracteristicos de las
operadoras de telecomunicaciones»

Del entorno / sector

«tipo de mercado»

«nivel de competencia»

«cambio en las condiciones de mercado»

«incremento de necesidades de control por mayor competencia

y globalizacion»

«innovacion tecnologica»

«evolucién del Balanced ScoreCard»

«entorno cambiante [que] hace que las estrategias sean sumamente
cambiantes»

Operacionales

«calidad del servicio»

«eliminar lo que no dé valor agregado a los procesos»
«aumentar la utilidad antes de impuestos, intereses y
depreciaciones»

«creciente complejidad en las actividades de la compariia»
«captacion de personal, principalmente de ventas, que no esta
necesariamente involucrado con la mision de la compafiia»

Estilo gerencial

«directiva de la matriz en base al estdndar de sistemas empleado en
otros paises de la region»

«directiva de la alta direccion»

«las mejores précticas del Grupo»

Criterio especifico

«capital social de la empresa»
«opinién de consultor externo»
«factores culturales»

Elaboracién propia.

1.1.5. ;Con qué propésitos se emplean los actuales SMD?

La pregunta 12 de la entrevista permitié explorar los propésitos para los
gue se emplean los SMD (cuadros 3.7, 3.8 y 3.9).
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Sector energia

Los propésitos manifestados por los entrevistados fueron clasificados en
4 categorias: control tactico u operativo, control de resultados, gestion de
incentivos y control de objetivos estratégicos. Los mas mencionados fueron
los de caracter tactico y estratégico.

Cuadro 3.7. Sector energia: propésitos especificos del empleo
de los sistemas de medicion del desempeiio

Propésitos Respuestas

«garantizar la productividad de la inversion estatal»
«control operativo»

«control de costos de cada actividad»

«control de la eficiencia operativa»

«control de costos»

«manejo eficiente de tesoreria»

«controlar reposicion de infraestructura eléctrica pasada su
vida Gtil»

«mantenimiento»

«seguridad y proteccion ambiental»

«control de proveedores»

Control tactico u
operativo

«medir la satisfaccion del servicio desde la perspectiva de cliente»
«control presupuestal, estados financieros, andlisis de cuentas
(semanalmente), flujo de caja»

«reporte a la direccion»

«reportear a Fonafe*»

Control de
resultados

Gestion de «administracion de incentivos»
incentivos «evaluacion de desempefio del personal»

«control de objetivos y metas operativas y administrativas»
«control de la gestion de la empresa, mediante el uso de
indicadores clave de gestion»

Control de objetivos «cumplimiento de metas y objetivos, especialmente econémicos
estratégicos y de mercado»

«lograr cumplir los proyectos»

«deteccion del grado de cumplimiento de las actividades planeadas»

Elaboracion propia.
*Fondo Nacional de Financiamiento de la Actividad Empresarial del Estado.

Sector servicios financieros

Los propdsitos manifestados por los entrevistados se clasificaron en 5
categorias: control tactico u operativo, control de resultados, gestion de
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incentivos, control de objetivos estratégicos y cambio estratégico. Nueva-
mente, los propdsitos de caracter tactico fueron los mas frecuentes. Debe
notarse la aparicion del propdsito «cambio estratégico».

Cuadro 3.8. Sector servicios financieros: propésitos especificos del
empleo de los sistemas de medicion del desempefio

Propésitos Respuestas

«elevar la eficiencia operativa»

«control operativo»

«control de calidad»

«control de presupuestos»

«informacion a todo nivel en forma continua y en tiempo real»

Control tactico u «mejora de la productividad»

operativo . R - . .
P «manejo [control] de la administracion de bienes inmuebles
y muebles»
«manejo de recursos humanos y de capital»
«posibilidad de poder segmentar los clientes de acuerdo
al margen de utilidad que generen»
«rentabilizar la inversién en los negocios»
Control de -
«reporteo a la matriz»
resultados ; - -
«reportes a la gerencia general y la alta direccion»
Gestion de «control del desempefio: administracion de bonificaciones
incentivos e incentivos»

Control de objetivos «control de la estrategia y el logro de objetivos»
estratégicos «evaluacion de competencias (personales y empresariales)»

Cambio estratégico «anticipar riesgos y oportunidades de negocio»

Elaboracion propia.
Sector telecomunicaciones

Los propésitos para los que se usan los SMD se clasificaron en 5 categorias:
control tactico u operativo, control de resultados, gestién de incentivos,
control de objetivos estratégicos y cambio estratégico. Al igual que en el
sector financiero, los propdsitos de caracter tactico fueron los mencionados
con mayor frecuencia.
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Cuadro 3.9. Sector telecomunicaciones: propdsitos especificos del
empleo de los sistemas de medicion del desempefio

Propésitos

Respuestas

Control tactico u

«control operativo»

«control de activos»

«control de inversiones»

«control de pasivos»

«control de las metas de venta»
«reporteo de todas las actividades»

operativo
«control de costos»
«control de la satisfaccion del cliente»
«control interno [como] (auditoria)»
«controlar las fuentes de eficiencia y competitividad»
«benchmarking interno y externo»
«reporteo a la casa matriz»
Control de «control de rentabilidad»
resultados «control del flujo de caja»
«control de las utilidades»
Gestion de «medicion del desempefio del personal y de su rentabilidad»
incentivos «administracién de incentivos y bonificaciones»

Control de objetivos
estratégicos

«medir el desempefio de la gestién por areas y lineas de negocios»
«reporte de la distribucion de los objetivos a los directivos de la
empresa»

«control del logro de objetivos»

«control estratégico»

Cambio estratégico

«fijar objetivos de corto, mediano y largo plazo»
«[re]alineamiento de la estrategia»

Elaboracion propia.

Debe notarse nuevamente la apariciéon del propdsito cambio estraté-
gico como previsién ante nuevos riesgos y oportunidades, el cual, como
argumenta Simons (2000), es el objetivo de los sistemas de control interac-

tivos.

1.1.6. ;Cumplen los SMD con los objetivos para los
cuales fueron implementados?

La pregunta 13 de la entrevista abordé la percepcién de la eficacia de los
SMD y las posibles causas de su ineficacia (cuadros 3.10, 3.11 y 3.12).
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Debe advertirse que, aunque se obtuvieron respuestas que sefialaban
gue los requerimientos de control son cambiantes, lo que es un hecho comun
en los sectores mas dindamicos, y si bien es cierto que los SMD usualmente
no se adaptan tan rapido como los nuevos requerimientos lo exigen, no se
considerara esta como una causa principal de ineficacia.

Sector energia

Solo 2 entrevistados declararon que los sistemas de medicion del desem-
pefo usados cumplen con sus propoésitos especificos; sin embargo, los
propésitos especificos en esos casos no estaban orientados al control de
objetivos estratégicos.

Al indagar sobre las causas posibles de la ineficacia de los SMD para
cumplir con sus propoésitos especificos las respuestas se agruparon en 4
categorias: deficiencias en la implementacion de la estrategia, politica de
incentivos no vinculada al desempefio, falta de participacién e involu-
cramiento (gerencial y no gerencial) y deficiencias en la arquitectura de

informacién que los sustenta.

Cuadro 3.10. Sector energia: causas de la ineficacia de
los sistemas de medicion del desempeiio

Causas Respuestas

«el rol de la empresa y su plan estratégico estan en proceso de
redefinicion»

«no cuentan con la totalidad de herramientas de control, en
consecuencia, no cuentan con la informacion necesaria»

«las condiciones cambiantes en la direccion de la compafiia han
hecho perder un tanto la vision estratégica a mediano y largo plazo»

Deficiencias de
implementacion de
la estrategia

Incentivos «aun no se ha considerado el desempefio de los recursos humanos»
no ligados al

desempefio

Falta de «se cuenta con limitaciones de capacitacion, aumento de sueldos,
participacion e nuevas unidades»

involucramiento «falta de autonomia que permita explotar plenamente su uso»

«los sistemas de mantenimiento alin no estan conversando con los
sistemas de gestién administrativa y planificacién financiera»
«falta terminar el desarrollo de software y redes»

«falta informacion gerencial»

Deficiencias en la
arquitectura de
informacion

Elaboracién propia.
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Sector servicios financieros

Solo 1 de las empresas estudiadas manifestd que los SMD usados cumplen
con sus propositos especificos. A la pregunta por las posibles causas de la
ineficacia de los SMD las respuestas se agruparon en 2 categorias: politica
de incentivos no vinculada al desempefio y deficiencias en la arquitectura
de informacion que sustenta estos sistemas.

