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INTRODUCCION

El planteamiento desarrollado en la presente investigacién determina los
parametros necesarios que pueden ser utilizados por la gerencia en el desarrollo
de sus actividades industriales y comerciales para la respectiva evaluacion del

control de gestidon dentro de sus organizaciones.

Dicho sistema proporciona la informacion necesaria y Util que se requiere para
evaluar los respectivos controles y sus indicadores de gestion en un tiempo récord
y al mismo tiempo le permitira al usuario efectuar cualesquiera cambios que se
crea conveniente en una variable para comparar la efectividad y eficacia dentro de

los procesos y el esquema estructural del negocio.

Adicionalmente refleja como se estan comportando los factores evaluativos de
cada uno de los funcionarios y del respectivo sector de acuerdo a las fluctuaciones
o altibajos de la economia y sus posibles estrategias de control en tiempo,
cantidad y precio y como lo estan asimilando los productores en un ambito
internacional, de la misma manera presenta una informacién legal de los
lineamientos en que se deben desarrollar los indicadores, estrategias y

reglamentaciones del control de gestidon y su influencia en las gerencias eficaces.



1. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.1 OBJETIVO GENERAL

Diseno y aplicacion de un modelo de gestion que evalué y determine en forma
precisa la estructura organizacional de una empresa y se convierta en una

herramienta de medicién de valores agregados dentro de la organizacion.

1.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

<

Diagnostico prelimar de la estructura financiera y de procesos en la empresa.

v Analisis previo y adecuacion de la metodologia de Gestidon para mediar la

generacion de valor.

% Brindar una herramienta eficaz para la toma de decisiones Gerenciales.

% Evaluacion de la distribucidon de la riqueza generada en forma equitativa para

todos los asociados.

% Evaluacién del costo del dinero en el proyecto.



% Evaluacién del valor de la inversion que debe devolver el proyecto.

v Disefio de procesos gerenciales orientados a la creacion de valor

2. REFERENTE TEORICO

21 DEFINICION DE CONTROL DE GESTION

211 Histéricamente. Taylor (1895) fue uno de los iniciadores del CONTROL
DE GESTION industrial, introduciendo la contabilidad analitica, el cronometraje de
los tiempos de mano de obra directa, los estandares, la asignacion de los costos
indirectos, la remuneracion por rendimientos. Brown (1907) establecid la férmula

de la rentabilidad del capital.

Todavia hoy se observan muchos ejemplos en las empresas como el CONTROL
DE GESTION gira en torno al control de la eficiencia interna de la empresa,
centrando su atencidén en los recursos que consume, en el beneficio inmediato y

en la informacion financiera exterior.

En la segunda mitad del siglo XX han ocurrido cambios sustanciales del entorno el
cual ha pasado de estable con reglas de juego fijas, a turbulento y muy
competitivo. Estos cambios de entorno han desencadenado en las empresas un

gran numero de cambios internos, en variables tales como la orientacién hacia el



cliente, el desarrollo tecnolégico y la innovacion, el papel rector de la direccion
estratégica, los enfoques de calidad, el rol de los recursos humanos en la

organizacion, la gestién de la informacion y otros.

El éxito empresarial por lo tanto, exige una continua adaptacion de la empresa a
su entorno y la competitividad se convierte en el criterio econdmico por excelencia

para orientar y evaluar el desempeno dentro y fuera de la empresa.

2.1.2 Actualmente. Segun Garcia (1975) el Control de Gestion es ante todo un
meétodo, un medio para conducir con orden el pensamiento y la accién, lo primero
es prever, establecer un pronostico sobre el cual fijar objetivos y definir un
programa de accion. Lo segundo es controlar, comparando las realizaciones con
las previsiones, al mismo tiempo que se ponen todos los medios para compensar

las diferencias constatadas.

Blanco (1984) plantea que la moderna filosofia del CONTROL DE GESTION
presenta la funcién de control como el proceso mediante el cual los directivos se
aseguran de la obtencion de recursos y del empleo eficaz y eficiente de los

mismos en el cumplimiento de los objetivos de la empresa.

La gestidn es una mezcla de decisiones locales con objetivos globales de la
compafia, segun lo ve Goldratt (1990) desde su teoria sobre gestion de las
limitaciones (TOC), precisando que el Control es una parte del sistema de
informacion que responde a una de las preguntas gerenciales mas candentes:

¢ Coémo medir objetiva y constructivamente el desempefio local pasado?

Segun Huge Jordan (1995) el CONTROL DE GESTION es un instrumento de la

gestidon que aporta una ayuda a la decision y sus utiles de direccidn van a permitir



a los directores alcanzar los objetivos; es una funcion descentralizada y
coordinada para la planificacion de objetivos, acompafnada de un plan de accion y

la verificacion de que los objetivos han sido alcanzados;

Ya a partir de 1990 aparece el término de controlling en Alemania, Espaia y
Estados Unidos. El salto cualitativo no esta en la definicion misma de control de
gestion, sino en lo que enfatiza ahora la literatura bajo este término de controlling:
las nuevas caracteristicas que debe presentar el control de gestion ante el cambio

radical que esta operandose en los modelos de perfeccionamiento empresarial.

Kupper (1992) lo ve como un medio de coordinacién de las numerosas partes del

sistema de management.

Pacher - Theinburg (1992) subraya la significacion del controlling por la integracién

alcanzada entre las funciones de planificacion y control.

Garcia Echevarria (1994) resalta tanto su dimension estratégica y global de la
empresa como su dimension especifica en la funcion que se dirige. El controlling
como el control de gestion orientado mas hacia el futuro que al pasado y donde se
ve fundamentalmente a la empresa desde afuera de si misma, integrada con el

cliente y la competencia.

Si se continuara citando autores se comprobaria que la definicibn de CONTROL
DE GESTION no es unica, varia con cada autor y con el transcurso de los afos,
ya que el constante cambio del entorno empresarial conduce a una evolucién en la
forma de pensar y actuar, asi como en los métodos y herramientas empleadas

para dirigir una organizacion.



21.3 Confrontacion De Definiciones De Control De Gestion

\"

Todos los autores reconocen que los objetivos son la categoria rectora,
porque el proceso de toma de decisiones esta orientado a alcanzar los
objetivos marcados y luego estos son el patron para evaluar a la gestién, o sea
el grado en que los resultados de la gestion se acercan a los objetivos

previamente establecidos.

El control de gestion se relaciona con las actividades siguientes: formulacion
de objetivos, fijacion de estandares, programas de accion (presupuestos),
utilizacién de recursos, medicion de resultados (verificacion), analisis de

desviaciones, correccion del desempefio o mejora.

Se distingue una diferenciacion entre el concepto de gestién, control de
gestion y la funcion de control, pero no se observa la misma precision al
establecer sus fronteras. Algunos consideran que el control de gestién
comprende tanto la etapa de previsiéon como la etapa de control o verificacidon
propiamente dicha; otros lo ven mas cercano a la ejecucion y verificacion; para
otro, abarca los procesos de asignacion de recursos, el seguimiento de las

acciones y la evaluacion del resultado.[7]

En este marco se considera que la gestion comprende todos los procesos

descritos anteriormente puesto que constituyen la via para concretar y alcanzar la

politica general de la empresa, y por ende incluye al control de gestion como su
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herramienta para evaluar si las decisiones que se toman al asignar y utilizar los
recursos, se alejan o se acercan a los objetivos. También se considera que el
control de gestidon no debe ser reducido a la funcién de control (entendido como
evaluacion y correccion del desempefio solamente) sino que comprende también
la fase de planificacion (porque durante el proceso de definir objetivos se
determinan las formas de medirlos, y su cualificacion en el estandar), que a su vez
esta determinada por los procesos de mejoramiento que son los que le otorgan la

capacidad de diagnéstico al control de gestion.

v Pocos autores como Goldratt llaman la atencién sobre el papel de la gestion
y el CONTROL DE GESTION como un puente entre los objetivos globales y los
objetivos locales, reflejando la problematica existente de que muchos sistemas
de control de gestion (SISTEMA DE CONTROL DE GESTION) se quedan en la
medicion de los objetivos globales de la compafia pero son incapaces de
medir si los desempefios locales van contribuyendo o no al alcance de los

objetivos globales. (8)

% Resulta como un contrastaste que en todas las definiciones se asocia al
CONTROL DE GESTION con la nocién de medir y, sin embargo, una de las
problematicas no resueltas en lo referente a los SISTEMA DE CONTROL DE
GESTION son los sistemas de informacién, que se quedan en la superficie o
en lo global. Muchos SISTEMA DE CONTROL DE GESTION son buenos para
asignar tareas y recursos por departamentos, pero ineficientes para evaluar si

el desempefio local contribuye o no al desempefio de la organizacion.

v La gran mayoria de la bibliografia consultada identifica explicita o
implicitamente, al CONTROL DE GESTION con el control econémico
solamente, basado en la ventaja de la homogeneidad que ofrecen las medidas

monetarias.



Aqui se considera que el CONTROL DE GESTION debe ofrecer informacién
homogénea en la medida que asciende en la piramide de informacion para
ofrecer informacidén agregada sobre estados o resultados pero cuando se
avanza en sentido contrario, lo que se maneja es informacion sobre decisiones,
algunas tan directas y heterogéneas como lo son las relativas a los procesos
sobre los que actuan. En estas condiciones, la problematica a resolver por el
CONTROL DE GESTION es servir de puente entre los resultados econdmicos
y las decisiones que se toman sobre los procesos fisicos de la empresa

poniendo de manifiesto sus vinculos funcionales.

En la mayoria de las definiciones de gestidén y control de gestion consultadas
no se especifica quién es el sujeto de direccidon y cuando lo hacen se refieren
a los managers o directivos denotandose un enfoque tradicional del control de
gestion donde el personal es considerado como un recurso mas de la
produccién cuya utilizacion debe ser calculada al menor costo posible; los
trabajadores no se ven formando parte efectivamente del sistema ni participan

de forma activa en el proceso de toma de decisiones.

Sin embargo, solo a través de la implicacion de todo el personal, una
empresa puede dar respuesta a las exigencias de flexibilidad y capacidad de
reaccion que le plantea hoy el cambio de entorno, Pierden competitividad
aquellas organizaciones que mantienen una division entre los que piensan y
los que actuan; se abren paso las organizaciones inteligentes “learning
organizations” que se basan en el aprendizaje y la gestion del conocimiento, lo
qgue equivale a que los recursos humanos se convierten en el principal factor

diferenciador en el actual contexto.



v Hasta la década de 1970, es una tendencia considerar al CONTROL DE
GESTION como verificacion de lo realizado, mas que un proceso de

aprendizaje y mejoramiento permanente del desempefio.

v Solo algunos autores enfatizan al CONTROL DE GESTION subordinado a la
planificacion estratégica. Aspecto muy importante si de entornos turbulentos
se trata, puesto que la gestidn solo conducira a resultados exitosos si

previamente se ha marcado la meta y la estrategia para alcanzarla.

% La consideracion anterior conduce a otra muy importante y es que la gestiéon
y el CONTROL DE GESTION subordinados al planteamiento estratégico
ofrecen una vision dinamica, de cambio en el disefio de los SISTEMA DE
CONTROL DE GESTION, los cuales deben modificarse a la velocidad con que
cambian las estrategias. A esto Lorino le llama "el problema de la coherencia

entre la estrategia y las reglas de gestion"

[1] Gunn T.,21st Century Manufacturing. Creating, Winning, Business,
Perfomance. Ed. Harper Business,N. York,1992.

[2] Alvarez J.y Blanco F.,La contabilidad de direccion estratégica en el proceso

empresarial de mejora continua. Revista Técnica Contable, 1993, p.20.

[3] Lorino P., El control de gestion estratégico. La gestidn por

actividades.Ed.Alfaomega-Marcombo,Espafia,1993.
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21.4 Control De La Gestion - Autores Modernos

Un asunto viejo en la Administracion
MICHALE PORTER Y EL PENSAMIENTO ESTRATEGICO

v Muchos estrategas se equivocan en el punto esencial y no comprenden que el
posicionamiento tiene poco que ver con cual es el lugar que ocupa la empresa

en el mercado y mucho que ver con el que ocupa en la mente del cliente.

v Es dificil crear una estrategia en torno a la calidad, pero es requisito previo para

actuar en el mercado, rara vez es un factor de diferenciacion.

v La estrategia debe estar orientada al competidor y no al cliente.
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v El secreto esta en ser los primeros en la mente del consumidor, ser primeros

tiene mas valor que ser mejores.

v Focus, (enfoque) hay que lograr que la empresa se enfoque en lo que mas sabe

y no se distraiga de ese foco.

v Lograr una eficiencia operativa ya no es una ventaja competitiva, hay que lograr

una posicion unica y valiosa arraigada en sintomas de actividades.

PETER DRUCKER - SUS IDEAS
Todo ejecutivo tiene 2 tareas que hacer:
1) Administrar negocios

2) Construir una organizacion

v Es escéptico con respecto al futuro a menos que los gobernantes comiencen a

reformarse a ellos mismos tal como lo hacen las corporaciones.

v Soyuna persona no grata en el managment de U.S.A por haber sido franco sobre

la codicia de los ejecutivos.

v Hoy la empresa esta regida por el cliente.

v Siempre habra mas personas que no son clientes nuestros que las que si lo son.



v Hoy hay que conocer tanto a los no clientes como a los que si son.

v Hoy se destina mas tiempo al descanso, todo lo que represente un bien dirigido

al ocio generalmente tendran éxito.

v Lo importante ya no es caminar la empresa sino capacitar a la gente para que

presente informes mas utiles.

TOM PETERS - EN BUSQUEDA DE LA EXCELENCIA

v El éxito genera complacencia, es muy dificil mantener un espiritu revolucionario

y juvenil cuando uno tiene miles de dolares en un banco.

v Mi definicion de “hecho para durar’ significa hecho para autodestruirse y

reinventarse eternamente.

v Companias como 3m, hewlett packard, johnson e johnson y pepsi, son realmente

descentralizadas y estan mas dispuestas a sufrir fracasos y papelones.

v No aconsejo cambiar la direccion tomada cada seis meses porque usted leyo por

casualidad, un articulo muy interesante.

v EI CEO no puede hacer todo el trabajo, tiene que limitarse a coordinar las ideas,

la energia y la pasion de cuatro o cinco personas.



\

Esta es una era que no tolerara una falta de crecimiento, individual, personal y

empresario.

PHILIP KOTLER - COMO COMPETIR EN CRISIS

Vv

Cree Usted que la gran competencia de Kodak es Fuji? No, es sony porque sus

camaras no utilizaran mas peliculas quimicas.

La preocupacion del ejecutivo deberia ser empezar a cambiar antes que la crisis

se produzca.

Hay que tener proveedores preferidos e incluyo transformar en socios a algunos

de ellos.

La fuerza de ventas es costosa, el desafio es administrar este recurso con

excelencia.

No fabrique nada que pueda comprar mejor o mas barato en otro lado (tercerizar

cuando sea necesario)

En un futuro no habra competencia entre empresas sino entre redes.

Las empresas ofreceran sus productos desde aquéllos lugares del mundo en los
que se pueda obtener mayor valor, ya sea en funcion del costo, la calidad o la

velocidad.



v Me maravillalas empresas que han aprendido a hacer de lainnovacién una rutina

porque estan permanentemente construyendo el futuro.

LOS 14 PUNTOS DE DEMING

1) Mision que comprenden todos y en la que todos creen.

2) Organizacion y trabajos disefiados para que todos ganen.

3) Calidad incorporada dentro del producto o servicio.

4) Considerar costos del ciclo de vida especialmente el mantenimiento.
5) Mejora continua en los procesos diarios.

6) La calidad no se puede delegar, de arriba hacia abajo.

7) Capacitar para desarrollar aptitudes.

8) Crear confianza en todos los niveles de la organizacion.

9) Crear un sistema que derribe barreras.

10) Todos ganan si el sistema gana.

11) Centrarse en como se hace el trabajo y no en objetivos numéricos.
12) En un ambiente de calidad todos disfrutan su trabajo.

13) Laformacién constante es tan importante como la capacitacion.

14) Para que el sistema tenga éxito, hace falta un cambio critico y masivo.



CARACTERISTICAS DEL CONTROL DE GESTION TRADICIONAL Y
MODERNO.

Nr.

TRADICIONAL

MODERNO

Los mecanismos de eficiencia son

estables en el tiempo

de
administrar el

estabilidad

Capacidad diagnéstico  para

cambio y no la

Las funciones de planificacion vy

control se dan separadas

Tendencia a la integracion de las

funciones de planificacion y control

Orientado al pasado como control de

gestion retrospectivo

Mas orientado al futuro, vincula el

presente con el futuro

como control de gestidn prospectivo

Expresion de objetivos y resultados

en términos financieros

Utiliza indicadores financieros y no
financieros, expresando objetivos y

resultados de forma diversificada

La eficiencia productiva se identifica

con la disminucion de los costos

Se administra no soélo el costo sino el

valor

El costo global es equivalente al costo
de un factor de produccion dominante

generalmente la mano de obra directa

El costo es generado por una
combinacion de factores que concurren
en las actividades y procesos de la

empresa

El criterio de mejora del desempefio
es con respecto a la propia empresa

(vision desde adentro)

El criterio de mejora del desempefio es

con respecto al cliente y a la

competencia (vision desde afuera)

Enfatiza las medidas de logro o

resultados globales de la empresa

Informacion operativa que articula los
efectos de las decisiones locales con
los logros o resultados globales de la

empresa




Orientado a las cifras, a |la
documentacion. Como control de los

resultados

Proactivo: Orientado a la accion.
Planteamiento de alternativas y cursos

de accion

10

Tratamiento de la informacion manual
con automatizacion de tareas

aisladas

Sistemas de gestidon con apoyo de
ordenadores. Integracion de datos o

integracion global de la empresa

11

Orientado al control y administracion

de recursos

Orientado a cambios de
comportamiento de las personas, al

aprendizaje

12

Centrado en la verificacion y analisis

de desviaciones

Ademas de verificar, el CONTROL DE
GESTION es beligerante: marca los
puntos criticos e impulsa a la accion
correspondiendo con la estrategia

trazada

13

Sistema de informaciéon orientado a

las entidades exteriores

Sistema de informacién orientado a las
necesidades de direccion interna de la

empresa

14

Orientado a responsabilidades

funcionales

Orientado a los procesos. Procesos de
decisiéon sobre criterios globales de la
compafiia y singulares de cada

proceso y funcion

15

Saber concentrado en los directivos

Saber distribuido, apropiado y utilizado

por todos

16

El CONTROL DE GESTION se
orienta a la organizacién burocratica,

centralizada y hacia la funcion

El CONTROL DE GESTION se orienta
a una organizacion estratégica,
descentralizada y hacia el proceso de

direccion




Valido en sistemas cerrados o |Valido en sistemas abiertos,
burocraticos sin grandes exigencias |descentralizados y orientados a las

de adaptacion estrategias

De este analisis se concluye que EL CONTROL DE GESTION ES UN PROCESO
QUE SIRVE PARA GUIAR LA GESTION HACIA LOS OBJETIVOS DE LA
ORGANIZACION Y UN INSTRUMENTO PARA EVALUARLA. Por lo cual debe

entenderse que:

v EI CONTROL DE GESTION es un medio para desplegar la estrategia en toda

la organizacion

v El problema del CONTROL DE GESTION radica en el disefio de mecanismos
que permitan que el comportamiento individual coincida con el requerido por la

organizacion: que se piense en lo global cuando se actue en lo local

v ElI CONTROL DE GESTION desarrolla actividades de planificaciéon, control y
diagnéstico, para que las reglas de gestion locales se correspondan con la
estrategia trazada por la organizacién, con un fin econémico: la elevacion del
nivel de desempefio global, asumiendo de este modo una perspectiva integral

de la organizacién

v EICONTROL DE GESTION sirve para evaluar el desempefio de la organizacion,
entendida como la medicién y analisis de los resultados, desde multiples
angulos o criterios, para decidir qué accién tomar a partir de los recursos
disponibles, con una orientacion hacia su mejora permanente en todos los

niveles de la organizacion



v EI CONTROL DE GESTION es un medio para movilizar el talento y la energia

del colectivo hacia el logro de los objetivos de la organizacion

v EICONTROL DE GESTION es un medio para gestionar el cambio.

v EICONTROL DE GESTION, permite una reestructuracion empresarial

21.5 Caracteristicas Del Control De Gestion Moderno. El analisis
bibliografico, como fuente de experiencia tedrica y practica permite sintetizar las
caracteristicas que en el ambito mundial se le exige al control de gestion moderno.
se muestra una sintesis de las mismas, haciendo una comparacion con las
caracteristicas del CONTROL DE GESTION tradicional. ( recuadro o tabla

anterior)

1) En el modelo de gestion tradicional, los estandares de desempefio
permanecen inalterables por mucho tiempo (12). Pero el cambio continuo del
entorno actual obliga a elevar la capacidad de diagnéstico del CONTROL DE
GESTION para entender el comportamiento de los procesos, actuar sobre ellos
y lograr un estandar de desempefio mejor, que a su vez se convierte en

estimulo para alcanzar otro superior.