Cuadro 3.11. Sector servicios financieros: causas de la ineficacia
de los sistemas de medicién del desempeiio

Causas Respuestas
Incentivos no ligados al «falta lograr las metas y el premio individual»
desempefio
Deficiencias en la «la gran complejidad de la organizacion requiere de
arquitectura de informacion | implementar sistemas mas sofisticados»

Elaboracion propia.

Sector telecomunicaciones

Solo 2 gerentes entrevistados sefialaron que los actuales SMD si cumplen
con los propdsitos establecidos. Los 8 restantes pusieron énfasis en la insufi-
ciencia de los sistemas actuales para un adecuado manejo de la medicion del
desempefio. Asimismo, sefialaron que en sus empresas si existe conciencia
de la necesidad de la futura evolucion en la adopcion de sistemas de gestion
y medicién de desempefio como un requisito indispensable.

Las causas posibles de la ineficacia de los SMD para cumplir sus pro-
positos especificos se agruparon en 2 categorias: deficiencias en la imple-
mentacion de la estrategia y deficiencias en la arquitectura de informacién
que sustenta los SMD. Esta ultima fue mencionada con mayor frecuencia
por los entrevistados.
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Cuadro 3.12. Sector telecomunicaciones: causas de la ineficacia
de los sistemas de medicién del desempefio

Causas Respuestas

«carencia de un area de apoyo que permita explotar el potencial
de los sistemas existentes»

«la etapa actual de la empresa es de ingreso y crecimiento, por ello
el control aun es incipiente (no es prioritario)»

Deficiencias de
implementacion de
la estrategia

«los sistemas empleados no son suficientes, pero existen limites de
inversion y tiempo para escalar a nuevos y/o mejores sistemas»

«los sistemas existentes son insuficientes para apoyar la mayoria

de objetivos de la empresa»

«aun se tienen fallas en procesos operativos de cara al cliente y ello
Deficiencias en la amerita la adopcion de procedimientos y/o sistemas mas completos»
arquitectura de «sistemas de reciente implementacién ain no operan a su plena
informacion capacidad»

«el control de la satisfaccion del cliente es realizado mas de manera
personal»

«los sistemas cumplen parcialmente sus objetivos, se esta mejorando»
«varios de los sistemas aun estan en proceso de implementacion»

Elaboracion propia.

1.2. Resultados generales

Después de haber analizado los resultados de las entrevistas, y a partir de
las respuestas a las 7 preguntas abordadas, es posible proponer algunas
respuestas tentativas a las dos preguntas generales formuladas.

1.2.1. ;Es eficaz el control estratégico actualmente?

En la mitad de las empresas estudiadas del sector energia no existen con-
diciones para realizar el control estratégico de manera eficaz, de acuerdo
con el procedimiento disefiado para evaluar esta condicién. En el sector
servicios financieros, esto ocurre en 1 de las 4 empresas estudiadas. Por su
parte, en las empresas del sector telecomunicaciones, 3 de las 10 estudiadas,
coincidentemente las menos complejas y de capitales locales, no cuentan
con condiciones para un control estratégico eficaz. Lo que significa que en
la mayor parte de las empresas estudiadas existen condiciones para un
eficaz control estratégico.
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Para complementar la evaluacién sobre la eficacia del control estraté-
gico también se debe considerar la eficacia de los SMD utilizados en las
empresas, ya que, como se expuso en el capitulo 2, el sistema de medicién
del desempefio es un componente fundamental del control estratégico. En
este aspecto, en solo 2 de las 6 empresas estudiadas del sector energia se
encontré que los SMD usados cumplian con sus propdsitos especificos, es
decir, eran eficaces. En el sector servicios financieros, esto solo ocurrié en
1 de 4 empresas, y solo en 2 de las 10 de telecomunicaciones.

Este panorama sugiere que los procesos de control estratégico no son
eficaces en las empresas de los tres sectores en estudio, pues si bien existirfan
condiciones para su buena ejecucion, en especial en servicios financieros y
telecomunicaciones, un componente central de estos, los SMD, no estaria
funcionando eficazmente.

Las principales causas identificadas por los entrevistados por las cuales
los SMD no cumplen con sus propdsitos especificos en el sector energia
estan asociadas a deficiencias en la implementacién de la estrategia y la
arquitectura de informacion. Por su parte, para los entrevistados de los
sectores servicios financieros y telecomunicaciones las principales causas
aluden a deficiencias en la arquitectura de informacion.

1.2.2. ;Qué sistemas de medicion del desempeiio se estan utilizando?

En las empresas de los tres sectores estudiados los sistemas o herramientas
mas usados son los tradicionales: los sistemas de informacion gerencial, el
control presupuestal, los sistemas de control basados en indicadores finan-
cieros y laadministracion por objetivos, aunque esta ultima se emplea mas
recientemente y con menos frecuencia en el sector energia. El ABC/ABMy
el VAM/ZEVA se utilizan con menos frecuencia en los 3 sectores y, aparen-
temente, solo con propoésitos operativos. EI BSC es, entre las herramientas
mas modernas, la menos usada: solo en 2 empresas de telecomunicaciones
y 1 de servicios financieros, coincidentemente las tres pertenecen a grupos
transnacionales espafioles; mientras que el modelo MB no se hall6 en nin-
guna de las empresas estudiadas.

Sobre la indagacién del grado de conocimiento de los SMD, como era
de esperarse, en los 3 sectores el conocimiento de los SMD tradicionales,
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SIG, APO, indicadores financieros y sistemas presupuestales, era casi total.
A este grupo se suma también un alto grado de conocimiento del ABC/
ABM en los 3 sectores. EI BSC resulté bastante conocido en empresas de
servicios financieros y telecomunicaciones, mientras que el VAM/EVA es
poco conocido en las empresas de todos los sectores estudiados. El menos
conocido es el modelo MB, en especial en el sector energia.

Los criterios que habrian determinado la eleccion de los sistemas
de medicién en las empresas estudiadas de los 3 sectores son de 4 tipos
principales: estratégicos, del entorno o el sector, operacionales y de estilo
gerencial.

Los propésitos especificos para los que se usan los SMD en estas em-
presas se categorizan en 4 grupos: control tactico, control de resultados,
gestion de incentivos y control de objetivos estratégicos. Un grupo adicional,
identificado en empresas de servicios financieros y telecomunicaciones, fue
el cambio estratégico. Un hecho notorio es que la mayoria de los propésitos
especificados por los entrevistados de los 3 sectores cayeron en la categoria
de control tactico.

2. Disefio de la herramienta de seleccion de los sistemas
de medicién del desempeiio

Finalmente, presentamos la descripcion del desarrollo y los resultados
comentados del estudio Delphi realizado en las ciudades de Lima y Bar-
celona con el objetivo de obtener opiniones consensuadas de expertos en
el tema de control de gestidn sobre las caracteristicas de algunas variables
vinculadas con los sectores energia, finanzas y telecomunicaciones en el
Perti y su relacién con los sistemas de medicion del desempefio. La fina-
lidad fue doble:

» Brindar una perspectiva sobre cuales son los criterios para la selec-
cién de un SMD.

« Validar un método de decision que permita a los gerentes recibir
una recomendacion sobre qué SMD se ajusta mejor a la realidad de
su empresa.
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La investigacion incluyd dos preguntas: la primera fue una pregunta
exploratoria simple, mientras que la segunda planteaba de 1 a 4 tipos de
enfoque estratégico para cada uno de los tres sectores estudiados, de ma-
nera que el experto pudiera marcar los casilleros correspondientes con su
seleccion de SMD recomendada.

En la primera ronda participaron 8 expertos, mientras que 7 lo hicieron
en la segunda. Sus respuestas han sido sistematizadas y se presentan en
esta seccion, incluyendo los comentarios y las justificaciones recogidos.
Para uniformar conceptos se plantearon algunas definiciones de trabajo
iniciales:

« El control estratégico es un conjunto de politicas y procedimientos
para el recojo y la evaluacién de informacién que tiene como fina-
lidad lograr que el desempefio de los individuos converja con los
objetivos definidos por el plan estratégico de la empresa.

« Un sistema de medicidn del desempefio es un conjunto de politicas
y procedimientos para el recojo y la evaluacién de la informacién
que forma parte del proceso de control estratégico.

« Un sistema de control tactico es un conjunto de reglas, politicas,
procedimientos, objetivos y medidas definido que permite limitar
y supervisar el cumplimiento de tareas operativas y de centros de
responsabilidad. Suministra la base sobre la cual se recoge la infor-
macion integral para el SMD, complementandolo.

» Los factores criticos de éxito son un nimero limitado de aspectos
en los cuales los resultados, si son satisfactorios, aseguraran el ren-
dimiento competitivo de la empresa. Son particulares para cada
empresa y reflejan las preferencias gerenciales frente a las variables
claves en una determinada etapa del negocio.

« Los drivers de competitividad son oportunidades o riesgos externos
particulares para cada sector que plantean preguntas estratégicas,
impactan sobre las decisiones de la empresa y orientan sus acciones
competitivas.

« El estilo gerencial en la toma de decisiones fue definido para efec-
tos de este trabajo como la preferencia o la aversién del gerente
general a tomar decisiones con mucha o poca informacion, es decir,
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la aversion o la preferencia del gerente a tomar decisiones en un
escenario de incertidumbre.

 El grado de complejidad organizacional fue definido inicialmente
como dependiente del nUmero de niveles jerarquicos.

2.1. El estudio Delphi

El modelo propuesto para su validacion por los expertos sometia a con-
sideracion el uso de 5 criterios para la eleccion del SMD ideal para la em-
presa; para ello, se planted a los expertos responder la siguiente pregunta
(cuadro 3.13):

Diga usted si esta de acuerdo o en desacuerdo con la afirmacion siguiente
y complemente la lista presentada si lo considera conveniente: Las varia-
bles que deben de tenerse en cuenta para elegir el mejor SMD para una
empresa deben ser fundamentalmente las que se presentan en el siguiente
cuadro.

Cuadro 3.13. Variables para elegir el mejor SMD

Variable Muy en En Ni de acuerdo ni De Muy de
desacuerdo | desacuerdo | en desacuerdo acuerdo acuerdo

Sector d}a actividad 0 0 1 3 3
y sus drivers
I,:a.ctores criticos de 0 0 1 1 5
éxito
Estilo gerencial 0 0 1 5 1
Comp_lelead 0 0 2 4 1
organizacional

Elaboracién propia.

Al final de la segunda rueda del estudio Delphi se generdé consenso
entre los expertos con relacién a la suficiencia de los 4 criterios propuestos,
aunque con las observaciones que se exponen en los parrafos siguientes.
Los elementos adicionales a considerar para la seleccion del SMD, aunque
de menor grado de importancia, sefialados son:

o Cultura organizacional: «existen en las empresas mecanismos me-
nos formalizados de control, pero que funcionan». Este concepto
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fue explorado en el desarrollo del marco teorico y se llegé a la con-
clusion de que la «cultura organizacional» es parte del sistema de
control de la empresa. No obstante, algunos de los participantes
refirieron que, desde el punto de vista del consultor que esta «ven-
diendo» un SMD, este concepto es importante pues la organizacion
debe estar convencida sobre la relevancia del uso del sistema, la
disciplina de registro y uso, y la motivacion hacia el logro de metas
estratégicas con ayuda del sistema.

e Aspectos de comportamiento: es importante considerar los compor-
tamientos de las personas. Segun algunos entrevistados, el SMD a
utilizar puede ser distinto si se cuenta con personas con iniciativa y
ambicion.

« Ciclo de vida de la empresa: el momento de implementacion del SMD
debe ser el apropiado.

» Competencias del equipo gerencial: el pensamiento del gerente, pues
hay personas que no estan acostumbradas a pensar en términos de
indicadores. La cantidad y la calidad del personal en los sistemas
de registro de informacién y su disponibilidad son también crite-
rios que debe considerar el decisor. No basta con reconocer que se
requiere control, ademas es necesario que el gerente se involucre
en el conocimiento de los sistemas, sus ventajas e implicancias, de
manera que pueda evaluar las relaciones beneficio/costo.

o Grado de competencia del sector: en sectores en los cuales el grado de
competencia es mayor, el sistema debe ser mas complejo porque los
puntos de referencia son méas exigentes. En efecto, ya se ha sefialado
que mientras mayor, mds diversificada y compleja sea la empresa,
mayor sera para ella la utilidad de manejar mas de un SMD.

Se recogieron los siguientes comentarios a favor y en contra de la in-
clusién de una u otra variable en el modelo.

2.1.1. Sector de actividad y sus drivers

Muy de acuerdo, porque los condicionantes del sector determinan la ma-
nera como la empresa elige competir en su sector, y eso va a condicionar
el desempefio que se espera de la organizacién, de cada area al interior
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de la organizacion y de las personas que se encuentran detras de las ac-
tividades.

Los drivers del negocio dan el marco a la estrategia.

En desacuerdo, pues las necesidades de control son muy similares a través
de la mayoria de industrias. Es cierto que la estrategia depende del sector,
pero no hay relacion determinante entre los drivers y la elecciéon del SMD
adecuado, que si compete a la gerencia, basandose en consideraciones
como: conocimiento de los sistemas, sus ventajas y presupuesto, por
ejemplo.

Esta afirmacién particular fue sometida a escrutinio durante la segunda
vuelta del estudio Delphi debido a que, de alguna manera, iba en contra
del pensamiento convencional encontrado en el grupo. Los comentarios de
los participantes fueron similares en cuanto a que tanto el sector de activi-
dad como los drivers del negocio si deben ser considerados porque existe
el riesgo de que el entorno empresarial cambie, mas alla de la eleccion del
FCE que caracterice a la estrategia de la compafia.

2.1.2. Factores criticos de éxito

Muy de acuerdo, pues la gestion en relacion con los factores criticos de
éxito o key business drivers es la que se requiere controlar por un sistema
en tiempo real, lo que permitira al gerente hacer los ajustes en la marcha
del negocio de manera interconectada con las otras areas.

De acuerdo, pues los factores criticos de éxito, al reflejar los aspectos claves
de la estrategia en los cuales la empresa se enfoca, ameritan un directo
control por la gerencia.

Se aplica el concepto de Pareto: son pocos los elementos que hacen impacto
sobre la estrategia.

Los comentarios sobre esta variable no hacen sino ratificar su importan-
cia, tanto desde la experiencia practica como desde el marco teorico.

2.1.3. Estilo gerencial

Muy de acuerdo, pues refleja la preferencia del gerente que mayormente
es la que determina qué sistema usar. Sin embargo, no me parece que el
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ambito del estilo gerencial sea solo un tema de querer contar con mucha
informacién o con poca informacién.

De acuerdo, efectivamente, hay gerentes (especialmente aquellos mayores
a 38 afios) cuya formacion y experiencia se explica por el concepto del
timonel: sienten que navegan en tinieblas y son sumamente cautelosos,
tanto que las mejores practicas, que incluyen adoptar mejores sistemas
de control, los asustan. Entonces quieren estar mejor protegidos por mu-
cha informacién y, finalmente, ellos personifican el sistema de control o
medicién del desempefio. En el esquema actual, el financista (quien por
lo general maneja el tema de control) mira al futuro sobre la informacion
presente y estimaciones de la realidad futura, pero ya no requiere empa-
parse de informacion.

El estilo gerencial es clave para decidir si se aplica o no un SMD, cualquiera
sea este: si el gerente es de estilo antiguo y considera que instalar el siste-
ma implica también mas trabajo y disciplina en su personal (para tener la
informacion al dia), probablemente no implementara ningn SMD para
comenzar. Una vez decidido a utilizar un SMD, siempre deseara la mayor
informacién posible.