2) La reelaboracién continua de las normas de desempefio conducen a una
practica ininterrumpida de analisis - diagnostico - mejora, donde se pierden

las fronteras entre la planificacion y el control.



3)

4)

5)

EICONTROL DE GESTION debe disponer de sefales de alarma que anticipen
las desviaciones (5) como los mecanismos de control feed-forward ya que el
control a posteriori, basado en la contabilidad tradicional y como fotografia de

lo ocurrido, no tiene capacidad creativa para solucionar los problemas.

Para la vigilancia y medida de los logros, deben combinarse unidades
monetarias con otra que no lo sean. Se necesita un cambio de enfoque que
ayude a la mejora de la productividad, al seguimiento de los factores que
determinan la competitividad empresarial (calidad, atencién al cliente, entregas
rapidas, etc..), Sistemas que consigan motivar al personal y evaluar sus
realizaciones. La informacién de costo tradicional no refleja los profundos
cambios del entorno econémico y del propio marco de la empresa, a ella
escapan problemas tales como: la diversificacion de los mercados, el desarrollo
tecnoldgico, el acortamiento de los ciclos de vida de los productos, las pérdidas
de relevancia de los costos facilmente localizables en los productos, la calidad,
el plazo de entrega, el servicio al cliente. Conseguir todo esto supone rebasar
el puro ambito contable, y el sistema informativo debera incluir el seguimiento y
analisis de estas variables, que son la base del resultado del negocio. De una
orientacion al control econdmico se esta pasando a otra mas relacionada con

el control fisico y de flujos.

Hay que administrar no solamente los costos sino también el valor. Al cliente
no le importa el costo del producto que compra sino su valor y su precio: él
compra prestaciones o servicios. Por otra parte, la disminucion del costo esta
limitada por el cero, sin embargo las posibilidades del mejoramiento del valor

son infinitas.

Los avances técnicos en la industria, entre ellos la automatizacion, han

provocado cambios en la estructura de los costos. Si tradicionalmente para la



7)

8)

gestion del costo resultaban significativos los costos directos localizados en el
producto, en la actualidad cada vez ocupan mayor peso relativo las actividades
de servicio y apoyo a la producciéon (Overhead). Por otra parte el control y
anadlisis de los costos por su naturaleza (materiales, mano de obra,
amortizacion, etc.) resultan de poca utilidad en la administracién de los
procesos porque este enfoque abarca, sin hacer diferencias, todos los costos
que concurren en cada actividad y proceso. Se esta saliendo de los sistemas
tradicionales de costo, pasando por la determinacion de los costos basados en
el mercado (para fundamentar el disefio del producto y del proceso) a la

implantacion de sistemas de costeo y gestion basados en la actividad (ABC).

El control de gestién moderno facilita la informacion desde la perspectiva
interna y externa para el proceso de asignacion de recursos. Ayuda a
descubrir y evaluar las oportunidades y riesgos del entorno, asi como los
puntos débiles y fuertes de la empresa para seleccionar la estrategia mas
adecuada. La empresa tiene que ser analizada desde fuera, teniendo en

cuenta la competencia y al cliente, lo que conduce al controlling estratégico.

Las medidas de naturaleza financiera como el rendimiento de la inversion
(RQI), la ganancia y la liquidez son indicadores de logros o desempefio validos
con respecto ala gestion global de una organizacion, pero ellos fijan su atencion
en el resultado final. Sin embargo, la empresa también necesita fijar su atencion
en los factores de naturaleza técnica, organizativa y motivacional, las cuales
subyacen y determinan el desemperfio global de la organizacion. Estos son los
indicadores operativos de la gestion empresarial. Sdlo si se consigue poner de
manifiesto las relaciones funcionales que ligan las decisiones locales con los
resultados globales de la compania, se lograra que los indicadores operativos
se constituyan realmente en instrumentos validos de guia en la gestién y toma

de decisiones empresariales.



9) En el enfoque tradicional se ha llegado a considerar que los informes
abundantes en indicadores y cifras son la meta y el producto final de la actividad
del CONTROL DE GESTION.

10) EI CONTROL DE GESTION moderno impulsa a la accion, no se queda en un
documento, y alerta al directivo sobre los aspectos criticos del negocio para

alcanzar el éxito.

11) En la actualidad se observa en todas las empresas, diferentes grados de
aplicacion de la tecnologia informatica a los sistemas de control de gestion
(SISTEMA DE CONTROL DE GESTION), desde programas informaticos para

solucionar tareas aisladas hasta los grandes sistemas de gestion integrados.

12) En sistemas tradicionales se comprueba si las condiciones y los procesos se
ejecutaron segun lo previsto mediante una comprobacion de gastos e ingresos.
En un sistema competitivo, el CONTROL DE GESTION se basa en el concepto
de que la empresa es un sistema en permanente evolucidn o cambio,
necesitandose movilizar los talentos para adaptarse al cambio, la implicacion
de todos los trabajadores, abarcando los conceptos de Ingenieria Simultanea,
equipos interfuncionales, sistemas de entrenamiento, de evaluacion vy
reconocimiento, y circulos de calidad. El conocimiento se revela como fuente

de generacion de riquezas.

13) EI CONTROL DE GESTION debe ser beligerante, motor de cambios de
comportamientos organizativos en la empresa en determinado sentido, de
acuerdo con la estrategia que se persigue. La beligerancia se consigue

siguiendo las reglas siguientes:



v Lainformacion neutra no altera la organizacion; sélo genera un mar de datos
que distrae al directivo y lo aleja de los problemas criticos y de las respuestas

claves gerenciales.

v la informacion debe enfocarse a los objetivos particulares de la estrategia
vigente en la empresa en relacion con las restricciones que gobiernan vy

determinan el nivel de desempefio de la organizacion

v lainformacién beligerante debe seguir activamente a los proyectos de mejora
que se ejecutan en la empresa (requisito de flexibilidad para mantener
actualizados los sistemas informativos) y permitir evaluar el impacto que
sobre la organizacion, pueda tener una medida de perfeccionamiento de un

area

v Cada area o subsistema del ambito de control, debe ser dotada de funciones
que delimiten un objetivo clave e integrador y disefar un sistema de

informacion que se relacione con ese objetivo.

14) EI CONTROL DE GESTION tradicional se basa en un sistema de informacion
sistematizado basado en la contabilidad, que fundamentalmente se orienta a
informar sobre los resultados de la empresa a los organismos superiores, y a
los accionistas, entre otros. Pero la empresa requiere ademas la informacién
especifica también llamada informacion operativa que le dé seguimiento a los

factores claves de su gestion.

15) La busqueda de una ventaja competitiva sostenible para la empresa, como base

para mantenerse en mercados turbulentos, pone de manifiesto lo insuficiente



que resultan los SISTEMA DE CONTROL DE GESTION tradicionales con
caracter funcional o departamental, enfocados a maximizar la eficiencia interna;
dado que la ventaja competitiva no puede ser comprendida viendo a la empresa
como un conjunto de subdivisiones estructurales, sino como conjunto de
procesos implicados en dar un resultado estratégico. Por o que el CONTROL
DE GESTION debe abarcar un enfoque del proceso y asumir una perspectiva

integral de la organizacion.

16) EI CONTROL DE GESTION tradicional mantiene informados a los directivos

puesto que identifica al sujeto de direccion con ellos. En el CONTROL DE
GESTION moderno se mantiene informado a todos los trabajadores de la
organizacion. Porque controlar una organizacion es motivar a las personas a
llevar a cabo las acciones necesarias para la consecucion de los objetivos
empresariales; mantenerlos informados es un requisito primario para lograr la
participacion de los trabajadores en los procesos de mejora y control
empresarial. El trabajo en equipos necesita desarrollarse con numeros en la

mano.

17) En sistemas abiertos al entorno, donde la gestién del cambio es la clave del

éxito, se requiere de una organizacion descentralizada que estimule la iniciativa
de todos los miembros del colectivo para desarrollar soluciones que abarquen

toda la cadena de procesos vinculados con el logro de un objetivo estratégico.

Se reconocen ademas, una serie de caracteristicas generales que debe poseer el

control de gestion tales como:

Vv

Integral:



Asume una perspectiva integral de la organizacion, contempla a la empresa en su
totalidad, es decir, cubre todos los aspectos de las actividades que se desarrollan

en la misma.

v Periddico

Sigue un esquema y una secuencia predeterminada.

v Selectivo

Debe centrarse solo en aquellos elementos relevantes para la funcion u objetivos

de cada unidad.

v Creativo

Continua busqueda de indices significativos para conocer mejor la realidad de la

empresa y encaminarla hacia sus objetivos.

v Efectivo y eficiente,

Busca lograr los objetivos marcados empleando los recursos apropiados.

v Adecuado,

el control debe ser acorde con la funcién controlada, buscando las técnicas vy

criterios mas idoneos

v Adaptado

A la cultura de la empresa y a las personas que forman parte de ella.



v Motivador,

Debe contribuir a motivar hacia el comportamiento deseado mas que a coaccionar.

v Servir de puente

Entre la estrategia y la accién, como medio de despliegue de la estrategia en la

empresa.

v Flexible,

Facilmente modificable, con capacidad de cambio.

2.1.6 La Brecha Entre El Control De Gestiéon Y La Estrategia

Ante los profundos cambios ocurridos en el entorno, en la segunda mitad del siglo
XX, que han convertido a la economia internacional en un escenario incierto y
cambiante, surge la nocion clave de cambio continuo asociada al logro de la
competitividad empresarial. En estas condiciones los procesos estratégicos se han
convertido en una cuestion vital para la sobrevivencia y desarrollo de la empresa,
al asignarles un mejor posicionamiento en el mercado, aprovechando las

oportunidades para el logro del éxito.

Pero el problema para la direcciéon empresarial hoy, no es simplemente entender
la necesidad de cambio, sino como efectuar el cambio de forma tal que se logren
los objetivos a través de las estrategias trazadas. En este sentido, el Control de
Gestion como parte de la gestiéon empresarial, debe conducir a que los
componentes operativos permitan alcanzar los objetivos estratégicos de la

empresa. Lo que conduce preguntarse ;Cuales son las caracteristicas distintivas



que debe presentar el control de gestion para responder a las exigencias de la

competencia?.

Esta problematica mundial es abordada con fuerza en los paises desarrollados y
autores como Simons, Fisher y Anthony, citados por Alvarez-Dardet, coinciden en
que los sistemas de control de gestion tendran que estar disefiados de acuerdo con

las estrategias formuladas.

Se revisan y surgen nuevos sistemas y herramientas de control, tal es el caso
de los sistemas de Administracion Basados en la Actividad; son tomados en cuenta
conceptos que hasta ahora habian sido extrafios al control de gestion tradicional,
como Calidad total, Justo en tiempo, Mantenimiento Productivo Total, Diagndstico
Permanente y Mejora Continua para sobrepasar los limites de las cifras econdmicas
y actuar sobre los procesos, lo que permite afirmar que el nuevo enfoque del
CONTROL DE GESTION tiende a hacerse compatible con los objetivos y las vias

que se determinan durante la formulacién, implantacion y control de la estrategia.

Sin embargo, tanto la experiencia internacional como la reflejada por la practica en
el terreno del CONTROL DE GESTION conducen a reconocer la insuficiente
integracion lograda hasta ahora entre el CONTROL DE GESTION vy la estrategia
empresarial, lo cual constituye un freno para el logro de la competitividad

empresarial.

2.2 clasificacion del control
desde un enfoque en sistema y atendiendo al horizonte temporal que
abarcan, amat, freije, simons y anthony distinguen tres tipos de control: estratégico, de

gestidn y operativo.



2.2.1 control estratégico. basado en la planificacion estratégica, enmarcado en el
largo plazo y centrando su atencion en los procesos de adaptacion de la empresa al

entorno (objetivo, estrategias, politicas).

2.2.2 el control de gestion. orientado a implementar la estrategia, basado en la
planificacion y control con un horizonte anual (mediano plazo) y enfocado, desde una
perspectiva integral de la organizacion, a que cada departamento logre sus objetivos con

eficacia y eficiencia.

2.2.3 el control operativo. basado en la planificacién operativa, esta orientado al dia a
dia (corto plazo) e intenta asegurar las tareas especificas de cada puesto adecuadamente.

todos los autores reconocen la interrelacion de estos tres tipos de controles.

en este marco la conclusion de los autores interesados en la evolucién del control de
gestidn dentro de las instituciones empresariales determinan que el control de gestién se
mueve entre dos dimensiones, como se muestra en la fig. 1: la dimensidn estratégica y la
dimensidén operativa, constituyendo su punto de unién. y, que realizando una
comparacion estratégica con la informacion planteada en el cuadro o tabla 1 donde se
relacionan las principales variables y sus manifestaciones, que diferencian a la dimensién

estratégica de la dimension operativa entre las que se mueve el control de gestion.



Dimension estratégica
'Y

Control de gestion

-
Dimension operativa

Fig. 1. Dimensiones del control de gestion,

La dimension estratégica generalmente entrafia un cambio de posicionamiento de la empresa en relacion con el entorno, como una
ruptura o salto cualitativo. Numerosas obras tratan sobre esta dimension y sus caracteristicas. La dimension operativa marcha por una
via de mejoramiento incremental y esta dirigida a reforzar el posicionamiento estratégico de la empresa.

El CONTROL DE GESTION se coloca como una interfase entre los procesos estratégicos y los procesos operativos, siendo usuario de
la informacion que brindan otros sistemas funcionales como el de Contabilidad, el de Produccidn, el de Calidad, el de Recursos
Humanos o el de Comercializacion, pero en una relacion transversal con respecto a ellos como se muestra en la Fig. 2.

Por otra parte el CONTROL DE GESTION ofrece un soporte metodoldgico y herramientas de diagnéstico y control para el propio
gobierno de tales sistemas.

Resulta de vital importancia reconocer la relacién de interdependencia existente entre ambas dimensiones (con preeminencia de la
dimension estratégica): si el posicionamiento estratégico de la empresa esta errado, el perfeccionamiento interno u operativo no
sirve.

Y en el otro sentido, si se define la estrategia adecuada pero se continia evaluando el desempefio sobre la base de sistemas de
CONTROL DE GESTION heredados del pasado, la estrategia queda condenada al fracaso, porque en la practica se estan tomando
decisiones basadas en objetivos locales y reglas de gestion obsoletas que persiguen otras estrategias implicitas y diferentes a la
enunciada como se ilustra en la Fig. 3. Lorino se refiere a esto como el “problema de la coherencia entre estrategia y reglas de
gestion”.
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Fig. 2 La direccidn transversal del CF basado en la estrategia.

ElI CONTROL DE GESTION como parte de la gestion empresarial, debe conducir a
que los componentes operativos permitan alcanzar los objetivos estratégicos de la
empresa, por lo que autores como Freije Lorino, Amat, Paez, Goldratt, Harrington
, reconocen explicitamente al CONTROL DE GESTION como un elemento de
diferenciacion en el mercado mundial; pero igualmente reconocen que esta
concordancia no se produce por si misma. En este sentido, la realidad de muchas
empresas, en las cuales se llevan a cabo las funciones por departamentos, con
planes de accion operativos no coordinados y muchas veces presentando
contradicciones, “donde la wurgencia del dia a dia desplaza a Ilo
importante”, conduce al fracaso de las estrategias por la falta de un enfoque que
posibilite a la gerencia dirigir integralmente los planes operativos y las acciones.

La planificacién estratégica no puede separarse del CONTROL DE GESTION, ya
que éste puede implicar cambios de planes y objetivos. En este sentido Simons lo
ve como “ un instrumento para la renovacion estratégica? ya que puede ser un medio
de aprendizaje y adaptacion de la organizacion. Sin embargo el propio
Simons, Huff y Reger afirman que los modelos tedricos de relacion entre estrategia
y control de gestidon, han evolucionado muy poco desde que Anthony definiera el
control de gestion, y que en comparacion con el desarrollo que ha tenido el
pensamiento estratégico desde 1960, al cual se le han incorporado conceptos tales



como estrategia emergente, estrategia incremental y aprendizaje, por figuras como
Mintzberg, Anthony, Snow y Porter, la teoria y la practica del CONTROL DE
GESTION se han rezagado.

DIMENSIONES DEL CONTROL DE GESTION, VARIABLES Y CARACTERISTICAS.