La aversion al riesgo no deberia ser un parametro de decision.

La preferencia o aversion a la incertidumbre no es relevante para el caso
de la gerencia peruana, pues el escenario es siempre de alto riesgo y la
mayoria de los gerentes prefiere contar con mas informacién de lo real-
mente necesario.

En Backus tenemos 900 indicadores. La gerencia general antes solo leia 90
y ahora se ha quedado con 22.

Como resultado del andlisis de las respuestas de los participantes en
la primera vuelta del estudio Delphi se sustenté que el concepto «estilo
gerencial» asi definido era instrumental para la decisién de incorporar un
sistema de control de gestién, cualquiera que fuese este. Una vez tomada
la decision y cualquiera sea el SMD elegido, el usuario deseara contar con
toda la informacién posible y, al establecer los niveles de accesibilidad,
podra predeterminar el nUmero y la profundidad de los indicadores con
los que desea trabajar.

Los comentarios de los participantes en la primera vuelta denotaron,
ademas, que la aversién o la preferencia por trabajar con mucha o poca
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informacion son relevantes para la seleccidén del sistema de control ope-
rativo sobre el que se construye el SMD. Sin embargo, esta variable no se
incorporo a los factores de seleccion pues, en funcion de los comentarios
recogidos, se concluye que esta preferencia se plasma en la seleccion del
sistema de control operativo que acompafa al SMD vy, de acuerdo con el
marco tedrico, no existe controversia respecto de que dos herramientas en
particular, el costeo ABC y el EVA, implican mas informacién que otros
sistemas de control operativo.

Los comentarios recogidos pusieron en evidencia que el estilo gerencial
se relaciona también con la preferencia por el uso de reportes estadisticos,
gréficos, analiticos o de otro tipo y con la preferencia por imponer en la
organizacién una disciplina de registro y control, necesaria para la actuali-
zacion de la informacion del SMD. Se concluy6 que para efectos del presente
estudio estos elementos no se incorporasen, sino que se podran analizar en
un trabajo posterior, ya que el grado de relevancia de ambos para efectos
de determinar el SMD mas recomendable es secundario.

2.1.4. Complejidad organizacional

De acuerdo, pues ello determina la necesidad de control y, en la realidad
peruana, la mayoria de empresas que realiza varias actividades tiende
a contar con mucha informacion para reducir la incertidumbre lo mas
posible.

De acuerdo, sugiero que la eleccion de un modelo debe incluir la comple-
jidad como elemento de decisidn en base al portafolio de la compafia y
no al nimero de niveles organizacionales, que es la base de la estrategia
y que determina la estructura organizacional mas adecuada para la com-
pafiia: la organizacion llevada a la estrategia y no al revés. Sin embargo,
en el mercado peruano atin se refleja el grado de complejidad que maneja
la organizacién por el nimero de niveles jerarquicos.

La complejidad depende del tipo de organizacion: jerarquica, horizontal,
procesos, molecular, empresa virtual con outsourcing, etcétera.

En el sector telecomunicaciones no hay empresas poco complejas o peque-
fias, pues todas son dependientes de una matriz transnacional.

En el sector servicios financieros ya no quedan empresas pequefias, por lo que
en realidad todas las financieras manejan muchos SMD al mismo tiempo.
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La complejidad depende de otras variables, como la organizacion. También
es importante la cantidad de recursos humanos con que se cuenta, porque
usar ABC o EVA involucra mas trabajo de registro y contabilidad paralela.
Es mejor entender complejidad como un ciimulo de variables en lugar de
hacerla dependiente solo del nimero de niveles jerarquicos.

La organizaciéon menor a cuatro niveles jerarquicos es percibida como
aquella que mayormente no contaria con altos niveles de presupuesto
para implementar sistemas mas completos como BSC por ejemplo. (Esta
observacién vale para todos los casos.)

Estos comentarios de los expertos llevaron a replantear la definicién de
«complejidad organizacional» que para efectos de operar la herramienta a
proponer se asumid inicialmente de la siguiente manera:

Organizacion compleja Igual o més de cuatro niveles jerarquicos

Organizacion poco compleja Menos de cuatro niveles jerarquicos
Laidea inicial de la propuesta era permitir que el factor «complejidad»
fuese facil de operar durante el uso de la herramienta, justamente porque
habia conciencia de que el concepto en si involucra varios elementos, como
numero de personas, numero de niveles jerarquicos, tipo de organizacion,
numero de unidades estratégicas de negocio, etcétera. Sin embargo, los co-
mentarios de los expertos pusieron en evidencia que la definicién adoptada
no aportaba suficientes elementos de juicio respecto de la empresa para in-
cluir datos que fuesen confiables. Por esta razén, se adoptaron las siguientes
definiciones operativas, sujetas a un trabajo de justificacién posterior:

Organizacion poco compleja = Una sola unidad estratégica de negocio, pocas
actividades funcionales, organizacion vertical
centralizada

Mas de una unidad estratégica de negocio,
varias actividades funcionales, organizacion
horizontal, descentralizada, invertida, matricial,
molecular, red de valor

Organizacion compleja

2.1.5. Modelos de gestién

Algunos de los participantes observaron que el BSC y el MB son «modelos
de gestion», es decir, metodologias de implementaciéon de la estrategia
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corporativa basadas en la busqueda de la excelencia, en la mayor parte de
los casos utilizan premios a la calidad o sistemas de puntuacion.

Son primos hermanos, solo que el primero salié de Harvard.

Generalmente, los modelos de gestion estan basados en puntajes de 1000.
Sin embargo, en Brasil existen versiones basadas en puntajes de 400 para
pequefias y medianas empresas. Por lo tanto, los modelos de gestion pue-
den ser utilizados en empresas de menor tamafio.

En conclusidn, la consulta a expertos mediante el método Delphi rea-
lizada confirmo la propuesta: la herramienta basica debe incorporar infor-
macion sobre el sector de actividad y sus drivers, factores criticos de éxito
de la empresa, estilo gerencial y complejidad. Los dos ultimos elementos
deben estar sujetos a definiciones méds amplias que las de «preferencia por
tomar decisiones con poca o mucha informacién» y «namero de niveles»,
respectivamente.

2.2. Resultados sobre los sistemas de medicién del desempeiio
recomendados para las empresas de los sectores estudiados

El segundo proposito de este estudio fue lograr el disefio de una herra-
mienta simple que le sugiera al usuario, gerente local de una empresa de
alguno de los sectores estudiados, cual podria ser el SMD mas apropiado
para su empresa, de acuerdo con las caracteristicas de esta, su estrategia
competitiva y las caracteristicas del sector en el que compite.

2.2.1. El estudio Delphi

El arbol de decision establecido a partir del estudio Delphi posee rutas
definidas por cinco preguntas:

« ¢En qué sector de actividad se encuentra la empresa?

o ¢Cudles son los drivers de este sector?

» ¢Cuadles son los factores criticos de éxito de su empresa?

» ¢Cual es el grado de complejidad de la organizacion?

 ;La alta direcciéon de la firma gusta de decidir con mucha o poca
informacion? (estilo gerencial).
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Las dos primeras preguntas se consideraron durante la consulta a
los expertos como una sola ya que, al tratarse de un estudio enfocado en
sectores peruanos, la determinacién del sector inmediatamente establece
sus drivers caracteristicos. Si se tratase de un estudio para diversos paises
deberian considerarse como variables separadas y especificarse con inde-
pendencia una de la otra.

Las «hojas» que se encuentran al final de cada «rama» del arbol re-
presentan diferentes combinaciones de estas variables, es decir, un tipo
de empresa definido por el sector, la estrategia y las variables estilo y
complejidad. Por ejemplo, una determinada «hoja» podria corresponder
al caso siguiente:

... empresa del sector telecomunicaciones en el que los drivers son ‘atencion
aclientes’ e ‘inversion en | & D’; con una estrategia competitiva basada en
monitorear factores criticos de éxito que son ‘atencion al cliente’ y ‘calidad
del servicio’; con 4 o mas niveles jerarquicos (complejidad organizacional,
concepto que fue replanteado para la segunda ronda); y donde la alta ge-
rencia prefiere tomar decisiones apoyandose en mucha informacién (estilo
gerencial, concepto que también fue redefinido para la segunda ronda).