VARIABLE CONTROL ESTRATEGICO CONTROL DE GESTION CONTROL DE OPERACIONES
OBJETIVO Mantener o alterar los modelos en la | Implementar las | Asegurar que cada tarea
actividad de la organizacion estrategias, donde las | especifica se realice eficaz y
actividades concretas | eficientemente en el dia a dia
contribuyen a cumplir las
metas u objetivos de la
organizacion.
Objetivos a Corto Plazo
HORIZONTE Largo plazo (mas de un afio) Corto plazo ( un afio) Corto plazo ( menos de un afio)
NIVEL DE | Alta direccion Alta direccion y direcciones | Niveles intermedios (centro de
DIRECCION departamentales responsabilidad) y de linea

NATURALEZA DEL
CAMBIO

Radical, significa una ruptura, cambio de la
posicion estratégica de la empresa

Radical o incremental

Perfeccionamiento  organizativo
con cambios increméntales

TIPOS
DECISIONES

DE

Estratégicas: Son las mas trascendentales en
la marcha de la empresa, afectan a la
organizacion en su conjunto. Perspectiva
global conforme a objetivos “transversales”
que comprometen durante el largo plazo los
recursos de la organizacion. Estructurales:
Dotan a la empresa de los recursos de que
precisa para poder implementar la estrategia.
Son decisiones de mediano-largo plazo: de
localizacion, de dimensidn,
financiera y organizativa

estructura

Se refiere al corto plazo,
permiten  concretar la
estrategia al quehacer
diario y la traducen en

objetivos  locales  que
posibiliten el logro de los
objetivos transversales

planteados a largo plazo.

Relacionadas con las operaciones
rutinarias

ORIENTA-CION

Orientado a la competencia, al cliente

Desarrollar potenciales

internos

Rentabilidad, de la operacion
“hacer las cosas lo mejor
posible”.

ACTIVIDAD A
CONTROLAR

Resultados globales en su tendencia

Desviaciones (con respecto
a los FCE, a |los
presupuestos)

Operaciones realizadas respecto
a estandares técnicos




CONTENIDO Amplio, general y cualitativo Mas detallado, cuantificado | Especifico, expresado en
en valor y magnitudes [ magnitudes fisicas.
fisicas.

PUNTO DE | Andlisis del entorno y de la organizacion Planificacion estratégica e| Estdndares técnicos

PARTIDA informacion interna

NATURALEZA DE
INFORMA-CION

Externa, intuitiva, predictiva

Integrada, principalmente
interna, financiera y no

Interna, técnica, hecha a la
medida y en tiempo real

financiera
CONFIAB. Baja Alta Muy alta
PREDICCION
estrategia estrategia
implicita explicita

ISTEMA DE CONTROL DE GESTIO

/OBJETIV

0OS LODCAL

TIAN

Fig. 3. La brecha entre el control de gestion y la
estrategia de la organizacion.

EJEMPLO

PRESENTACION DE LA CONTRADICCION




La Empresa de Estructuras Soldadas (EES) ha producido tradicionalmente
estructuras con destino a objetivos inversionistas del pais. Su desempefio hasta
1995 era francamente decreciente, disminuyendo las ventas, la gananciay la
rentabilidad hasta llegar al punto de tener pérdidas. Tal problematica fue el
resultado de mantenerse operando con un modelo de funcionamiento interno de

baja eficiencia en medio de un entorno cambiante y cada vez mas competitivo.

MODELOS DE FUNCIONAMIENTO EMPRESARIAL

MODELO DE PRODUCT IVIDAD MODELO DE COMPETIT IVIDAD
ENTORNO ENTORNO
Hasta 1.989 Despues 1.989
ESTABLE TURBULENTO
ABUNDANTE RECUR SO FINANCIERO ESCASESRECTURSOFINANCIERO
DEMANDA MAYOR QUE LA OFERTA DEMANDA MENOR QUE LA OFERTA
LA PRODUCCION FOCODEATENCION EL CLIENTE
FUNCTONAL ORC. EMPRESARIAL POR PROCES0S
LA IDAD CRJIETIVO CAPCTDAD RE ACT O
LA ESTRATECIA DISMINURI CICLOSLOCISTICOS
LA PRODUCTIVIDAD
2 SISTEMAS CONTEOL CESTION ?

Fig. 4 Los cambios del entorno exigen cambios en el modelo de funcionamiento

empresarial.

La EES se traza entonces un nuevo cuadro estratégico encaminado a adoptar un
modelo de funcionamiento mas competitivo caracterizado por variables como las

que se muestran en la Fig. 4: reorientarse hacia los sectores economicos que



emergen en el pais con fuerza (Turismo y Biofarmacia, los cuales poseen capital y
demandan equipos y plantas en sus inversiones) Yy distinguirse en el mercado por
el cumplimiento de las fechas de entrega pactadas con el cliente (particularmente
importante porque las inversiones se ejecutan de acuerdo con un cronograma), lo
que implica organizar la empresa para elevar su capacidad de reaccion,
basandose en una estrategia de disminuir los ciclos logisticos. El cambio
cualitativo fundamental que se propone sera pasar de un enfoque de productividad
centrado en la cantidad, a un enfoque competitivo basado en la satisfaccion del
cliente mediante la elevacion de la capacidad de respuesta, por lo que la duracién

del ciclo logistico se convierte en un factor clave de éxito para la empresa.

Sin embargo un tiempo después, la empresa sélo cumpliria en fecha el 34% de
sus contratos, y no lograba reducir de manera importante su ciclo logistico, lo
cual constituye una contradiccion entre la estrategia declarada y los resultados

alcanzados.

En el caso de la Planta de Inyectables (Pl) se tiene como objetivo producir
medicamentos para satisfacer la gran demanda nacional existente y elevar las
exportaciones de productos que ofrecen seguridad, eficacia terapéutica y precios
competitivos. Entre sus estrategias productivas para alcanzar esos objetivos esta
maximizar la utilizacion del potencial productivo de la planta, tensando los

procesos para hacerlos mas eficientes.

Sin embargo, aunque las ventas de medicamentos han mostrado una tendencia
creciente, aun se trabajaba por debajo del 50% de las capacidades, lo cual
constituye una contradiccion entre la estrategia declarada y los resultados

alcanzados.



ANALISIS DE LA CONTRADICCION

En objetos industriales tan diferentes como una empresa mecanica de manufactura
y otra de proceso farmacéutico, se presenta la misma contradiccion. En el caso de
la empresa mecanica, un ciclo de caja de 1 ailo mostraba que la estrategia de tensar
los flujos logisticos no se habia materializado. En el caso de la empresa
farmacéutica, un volumen de produccion correspondiente con menos de un 50% de
aprovechamiento de las capacidades, mostraba que la estrategia de tensar el

potencial productivo no se habia materializado.

Por otra parte los sistemas de control de gestion (SISTEMAS DE CONTROL DE

GESTION) en ambos objetos de estudio presentaban rasgos comunes:

1) Falta de integracion del sistema de control de gestion con la estrategia

declarada por la organizacion:

v En el caso de la EES, mientras la estrategia de la organizacion es tensar flujos
logisticos, el SISTEMA DE CONTROL DE GESTION trabaja con una estrategia
implicita de productividad centrada en la cantidad (enfocando su atencion en la
produccién mercantil, productividad del trabajo, aprovechamiento de la jornada
laboral, asistencia al trabajo, costo, etc.) y pasando por alto los factores
determinantes en el aumento de la capacidad de reaccion que garantizaria una
entrega rapida al cliente (como el cumplimiento de los plazos de entrega, la
duracion de los ciclos de preparacion técnica de la produccién, el ciclo de
almacenamiento, de fabricacion, el ciclo de entrega y el de cobro, o rotacién de

los inventarios).



v En el caso de la Pl se declara una estrategia de productividad basada en el
aprovechamiento de las capacidades de produccion, pero el SISTEMA DE
CONTROL DE GESTION trabaja por una estrategia implicita de productividad
centrada en la cantidad, la cual se queda en el control de variables de resultados
como indicadores volumétricos de la produccién y porcentaje de utilizacion de la
capacidad, pasando por alto los inductores o variables de proceso que
condicionan dichos resultados y limitan el desarrollo de las estrategias, que en

este caso son:

Baja disponibilidad de material (del elemento activo)
Bajo rendimiento del elemento activo

Baja disponibilidad de facilidades auxiliares (agua tratada, vapor, frio)

Q Q¥ Q« W

Baja disponibilidad técnica y rotura del equipamiento tecnolégico

En ambos casos, los SISTEMAS DE CONTROL DE GESTION persiguen
estrategias implicitas diferentes a las estrategias declaradas por las
organizaciones que las alejan de los objetivos trazados; en ambos casos el
CONTROL DE GESTION no adopta la misma direccion transversal de los
procesos estratégicos, sino que se encuentra “diluido” entre los sistemas
funcionales con una direccién vertical unicamente (recuerde la Fig. 2). En estas
condiciones el CONTROL DE GESTION no puede ofrecer la palancas de accion

para desplegar las estrategias formuladas, conduciéndolas al fracaso.

Los SISTEMAS DE CONTROL DE GESTION presentan poca capacidad de
diagnéstico, normas estaticas en el tiempo, falta de empleo sistematico de
herramientas analiticas que expliquen las causas del comportamiento de los
procesos, que detecten los factores que frenan el despliegue de las estrategias, lo

gue se manifiesta en que los problemas se repiten todos los afos.



3)

La planificacion se reduce a indicadores globales o variables de resultados (como
volumen de ventas, costo ganancia, rentabilidad), sin traducirlos en metas o
indicadores locales mas concretos, y mucho menos conectarlos con las variables

de proceso que los condicionan.

El control no centra su atencion en los factores criticos de la estrategia limitandose
a comparar los resultados reales con los planificados, clasico de un control
retrospectivo que obliga al directivo a mirar hacia atras, sin capacidad de prondstico
y que lo distrae de los elementos criticos sobre los que tiene que tomar acciones
para poder alcanzar los objetivos estratégicos. Se genera mucha informacién no

significativa para el proceso de toma de decisiones.

El sistema informativo, esta disefado para responder preguntas hacia afuera,
manejando los mismos indicadores generales que controlan los niveles superiores
como por ejemplo produccion, ventas, indicadores propios de la contabilidad
financiera, gasto material, productividad del trabajo, indice de ausentismo, indice de
rechazo por calidad y otras, pero sin apuntar a los procesos criticos que limitan el

alcance de los objetivos estratégicos.

El flujo informativo sélo en la direccion ascendente, para la lectura exclusiva de los
directivos, que no permite una participacion real de los trabajadores en el proceso

de direcciéon empresarial.

El nuevo marco estratégico definido por la EES significé un cambio de actitud
desde dentro, a una actitud de afuera hacia dentro, donde se estudia el entorno, y
apoyandose en determinados factores internos, se proyecta un nuevo curso de

accion para sobrevivir desarrollarse: pasa de un enfoque productivo , basado en el



cumplimiento de la cantidad, a un enfoque competitivo basado en la satisfaccion
del cliente, elevando su capacidad de respuesta , con una fuerte orientacion al
trabajo coordinado de las areas. Pero no basta con trazar una buena estrategia si
no se implanta el sistema de control a su medida, que evalue si el proceso de
toma de decisiones conducira al cumplimiento de los objetivos estratégicos. Se
hace necesario concebir un nuevo SISTEMA DE CONTROL DE GESTION que
responda explicitamente a las exigencias de las nuevas estrategias de las
organizaciones mediante un nuevo disefio de sus funciones y sistema informativo,
que a su vez quedara obsoleto rapidamente en la misma medida en que las

empresas se vean obligadas a cambiar sus estrategias frente al entorno.

En el caso de la Pl resulta insuficiente el sistema de control de gestion con los
indicadores generales como volumen de produccion de inyectables, productividad
del trabajo, ganancia y rentabilidad (los que estan disefiados para medir el
desempeino global): es necesario conectar las variables de resultados con las
variables de procesos locales. Si bien es cierto que el disefio de las estrategias es
una funcién de la alta direccién, el despliegue de la estrategia y su ejecucion
corresponden a todos los niveles de la empresa: en el proceso de toma de
decisiones operativas a nivel local es donde se decide el éxito o no de las

estrategias.

EL CONTROL DE GESTION EMPRESARIAL CRITERIOS PARA LA
EVALUACION DEL DESEMPENO

La medicidn y evaluacion del desemperno empresarial se basa en multiples criterios,

en este trabajo se consideran los siguientes:

El sujeto de direccion dispone y actua sobre cierto conjunto de Recursos para
alcanzar un nivel de Resultados (en términos de cantidad y variedad de productos

o servicios, calidad, plazos, ganancias entre otros) y lograr determinados Efectos



en el Entorno, en términos de satisfaccion de las necesidades del cliente o
adecuacion al uso. Los lados del triangulo expresan las relaciones entre los

elementos o vértices, objeto de la gestion: ( Ver Fig.5)

Efectos en el cliente

Mejora del :
valor Hicacia

Resutados
Recursos Eiciencia

Fig. 5. B Triangulo del desempefio.

v La relacion Resultados/Recursos expresa el grado de Eficiencia con que fueron
alcanzados los Resultados (la correspondencia entre los recursos utilizados y

los resultados obtenidos).

v Larelacion Efectos en el Entorno/Resultados expresa la Eficacia o la satisfaccion

que provoca en el cliente el producto o servicio prestado, asi como el impacto
que provoca en el Ecosistema, basado en que hoy no se concibe el aumento de

la productividad o mejora del desempefio al margen del equilibrio con la

Naturaleza.



v Larelacion Efectos en el Entorno/Recursos expresa la Mejora del valor donde lo

gue se busca es elevar la adecuacion al uso del producto o servicio, aumentar
su valor afadido, utilizando los medios y las vias menos costosas (este es el

campo del Analisis e Ingenieria del Valor).

Cada triangulo representa un nivel de desempefio correspondiente con la gestion
realizada. Puede entonces compararse el Triangulo Objetivo (que establece el nivel
de desempefio planificado) con el Triangulo Real (representando el desempenio real
alcanzado en la ejecucion del plan), esta relacion expresaria el nivel
de Efectividad del trabajo de direccion, util para evaluar la calidad del trabajo del
sujeto de direccion, pero solo a corto plazo y en el ambito local. El criterio definitivo
es aquél que compara el Tridngulo Real de la empresa con el Triangulo de la

Competencia (Ver Fig 6), lo cual indica la posicion competitiva del negocio.

v Igualmente resulta necesario prestar atencion al nivel de Estabilidad, indicando
que las variables que intervienen en el proceso estan bajo control estadistico
(sujetas a su propia variacion, sin presencia de variaciones asignables), que el
proceso es predecible, lo cual es una exigencia basica y primaria para operar un

sistema con eficacia y eficiencia.



Efectos en el cliente

Resultados
Leyenda:
— competencia
Recursos - == objetivo
- real

Fig. 6. Criterios de Efectividad v Competitividad.

El analisis de los procesos y actividades bajo estos criterios conducen a

preguntarnos:

1. ¢ Actividad estable?

La actividad es estable si el parametro o variable que se mide, cumple que:

Estabilidad =1 - (5} x)2 patrén ()

donde:

s : Desviacion tipica de la variable



x : Valor medio de la variable,

x=sz-f H )

2. ;Actividad eficaz?

La actividad es eficaz si cumple que su salida o output, expresada en términos de
cantidad, variedad, calidad, plazo y precio, satisface al cliente interno o externo, lo

que se traduce en:

ME CESIDADES DEL CLIENTE EXPE CTATIVAS DEL CLIENTE

== O0OUTPOUT ==

ESTANDAR MAS BAJO QUE SEA ESTANDAR MAS ALTO
ACEPTABLE

Siguiendo este mismo enfoque pero con otros parametros se evalua la satisfaccion
que logra la actividad en otros clientes, como los trabajadores, los accionistas vy el

medio ambiente entre otros.



CLIENTE

IMPACTO MEDIO AMIBENTAL
DE LA ACTIVIDAD

EXPECTATIVASDEL

> CLIENTE

La actividad seria eficaz, desde el punto de vista de los estudios de impacto
ambiental, si el efecto que ella provoca sobre los factores del medio ambiente

(ecolégicos, paisajisticos y socioecondmicos) es calificado como compatible.

3. ¢ Actividad eficiente?

La actividad es eficiente a condicion de:

Eficiencia= I (Cﬂnﬁdcz.:i vatTedad calidad, plaze, prec:’o)

Z pafrom ()
Recursos

Los inductores de la eficiencia estan asociados a trabajos sin valor agregado, por

lo tanto:

Identificar las actividades sin valor agregado para suprimirlas (retoques,
tratamientos de reclamaciones, actividades redundantes, algunos controles de

calidad, expeditaciéon de pedidos atrasados, manipulaciones innecesarias).



Mejorar la capacidad de las actividades con valor agregado, suprimiendo aquella
parte que constituye despilfarro, dentro de los limites que imponen el disefio del

producto y el estado de la tecnologia.

4. ; Actividad con mejor valor?

El resultado de esta actividad debe cumplir con la relacion

Falor para elclienfe

Z pafro o
Cosfodela acfividad pamren @)

Donde:
Funeion

Valor para el clienfe= ()]
Cosfode Adguiriviow operario

Las respuestas negativas a las preguntas o criterios de desempefio, conducen a
un proceso de busqueda e identificacion de las causas o inductores del
desempenio, y sus correspondientes actividades, donde pueden aplicarse todo tipo
de herramientas analiticas, disefio de experimentos, para validar las hipotesis
planteadas sobre relaciones causa / efecto entre los parametros sujetos a

investigacion.

En resumen, se considera que la evaluacién del desempefio de la organizacion
debe medirse a través de los criterios siguientes: Estabilidad, Eficiencia, Eficaciay
Mejora del valor, para los cuales si se toma como referencia a estandares normados
o planificados, expresaran el nivel de Efectividad de la organizacion; y si se toma
como punto de referencia a la competencia, entonces expresaran el nivel de

Competitividad de la organizacion.



Sin embargo, hoy son muchas las empresas que todavia evaluan su desempefo
unicamente con indicadores de eficiencia, desconociendo los efectos de sus
acciones en el cliente, como por ejemplo aquellas que centran su atencion en la
rentabilidad de sus productos a espaldas de las preferencias del cliente: esta
conducta se traducira en almacenes llenos de productos terminados que no
encuentran salida al mercado. Otras vierten sus desechos al medio ambiente, y
buscan maximizar el indicador de rendimiento de la inversion suprimiendo las
instalaciones de tratamiento de residuales, dando una falsa imagen de ahorro y de

eficiencia a costa de dafos ecoldgicos y pérdidas al nivel de la sociedad.

En otros casos centran la evaluacion de su gestién en la efectividad solamente,
comparando los resultados reales con el plan, llegandose a falsas conclusiones si
los planes fueron poco tensos y ocultan reservas de mejora del desempefio (como
ejemplo se tiene a una empresa que sobrecumple su plan de produccion pero

mantiene niveles bajos de utilizacién de sus capacidades instaladas).

Otro caso de sobrevaloracion del criterio de efectividad se ilustra en el ejemplo

siguiente:

ENTORNO

INDICADOR U.M| ANO ANT SIT. ACTUAL |COMPETIDOR

Crecimiento de Ventas % |10 15 20

Crecimiento Cuota | % 5 8 16

Mercado

Crecimiento Margen| % 2 3 10

Beneficio




donde se evalua el desempefio como satisfactorio basandose en que los
indicadores actuales superan a los histéricos ( al afio anterior). Sin embargo una
comparacion con patrones del entorno muestra que el desempefio de la empresa

no es satisfactorio, sino que esta perdiendo terreno frente ala competencia.

Pero para hacer una adecuada evaluacion del desempefio de una organizacion no

bastan los criterios, hay que tener en cuenta otros elementos:

Por una parte el Sistema Informativo (Sl) para el control de gestién combina dos
tipos de informacion: econdmica - financiera y no financiera o de operaciones (
referida a los procesos técnicos, organizativos y motivacionales, que se traduce en
informacion sobre calidad, ciclos logisticos, servicios a los clientes, prestaciones,
innovaciones y otras). Sin embargo, una de las deficiencias mas frecuentes que se
observan es el predominio de informacién financiera, llegando a veces a reducir al
control de gestion en un control econdmico, lgualmente se observa un divorcio
entre estos dos tipos de informacion al no establecerse relaciones funcionales entre
las variables financieras y las variables fisicas, lo cual impide llegar a las causas

raices que explican el porqué de un determinado nivel de desempeno.

Por otra parte, los indicadores de control de gestidon (que pueden medir la eficacia,
estabilidad, efectividad, eficiencia o mejora del valor) que comunmente se
encuentran en la bibliografia y en la propia practica empresarial, aparecen con la
orientacion funcional tradicional (por éareas del negocio como Produccién,
Economia, Recursos Humanos, Ventas, Suministros, Investigacién y otros), en
detrimento del enfoque de proceso: de esta forma el control de gestion puede

perseguir optimos locales y desatender los objetivos de la organizacion.



Gunn en su libro sobre la fabricacion en el siglo XXI, relaciona una serie de
medidores de la excelencia empresarial para los diferentes subsistemas de la
empresa como los de Contabilidad, Ventas, Marketing. Enfocados a medir: tiempo,
desperdicios, costo, calidad, flexibilidad, valor afadido, productividad, uso de

activos, integracion de datos e informacion.

Sin embargo Goldrat alerta sobre la necesidad de condicionar la definicién de los
indicadores a la precision clara de los objetivos de la compaifiia, priorizando primero

la importancia de lo que se mide y luego su indicador.

También es frecuente dar relevancia a los indicadores globales propios de la alta
direccion de la empresa (como rendimiento del capital, ganancia, liquidez) y menos
importancia a su desagregacion por los niveles de direccion, pasandose por alto los
mecanismos de conexion entre los indicadores globales y los locales, resultando
dificil conocer si el proceso de toma de decisiones locales esta contribuyendo o no
a las metas globales de la compafiia. Igualmente sé sobrevalora la importancia de
los indicadores en detrimento de los procedimientos para seleccionarlos, cayéndose
a veces en recetas. Los indicadores son presentados como algo que se puede
determinar a priori o prefijar a espaldas de los objetivos, las estrategias, las
restricciones del sistema, los problemas criticos y la propia especificidad del objeto

industrial.

Los indicadores pueden tomarse como referencia pero no deben incorporarse a
priori en el S| de una empresa porque se corre el riesgo de disponer de muchos
datos pero no tener la informacion pertinente para responder las preguntas

gerenciales claves para una organizacion en particular.

EL DIAGNOSTICO COMO FUNCION DEL SISTEMA DE CONTROL DE GESTION



Elementos del Sistema de Control de Gestion

El sistema de control de gestion como conjunto de procedimientos que representa
un modelo organizativo concreto para realizar la planificaciéon y control de las
actividades que se llevan a cabo en la empresa, queda determinado por un conjunto

de actividades y sus interrelaciones, y un sistema informativo (Sl).

Esta concepcidén se encuentra muy generalizada en la bibliografia consultada
sobre Management y CONTROL DE GESTION, identificandolo con dos grandes
etapas o actividades: Planificacion (como fijacion de objetivos, estandares,
seleccidn de alternativas o cursos de accion, presupuestacion) y control (que tiene
que ver con la vigilancia y medida de los logros, comparando las realizaciones con
los objetivos y los estandares, las desviaciones, medidas correctivas y sistemas de
recompensas). Pero este enfoque tiende a interpretar el CONTROL DE GESTION
al estilo tradicional, reduciéndolo a una funcién de control reactivo, dirigida a saber
si los resultados han sido alcanzados o no, o sea sobrevalora el criterio de
Efectividad.

Sin embargo se encuentran otros enfoques modernos, como el de Mallo y Merlo
que conciben el SISTEMA DE CONTROL DE GESTION como un sistema de
informacion - control superpuesto y enlazado continuamente con la gestion que
tiene por fin definir los objetivos compatibles, establecer las medidas adecuadas de
seguimiento y proponer las soluciones especificas para corregir las desviaciones.
El control es activo en el sentido de influenciar sobre la direccion para disenar el

futuro y crear continuamente las condiciones para hacerlo realidad.

Simons lo considera como aquellos procedimientos y controles habituales, de tipo

formal, basados en la informacién y utilizados por la direccion para mantener o



modificar determinadas pautas en las actividades de la organizacién, (13)
distinguiendo dentro del SISTEMA DE CONTROL DE GESTION cuatro tipos de
sistemas formales basados en la informacion en funcion de su relacion con la
estrategia: sistema de creencias, sistema de establecimiento de limites, sistema de
control de diagnéstico y sistema de control interactivo. El sistema de creencias, para
comunicar y reforzar las declaraciones sobre la mision y los objetivos de la empresa;
el sistema de establecimiento de limites, para fijar las reglas y los limites, como los
sistemas de elaboracion de presupuestos; el sistema de control de diagndstico,
como sistema formal de feed-back, para realizar el seguimiento de los resultados y
corregir las desviaciones que se producen en relaciéon con lo previsto; y el sistema
de control interactivo, para atraer la atencion y fomentar el dialogo y el aprendizaje
en toda la organizacién. Coincidiendo con estos autores, se encuentran los

enfoques gerenciales japoneses y de otros autores como Goldratt y Lorino

En el enfoque tradicional, se supone que las normas de desempefio fueron fijadas
en un momento anterior y que permaneceran validas por largo tiempo, por lo que el

SISTEMA DE CONTROL DE GESTION tradicional se reduce al control,

comparando los comportamientos reales con las normas establecidas.

Sin embargo, la gestion del cambio significa que la norma de desempeno debe ser
inestable debido a la inestabilidad del entorno. El estandar de desempefio

representa un estado transitorio de la organizacidén, mas que una meta final.

Por tanto, la gestion del cambio exige apoyarse en una practica de analisis,
diagnéstico y mejoramiento permanentes, aumentar continuamente estandar de
desempeno, tratando de identificar las posibilidades de mejora. En estas
condiciones, el SISTEMA DE CONTROL DE GESTION necesita incluir al
diagnostico como una de sus funciones, para poder estudiar y comprender el

comportamiento de los procesos a través de sus inductores, lo cual esta en



consonancia con el rol del factor humano dentro del nuevo modelo empresarial
orientado al aprendizaje y a la gestion del conocimiento en organizaciones

inteligentes e innovativas.

En este contexto, ¢ Cual es la nueva cualidad que se le exige al control de gestion?
El control no se puede reducir a comprobar si los resultados se han alcanzado o no,

sino como un proceso de aprendizaje, a través del diagnostico.

El Diagndstico como funcion del SISTEMA DE CONTROL DE GESTION

Por todo lo anterior, en este trabajo se considera importante subrayar la relevancia
de la actividad de diagnostico como parte del proceso de control de gestion
moderno, como se muestra en la Figura 7 el cual debe gestionar el cambio y no la
estabilidad.

Mediante el diagnéstico el SISTEMA DE CONTROL DE GESTION alcanza
un conocimiento mas completo del funcionamiento de la organizacién y revela los
mecanismos que explican el comportamiento de los procesos y que condicionan sus
resultados, mostrando los cursos de accion para mejorar el desempefio, y
permitiendo establecer los vinculos funcionales que ligan las variables técnicas-

organizativas - sociales con el resulta’o econdmico de la empresa.

El diagnostico es la funcion del SISTEMA DE CONTROL DE GESTION que le
otorga inteligencia porque determina lo que hay que medir y porqué, en
correspondencia con la estrategia vigente en la organizacion, y establece las
alternativas de solucién que mejor se adapten a la situacion. El diagndstico es

sindénimo de saber donde y como mejorar el desempefio.



Al incorporar la funcién de diagnéstico al SISTEMA DE CONTROL DE GESTION,
se evita que este ultimo sea reducido a un control reacpivo de tipo feed-back, que
obligue al directivo a mirar siempre hacia atras y emplear tiempo y esfuerzos para

corregir desviaciones.

El diagndstico debe ser aprovechado para actuar por adelantado sobre los
procesos, antes de que ocurran las desviaciones, indicando los posibles obstaculos
que se opondran al rumbo estratégico fijado, creando las condiciones para que los
resultados coincidan con los objetivos, conforme a la caracteristica del CONTROL
DE GESTION moderno, referida a que éste debe orientarse mas al futuro como

control de gestion prospectivo.

Procesos estratégicos

I M eeeeeee T

Proceso fisico o material

Fig 7 Actividades del Sistema de Control de Gestion.

El SISTEMA DE CONTROL DE GESTION asi enfocado cuenta con el control para
saber si los resultados satisfacen los objetivos trazados; cuenta con el diagndéstico

para entender las causas raices que condicionan el comportamiento de los



sistemas fisicos, permite establecer los vinculos funcionales que ligan las variables
técnicas - organizativas - sociales con el resultado econdmico de la empresa y es el
punto de partida para el mejoramiento de los estandares; y finalmente mediante la
planificacién orienta las acciones en correspondencia con las estrategias trazadas,

hacia mejores resultados.

COMPARACION DE LOS ENFOQUES DE DIAGNOSTICO PARA EL CONTROL
DE GESTION

Establecidos el lugar y el papel del diagnostico como funcion del control de
gestién, se ha respondido a las preguntas QUE? y PARA QUE?, Subrayando la
necesidad e importancia del diagnostico. De lo que se trata ahora es de concretar

el cémo?

En la bibliografia consultada y en la experiencia practica de la industria cubana, se
observa que el diagnéstico de la organizacion puede ubicarse en diferentes
niveles como los ilustrados en la Figura 8 deteccion de problemas, busqueda de

soluciones y modelo ideal o estratégico.



MODELO IDEAL
ESTRATEGICO

BUSQUEDA
DE SOLUCIONES

DE
ROBLEMAS

Fig. 8 Niveles del diagnostico.

El diagnosticar problemas es un primer paso pero por si solo no genera ningun
cambio para la organizacién ni revela sus problemas cardinales. En el segundo
nivel, el diagnostico se centra en el procedimiento de mejora en si, enfatizando el
ciclo de solucién de problemas para desarrollar potencialidades internas
presuponiendo que al mejorar la calidad y la productividad, se lograran
incrementos en la capacidad de la organizacion; este tipo de diagnédstico sdlo
logra mejoras increméntales porque se parte de la situacion actual y las soluciones
significan “mas de lo mismo”. Hasta este nivel de diagnéstico, las decisiones del
corto plazo no estan conectadas con las del largo plazo, y los esfuerzos de
mejoramiento son aislados y en direcciones diferentes, incluso opuestas con un

bajo impacto en el desempefio del negocio.



MODELO IDEAL
ESTRATEGICO

DETECCION

PROBLEMAS Y
BUSQUEDA DE
SOLUCIONES

Fig. 9 L a direccion del camhbio en los diferentes niveles de diagnastico.

El diagndstico estratégico es el nivel rector que contiene a los anteriores, y a
diferencia de ellos (y como se ilustra en la Figura 9), parte de los cambios del
entornoy reconoce la necesidad de integrar los esfuerzos de mejoramiento
alrededor de los problemas claves o estratégicos del negocio, logrando cambios
radicales con sentido de propdsito que dan como resultado un gran salto en el

desemperfio de la organizacion.



ENFOQUES DE DIAGNOSTICO
JERARQUICO FUNCIONAL

. Quien es el responsable? Especialidades

CONTABILIDAD

PRODUCCION

A
CENTRADOEN-LAS TAREAS

Fig. 10 Enfoques de diagndstico: jerarquico ¥ funcional.

Por otra parte, el diagnostico puede efectuarse desde tres enfoques: el jerarquico,
el funcional y el de proceso. El enfoque jerarquico, como se muestra en la Figura.
10, se apoya en la estructura organizativa, este es un diagndstico tradicional para
el SISTEMA DE CONTROL DE GESTION, que se identifican con el control
presupuestario por centros de responsabilidad y precios de costo (2,p.230). Su
ventaja radica en que las soluciones proyectadas coinciden con el area de
influencia del jefe de cada nivel facilitando su implementacion. Pero el CONTROL
DE GESTION reducido a este modelo, raramente abarca la cadena de actividades
vinculadas con el logro de un objetivo estratégico por la fragmentacion que impone
la estructura jerarquica. Este enfoque se basa en el analisis de desviaciones pero
no esta disefiado para mostrar los vinculos causa / efecto, por lo que presenta una

escasa capacidad de diagnéstico y de mejoramiento.

Utiliza preferentemente informacién financiera tomada de la contabilidad y se queda
en un analisis econdomico superficial, sin llegar a las causas raices de naturaleza

técnica, organizativa o motivacional.



Estos sistemas de control de gestion, al centrar su atencion sobre la asignacion de
recursos a los responsables, y al control por su uso, desatienden el estudio de los
modos de hacer o métodos de trabajo, alejandose del diagnostico y frenando el

cambio.

Las decisiones bajo este unico enfoque pueden conducir a identificar la elevacién
de la eficiencia con medidas reduccionistas del costo a nivel local que se
contradicen con los objetivos globales de la organizacion, estimulando una cultura,
al decir de Simons, de: "si cumples los presupuestos, no te preocupes por las
estrategias”, (13) lo que constituye un obstaculo cuando se pretende implantar un

cambio estratégico total.

ENFOQUE JERARQUICO

VENTAJAS DESVENTAJAS
Sencillo (sélo seguir el organigrama) |- no muestra los vinculos entre las
actividades
principio de la unidad de mando - se centra en el costo

los instrumentos de CONTROL DE |- altos costos de coordinacion

GESTION tradicional estan hechos
se centra en tareas y no en resultados

para este enfoque

El enfoque funcional descompone la organizacion por funciones. Da un enfoque

mas estructurado al diagnéstico porque es independiente de la estructura



jerarquica pero no se caracteriza por mostrar los vinculos causa/efecto, y puede
conducir a soluciones verticales que no tienen en cuenta las prioridades

estratégicas de la organizacion.

Los modelos de diagndstico que aplican un enfoque funcional (como en la Figura.
10) y agrupan los procesos por especialidades en correspondencia con los sistemas
de control de produccién, de calidad, contabilidad, finanzas, de personal, entre
otros, ofrecen una buena base metodoldgica al diagndstico con la desventaja que
aplicados unilateralmente, pueden conducir a sistemas funcionales 6ptimos que
ponen en peligro la integracion de las acciones hacia los objetivos globales de la
organizacion, porque trabajan con indicadores que miden el desempefio individual
de cada especialidad. Ejemplo de ello son los trabajos practicos que realizan en las
empresas, investigadores, profesores y estudiantes universitarios, cuando estan

limitados al campo de su especialidad.

ENFOQUE FUNCIONAL

VENTAJAS DESVENTAJAS

es independiente de la * no se centra en los resultados
fragmentacion de la estructura finales
jerarquica

analisis mas estructurado - no muestra los vinculos entre las

actividades

adecuada para gestionar los - prioriza el éptimo de la actividad por
recursos especificos de especialidad encima de la satisfaccion al cliente
permite integrar los procesos desde |- no delimita responsabilidad por los
el punto de vista de una especialidad resultados finales




Tanto el enfoque jerarquico como el funcional se centran en las tareas. Como se
muestra en la Figura 11, el enfoque de proceso es mas complejo pero se
corresponde con el diagnostico estratégico al dar un sentido de propésito al
cambio porque  se enfoca en los resultados finales de la
organizacion: descompone a la organizacibn en una cadena de procesos
interrelacionados y sus salidas estratégicas, que a diferencia de los enfoques
anteriores, identifica a los usuarios finales del proceso. Esta basado en el método
de analisis que toma como base a los procesos: partiendo de entender los procesos
actuales, presupone que detras de cada objetivo o resultado buscado, se desarrolla
un proceso donde se concentran los saberes, las competencias y los modos de

hacer, que determinan el nivel de desempeno actual y futuro.

ENFOQUE DE PROCESO

— —
CENTRADO EN LAS SALIDAS

Fig.11 Enfoque de diagnistice: por proceso.



ENFOQUE DE PROCESO
VENTAJAS DESVENTAJAS

adecuado para la gestion operativa |- es mas complejo

y estratégica

pone en evidencia el factor tiempo - no garantiza la integracion por
especialidad
muestra los vinculos entre - se hace menos explicita la autoridad

actividades y las coloca en relacién
con los objetivos globales, los

outputs y los clientes

se preocupa por el valor y el costo

permite la descentralizacion porque
las coordinaciones no recaen en la

alta gerencia

conlleva un sentido de propdsito

De la comparacion entre los diferentes enfoques, sus ventajas y desventajas, se
concluye que el diagnostico debe efectuarse mediante la combinacion de los tres

enfoques como se ilustra en la Figura Nr. 12



DIAGNOSTICO JERARQUICO Y FUNCIONAL

'..
DIAGNOSTICO ENFOQUE
POR PROCESO RANSYERSAL
>

h b
ENFOQUE VERTICAL

Fig.12 Combinacion de los tres enfoques de diagnéstico.

El Sistema Informativo (SI)

El SI queda determinado por el tipo de informacion, los métodos de
procesamiento, la periodicidad, los medios, las entradas y las salidas; y tiene
como usuarios a todos los niveles de la organizacién: alta direccion, mando de las
direcciones funcionales, mandos operativos y nivel de ejecucion; quienes
demandan informacion diferente conforme a las caracteristicas de las decisiones

que se toman a cada nivel.