Se procedi6 a recopilar los dos conjuntos de datos recogidos en el tra-
bajo de campo a partir de las entrevistas semiestructuradas con gerentes de
empresas de los sectores estudiados: drivers del sector y factores criticos de
éxito de las empresas participantes. Como parte del proceso de disefio de la
herramienta, y dada la cantidad de drivers y FCE encontrados, se opté por
seleccionar un método de «factorizacion» de los datos de estos dos conjun-
tos, de manera que el nUmero de combinaciones posible fuese manejable
y exhaustivo para permitir cubrir todas las posibles combinaciones por
sector. Asimismo, se utilizoé un conjunto de 9 estrategias genéricas basicas
propuestas por Porter (1980), lo que llev6 a identificar 1,4 y 4 combinaciones
posibles para las empresas participantes en los sectores energia, servicios
financieros y telecomunicaciones, respectivamente.

Se solicit6 entonces a los expertos que indicasen en los casilleros vacios
su seleccion del mejor SMD (y sistema de control tactico, si se tratase de
una gerencia que requiere «<mucha informacién») para cada rama, ademas
de expresar los comentarios justificatorios o criticos que consideraran ttiles
para someterlos a discusién en el grupo de expertos durante la segunda
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ronda. Luego de recoger y sistematizar todos los comentarios de los exper-
tos se procedio a recomponer la guia de pautas y la herramienta mediante
la incorporacion de los siguientes cambios:

« Se incluy6 un listado ordenado de los comentarios, las justificacio-
nes y las criticas a la seleccidn y el disefio de las variables, los que
serian sometidos a reflexion durante la entrevista personal de la se-
gunda ronda.

« Se redefinieron las variables «estilo gerencial» y «complejidad orga-
nizacional». Se elimind los titulos «<mucha informacidn = poca incer-
tidumbre», «<menos informacién = mucha incertidumbre», de mane-
ra que se asumiera que quien deseara mas informacion elegiria una
herramienta tactica de dos: costeo ABC y metodologia EVA.

2.2.2. Sistematizacion de las respuestas

Factores criticos de éxito representativos de cada estrategia por sectores
El uso de la metodologia de factorizacion referida para los drivers y los FCE
recogidos en el trabajo de campo (cuadro 3.14) llevé a sugerir las posibilida-
des de estrategia competitiva para las empresas de los sectores estudiados

gue se indican a continuacion.

Sector energin

» Liderazgo en costos basado en accesibilidad a los clientes.

Sector servicios financieros

Diferenciacion basada en necesidades de los clientes.
« Diferenciacion basada en accesibilidad a los clientes.

Diferenciacion basada en variedad de productos y servicios.
Foco o nicho basado en necesidades de los clientes.

Sector telecomunicaciones

» Liderazgo en costos.
» Liderazgo en costos basado en variedad de productos y servicios.
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« Diferenciacién basada en accesibilidad a los clientes.
« Diferenciacion basada en variedad de productos y servicios.

De acuerdo con los expertos, en el sector telecomunicaciones del Pert
no hay empresas «poco complejas» (o de complejidad menor) si se toma
en cuenta su tamafo, pues la mayoria son divisiones locales de compafias
transnacionales, por tanto, operara con un SMD que en realidad es un
subsistema de un sistema corporativo mayor.

Matriz de seleccion de sistemas de medicion del desempeiio

Consideraciones para la elaboracion de la matriz

« Todo SMD debe estar alimentado por un sistema de control ope-
rativo, sea este el sistema contable tradicional, el costeo ABC o la
metodologia EVA o EVAF (EVA basado en el saldo de caja ajusta-
do). Ademas, siempre debera de contar con un SIG para el recojo de
medidas no operativas, internas o externas, como satisfaccion del
cliente, quejas o satisfaccion del personal, por ejemplo.

« Las organizaciones «menos complejas», entendidas asi por su me-
nor namero de trabajadores y recursos administrativos en particu-
lar, deberian inclinarse por sistemas de control operativo faciles de
implementar y alimentar; por ello no son los méas recomendables el
costeo ABC o la metodologia EVA.

« Las organizaciones menos complejas tienden a ser vistas por los im-
plementadores de SMD como malas candidatas al uso de modelos
de gestion (aquellos por lo general basados en 1000 puntos). Se tiene
la hipétesis de que esto podria deberse al desconocimiento del he-
cho de que ya existen versiones mas sencillas en paises del Tercer
Mundo basadas en 400 puntos, segun informaron dos de los partici-
pantes.

+ Tanto el BSC como el MB se identifican como SMD muy cercanos y
pertenecientes a la familia de los modelos de gestion.

« La recomendacion de uso de uno u otro sistema podria verse muy
influenciada por: la familiaridad del consultor con este, la existencia
de un representante local de la implementadora autorizada para
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determinado SMD (es el caso particular del VAM /Z EVA), o el co-
nocimiento que tenga el consultor de la metodologia de implemen-
tacion de las herramientas. Asi, por ejemplo, habiéndose planteado
la hipétesis de que el sector financiero usaria sobre todo el VMA /
EVA se encontr6 que los expertos raramente recomendaron su em-
pleoy, a la vez, algunos reconocieron su poca familiaridad con él.

Resultados de la elaboracion de la matriz (cuadro 3.14)

« En cuanto al sector energia, para el caso de empresas grandes los
expertos recomendaron el uso de BSC y MB o VAM/EVA, soporta-
dos por el costeo ABC y/0 EVA en el nivel tactico para el primero, y
el costeo ABC para el segundo. En el caso de empresas pequefias la
recomendacion fue uniforme para todas las herramientas, incluidas
la APOy el VAM/EVA, apoyadas en sistemas contables y SIG.

« Encuanto al sector telecomunicaciones, para las empresas grandes los
expertos recomendaron el uso del VAM/EVA y/0 BSC o MB (mode-
los de gestion) para aquellas cuya estrategia genérica fuese «liderazgo
en costos» (eficiencia), soportados por el costeo ABC y/o el EVA en
el nivel tactico. Para las menos complejas, los expertos recomendaron
la APO soportada por SIG y sistemas contables. Se debe recordar que
los expertos sefialaron que en el sector telecomunicaciones no hay
empresa pequefia o poco compleja en el Perd, y que en esos casos es
posible que la empresa utilice un subsistema de medicion del desem-
pefio alineado con el macrosistema de la corporacion.

« Encuanto al sector telecomunicaciones, con empresas grandes y una
estrategia genérica de «diferenciacion», los expertos recomendaron
en forma unanime el uso del BSC o el MB (modelos de gestién), so-
portados por el costeo ABC y un SIG. Para las empresas menos com-
plejas basadas en «accesibilidad a los clientes», los expertos reco-
mendaron el empleo de algin modelo de gestidn soportado por un
SIG y sistemas contables, en el nivel tactico. Para aquellas basadas
en «variedad de productos y servicios», los expertos coincidieron
en recomendar el uso de la APO soportada por un SIG y sistemas
contables tradicionales.

« En cuanto al sector servicios financieros para empresas complejas,
la recomendacion de los expertos se decanto por el uso del BSC o el
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MB, es decir, un modelo de gestion soportado por un SIG y el cos-
teo ABC y/0 EVA para algunos de los ejes del modelo (perspectiva
financiera, por ejemplo). En el caso de las empresas poco complejas,
la recomendacion fue el empleo de la APO o algiin modelo de ges-
tion (en menor medida), y un SIG con sistema contable, en el nivel
tactico.

Estos resultados son fruto del analisis de los datos de la primera y la
segunda ronda del estudio Delphi.