En general, los autores plantean que el SI de un SISTEMA DE CONTROL DE
GESTION combina dos tipos de informacion: econdmica - financiera y no financiera
o de operaciones, referida a los procesos técnicos, organizativos y motivacionales,
que se traducen en informacion sobre calidad, ciclos, prestaciones, innovaciones,
(1) (10) reconociendo que todavia hoy una de las deficiencias que se mantiene es
el predominio del Sl financiero en detrimento del de operaciones. Igualmente
reconocen el divorcio relativo existente entre estos dos tipos de informacién. Se

hace necesario conectarlas mediante un puente que algunos identifican con el



diagndstico y el andlisis causa - efecto, pero es escasa la bibliografia que refleja
aplicaciones practicas que descubran las relaciones funcionales entre las variables
financieras y la variables fisicas: Lorino hace referencia a un modelo tedrico
implantado en la Renault, Martha Gémez y Acevedo (ISPJAE) han desarrollado un
modelo econdmico con apoyo computacional para evaluar alternativas de decision
que parten de variables fisicas interrelacionadas con econdmicas -
financieras. Robert Kaplan, citado por Gouillart presenta su “anotador equilibrado”
como una teoria causa - efecto para las empresas. Pero en general, la bibliografia
consultada reduce el CONTROL DE GESTION al control de variables econémicas

cuando desarrolla los ejemplos practicos.

Los SISTEMAS DE CONTROL DE GESTION son considerados S| muy complejos
basados en sistemas de medidas y analisis que deben ser fieles reflejos de los
procesos que ocurren en la empresa, pero que requieren de una cierta estabilidad

en el tiempo debido a que:

v Su propia complejidad impide modificaciones frecuentes
v Implementaciones muy costosas.

v Serequiere hacer analisis comparables en periodos diferentes.
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Fig 13 Estahilidad vs. Flexihilidad de s S para el Condrolde Gestion.

Pero por otra parte, las nuevas exigencias de la competencia aceleran el ritmo de
cambio de la empresa reflejado éste en los frecuentes cambios de estrategias y
proyectos de mejora, los cuales a su vez provocan desplazamiento de las
restricciones del sistema empresa (ver Teoria de las Limitaciones de Goldratt) (3) v,
como consecuencia, los mandos también desplazan sus prioridades de informacion.
Por tanto los Sl estables se hacen viejos incluso en el mismo momento que acaban
de ser disefados dejando de ser herramientas de direccion eficaces. En este

sentido el Sl debe ser flexible (asimilar los cambios rapidamente a bajo costo).

Resolver la contradiccion entre la estabilidad vs la flexibilidad del S| es un
problema a atender tanto en la etapa de disefio como de funcionamientos de los
SISTEMA DE CONTROL DE GESTION. Desde este angulo, el SISTEMA DE
CONTROL DE GESTION puede representarse como un Sl con un nucleo estable y

con una parte inestable, como se muestra en la Figura Nr. 13

En el Sl inestable estaran indicadores de corta vida pero de maxima actualidad,

porque apuntan a las prioridades de informacion del momento. Estas vendran



dictadas por cambios de estrategias, por cambios de restricciones o0 aspectos
criticos a controlar, o por las necesidades de informacion que demanda un nuevo
proyecto de mejora. En el Sl estable estaran las soluciones sistémicas, informaticas,
formales del SISTEMA DE CONTROL DE GESTION, donde esta la informacion

documental o de estados. Y entre ambos se intercambian.

Si los medidores o indicadores se eligen para reflejar las prioridades estratégicas,
deberan poder modificarse a medida que vaya evolucionando la estrategia. Por lo
tanto el S| del SISTEMA DE CONTROL DE GESTION tendra que tolerar el
abandono periddico de medidores obsoletos y la introduccién de nuevos. La
actualizacion permanente y el mantenimiento del Sl tiene que estar previsto y
organizado explicitamente. En caso contrario los objetivos especificos se olvidan y

las lineas estratégicas quedarian inmdaviles en el tiempo.

Indicadores de control de gestion industrial

Los indicadores de control (Ic) de gestion son expresiones cuantitativas que
permiten analizar cuan bien se esta administrando la empresa. Segun Harrington,
un indicador queda expresado por un atributo, un medidor, una meta y un horizonte

temporal.

Entre otros rasgos las filosofias gerenciales modernas TQM, JIT, TOC, tienen en
comun que lo nuevo no esta en los indicadores mismos, sino en la escala de
importancia o prioridad con que se consideran en el proceso de gestion: valor
anadido, inventario y gastos de operacion, a diferencia de las filosofias tradicionales,
que toman como herramienta central de control a la contabilidad de costos,

magnificando los indicadores asociados al gasto de operacion.



Entre los indicadores comunmente utilizados en la evaluacion del desempefio de
un sistema aparecen aquellos que apuntan hacia la eficacia, eficiencia,
efectividad, estabilidad y mejora del valor, en concordancia con el triangulo de

desempeno.

KAPLAN Y NORTON proponen un conjunto de indicadores para medir la eficacia 'y
efectividad de cada unidad funcional de la empresa, Produccion, Ventas,
Suministros, Mercadeo, Investigacion y Desarrollo, Planificacion y Preparacion de
la  Produccion, Mantenimiento, Administracion 'y  Finanzas, Recursos
Humanos, Lorino (11) menciona a los indicadores financieros, de reactividad
(plazo) y calidad. Gunn (5) en su libro sobre la fabricacion en el siglo XXI, relaciona
una serie de medidores de la excelencia empresarial para los diferentes
subsistemas de la empresa como los de Contabilidad, Ventas y Marketing,
enfocados a medir: tiempo, desperdicios, costo, calidad, flexibilidad, valor anadido,

productividad, uso de activos, integracion de datos e informacion.

Sin embargo Goldrat y Lorino alertan sobre la necesidad de condicionar la
definicion de los indicadores a la precision clara de los objetivos de la compaiiia,
priorizando primero la importancia de lo que se mide y luego su indicador. En
segundo lugar, los indicadores seleccionados deben permitir juzgar el impacto de

las decisiones locales sobre la meta global de la compafnia.

Lo revisado alrededor de los indicadores permite concluir que:

v En la mayoria de las obras consultadas se presenta un listado de indicadores
agrupados segun el tradicional enfoque funcional (produccion, técnico, ventas,

recursos humanos, y otros).

v Se muestran indicadores globales propios de la alta direccion de la empresa, y

no se le da importancia a la necesidad de clasificarlos para diferentes niveles de



direccion, pasandose por alto los mecanismos de conexion entre los indicadores

globales y los locales.

v Se sobrevalora la importancia de los indicadores, cayéndose a veces en recetas,

restandole importancia al procedimiento para definirlos.

v Se presenta a los indicadores como algo que se puede determinar a priori o
prefijar a espaldas de los objetivos, las estrategias, las restricciones del sistema,

los problemas criticos y la propia especificidad del objeto industrial.

v En este trabajo se considera que estos indicadores pueden tomarse como
referencia pero no pueden incorporarse a priori en el S| de un SISTEMA DE
CONTROL DE GESTION de una organizacion industrial, porque se corre el
riesgo de disponer de muchos datos pero no tener las informaciones pertinentes
para responder las preguntas gerenciales claves para una organizacion en

particular.

UN MODELO DE DIAGNOSTICO PARA EL CONTROL DE GESTION
EMPRESARIAL

Modelo de diagnéstico para el control de gestion empresarial.

El procedimiento de diagndstico tiene como objetivo general contribuir a la
integracion de las decisiones locales en torno a los objetivos estratégicos, y mejorar
el desempefio de una organizacion en una forma planeada y organizada para

hacerla mas estable, eficaz, eficiente, de mejor valor, efectiva y competitiva.



Entre los objetivos especificos del diagnostico estan:

v Sincronizar los objetivos de la organizacion con los objetivos locales, fijando

metas claras y objetivos mensurables.

v Contribuir a que la gestion de la empresa sea mas un mecanismo de alcanzar

objetivos, que de asignar recursos.

v Mejorar actividades interdependientes, basado en la coordinacién y la
comunicacion en toda la organizacion, mas que maximizar el desempeno de

funciones aisladas.

v Contribuir a que los factores claves de éxitos (FCE) estén presentes en todos los
niveles de la organizacion para que puedan actuar efectivamente como soporte

de la direccion estratégica de la empresa.

v Contribuir con el mejoramiento del desempeio de la organizacion gestionando
el cambio, y con la actualizacion del propio SISTEMA DE CONTROL DE
GESTION.

v Servir de retroalimentacion para evaluar la vigencia de las estrategias

formuladas.



v Dotar a cada area o subsistema de control que desarrolla su actividad especifica,
de un objetivo clave e integrador, y disefar un sistema de informacion que se

relaciona con este objetivo.

En las bases tedricas del modelo se combinan la Teoria de las Limitaciones (5) con

un enfoque de administracion de procesos y mejoramiento continuo aplicados

CRITERIOS PARA LA EVALUACION DEL DESEMPEROQ

Efectos en el diende

Mejora del )
vakr Eficacia
Recursos Remibtados

Eficiencia

Fig. 14 Criterios para la evaluacion del desempehio: estahilidad,
efectividad, eficiencia, eficacia, mejora del valor, competitividad.

al Tridngulo del desempefio (donde se tienen en cuenta seis criterios para evaluar
el desempefio empresarial: estabilidad, eficacia, eficiencia, mejora del valor,
efectividad y competitividad, como muestran la Figura 14, apoyado por herramientas

propias de la administracion por objetivos (APO).

Entre las premisas para la aplicacion del procedimiento se sefalan:

v Obijetivos y estrategias de la organizacion definidos.



v Compromiso de la alta direccién y trabajadores facultados, lo que equivale a la

delegacion del proceso de toma de decisiones y liderazgo.

v Contexto organizacional que refuerce la habilidades para el trabajo en equipo:

sistema de reconocimiento, sistema educacional y acceso a la informacion.

v El radio de accion de las soluciones proyectadas dentro del diagnostico, debe
corresponderse con el campo de influencia del maximo responsable de la

organizacion tomada como objeto de estudio.

Tabla 3. Descripcion de las actividades que componen el modelo de la funcidn

Diagnéstico.

ACTIVIDADES OBJETIVOS

1- IDENTIFICACION | Enfocar la atencion sobre aquellos procesos criticos que
DE LAS gobiernan la operacién de la organizacion y provocan
RESTRICCIONES |gran impacto en su desempenfio, limitando el alcance de
DE LA los objetivos y estrategias trazadas
ORGANIZACION

2- VINCULACION | Establecer el sistema de objetivos de mejoramiento
DE LOS OBJETIVOS | globales y locales para un periodo dado sobre la base de
DE




MEJORAMIENTO
CON LOS
PROCESOS

mejorar la operacion de las restricciones de la

organizacion

3- ESTUDIO DEL
PROCESO

Estudiar y comprender los procesos criticos asociados
a cada Factor Clave de Exito (FCE), que satisfacen los

objetivos de mejoramiento

4- IDENTIFICACION
DE LOS
INDUCTORES DEL
DESEMPENO

Analizar el desempenfo de las actividades criticas.
Identificar la naturaleza, magnitud e importancia de las

causas (inductores) que explican ese desempefo

5- ELABORACION
DEL PROYECTO DE
ACCION

Elaborar proyectos de accion que aporten una solucién
potencial a las causas que limitan el desempefio de las

actividades y procesos

6- INTEGRACION
DE LOS EFECTOS
DE LOS
PROYECTOS DE
ACCION

Estimar el impacto de las soluciones locales en el

desempeno de la organizacion

7- SEGUIMIENTO
DE LA
IMPLANTACION Y
EVALUACION

Controlar la ejecucion de los proyectos de accidon

seleccionados, evaluando los resultados a nivel local.




DEL RESULTADO |Evaluar la efectividad del proceso de mejoramiento sobre
DEL DIAGNOSTICO |el cumplimiento de los objetivos inicialmente planteado a

la organizacion, en el horizonte de tiempo considerado

Si como consecuencia de las acciones anteriores, una
restriccion dejara de serlo, surgira otra en su lugar, y
entonces el proceso de diagnostico comenzaria de nuevo,

conforme a su caracter continuo.

| Planificacion y control estratégicos|
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El modelo de diagnostico que se esquematiza en la Figura 15 y cuyo contenido
se resume en laTabla 1, funciona de la manera siguiente: parte de dos
supuestos, que la organizacion objeto de estudio ha definido su cuadro
estratégico (mision, vision, objetivos estratégicos, factores claves de éxito
(FCE), estrategias), y que detras de cada objetivo de la organizacién hay un

proceso para alcanzarlo independiente de la estructura organizativa existente y



sus sistemas funcionales. Vista asi, la organizacion queda representada por un
red de procesos materiales, informativos y financieros interrelacionados (Fig. 16)
donde se concentran las competencias y los modos de hacer, que determinan su
nivel de desempefio actual y futuro. Subordinado a lo anterior, el modelo permite
el analisis y mejoramiento de los sistemas funcionales y aprovecha la estructura

jerarquica para dirigir todo el proceso de diagndstico.

e+ O

FCE R

Fig 16 Eed de procesos de la organizacién objeto de estudic.
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Fig 17 Athol de los procesos v achividades criticos, de los indicadores
de control, de los inductores del desempefio v de las funciones.

De entre la cadena de procesos asociados a un determinado FCE , se
determinan aquéllos que resultan criticos por su participacion decisiva en el
resultado que se quiere alcanzar y que a la vez lo limita, constituyéndose
en restricciones. A cada proceso critico se le asocia uno o mas Indicadores de

control (Ic), lo que permitira

Determinar el desempefio actual del proceso.
v Establecer metas para su mejoramiento.
v Comprender qué es importante.

v Controlar los procesos criticos, la marcha de las acciones de mejoramiento y los

resultados alcanzados.

Los indicadores se elegiran en funcion de los objetivos perseguidos: si se persigue
una estrategia de justo en tiempo, elegir medidores basados en el tiempo de ciclo

que permita penalizar a los procesos que consumen mucho tiempo y privilegiar a



los procesos portadores de flujo continuo; si se tiene como objetivo prioritario la
lucha contra la complejidad: numero de componentes no normalizados y numero de
modificaciones técnicas entre otros; si se tiene como objetivo prioritario la utilizacion
intensiva de ciertos medios criticos, caros o raros (maquinas, calificacién humana),

los medidores se basaran en la utilizacion de estos medios.

A medida que se avanza en el modelo de diagnéstico hasta la actividad 6, se
construyen cuatro arboles superpuestos que coinciden en estructura pero difieren
en contenido:

v El arbol de los procesos y de las actividades criticas
v El arbol de los inductores del desempefio o de las causas
v El arbol de los indicadores de control

v El arbol de las funciones que expresan las relaciones entre los inductores que
tienen como punto partida a los FCE y como final a los proyectos de accién para
el mejoramiento. Visto asi estos arboles superpuestos reflejan el procedimiento
de captacién, organizacion y analisis de la informacion, para vincular los
resultados deseados, contenidos en los FCE, con las variables de proceso que
los condicionan. Constituyen la red de caminos que conectan las estrategias de
la organizacion con las decisiones locales del dia a dia. El arbol de los
indicadores de control constituye el TABLERO de MANDO (Fig. 17) o el sistema
informacion significativa para tomar decisiones.



TABLERO DE MANDD
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Fiz. 18 Monitoreo de los proyectos de accion (portadores de las
solucione slaplicando be rramientas propias de 1a gestidon de proyectos.

Finalmente, la ultima etapa del modelo: la implementacién de las soluciones, el
seguimiento y evaluacion de los resultados, es gestionada con enfoque de
proyecto, garantizando que el cambio se logre segun los objetivos deseados vy
dentro de los limites de tiempo y de presupuestos, donde los trabajadores
organizados en equipos de proyectos, son los protagonistas del cambio. Son
herramientas fundamentales para la gestion de cada proyecto el método de la ruta
critica, diagramas de flujo y de barras, apoyados por paquetes informaticos como

el Microsoft Project por sdlo citar un ejemplo.

Como se ve, la gestion y control en esta etapa se realizan a través de dos tableros
de mando: el primero, como el mostrado en la Figura 17, para monitorear el impacto
de las soluciones locales (contenidas en los Proyectos de Accidn) en el desempefio
de la organizacion. El segundo, como el mostrado en la Figura 18, para monitorear
la ejecucidn de los proyectos de accion, comprobando que se alcanzan los objetivos
dentro del presupuesto de gastos de recursos y tiempo prefijado. El primer tablero
de mando monitorea el impacto del proceso de cambio en el desempefio de la
organizacion; el segundo tablero de mando gestiona el proceso de cambio o

perfeccionamiento en si.



3. MODELO PLANTEADO

SISTEMA ESTRATEGICO DE GESTION

MODELO
T
COHTROL DEL
F SISTEMA
ME DIDORE 5 ESTRATECICO COMPARATIV OS5
DE GESTICON
ESTRATEGIAS
CONSTANTE MONIT ORE O
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3.1 SISTEMA ESTRATEGICO DE GESTION

3.1.1. Control Interno

3.1.1.1 Definicion. El control interno es un proceso que lleva a cabo el Consejo
de Administracion, la direccion y los demas miembros de una entidad, con el objeto
de proporcionar un grado razonable de confianza en la consecucién de objetivos en

los siguientes ambitos o categorias:

v Eficaciay eficiencia de las operaciones.
v Fiabilidad de la informacion financiera.

v Cumplimiento de las leyes y normas aplicables.

La anterior definicion refleja ciertos conceptos fundamentales:
v El control interno es un proceso. Es un conjunto de acciones estructuradas y

coordinadas dirigidas a la consecucion de un fin, no es un fin en si mismo.



v El control interno lo llevan a cabo las personas. No se trata solamente de
manuales de politicas e impresos, sino de personas en cada nivel de la

organizacion.

v El control interno solo puede aportar un grado razonable de seguridad, no la

seguridad total, a la direccién y al Consejo de Administracion de la entidad.

v El control interno esta pensado para facilitar la consecucion de objetivos en uno

0 mas ambitos independientes, pero con elementos comunes.

3.1.1.2 Control: Concepto Mal Interpretado. Desde hace bastante tiempo se viene
hablando de esa funcion de la Administracion denominada control, pero sin
embargo, es frecuente cuando les pregunto a estudiantes o a otras personas sobre
¢, Qué es control?, ; Considera util el Control?, las respuestas dejan ver la existencia
de algunos prejuicios que lesionan esta importante funcion, asi por ejemplo se
escucha: solo buscan lo malo, lo Unico para lo que sirve es para desmotivar,
entorpece la labor de los que trabajan, es a posteriori, cuando ya todo ocurrio, o

simplemente consideran que es labor de los auditores y otras opiniones similares.

Gran parte de ese mal ambiente que sobre la funcién de control existe se debe a un
desconocimiento de los verdaderos alcances del término, es asi como en muchas
ocasiones se confunde el control con: algunas malas practicas de quienes
supervisan desde un punto de vista jerarquico y técnico, un control interno excesivo

o bien auditores internos y externos que no se ponen en los zapatos del auditado.



Y es que ante la ausencia de disposiciones concretas por parte de quienes
administran las organizaciones, los auditores en ocasiones hemos tenido que hacer

un trueque entre el rol de evaluar el cumplimiento de controles con el de sugerirlos.

Sin embargo, los auditores por formacion, estamos primordialmente enfocados a lo
que llamamos control interno, que es tan solo una parte de la funcion de Control en
las organizaciones y que tiene como objetivo salvaguardar los bienes y garantizar
la confiabilidad y oportunidad de la informacién financiera. Por o que usualmente
recomendamos «dispositivos de control», tales como palabras de paso, revisiones,

registros y conciliaciones.

3.1.1.3  El Control De La Gestion. Hoy lo que me interesa es referirme al Control
como una funcibn mas amplia y que ineludiblemente recae sobre los que
administran recursos, sean estos privados o en nuestro caso, universitarios
(publicos), y es que es indiscutible, la necesidad de un monitoreo constante del
rumbo de la organizacion, dicho en otras palabras, vigilar que se este cumpliendo
en efectividad y tiempo con las actividades programadas necesarias para alcanzar
las diferentes metas que conforman los principales objetivos que una organizacion

se planteo.

Quizas el mejor ejemplo didactico, para explicar lo que es el Control en una empresa
u organizacion, es el que utiliza Alvaro Cedefio en uno de sus libros, al tomar como
muestra, el desafio de llevar una nave espacial a la Luna. Primero que todo,
tenemos un objetivo, llevar una nave tripulada a nuestro satélite mas proximo, para
lo cual se ha realizado toda una planeacion y disposicidén de recursos (estrategia),
gue equivale en nuestro ejemplo a disefiar una ruta, con determinados puntos a los
cuales debe llegar la nave (organizacion), en determinados plazos de tiempo y con

especificaciones precisas.



Para monitorear que la nave (empresa), llegue a su objetivo, existe un Centro de
Control, que constantemente esta evaluando la trayectoria de la nave con respecto
a determinados puntos criticos en la ruta planeada. Cuando se detecta una
desviacion o retraso, se procede a ejecutar acciones correctivas para rectificar la
ruta y llegar al punto deseado, ya sea modificando la potencia o efectuando
variaciones en la trayectoria. Igual ocurre en las organizaciones, donde un Director
o Gerente y su equipo, evaluan la gestion y corrigen lo pertinente, pero para lo

anterior hay que tener claros los objetivos.

3.1.1.4. Necesidad De Un Control Estratégico En Cuanto A Su Enfoque. En el
caso de las organizaciones y especialmente en las no lucrativas, la determinacion
de los objetivos es una tarea mas dificil de precisar, por esto el proceso de dibujar
el estado futuro de la organizacion, debe ser una accion creativa, a la cual se le

debe dar suma importancia.

Sin embargo, ese proceso de esbozar un estado futuro, no debe quedar solamente
en hacer un enunciado de adonde se quiere llegar, las organizaciones ordenadas
deben establecer una programacién de las actividades a realizar, algunas de
caracter permanente o repetitivas y otras especiales, para las cuales se deben
asignar los recursos humanos y materiales necesarios, y esto, es ni mas ni menos

que la operacionalizacion de sus estrategias.

Pero no basta, con decir claramente a donde queremos llegar con nuestros
esfuerzos y como lo vamos a realizar, es imprescindible establecer cuales son para
la organizacion aquellos factores criticos que hay que cuidar para tener éxito (FCE),
muchos de los cuales, estan intimamente ligados con las estrategias que se van a
desarrollar. De ahi que, si queremos tener dominio (control) sobre lo que esta
ocurriendo, el control debe estar enfocado a evaluar el comportamiento de los

factores criticos que inciden en el cumplimiento de las estrategias. Asi las cosas, el



control debe ser flexible, ajustandose permanentemente a las cambiantes

estrategias de la organizacion.

Hasta el momento, al hablar sobre los factores criticos de éxito quizas se pudo
interpretar que son aspectos de caracter general para la organizacion en su
totalidad, pero, es necesario dejar claro que cada sub-unidad organizativa, llamese
un laboratorio en una universidad, un modulo secretarial o una planta productiva en
una Empresa, tienen sus propios factores criticos de éxito, cuyos encargados
deberan identificar a la luz de las estrategias de la entidad y monitorearlas a efecto
de mantener control sobre las mismas y garantizarse que estén aportando lo que

de ellas se espera al logro de los objetivos organizacionales.

3.1.1.5 Necesidad De Un Control Estratégico Como Funcién. Una segunda
razon por la cual el control deber ser estratégico, es que como funcion de la
administracion se debe plantear como distribuir de la mejor manera posible los
recursos con los que se cuenta, es asi como, para monitorear la gestion de
diferentes unidades en una organizacién, debemos utilizar diferentes estrategias o

combinaciones de estas, buscando el maximo beneficio para la entidad.

A modo de ejemplo, cuando se trata de actividades de investigacién , una asesoria
legal o una unidad de imagen institucional, donde la evaluacion de la gestion es
dificil de establecer, quizas lo mas oportuno es fortalecer lo que algunos han
llamado un Control de Individuos, fomentando el autocontrol y procurando
aprovechar las fuerzas naturales y positivas de los individuos de querer hacer bien
la cosas. En esta estrategia, la apropiada seleccion de personal, su entrenamiento,
la creacidén de una cultura positiva en la organizacion y apropiados incentivos al

grupo, pueden dar mejores resultados que otras practicas.



Esta y otras estrategias base de control que existen, pueden ser adaptadas o
combinadas para aplicarlas en las diferentes areas o actividades de una

organizacion.

3.1.1.6. Areas Del Control De Gestion. Este componente tiene como
responsables para su aplicacion, el nivel directivo quien debe evaluar los avances y
grado de cumplimiento del plan indicativo, toma de las decisiones correspondientes
y da las orientaciones y lineamientos a seguir por parte de las areas de la

organizacion para garantizar el logro de los resultados previstos.

Asi mismo todos los niveles y areas de LA ORGANIZACION deben evaluar
periddicamente los avances de sus planes de accion y reportarlos a la Oficina de
Planeacién, con el propdsito de que ésta consolide y presente la informacién al nivel
directivo junto con las propuestas de ajustes a que haya lugar. También, realizaran
el seguimiento y control a su gestion particular, mediante la aplicacion de los
mecanismos e instrumentos de control, disefiados y adoptados tanto en los planes

como en los procesos y procedimientos.

*-. La Oficina de Planeacion debe consolidar la evaluacion de los planes y discutir
con la areas involucradas la necesidad de ajustes para ser presentados al nivel
directivo, en caso de que involucren cambios de las estrategias y actividades

contenidas en los planes.

*-.  La Oficina de Auditoria Interna debe evaluar el Sistema de Control Interno de
la entidad, con énfasis en la existencia, funcionamiento y coherencia de los
componentes y elementos que lo conforman y presentar informes a la Direccion y
al Comité de Coordinacion de Control Interno DE LA ORGANIZACION, con el



proposito de que alli se evaluen, decidan y adopten oportunamente las propuestas

de mejoramiento del sistema.

3.1.1.7  Visién Moderna Del Control. La vision moderna del control apunta a los
fundamentos y criterios de la modernizacion del Estado, donde es basico el
concepto de Administracion Gerencial, respaldada en mecanismos de autocontrol y
medicion de resultados. Bajo esta dptica, el control abarca todas y cada una de las
fases del proceso administrativo: PLANEAR, HACER, VERIFICAR y ACTUAR.

En este proceso es importante la retroalimentacion para una adecuada toma de
decisiones que permita adecuar, replantear o definir nuevas acciones. También
importan los resultados, de tal forma que ayuden al publico a considerar a las
entidades publicas como empresas que producen servicios de naturaleza publica,
que deben satisfacer a los usuarios o clientes, los ciudadanos, quienes pagan
impuestos para recibir a cambio servicios, salud, educacién, obras, vivienda,

bienestar, satisfaccion de necesidades basicas, etc.

En consecuencia, todas y cada una de nuestra acciones deben estar dirigidas hacia
el cumplimiento de los objetivos y metas trazadas, siguiendo las fases enunciadas,
de forma tal que la organizacion participe del sistema de control. Asi, quienes tienen
a cargo funciones de Direccion, les compete planear, fijar politicas, determinar

objetivos, evaluar y comprobar que los resultados y metas se alcancen.

Este sistema de control de Gestion sera eficiente, en la medida que asegure a la
administracion el logro de los objetivos institucionales en términos de eficiencia,
confiabilidad de la informacién, cumplimiento de la normatividad vigente vy

procedimientos aplicables.



Para el montaje del esquema de control de gestion es importante identificar con
exactitud cuales son los procesos que desarrolla cada entidad publica,
documentarlos, identificar sus puntos de riesgo y eliminar todas aquellas actividades
o procedimientos sin valor, de modo que el control interno dote a los procesos, de
agilidad, productividad, servicio y seguridad. Estamos frente al concepto de
AUTOCONTROL, por medio del cual identificamos los objetivos, su desarrollo real,
los cambios de comportamiento que se requieren en caso de no estar conforme a
los objetivos y normas; y lo esencial, es que se realice durante la fase de ejecucion,
y no cuando ya se ha obtenido el producto o resultado, pues no sdlo tiene efectos

contraproducentes para el usuario o cliente, sino que resulta mas costoso.

3.2 MARCO LEGAL

3.2.1 Constitucion Politica De Colombia

Articulo 267

El control fiscal es una funcion publica que ejercera la Contraloria General de la
Republica, la cual vigila la gestién fiscal de la administracion y de los particulares o

entidades que manejen fondos o bienes de la Nacién.

Dicho control se ejercera en forma posterior y selectiva conforme a los
procedimientos, sistemas y principios que establezca la ley. Esta podra, sin
embargo, autorizar que, en casos especiales, la vigilancia se realice por empresas
privadas colombianas escogidas por concurso publico de méritos, y contratadas

previo concepto del Consejo de Estado.

La vigilancia de la gestion fiscal del Estado incluye el ejercicio de un control
financiero, de gestion y de resultados, fundado en la eficiencia, la economia, la
equidad y la valoracion de los costos ambientales. En los casos excepcionales,
previstos por la ley, la Contraloria podra ejercer control posterior sobre cuentas de

cualquier entidad territorial.



La Contraloria es una entidad de caracter técnico con autonomia administrativa y
presupuestal. No tendra funciones administrativas distintas de las inherentes a su

propia organizacion.

El Contralor sera elegido por el Congreso en pleno en el primer mes de sus sesiones
para un periodo igual al del Presidente de la Republica, de terna integrada por
candidatos presentados a la razon de uno por la Corte Constitucional, la Corte
Suprema de Justicia y el Consejo de Estado, y no podra ser reelegido para el
periodo inmediato ni continuar en el ejercicio de sus funciones al vencimiento del
mismo. Quien haya ejercido en propiedad este cargo no podra desempefiar empleo
publico alguno del orden nacional, salvo la docencia, ni aspirar a cargos de eleccién

popular sino un afio después de haber cesado en sus funciones.

Solo el Congreso puede admitir las renuncias que presente el Contralor y proveer
las vacantes definitivas del cargo; las faltas temporales seran provistas por el

Consejo de Estado.

Para ser elegido Contralor General de la Republica se requiere ser colombiano de
nacimiento y en ejercicio de la ciudadania; tener mas de 35 afios de edad; tener
titulo universitario; o haber sido profesor universitario durante un tiempo no menor

de cinco anos, y acreditar las calidades adicionales que exija la ley.

No podra ser elegido Contralor General de la Republica quien sea o haya sido
miembro del Congreso u ocupado cargo publico alguno del orden nacional, salvo la
docencia, en el afio inmediatamente anterior a la eleccién. Tampoco podra ser

elegido quien haya sido condenado a pena de prision por delitos comunes.

En ningun caso podra intervenir en la postulacién o eleccion del Contralor personas
que se hallen dentro del cuarto grado de consanguinidad, segundo de afinidad y

primero civil o legal respecto de los candidatos.



Articulo 343

La entidad nacional de planeacion que sefale la ley, tendra a su cargo el disefio y
la organizacién de los sistemas de evaluacién de gestion y resultados de la
administracion publica, tanto en lo relacionado con politicas como con proyectos de

inversién, en las condiciones que ella determine.

Articulo 344

Los organismos departamentales de planeacion haran la evaluacion de gestion y
resultados sobre los planes y programas de desarrollo e inversion de los
departamentos y municipios, y participaran en la preparacion de los presupuestos

de estos ultimos en los términos que senale la ley.

En todo caso el organismo nacional de planeacion, de manera selectiva, podra

ejercer dicha evaluacion sobre cualquier entidad territorial.

3.2.2 Ley 87 De 1993. Por La cual se establecen normas para el ejercicio del
control interno en las entidades organismos del Estado y se dictan otras

disposiciones

ARTICULO 10. Definicion del control interno.

Se entiende por Control Interno el sistema Integrado por el esquema de
organizacion y el conjunto de los planes, métodos, principios, normas,
procedimientos mecanismos de verificaciéon y evaluacién adoptados por una
entidad, con el fin de procurar que todas las actividades, operaciones y actuaciones,
asi como administracion de la informacion y los recursos, realicen de acuerdo con
las normas constitucionales legales vigentes dentro de las politicas trazadas por jal,

direccion y en atencidén a las metas u objetivos previstos.



El ejercicio del Control Interno debe consultar los principios de igualdad, moralidad,
eficiencia, economia, celeridad, imparcialidad, publicidad y valoracion de costos
ambientales. En consecuencia, debera concebirse y organizarse de tal manera que
su ejercicio sea intrinseco al desarrollo de las funciones de todos los cargos
existentes en la entidad, y en particular de las asignadas a aquellos que tengan

responsabilidad del mando.

PARAGRAFO. El Control Interno se expresara a través de las politicas aprobadas
por los niveles de direccion y administracion de las respectivas entidades y se
cumplira en toda la escala de la estructura administrativa, mediante la elaboracion
y aplicacion de técnicas de direccion, verificacion y evaluacién de regulaciones
administrativas, de manuales de funciones y procedimientos, de sistemas de

informacion y de programas de seleccion, induccion y capacitacion de personal.

ARTICULO 20. Objetivos del sistema de control interno.

Atendiendo los principios constitucionales que debe caracterizar la administracion
publica, el disefio y el desarrollo dej Sistema de Control Interno se orientara al logro

de los siguientes objetivos fundamentales:

a) Proteger los recursos de la organizacion, buscando su adecuada administracion

ante posibles riesgos que los afecten;

b) Garantizar la eficacia, la eficiencia y economia en todas las operaciones,
promoviendo y facilitando la correcta ejecucion de las funciones y actividades

definidas para el logro de la mision institucional;



c) Velar porque todas las actividades y recursos de la organizacion estén dirigidos

al cumplimiento de los objetivos de la entidad;

d) Garantizar la correcta evaluacién y seguimiento de la gestién organizacional;

e) Asegurar la oportunidad y confiabilidad de informacion y de sus registros;

f) Definir y aplicar medidas para prevenir los riesgos, detectar y corregir las
desviaciones que se presenten en la organizacion y que puedan afectar el logro

de sus objetivos;

g) Garantizar que el Sistema de control Interno disponga de sus propios

mecanismos de verificacion y evaluacion;

h) Velar porque la entidad disponga de procesos de planeacién y mecanismo
adecuados para el disefio y desarrollo organizacional, de acuerdo con su

naturaleza y caracteristicas;

ARTICULO 3o. Caracteristicas del control interno.
Son caracteristicas del Control Interno las siguientes:

a) El Sistema de Control Interno forma parte integrante de los sistemas contables,

financieros, de planeacién, de informacion y operacionales de la respectiva

entidad;



b)

d)

Corresponde a la maxima autoridad dej organismo o entidad, la responsabilidad
de establecer, mantener y perfeccionar el Sistema de Control Interno, el cual

debe ser adecuado a la naturaleza, estructura y mision de la organizacion;

En cada area de la organizacion, el funcionario encargado de dirigirla es
responsable por el Control Interno ante su Jefe inmediato de acuerdo con los

niveles de autoridad establecidos en cada entidad:;

La Unidad de Control Interno, o quien haga sus veces, es la encargada de
evaluar en forma independiente el Sistema de Control Interno de la entidad y
proponer al representante legal del respectivo organismo las recomendaciones

para mejorarlo;

Todas las transacciones de las entidades deberan registrarse en forma exacta,
veraz y oportuna, de forma tal, que permita preparar informes operativos,

administrativos y financieros.

ARTICULO 4o0. Elementos para el sistema de control interno.

Toda la entidad bajo la responsabilidad de sus directivos debe por lo menos

implantar los siguientes aspectos que deben orientar la aplicacién del Control

Interno.

a)

Establecimiento de objetivos y metas tanto generales como especificas, asi

como la formulacion de los planes operativos que sean necesarios;



b)

f)

Definicion de politicas como guias de accion y procedimientos para la ejecucion

de los procesos;

Adopcion de un sistema de organizacion adecuado para ejecutar los planes;

Delimitacion Precisa de la autoridad y los niveles de responsabilidad;

Adopcién de normas para la proteccion y utilizacion racional de los recursos;

Direccion y administracion del personal conforme a un sistema de méritos y

sanciones;

Aplicacion de las recomendaciones resultantes de las evaluaciones del Control

Interno;

Establecimiento de mecanismos que faciliten el control ciudadano a la gestion

de las entidades;

Establecimiento de sistemas modernos de informacién que faciliten la gestion y

el control;

Organizacion de métodos confiables para la evaluacion de la gestion;



k) Establecimiento de programas de induccion, capacitacién y actualizacion de

directivos y demas personal de la entidad,;

[) Simplificacion y actualizaciéon de normas y procedimientos;

ARTICULO 50. Campo de aplicacion.

La presente ley se aplicaran todos los organismos y entidades de las ramas del
poder publico en sus diferentes 6rdenes y niveles asi como en la organizacion
electoral, en los organismos de control, en los establecimientos publicos, en las
empresas industriales y comerciales del Estado, en las sociedades de economia
mixta en las cuales el Estado posea el 90% o mas de capital social, en el Banco de

la Republica y en los fondos de origen presupuestal.

ARTICULO 60. Responsabilidad del control interno.

El establecimiento y desarrollo del Sistema de Control Interno en los organismos y
entidades publicas, sera responsabilidad del representante legal o maximo directivo
correspondiente. No obstante, la aplicacion de los métodos y procedimientos al igual
que la calidad, eficiencia y eficacia del Control Interno, también sera de
responsabilidad de los jefes de cada una de las distintas dependencias de las

entidades y organismos.

ARTICULO 70. Contratacion del servicio de control interno con empresas

privadas.