Como se ha visto a lo largo de este anélisis, si ha sido posible rescatar
las variables y las recomendaciones necesarias para la formulacion de una
herramienta de seleccion de sistemas de medicion del desempefio para las
empresas de los tres sectores estudiados. Asi, se proponen dos matrices
para instrumentar esta herramienta. La primera permite al usuario de la
herramienta determinar la celda que mejor representa las caracteristicas de
su empresa en funcidn del sector en que compite, sus drivers y su estrategia
competitiva, con los factores criticos caracteristicos de cada estrategia en
cada sector. La segunda matriz permite al usuario observar, en la celda
correspondiente identificada en la primera matriz, los sistemas de medicién
del desempefio (soporte del control estratégico) y de control tactico mas
idéneos para su empresa.

Debe notarse también que en algunos casos, en particular en el sector
energia, las respuestas de los expertos sugieren varios sistemas alterna-
tivos. Por ejemplo, en la primera celda del cuadro 3.15 se recomiendan
como sistemas de medicion del desempefio cualquiera de los siguientes:
BSC, MB 0 VAM/ EVA. En estos casos, para apoyar la decision por uno
de los sistemas recomendados, el usuario podria utilizar el cuadro 3.14, el
cual muestra las ventajas y las desventajas de cada uno de los sistemas de
medicion del desempefio disponibles en la herramienta.



EL SMD COMO HERRAMIENTA DE CONTROL ESTRATEGICO

222

‘eidoud uogroesoqe|3

24DYS J2]]Va2 ‘O1DIAISS 8P PepI[ed
‘33UB110 |9 U0D UQIdRaL ‘UsBIRIA

$81UB1|0 SO| Bp Sapep
-1S329U U OpeSeq 0ydiu 0 0904

24vys Ja1pm
‘0191AJ8S 9p pepljed ‘usbiew ‘uabew|

$81UBI|0 SO| 8P SapepPISsdaU
ua epeseq UgIoeIoUaIdQ

SO191AJ8S A sojonpoud ap ugloeAouUl &
pepijes ‘usbiew ‘pal ap ugioenauad ‘usbew|

SOI0IAIRS A
s0jonpoJd ap ugioeAOUUI B pepljed
‘uablew ‘sepezn.o sejuaA ‘uabew|

S019IA18S A sojonpoad ap pep
-31IeA U BpesE( UgIdeloualaig

SOIDIAIBS 3P
pepijes ‘usbiew ‘pal ap aouedje ‘usbew|

0121AJ8S 8ap pepifes ‘ushiew
‘SOI0IAISS B PaJ ap dourdfe ‘usbew|

sepeznio
sejuaA ap uolaiodoud ‘pal ap ugioensusd
‘SOIDIAISS 9P PepI[ed ‘S03S0d “RIDUSDIH

SOIDINIBS
A so1onpoud ap pepaLieA ua
opeseq s03S09 Us 0bzelapi]

paJ ap uoidesiauad A aouedfe
‘SOIDIAISS 9P PepI[ed ‘S0}S0d “RIDUDYH

paJ ap uoloeiauad
£ ddued[R “S03S00 “PIUIDYY

S91UBI| SO| B PepI|IqISadIe
Us opeseq s01s0o us 0hzesspi

©)B0J0UI8) 8P OAISUBIUI OS( *

opeassw |ap [eloted eanuady -

ouJalqob |ap ©1o141se ugloeNbay -«

opeaJaw |ap ugisuedx3 -

opebaibe 1o[eA ap SOIDIAISS 8p 0JUBWIAIOU|
S81URUI99P SO1931d *

OI21AJ3S 9P |9AIU |3 U S83uabiIxa seual) «
SOAII9R UB UQISISAUI B +

ou.aiqob |ap

elrelsuow eanyjod ap pepijiqeis3y
e160]0uUd8) 8P OAISUSIUL OSN
opeaJaw |ap eanyiade eljdwy
sojonpo.d ap epIA ap 0219 010D
aual|d

|e UOIdUB]E 3P SAIUBIIAII SBIOAIN
Jeydes ap sojuaiwiianbal soly

©J60]0UIB) BP OAISUBIUI 0SN
sopeolaw so| ap uoisuedx3
0I2IAIBS

ap [9AIU |9 Ud sa1uabIXa sa1ual|D
S0S24BUl SOABNU © SBUO0I01IISaY
sejlIel A pepijes

ap |e1e1Se Uoloe|NBal esusiu|
oly

OAI08 8p solusIWIIBNbal S0y

.

.

.

.

SaUOIEdTUNWIOdA],

(reuosxad eoueq)
SOIDUBUY SODIAIDG

erdiaug

SYIAIIA SAS A AVAIAILDV 3d ¥0LDdS

VAILLLAdINOD
VIDILVILSH

S$3.10309S 1od mmwwumh—mv eped ap m0>mu—ﬁu—:®mwhﬂvh 0}IX9 9P SOON}LID sax0pe] “FL'¢ oIpen)




223

Resultados de investigacion

"001308) [0J3U0D 3P BWIBISIS |8 ‘J01iayul aLied | A oyadwiassp [8p UQIOIPaW ap BwWslsIS |8 84816ns Jouadns alred el ‘ep|ad eped ug ‘eI0N

“erdoJd ugioeioqe|3

9IS
AAAAAAAAAA J0UBIN
OdVv S91UBI|J SO| 9P
9IS S9pPEPISaIaU Us opeseq oydlu 0 0204
,,,,,,,,,, 10Ae N
osd
,,,,,,,,,, 218 J0UBN
OdV —dIN —0S4d S31U8I|d SO| 3p
9IS SOPEPISadaU Us epeseq ugloeloualaydg
,,,,,,,,,, 10AeN
osd
os OIS—-Ndv/o8v J0UB
Odv g\ — OdV S019IAJ8s A sojonpoud ap
WAV /7 0av VA3 - NGV /0av £ pepaLeA us epeseq ugloeuaisiig
B PPN B PR 10. G_\/_
osd osd
9IS 9IS
JETOSUTUUTRRUSRRURRIIRt JETOSUTURTURRURRRINY JOUBIN
dN —Osd Odv S31U31|d SO| B pepl|IqIsadde
U epeseq UoIde1ouala)l
Wavy/oav | o9 10KEIN peseq uoiael 1ad
osd 0sd
9]gBIU0I BWAISIS
,,,,,,,,,, J0UBN
VA3 /INVA SOI0INIBS A s01onpoud ap pepalien
NGV / D9V us opeseq S01s09 ua obzelapi
,,,,,,,,,, 10Ae
0S4 - VAT /INVA
9]geIu0d BWAISIS — 9IS 9]geIu09 eWaISIS — 9IS 10U
OdVv OdV —~ VA3 / NVA—49IN — 0S4 S9)UBI[D SO © pepl|Iqissdde
nav/oav NGV / 09V £ U opeseq s01s0d ua omNm‘_oU_n_
......................... 10Ae
aN — 0S8 - VAT /INVA VA3 / WVA—-4dN —2S9 W
(reuoszad eoueq)
SaUOIEIIUNWOIAA ], SOIRURUY SOIAIIG e1droug ZOHVMMM/MW RS VSTIJNA V1 dd
AVAIL[ATINOD VAILILIdINOD VIDHLVILSH

AVAIAILDV 3d ¥0.1DdS

b

ouadurasap [ap UOIIIPIW P SLUIISIS AP UOIII[IS AP ZIIJBJA "ST°E 0Ipen))




Conclusiones y recomendaciones

A modo de conclusién se presentan los hallazgos de este estudio y las re-
comendaciones que se desprenden de ellos. En primer término, se plantea
un resumen de los aspectos tedricos tratados debido a que se ha encontrado
relaciones relevantes entre estos que merecen ser destacadas. En segundo
término, se describe la situacion del control estratégico en las empresas
estudiadas. En tercer lugar, se exponen las conclusiones relacionadas con
la herramienta propuesta para la seleccion de un sistema de medicion del
desempefio.

1. Situacién del pensamiento teédrico respecto de los temas
estrategia competitiva y control gerencial

La revision hecha del marco teérico subyacente al tema del control estraté-
gico, que tuvo la finalidad de identificar los elementos que debian consti-
tuir las variables del presente estudio, ha llevado a plantear las siguientes
conclusiones:

¢ Existe una insuficiente formalizacion de la teoria del control estra-
tégico y permanece como tema predominante el estudio del control
gerencial, el cual se vincula con el logro de las metas y los objetivos
organizacionales. Esto contrasta con el mayor grado de consenso
encontrado respecto del tema del planeamiento estratégico.
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Los sistemas de control gerencial han evolucionado a lo largo de los
ultimos 60 afios. Han pasado de ser sistemas de control operativo y
tactico hasta convertirse en instrumentos de implementacién y con-
trol de la estrategia corporativa, apoyados por sistemas de control
tactico.

En la literatura se denominan sistemas de control estratégico o siste-
mas de control de gestion a conceptos como el Balanced ScoreCard,
los cuales, por si solos, no lo son. En esencia, se trata de sistemas de
medicion del desempefio. Es la forma en que son integrados a la or-
ganizacién y ligados con la estrategia de la empresa la que los hace
convertirse en elementos centrales del control estratégico.

El desarrollo de los sistemas de medicién del desempefio ha acom-
pafiado la evolucién del entorno de negocios y la estrategia com-
petitiva de las empresas, principalmente en Estados Unidos, apun-
tando a satisfacer necesidades cada vez mayores de control. En la
década de 1960 el énfasis estuvo en buscar economias de escala y
administrar carteras de productos a partir de una misma base ope-
rativa con predominio de estrategias de manejo del ciclo de vida del
producto, como el uso de la matriz BCG. En la década de 1970 hubo
mayor preocupacién por el crecimiento en unidades y divisiones de
negocio y el aprovechamiento de las oportunidades de negocio para
lo cual se utilizaron herramientas de andlisis financiero, presupues-
tos y analisis de flujo de caja descontado.

Luego vendria el primer quinquenio de la década de 1980, pe-
riodo en el que, en palabras de Stern: «... en la mayoria de las ad-
quisiciones realizadas por los conglomerados, los accionistas de los
compradores experimentaban sustanciales perdidas; en los casos en
los que estas no se sufrian en el momento de la transaccion, las pér-
didas tenian lugar en los afios siguientes.» (1999: PAGINA). Esta
situacion fue propiciada por flujos de caja percibidos por los ge-
rentes como «gratuitos» debido al uso equivocado de métodos de
estimacion del valor descontado que no consideraban el costo de
oportunidad de los accionistas y un insuficiente gobierno corporati-
vo externo. Como reaccién, nacié la preocupacion por la generacion
de valor que toma en cuenta el costo de oportunidad del accionista;
aparecen entonces los métodos de medicidn del ingreso residual de
los accionistas, como el EVA.
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En la década de 1990 hubo en Estados Unidos gran preocupacion
por la mejora de la productividad, retrasada frente a las empresas
japonesas. Por esta razon, se puso énfasis en la busqueda de la ex-
celencia a través del empleo de modelos de gestion de la calidad.
Aparecen entonces los premios a la calidad, como el MB en Estados
Unidos y el EFQM en Europa. Posteriormente surge el hoy conoci-
do concepto del BSC.

« Mientras la evolucion de las estrategias corporativas conducia a la
generacion de nuevas necesidades de control, la evolucion paralela
de los sistemas y las tecnologias de informacion transformo a estas
en habilitadoras de la implementacion de los emergentes sistemas
de medicién del desempenio.

« La discusion teorica sobre el tema del control estratégico se inclind
en favor de quienes afirmaban que los SMD no solo ayudan a eje-
cutar la estrategia sino que la retroalimentan y, ademas, disciplinan
el proceso de planeamiento estratégico, como Stern (1999) y Kaplan
(Kaplany Norton, 1996), frente a aquellos que pensaban que el SMD
debe permitir la emergencia de estrategias reactivas, enmarcadas
dentro de un conjunto de lineamientos estratégicos generales.

« La praxis de implementacion de los SMD reforzé la posicion de
quienes planteaban que la mejor alternativa estratégica consiste en
concentrarse en competencias esenciales y definir un conjunto limi-
tado de factores criticos internos y externos (drivers de competitivi-
dad). Esta afirmacién se sustenta, por ejemplo, en que el modelo de
gestion impulsado por el secretario del Departamento de Comer-
cio de Estados Unidos, Malcolm Baldrige, incluye el monitoreo de
«factores criticos externos e internos» en su titulo 2, Planeamiento
Estratégico.

2. Situacién del control estratégico en las empresas estudiadas

En este acapite se tratardn los aspectos de la eficacia del control estraté-
gico, los sistemas de medicién del desempefio usados por las empresas,
la posibilidad de disefiar una herramienta de selecciéon del SMD vy otros
aspectos observados.
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2.1. Sobre la eficacia del control estratégico

« Al indagar acerca de la existencia de condiciones para efectuar un
control estratégico eficaz en las empresas materia de estudio, en el
sector energia se hall6 que en 3 de las 6 empresas estudiadas no
habia condiciones para efectuar un control eficaz. En el sector servi-
cios financieros, esto ocurre solo en 1 de las 4 empresas estudiadas,
y solo en 3 de las 10 estudiadas en el sector telecomunicaciones. Lo
cual indica, en términos generales, que si existen condiciones para
realizar un control estratégico.

» Respecto de la eficacia de los SMD, es decir, si estos cumplen o no
con los propésitos especificos para los que fueron implementados,
se obtuvieron respuestas que evidenciarian la ineficacia de los sis-
temas usados actualmente en los tres sectores estudiados. Asi, en el
sector energia, solo en 2 de las 6 empresas estudiadas serian eficaces
los SMD. En el sector servicios financieros, esto ocurrio solo en 1 de
las 4 empresas analizadas, y solo en 2 de las 10 del sector telecomu-
nicaciones.

« De acuerdo con las respuestas de los entrevistados en el sector ener-
gia, las causas principales por las cuales los SMD son ineficaces se
asocian con deficiencias en la implementacion de la estrategia y la
arquitectura de informacién. En los sectores servicios financieros y
telecomunicaciones las principales causas se asocian con deficien-
cias en la arquitectura de informacion.

« A diferencia de lo que ocurre con el control estratégico, el planea-
miento estratégico, de acuerdo con lo expresado por los entrevista-
dos, estaria en una etapa de mayor madurez: en todas las empresas
estudiadas se confirmo la existencia de planes estratégicos formales
y expresos y, ademas, comunicados de manera adecuada a la orga-
nizacion en la mayoria de los casos.

2.2. Respecto de los sistemas de medicién del desempeiio
que las empresas estan usando

« Los SMD mas usados en las empresas estudiadas son los SIG, el
control presupuestal, los sistemas de control basados en indicadores
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financieros y la APO. Esta tltima se usa desde hace menos tiempo y
con menor frecuencia en el sector energia.

« EI ABC/ABM y el EVA se utilizan con menos frecuencia en los 3
sectores y, aparentemente, solo con propositos operativos.

« EI BSC es, entre las herramientas mas modernas, la menos usada:
solo se emplea en 2 empresas de telecomunicaciones y 1 de servicios
financieros (las 3 pertenecen a grupos transnacionales espafioles). El
modelo MB no es empleado en ninguna de las empresas estudiadas.

« En los 3 sectores estudiados, el grado de conocimiento de los siste-
mas de medicién del desempefio tradicionales (SIG, APO, indica-
dores financieros y sistemas presupuestales) es casi total. El grado
de conocimiento del sistema ABC/ ABM es también alto en los 3
sectores.

« EIBSC result6 bastante conocido en las empresas de servicios finan-
cieros y telecomunicaciones, mientras que el EVA es poco conocido
en las empresas de los 3 sectores estudiados. El sistema menos co-
nocido es el modelo MB, especialmente en el sector energia.

» Los criterios que habrian determinado la eleccién de los sistemas
de medicion del desempefio en las empresas estudiadas de los 3
sectores son de 4 tipos: estratégicos, del entorno o del sector, opera-
cionales y de estilo gerencial.

» Los propositos especificos para los cuales se usan los sistemas de
medicion del desempefio en estas empresas se pudieron categori-
zar en 4 grupos: control tactico, control de resultados, gestion de
incentivos y control de objetivos estratégicos. En las empresas de
servicios financieros y telecomunicaciones se identific6 un grupo
adicional: cambio estratégico. La mayoria de los propdsitos especi-
ficados por los entrevistados cay6 dentro de la categoria de control
téctico.