Las entidades publicas podran contratar con empresas privadas Colombianas, de
reconocida capacidad y experiencia, el servicio de la organizacion del Sistema de

Control Interno y el ejercicio de las auditorias internas. Sus contratos deberan ser a



término fijo, no superior a tres afos, y deberan ser escogidos por concurso de

meéritos en los siguientes casos:

a) Cuando la disponibilidad de los recursos técnicos , econdmicos y humanos no
le permitan a la entidad establecer el Sistema de Control Interno en forma

directa.

b) Cuando se requieran conocimientos técnicos especializados.

c) Cuando por razones de conveniencia econémica resultara mas favorable.

d) Se exceptuan de esta facultad los organismos de seguridad y de defensa

Nacional.

PARAGRAFO. En las empresas de servicios publicos domiciliarios del Distrito
Capital, en donde se suprimié el Control Fiscal ejercido por las Revisorias, el
personal de las mismas tendra prelacion para ser reubicado sin solucién de
continuidad en el ejercicio de control interno de las respectivas empresas, no

pudiéndose alegar inhabilidad para estos efectos.

De no ser posible la reubicaciéon del personal, las empresas aplicaran de
conformidad con el Régimen Laboral Interno, las indemnizaciones

correspondientes.

ARTICULO 8o. Evaluacion y control de gestidon en las organizaciones.



Como parte de la aplicacion de un apropiado Sistema de Control Interno el
representante legal en cada organizacion debera velar por el establecimiento formal
de un sistema de evaluacién y control de gestion, segun las caracteristicas propias
de la Entidad y de acuerdo con lo establecido en el articulo 343 de la Constitucional

Nacional y demas disposiciones legales vigentes.

ARTICULO 90. Definicion de la unidad u oficina de coordinacién del control

interno.

Es uno de los componentes del Sistema de Control Interno, de nivel gerencial o
directivo, encargado de medir y evaluar la eficiencia, eficacia y economia de los
demas controles, asesorando a la direccién en la continuidad del proceso
administrativo, la revaluacion de los planes establecidos y en la introduccidn de los

correctivos necesarios para el cumplimiento de las metas u objetivos previstos.

PARAGRAFO. Como mecanismo de verificacion y evaluacion del Control Interno
se utilizaran las normas de auditoria generalmente aceptadas, la seleccion de
indicadores de desempefio, los informes de gestion y de cualquier otro mecanismo
moderno de control que implique el uso de la mayor tecnologia, eficiencia y

seguridad.

ARTICULO 10. Jefe de la Unidad u Oficina de Coordinacion del Control Interno.

Para la verificacion y evaluacion permanente dej Sistema de Control Interno, las
entidades estatales designaran como Asesor, coordinador, Auditor Interno o cargo
similar, a un funcionario publico que sera adscrito al nivel jerarquico superior y

designado en los términos de la presente Ley.



ARTICULO 11. Designacion del jefe de la unidad u oficina de coordinacién del

control interno.

El Asesor, coordinador, Auditor Interno o quien haga sus veces sera un funcionario
de libre nombramiento y remocién, designado por el representante legal o maximo
directivo dej organismo respectivo, segun sea su competencia y de acuerdo con lo

establecido en las disposiciones propias de cada entidad.

PARAGRAFO 10. Para desempeniar el cargo de Asesor, Coordinador o de Auditor
Interno se debera, acreditar formacion profesional o tecnolégica en areas

relacionadas con las actividades objeto de Control Interno.

PARAGRAFO 2o0. El Auditor Interno, o quien haga sus veces, contara con el
personal multidisciplinario que le asigne el jefe del organismo o entidad, de acuerdo
con la naturaleza de las funciones del mismo. La seleccién de dicho personal, no

implicara, necesariamente, aumento en la planta de cargos existente.

PARAGRAFO 30."( DEROGADO). Art. 96 L. 617/00

ARTICULO 12. Funciones de los Auditores Internos.

Seran funciones del Asesor, Coordinador, Auditor Interno, o similar, las siguientes:

a) Planear, dirigir y organizar la verificaciéon y evaluacién del Sistema de Control

Interno;

b) Verificar que el Sistema de Control interno esté formalmente establecido dentro

de la organizacién y que su ejercicio sea intrinseco al desarrollo de las funciones



d)

g9)

de todos los cargos vy, en particular, de aquellos que tengan responsabilidad de

mando;

Verificar que los controles definidos para los procesos y actividades de la
organizacion, se cumplan por los responsables de su ejecucion y en especial,
que las areas o empleados encargados de la aplicacion del régimen disciplinario

ejerzan adecuadamente esta funcion;

Verificar que los controles asociados con todas y cada una de las actividades
de la organizacion estén adecuadamente definidos, sean apropiados y se

mejoren permanentemente, de acuerdo con la evolucién de la entidad;

Velar por el cumplimiento de las leyes, normas, politicas, procedimientos,
planes, programas, proyectos y metas de la organizacion y recomendar los

ajustes necesarios;

Servir de apoyo a los directivos en el proceso de toma de decisiones, a fin de

que se obtengan los resultados esperados;

Verificar los procesos relacionados con el manejo de los recursos, bienes y los
sistemas de informacién de la entidad y recomendar los correctivos que sean

necesarios;

Fomentar en toda la organizacion la formacion de una cultura de Control que
contribuya al mejoramiento continuo en el cumplimiento de la mision

institucional;



i) Evaluar y verificar la aplicacion de los mecanismos de participacion ciudadana,
que en desarrollo dej mandato constitucional y legal, disefie la entidad

correspondiente;

j)  Mantener permanentemente informados a los directivos acerca del estado del
Control Interno dentro de la entidad, dando cuenta de las debilidades detectadas

y de las fallas en su cumplimiento;

k) Verificar que se implanten las medidas respectivas recomendadas;

) Las demas que le asigne el jefe del organismo o entidad, de acuerdo con el

caracter de sus funciones.

PARAGRAFO. En ningun caso, podra el asesor, Coordinador, Auditor Interno o
quien haga sus veces, participar en los procedimientos administrativos de la entidad

a través de autorizaciones o refrendaciones.

ARTICULO 13. Comité de Coordinacion del Sistema de Control Interno.

Los organismos y entidades a que se refiere el articulo 50., de la presente ley,
deberan establecer al mas alto nivel jerarquico un comité de coordinacion del
Sistema de Control Interno, de acuerdo con la naturaleza de las funciones propias

de la organizacion.

ARTICULO 14. Informe de los funcionarios del control interno.



Los informes de los funcionarios del Control Interno tendran valor probatorio en los
procesos disciplinarios, administrativos, judiciales y fiscales cuando las autoridades

pertinentes asi lo soliciten.

ARTICULO 15. Término de aplicacion.

Para los efectos de lo dispuesto en la presente Ley los directivos de las entidades
publicas tendran un plazo de seis (6) meses contados a partir de la vigencia de la
presente Ley, para determinar, implantar y complementar el sistema de control
interno en sus respectivos organismos o entidades. En los municipios con una
poblacién inferior a quince mil (15.000) habitantes y cuyos ingresos anuales no
superen los quince mil (1,5.000) salarios minimos legales mensuales, este plazo

sera de doce (12) meses.

Asi mismo quienes ya ejerzan algun tipo de control interno deberan redefinirlo en

los términos de la presente ley.

ARTICULO 16. VIGENCIA. La presente ley rige a partir de la fecha de su

promulgacion.

DOCUMENTO CONPES Nr. 2790 / 95

REPUBLICA DE COLOMBIA
DEPARTAMENTO NACIONAL DE PLANEACION

GESTION PUBLICA ORIENTADA A RESULTADOS



3.2.2 Documento CONPES 2790-VICEPRESIDENCIA DE LA REPUBLICA-
DNP:DE CONSEJERIA PRESIDENCIAL PARA EL DESARROLLO
INSTITUCIONAL Santafé de Bogota, D.C. 21 de junio de 1995 Version aprobada

L INTRODUCCION

Este documento presenta a consideracion del CONPES la estrategia disefiada para
el mejoramiento de la gestidn publica en torno al cumplimiento de los objetivos del

Plan Nacional de Desarrollo.

Al otorgarle caracter de ley1 al Plan Nacional de Desarrollo, y hacer obligatoria la
evaluacion de la gestion publica en términos de las politicas, los programas vy los
proyectos en él consignados, la Constitucion Politica de Colombia subraya la
responsabilidad que el Estado tiene, frente a la sociedad civil, de hacer un uso
eficiente y eficaz de los recursos publicos, dirigiéndolos hacia el cumplimiento de

los objetivos prioritarios de desarrollo econdmico, social y ambiental del pais.

La estrategia para el mejoramiento de la Gestion Publica busca que la accion de las
entidades del Estado gire en torno a los intereses generales de la poblacion
expresados en el Plan Nacional de Desarrollo y tenga como propésito fundamental
propiciar un cambio paulatino, pero radical, en las entidades del Estado hacia una
nueva cultura de la gestion publica orientada a resultados, en la cual el ciudadano
sea el gje del desempefo de la administracion y se persiga permanentemente el

mejor aprovechamiento de los recursos.

Il. ANTECEDENTES Y JUSTIFICACION



La administracion publica ha conducido en los ultimos afos varios procesos de
modernizacion estatal dirigidos a elevar su capacidad de gestion y asi recuperar la
legitimidad y credibilidad de sus instituciones. Pese a dichos esfuerzos, las
entidades del sector publico siguen careciendo de una cultura de renovacion

permanente en la que el ciudadano sea el eje del desempeno estatal.

1. La Constitucion de 1991 establece en el Articulo 341 que "el Plan Nacional de
Inversiones se expedira mediante una ley que tendra prelacion sobre las demas

leyes".

En este sentido, la Constitucion Politica de 1991 abri6 un gran espacio,
transformando la concepcién tradicional del Estado y cristalizando asi un gran
cumulo de demandas civiles en un nuevo marco institucional basado en la

interlocucion con la sociedad civil.

La Carta Politica, por una parte, establece que la mision del Estado Social de
Derecho es servir eficiente y oportunamente a la comunidad. Por otra, fortalece el
derecho de la sociedad civil a exigir resultados de la gestion publica. Crea un
esquema de mayor libertad de la poblacion para elegir al prestatario de servicios
basicos, bien sea estatal, del sector privado o de las organizaciones comunitarias.
También hace responsables a los gerentes por la calidad de los servicios prestados,

debiendo éstos rendir cuentas por su desempeno.

La gestion publica orientada a resultados es la propuesta disefiada para la
materializacién de una estrategia que, aprovechando este espacio abierto por la
Constitucidn, incorpora un cambio conceptual y operacional en la administracion del

Estado. Para ello, define un nuevo concepto de gestion, en el cual se corrigen los



factores que han impedido que la sociedad alcance los resultados esperados en sus

distintos planes de desarrollo.

De tales factores, los principales han sido la falta de vision de largo plazo de las
politicas de Estado, la falta de delimitacién de ambitos de accion de las instituciones,
la ausencia de objetivos comunes dentro de una estrategia nacional, la
desarticulacion entre los procesos de planeacion y presupuestacion, la carencia de
una cultura de evaluar para aprender, la limitada autonomia en las decisiones
internas de las instituciones, el desconocimiento o0 manejo inadecuado de

tecnologias de gestion y el exiguo desarrollo de sistemas de informacion.

lll. EL NUEVO PARADIGMA DE LA GESTION PUBLICA

La gestion publica orientada a resultados se basa en el fortalecimiento de dos
aspectos fundamentales de la administracion estatal: la gestidon integral con
participacion ciudadana y la capacidad institucional de los organismos y entidades

gubernamentales.

Por gestion integral se entiende la articulacion permanente de los procesos de
planeacidn, acciones de gobierno y evaluacion, con la cual la planeacion deja de
ser un proceso estatico para convertirse en uno dinamico continuamente

retroalimentado.

Se requiere de la evaluacion permanente de los resultados de la ejecucién de los
planes, para reformular el disefio de estrategias y reorientar, cuando asi se requiera,

las acciones de gobierno hacia el cumplimiento sistematico de los objetivos del Plan.



La integralidad de la gestion, en el marco de una estrategia nacional de desarrollo,
involucra necesariamente la participacién ciudadana como el elemento que
garantiza que el sistema en su conjunto esté constantemente orientado hacia la

satisfaccion de las demandas y expectativas de la sociedad civil.

Por otra parte, para que este ciclo permanente genere resultados de forma eficiente,
las entidades deben contar con una capacidad institucional adecuada que les
permita obtener resultados acordes con los objetivos planteados en la planeacion

de sus acciones.

Una entidad con una adecuada capacidad institucional es aquélla que cuenta con
recursos suficientes y procesos de gestion adecuados para el logro de los
resultados que orientan sus acciones. Es una entidad que tiene claridad acerca de
la mision que debe cumplir dentro del conjunto del Estado y que es capaz de asumir

las responsabilidades que le corresponden de una manera eficiente y eficaz.

En una entidad asi se genera un clima organizacional en el que predominan valores
que se traducen en una ética del servicio al ciudadano, y en una responsabilidad
clara de sus funcionarios en términos de su contribucion individual y colectiva al
logro de los resultados que deben obtenerse. La preocupacion por la calidad, las
practicas transparentes, la disposicion permanente a la rendicion de cuentas, la
toma de decisiones con base en informacion pertinente y oportuna y el trabajo en

equipo son caracteristicas de la gestidon de dichas entidades.

La aplicacion del modelo de gestion publica orientada a resultados reviste particular
importancia en el sector social donde las diferentes politicas se dirigen en forma
directa a las personas y a sus condiciones de vida. No obstante, las particularidades

de este sector2 hacen que se requiera de la incorporacion de elementos



complementarios que promuevan el desarrollo de un modelo de gerencia social y
que articulen los esfuerzos de desarrollo institucional que se vienen adelantando en
los ministerios, entidades territoriales y entidades ejecutoras responsables de la

gestidn y prestacion directa de los servicios sociales.

Este modelo debera adoptarse en todos los niveles de la gestion de los programas
sociales, bien sea publica o privada, orientandose a la prestacion eficiente y eficaz

de los servicios y a su adecuacion a las necesidades reales de las personas.

En este contexto, los gobernadores, los alcaldes y los responsables directos de la
prestacion de los servicios sociales son los gerentes sociales por excelencia, ya que
les corresponde la asignacion y la ejecucion de la gran mayoria de los recursos de
lainversion social del Estado. Por ello, el énfasis en la gerencia social publica tendra
su centro de accion en lo local, dotando a los municipios de herramientas que les
faciliten la planeacién, la coordinacion, la ejecucion, el seguimiento y la evaluacion

de los programas sociales que se desarrollan en su territorio.

IV. ESTRATEGIA

La estrategia contemplada en el presente documento tiene por objetivo general
consolidar una Gestion Publica Orientada a Resultados del Plan Nacional de

Desarrollo.

Sus objetivos La vulnerabilidad de las variables que determinan los productos o
resultados de los programas sociales, los dilemas entre la politica econémica y la
social, la obsolescencia de las estructuras organizacionales en los sectores sociales

y, especialmente, los cambios en los procesos de formulacion de politicas, en la



naturaleza de los servicios prestados por el Estado y en la forma de ofrecer estos
servicios especificos son, por un lado, institucionalizar el concepto de Gestion
Integral con Participacion Ciudadana y, por otro, desarrollar en las entidades
publicas la capacidad institucional requerida para cumplir con los objetivos de los

programas, subprogramas y proyectos bajo su responsabilidad.

Para el logro de estos objetivos, se aprovecharan los espacios generados por la ley
para la interlocucion entre las entidades de la administracién publica y la sociedad

civil.3

A. Gestion Integral con Participacion Ciudadana

La institucionalizacion del concepto de gestion integral se pretende lograr a traves

de tres componentes:

1) Conformacion de Unidades de Gestiéon del Plan que permitan la gestion
interinstitucional requerida para el cumplimiento del Plan Nacional de

Desarrollo;

2) implantacién del Sistema Nacional de Evaluacion de Resultados de la Gestion
Publica SINERGIA, que articulara los objetivos de las instituciones con aquéllos
del Plan Nacional de Desarrollo y hara posible la evaluacion de la gestion

institucional con respecto al cumplimiento del Plan; y

3) implantacion del Trato Hecho como materializacién de los objetivos de las

instituciones en compromisos especificos y verificables con los usuarios,



haciendo posible la evaluacion de la gestion institucional y tomando en cuenta

la calidad de los servicios a la comunidad.

1) Unidades de Gestién

El éxito del Plan Nacional de Desarrollo depende del cumplimiento de los objetivos
de los niveles de desagregacion del Plan de Inversiones (programas vy

subprogramas).

Estos niveles suponen la accién de diferentes organismos publicos vy, por lo tanto,
su viabilidad depende de la coordinacién entre los mismos y de la capacidad
institucional de cada uno de ellos. 3 Documento CONPES 2779, "Promocion de la
Participacion de la Sociedad Civil: Del Derecho a Participar a la Participacién

Efectiva".

La coordinacion interinstitucional requiere de claridad en los objetivos de los dos
niveles, de la delimitacion de las responsabilidades de cada organismo involucrado
y de la evaluacién continua de los resultados alcanzados. A su vez, la capacidad
institucional de cada organismo depende de una apropiada asignacion de recursos
y de la adecuacion de sus procesos a los objetivos acordes con su mision vy
planteados en los programas y subrogaras del Plan de los cuales es responsable
Para el logro de estos propésitos se conformaran UNIDADES DE GESTION que,
para cada programa y subrogara, aseguraran la coordinacion entre entidades,
analizaran y haran recomendaciones sobre la capacidad institucional de cada una
de ellas, velaran por una adecuada asignacién presupuestal, definiran los
parametros de evaluacion, evaluaran periddicamente el cumplimiento de las metas
establecidas en los documentos CONPES y sus desarrollos posteriores, y
gestionaran los correctivos necesarios para el cumplimiento de los objetivos

propuestos en ellos.



Las Unidades de Gestion del Plan seran equipos de trabajo conformados por un
representante de alto nivel de cada entidad ejecutora del programa, por un
representante de la unidad técnica correspondiente en el Departamento Nacional
de Planeacion, por un representante de la Division Especial de Evaluacion de
Resultados de Gestion del mismo Departamento y, si es del caso, por otros
actores que tengan ingerencia en los resultados del programa. La conformacién de
las Unidades de Gestion sera definida en los documentos CONPES que detallen

los programas del Plan Nacional de Desarrollo.

2) Sistema Nacional de Evaluacion de Resultados de la Gestion Publica

El Sistema Nacional de Evaluacién de Resultados de la Gestion Publica, SINERGIA,
es una herramienta gerencial, que proveera informacion pertinente y oportuna para
la coordinacién y evaluacion inter e intrainstitucional de las acciones derivadas del

Plan Nacional de Desarrollo.

Servird como base para la toma de decisiones orientadas a los logros del Plan vy,
como tal, sera el principal instrumento para la creacién de una cultura de la

evaluacion como proceso de aprendizaje continuo.