« El conocimiento y el uso de los SMD hallados en las empresas estu-
diadas podrian evidenciar la presencia de los efectos de una curva
de aprendizaje frente al uso de estos sistemas. En otras palabras,
existiria una brecha de tiempo entre la aparicién de estos sistemas
en el mundo empresarial y su adopcion en estas empresas. Inclu-
sive, esta brecha podria ser mayor en las empresas estudiadas del
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sector energia, hipodtesis que seria materia de investigacion de un
trabajo posterior.

A pesar de la relativa antigtiedad de la metodologia del Economic
Value Added (EVA), su grado de conocimiento y empleo en las
empresas estudiadas es escaso. Una de las posibles causas de este
desconocimiento y falta de uso podria ser el hecho de que es una
marca registrada de Stern, Stewart & Co., por lo que su uso esta
protegido por derechos autor y, por ende, dicha compafiia y sus re-
presentantes son los Unicos que legalmente pueden implementarlo.
En Sudamérica, Stern, Stewart & Co. solo tiene una oficina en Brasil
y un representante en Argentina. Esta hipotesis también esta sujeta
a posterior validacion.

2.3. Respecto de si es posible disefiar una herramienta de seleccién
del sistema de medicién del desempefio

« El trabajo de validacion realizado con los expertos confirmé la pro-

puesta presentada: el modelo basico de seleccion de un SMD debe
incorporar informacion sobre el sector de actividad, los drivers del
sector, los factores criticos de éxito de la empresa, el estilo gerencial
y la complejidad de la organizacion.

Los elementos complementarios a considerar en un modelo comple-
to de seleccion del SMD, aunque probablemente con poca contribu-
cion marginal a la calidad de la seleccién, serian:

o Cultura organizacional: uno de los sistemas de control de la
empresa.

o Ciclo de vida de la empresa: el momento de implementacion
del SMD debe ser el correcto.

o Competencias del equipo gerencial: referidas al pensamiento
del gerente, la cantidad y la calidad del personal en los siste-
mas de registro de informacién y su disponibilidad.

o Grado de competencia del sector: lo que significa que en sec-
tores en los cuales el grado de competencia es mayor el siste-
ma debe ser mas complejo porque los puntos de referencia son
més altos.
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« Sobre los elementos de decision usados en la herramienta de selec-
cion propuesta se pueden destacar los siguientes hallazgos recogi-
dos de la participacién de los expertos (método Delphi):

o Sector de actividad y drivers del sector: la mayor parte de las
opiniones coinciden en que son variables determinantes para
la selecciéon del SMD; aunque uno de los expertos afirmé que
no era prioritario tomar la decision en funcién del sector o los
drivers de competitividad.

o Factores criticos de éxito: se encontré acuerdo uniforme res-
pecto a su naturaleza determinante en la eleccion del mejor
SMD.

o Estilo gerencial: es la opinion de los expertos que en el Peru
los gerentes generales quieren estar mejor cubiertos con mucha
informacién y que, ademas, en muchos casos ellos personifican
el sistema de control o medicion de desempefio. Otro aporte de
los expertos es la afirmacién de que el estilo gerencial es clave
para decidir si se aplica 0 no un SMD a la empresa, cualquiera
sea este, pues existen aspectos relativos a la preferencia o la
aversion a someter a la organizacién a la disciplina de registro
y monitoreo que estas herramientas imponen.

o Complejidad organizacional: es una variable que depende de
varios elementos como ndmero de trabajadores, tipo de orga-
nizacion, nimero de unidades estratégicas de negocio, nimero
de divisiones o areas de actividad. EI nimero de niveles jerar-
quicos en si es un insuficiente indicador del nivel de compleji-
dad, aunque si es importante para decidir qué sistema de me-
dicion del desempefio y sistema de control tactico elegir, pues
uno u otro sistema requieren de diferente cantidad de recurso
humano dedicado a su implementacion.

« Se encontré que los expertos entrevistados consideran que el Ba-
lanced ScoreCard y el Malcolm Baldrige pertenecen a la familia de
«modelos de gestién». Ademas, se recogio el comentario de que hoy
ya existen «modelos de gestién» que utilizan puntajes de evaluacién
menores a 1000 unidades, por lo que estos son también de aplica-
cion para empresas medianas o poco complejas.
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« Lasselecciones de SMD recomendadas para las empresas de los sec-
tores estudiados se presentan en la herramienta validada. Es impor-
tante destacar los puntos siguientes:

(0]

De acuerdo con los expertos, en el sector telecomunicaciones
del Perd no hay empresas «poco complejas» (de complejidad
menor).

Todo SMD debe ser alimentado por un sistema de control ope-
rativo y siempre debera contar con un SIG para el recojo de
medidas no operativas internas o externas.

Las organizaciones «menos complejas» deberian inclinarse por
sistemas de control operativo faciles de implementar y alimen-
tar. En este caso no es lo mas recomendable el uso del costeo
ABC o la metodologia EVA.

Existen versiones de «modelos de gestion» en paises del Tercer
Mundo basadas en puntajes de 400 unidades, los que son de
aplicacién en medianas empresas.

El BSC y el MB se identifican como SMD muy cercanos que
pertenecen a la familia de los denominados modelos de ges-
tion.

La recomendacion de determinado sistema podria estar muy
influenciada por la familiaridad del implementador (consultor)
con determinado sistema, la existencia de un representante lo-
cal de la empresa autorizada para la venta de un SMD en con-
creto (es el caso particular del VAMZ/EVA) y el conocimiento
que tenga el implementador de la metodologia de implemen-
tacion.

2.4. Respecto de otros aspectos observados

Se ha encontrado que, a pesar de que el Balanced ScoreCard y el modelo
Malcolm Baldrige tienen antigliedad similar, el conocimiento del primero
estd aparentemente mds difundido. Se cree que esto se debe a la influencia
de la Harvard Business School, impulsora de la metodologia del BSC, so-
bre la comunidad académica y de negocios, la cual es bastante mayor que
aquella del Departamento de Comercio de Estados Unidos.
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3. Propuesta conceptual de control estratégico

Tras una revision de la teoria existente sobre el control estratégico, se
propone un esquema que lo ubica en el contexto del planeamiento y la
implementacion de la estrategia de la empresa (grafico 1).

Griéfico 1. El control estratégico y la implantacién de la estrategia

Factores criticos de éxito, drivers v
Planeamiento »| Implantacionde | > Control
estratégico la estrategia estratégico
Vision y mision Comunicacién de objetivos Definicién y comunicacion
Drivers Organizacion de medidas
Objetivos estratégicos Politica de incentivos Medicion del desempefio
Plan estratégico Planes tacticos Determinacion de
Factores criticos de éxito incentivos
T CAMBIO ESTRATEGICO T INCENTIVOS T

Elaboracién propia.

En este esquema, el proceso de planeamiento estratégico de laempresa
define la visién y la misién, los objetivos y el plan estratégico, ademas de
identificar los drivers de competitividad y los factores criticos de éxito. El
plan estratégico se implementa mediante la comunicacion de los objetivos,
la organizacién de los recursos, la definicion de la politica de incentivos y la
definicién y la implementacién de planes tacticos. El control estratégico se
basa en los factores criticos de éxito y los drivers identificados para definir
y comunicar las medidas de desempefio, aplicarlas y determinar los incen-
tivos a otorgar. Asimismo, el control estratégico cierra el ciclo motivando
a la organizacion a una mejor implementacion de la estrategia mediante
el otorgamiento de incentivos y la renovacién de la estrategia (cambio
estratégico) a través de la entrega de informacion sobre el desempefioy la
evolucion de los drivers del sector.

La dindmica interna de este proceso se inicia con el planeamiento estra-
tégico y vincula, secuencialmente, los componentes del esquema propuesto
(gréfico 2).
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Grifico 2. Dindmica del control estratégico

Objetivos
estratégicos

A

Planeamiento
estratégico

Y

Sls(jtgrna 3e| _| Resultados de v
meicion de > qestion
desempefio > Gestor del
centro de
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A
A\
A
\/ \/
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responsabilidad
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