El ambito de accion de SINERGIA seran los programas y subrogaras del Plan
Nacional de Desarrollo que se hayan definido en los documentos CONPES. En lo
territorial, estara complementado por el Sistema de Evaluacién y Seguimiento de la

Gestion Local.

SINERGIA estara conformado por una red de autoevaluaciones de gestién y por el

resultado de evaluaciones externas estratégicamente seleccionadas.



Las autoevaluaciones tendran como eje los planes indicativos en los que, a partir
de la definicion de programas del Plan Nacional de Desarrollo en documentos
CONPES, se priorizaran y definiran objetivos institucionales y se estableceran los

parametros de evaluacion de las entidades que conformen unidades de gestion.

Los planes indicativos, que seran elaborados por cada entidad responsable de los
objetivos del Plan Nacional de Desarrollo contendran, entonces, la definicién de los
objetivos prioritarios de la entidad derivados del Plan y definidos en el documento
CONPES correspondiente, indicadores de eficiencia y eficacia en términos
presupuestales, financieros y de metas fisicas e impacto, y un rango de metas para

cada indicador en periodos anuales.

Con base en los planes indicativos, cada gerente publico podra analizar su gestion
y tomar acciones correctivas, y el Departamento Nacional de Planeacion podra
evaluar el avance en el cumplimiento del Plan en su conjunto y, en concordancia,

reformular politicas, revisar procesos y asignar recursos.

Estando en operacién SINERGIA, las entidades responsables del Plan elaboraran
un plan indicativo anual, lo evaluaran periodicamente en el contexto de la Unidad
de Gestion correspondiente y, al final del afio, remitiran la informacién ala unidades
técnicas correspondientes en el DNP. A través de la consolidacion de los planes
indicativos y las evaluaciones estratégicas, el DNP informara periédicamente al
CONPES y al Congreso Nacional sobre la ejecuciéon del Plan Nacional de
Desarrollo, retroalimentara a las entidades en términos de resultados de su gestion
frente al Plan, alimentara el proceso presupuestal y difundira los principales

resultados de las evaluaciones a través de seminarios y publicaciones.



Asi mismo, la informacion generada servird de base para el reconocimiento de

meéritos a la gestion de los ejecutores del Plan Nacional de Desarrollo.

El Departamento Nacional de Planeacién sera responsable por la coordinacion del
sistema, el disefio de metodologias, la consolidacion de informacién, la creacion de
mecanismos que permitan la difusion y utilizacién adecuada de la informacion y el

disefio de un sistema de reconocimiento de méritos sobre resultados.

3. Trato Hecho

El Gobierno Nacional, en cumplimiento del Plan Nacional de Desarrollo, ejecutara
el programa Trato Hecho, que sera un llamado a las entidades nacionales para que
implanten nuevas formas de comunicacion con la ciudadania y la hagan participe
del mejoramiento de la prestacion de servicios. Las entidades que hagan parte de
este programa divulgaran las metas relacionadas con el mejoramiento de su
desempeno y estableceran mecanismos efectivos para que los resultados sean

conocidos y verificados por los usuarios de los servicios.

Dichas entidades deberan adquirir un compromiso publico por medio de una
declaraciodn oficial clara y precisa que refleje la voluntad de mejorar la prestacion del
servicio prestado. Los usuarios deberan ser consultados de manera continua y
sistematica sobre los resultados de la calidad y la eficiencia de estos servicios segun

las metas establecidas.

La Consejeria Presidencial para el Desarrollo Institucional brindara asesoria en la
formulacién de los compromisos de cada entidad, divulgara los indicadores con los
cuales seran evaluadas las entidades para efecto de los reconocimientos publicos

por parte del Presidente de la Republica, y adelantara una campafia de



comunicacion para difundir entre los funcionarios publicos los principios que

orientan el Trato Hecho.

B. Capacidad Institucional

El mejoramiento y adecuacion de la capacidad institucional se cumplira a través de
los subrogaras Apoyo al Mejoramiento de Practicas Administrativas y Procesos, y

Promocion del Talento Humano al Servicio del Estado.

1) Apoyo al Mejoramiento de Practicas Administrativas y Procesos

A través de este subrogara se brindara apoyo a entidades publicas cuyo papel
sea prioritario en el logro de objetivos del Plan Nacional de Desarrollo y que, a
su vez, puedan generar una masa critica de cambio que promueva una mejor
gestion en las demas entidades del Estado. En particular, se adelantaran los

siguientes proyectos:

a) Ley General de Organizacion y Funcionamiento de la Administracion Publica,
b) Unidad de Eficiencia,

c) Promocién y Capacitacion para la Gerencia Social,

d) Sistema de Informacion Normativa y de Procesos,

e) Impulso a los Sistemas de Control Interno, y

f) Plan Transparencia.

a. Ley General de Organizaciéon y Funcionamiento de la Administracion

Publica



A partir del analisis de la normatividad vigente desde 1968, y en coherencia con la
idea de generar espacios de mayor autonomia en el manejo de las instituciones del
Estado, la Consejeria Presidencial para el Desarrollo Institucional preparara un
proyecto de ley que permita mayor flexibilidad y libertad en los esquemas de

organizacion y administracion publica.

Se abordaran en este proyecto, entre otros, los siguientes temas: estructura y
organizacion de la administracién publica, sectores y sistemas administrativos,
comisiones intersectoriales y comisiones de regulacion, régimen de las entidades
descentralizadas, asociaciones de entidades publicas, empresas del Estado y sus
filiales, sociedades de economia mixta, control administrativo, ejercicio de funciones

administrativas por particulares y entidades con régimen especial.

b. Desarrollo de las Facultades Extraordinarias de la Ley 190 de 1995

La Ley 190 de 1995, en el articulo 83, otorga facultades al Presidente de la
Republica para que en el término de seis (6) meses, a partir de la sancién el dia 6
de junio, sin modificar codigos o leyes estatutarias u organicas, expida normas con
fuerza de ley para suprimir o reformar regulaciones, procedimientos y tramites

innecesarios existentes en la Administracion Publica.

Para coordinar el desarrollo de estas facultades, se conformara un equipo entre el
Ministerio de Justicia, la Consejeria para el Desarrollo Institucional, la Secretaria
Juridica de la Presidencia de la Republica y el Plan Transparencia. Este equipo se
encargara de que se establezca el alcance juridico de la norma, asi como de definir
los lineamientos generales del Gobierno, el cronograma y el método de trabajo con

las entidades publicas.

c. Unidad de Eficiencia



Se conformara, bajo la coordinacion de la Consejeria para el Desarrollo Institucional,
en el marco de un convenio de cooperacion técnica con el Gobierno Britanico, un
grupo asesor de eficiencia en la gestion publica que se denominara Unidad de
Eficiencia. Este grupo apoyara al Presidente de la Republica en las tareas de
adecuacion del servicio publico a los principios constitucionales que rigen la funcion

administrativa y a los objetivos establecidos en el Plan Nacional de Desarrollo.

Para ello, la Unidad de Eficiencia dara soporte a un grupo de entidades
seleccionadas anualmente, con el objeto de desarrollar un plan para elevar los
niveles de desempeno en la prestacion de sus servicios. Dicho plan se elaborara a
partir de los resultados de un escrutinio de eficiencia que consiste en un examen
riguroso de las funciones, procesos, procedimientos y actividades que tengan un
caracter estratégico para la entidad y que puedan ser mejorados en beneficio de los

usuarios.

La Unidad garantizara la formulacion, por parte de las entidades, de un plan de
accion que responda a las recomendaciones del escrutinio; asegurara que se
ejecute el plan de accion de acuerdo con un cronograma especifico y reportara
regularmente a la Consejeria Presidencial para el Desarrollo Institucional los
resultados que se obtengan. Si bien la Unidad de Eficiencia dara apoyo técnico, las
instituciones publicas seran claramente responsables de llevar a cabo los

escrutinios y de llevar a cabo los cambios sugeridos por el plan de accion.

d. Promocién y Capacitacion para la Gerencia Social

Para el sector social, la estrategia articula los esfuerzos publicos y privados para
mejorar la gestion de la politica social y contempla procesos permanentes de
produccion de materiales de divulgacion para la promocion de la gerencia social,
diseno y difusion de herramientas para la gestion de las empresas y programas

sociales, capacitacién a responsables de la politica social a todos los niveles, asi



como de generacion de flujos adecuados de informacién entre la comunidad, las

autoridades territoriales, el gobierno, las organizaciones civiles y el sector privado.

Con el apoyo del Instituto para el Desarrollo Social del Banco Interamericano de
Desarrollo y las ONG nacionales o internacionales, y con la participacién de la
Escuela Superior de Administracion Publica se ejecutara un programa de

capacitacion para la gerencia social, con los siguientes componentes:

a) Formacién de gerentes sociales publicos y privados en todos los niveles de la

gestion de la politica social;

b) Interlocucién con diferentes instancias del Estado y organizaciones de la
sociedad civil para sensibilizarlas respecto a los desafios de los sectores

sociales y a las prioridades sociales nacionales, departamentales y municipales;

y

c) Disefo y difusion de herramientas para la gerencia social en todos los niveles

de la administracién publica y privada.

El programa de gerencia social promovera, en particular, el mejoramiento de la
calidad de los servicios sociales. De manera complementaria, a través del
Sistema Nacional de Ciencia y Tecnologia se promovera la investigacion sobre

disefio y aplicacion de alternativas e instrumentos para la gerencia social.

e. Sistema de Informaciéon Normativa y de Procesos

La Consejeria Presidencial para el Desarrollo Institucional, en coordinacion con la

Secretaria Juridica de la Presidencia de la Republica, disefiara y pondra en



marcha el Sistema de Informacion Normativa y de Procesos de la Administracion
Publica (SINPRO). En su primera etapa sera un sistema de informacion sobre
tramites, procesos basicos que la ciudadania debe surtir ante las entidades del
nivel central y la normatividad que los sustenta. El sistema, posteriormente, servira
de insumo para el analisis y mejoramiento de dichos procesos, asi como para la

revision de las normas legales y reglamentarias en las que se basan los procesos.

f. Impulso a los Sistemas de Control Interno

Sdlo interiorizando una cultura de gestion integral orientada a resultados es posible
mejorar la provision de bienes y servicios en el Estado. Para ello, se buscara
fortalecer y posicionar los sistemas de Control Interno en las entidades del Gobierno
Nacional. Se promovera la cultura de autoevaluacion y rendicién de cuentas
generada por el Sistema Nacional de Evaluacion de Resultados de la Gestidn
Publica al interior de las entidades y se garantizara la veracidad y oportunidad de la
informacion a través del control de procesos que involucren a la organizacién entera

en el proceso de autoevaluacion.

El Control Interno debera asegurar un proceso constante de aprendizaje que
permita a las entidades conocer la calidad de su desempefo, adaptarse a la
dinamica de su entorno, valorar los costos ambientales de sus decisiones y
responder oportunamente a los requerimientos de sus clientes. Por ello, en cada
institucion se garantizara que la coordinacién del control interno se ejerza desde el
mas alto nivel directivo. Con ello se busca involucrar a todos los miembros de la
organizacion en un sistema de trabajo donde cada funcionario sea consciente de su
responsabilidad frente a los resultados de su organizacion y sepa asumirla dentro

del esquema de gestién integral.



La Consejeria para el Desarrollo Institucional promovera publicaciones y
seminarios, y la creacion de espacios para intercambiar experiencias y transferir

tecnologias y conceptos en control interno.

g. Plan Transparencia

Como elemento central de la busqueda de mayores niveles de eficiencia y eficacia
en la gestion del Estado, el Gobierno ha puesto en marcha el plan disefiado para
combatir la corrupcion y recuperar la credibilidad de la comunidad en el Estado, en

sus instituciones, en sus gobernantes y en los funcionarios publicos.

El Plan Transparencia, disefiado por la Consejeria Presidencial para la
Administracion Publica, crea mecanismos que permiten la consolidaciéon de firmes
valores éticos y morales, tanto en la sociedad civil como en los servidores publicos.
En el ambito de la lucha contra la corrupcion integra acciones de caracter educativo

y preventivo con el desarrollo de una estrategia de comunicaciones.

Este Plan contempla acciones de corto, mediano y largo plazo. A corto plazo, busca
fortalecer los procesos de investigacion y sancién de casos de corrupcion. A
mediano plazo, afinar los mecanismos juridicos (penales, disciplinarios y tributarios)
para controlar la corrupciéon administrativa. A largo plazo, siendo ésta la accion de
mayor alcance para enfrentar este problema, impartir una profunda educacién ética
que forme a la ciudadania en los principios, derechos y deberes propios de una

democracia politica moderna.

2. Promocion del Talento Humano al Servicio del Estado

En el marco del Estatuto Anticorrupcion, el Departamento Administrativo de la

Funcién Publica formulara y ejecutara un plan para la promocion del personal al



servicio del Estado, que comprende los proyectos Evaluacion y Reforma de la
Carrera Administrativa y de la Administracién de Personal, el Plan Nacional de
Formacién y Capacitacién del Servicio Publico, y el Sistema de Estimulos y

Evaluacién de Desemperio.

a. Evaluacion y Reforma de la Carrera Administrativa y de la Administracién

de Personal

Se analizaran los efectos de las disposiciones legales vigentes sobre la Carrera
Administrativa y, con base en ello, se propondran las reformas necesarias para
actualizar su normatividad en torno a la administracion de personal. En particular,
se propondra que la Carrera Administrativa responda a conceptos relacionados con

una gestion publica integral orientada a resultados.

b. Plan Nacional de Formacién y Capacitacion del Servicio Publico

Con el Plan Nacional de Formacion y Capacitacién del Servicio Publico se
orientaran la formacion y capacitaciéon de los funcionarios publicos hacia la
interiorizacion de una cultura de gestion orientada a resultados. Para ello, se
consolidara la reforma administrativa y académica de la Escuela Superior de
Administracion Publica ESAP, se realizara un diagnostico de los mecanismos y
recursos para capacitacion de las entidades publicas y se desarrollaran redes de
formacién en las cuales se dé especial importancia a la Gestién Integral en el sector

publico.

c. Sistema de Estimulos y Evaluacién de Desempeio

Se desarrollara este sistema con el propésito de establecer criterios de evaluacion
y promocién basados en los resultados de la gestion especifica de los funcionarios

frente a los objetivos globales de su institucion. Asimismo, se generaran diversos



incentivos para estimular a los funcionarios sobresalientes dentro de este nuevo

criterio de desempefio.

V. RECOMENDACIONES

El Departamento Nacional de Planeacién y la Consejeria para el Desarrollo

Institucional recomiendan al CONPES:

1)

2)

4)

Aprobar el Programa que se presenta en este documento.

Solicitar a la Presidencia, al Ministerio de Hacienda y Crédito Publico, a la
Consejeria para el Desarrollo Institucional, a la Consejeria Econémica y para la
Competitividad, a la Consejeria para el Desarrollo Social, y al Departamento
Nacional de Planeacion conformar una unidad de gestidn a partir de la cual se
definan recursos, indicadores, metas y responsables directos de los subrogaras

y proyectos que se deriven de la estrategia.

Solicitar al Departamento Nacional de Planeacion la definicion de las unidades
de gestion y la elaboracion de los planes indicativos correspondientes a los

documentos CONPES del Plan aprobados a partir de agosto de 1994.

Solicitar al Departamento Nacional de Planeacion la elaboracion del Decreto
reglamentario del Sistema Nacional de Evaluacion de Resultados de la Gestion

Publica.



3.2.3 DECRETO NUMERO 2167 DE 1992
(Diciembre 30)
POR EL CUAL SE REESTRUCTURA EL DEPARTAMENTO NACIONAL DE
PLANEACION.
EL PRESIDENTE DE LA REPUBLICA DE COLOMBIA, en ejercicio de las
atribuciones que le confiere el articulo Transitorio 20 de la Constitucién
politica y teniendo en cuenta las recomendaciones de la Comisién de que
trata el mismo articulo
DECRETA:

CAPITULO |

ESTRUCTURAY FUNCIONES

ARTICULO 10. FUNCIONES DEL DEPARTAMENTO NACIONAL DE

PLANEACION.-

En armonia con lo que disponga la Ley Organica de Planeacidn, el Departamento

Nacional de Planeacion, en su condicion de entidad nacional de planeacion,
ejercera, ademas de las funciones asignadas por la ley y especialmente por el

Decreto extraordinario 2410 de 1989, las siguientes:

1) Desarrollar las orientaciones de planeacion impartidas por el Presidente de la
Republica y coordinar el trabajo de formulacién del Plan Nacional de
Desarrollo con las oficinas de planeacién de los ministerios, departamentos
administrativos, entidades territoriales, y con las unidades técnicas de los
Corpes o las regiones administrativas y de planificacion que se organicen en

desarrollo de los Articulos 306 y 307 de la Constitucién Politica;

2) Elaborar las metodologias para la preparacion y evaluacion de los programas

y subprogramas del Plan Nacional de Desarrollo, asi como para la



identificacion, formulacion y evaluacion de los proyectos financiados con los

recursos del Presupuesto general de la Nacion;

3) Disefar y organizar sistemas de evaluacién de gestion y de resultados de la
administracion, tanto en lo relacionado con politicas como con proyectos de
inversion, y sefalar los responsables, términos y condiciones para realizar la

evaluacion;

4) Organizar y poner en funcionamiento un sistema de evaluacioén posterior del
Plan Nacional de Desarrollo y de los planes de las entidades territoriales, que

sera coordinado, dirigido y orientado por el mismo Departamento:

5) Coordinar a todas las entidades y organismos publicos para garantizar el
debido cumplimiento y ejecucion de las politicas, programas y proyectos

contenidos en el Plan Nacional de Desarrollo.

ARTICULO 20. ATRIBUCIONES DE LAS DEPENDENCIAS EN RELACION CON
EL PLAN NACIONAL DE DESARROLLO.-

Las atribuciones de las dependencias que conforman la estructura del
Departamento Nacional de Planeacion, se ejerceran en funcién de las actividades
de elaboracién, formulacién, evaluacion y seguimiento del Plan Nacional de
Desarrollo, asi como de las politicas, estrategias, planes, programas y proyectos
aprobados por el Conpes, sin perjuicio de otras disposiciones legales sobre

atribucion de competencias.

El Conpes podra expedir resoluciones en asuntos de su competencia cuando la

naturaleza del asunto asi lo exija.

ARTICULO 3o0. FUNCIONES DE LA UNIDAD DE DESARROLLO SOCIAL.-



La Unidad de Desarrollo Social del Departamento Nacional de Planeacion,

ademas de las funciones asignadas por el Articulo 24, del Decreto 2410 de 1989,

cumplira las siguientes:

1)

3)

Contribuir a la formulacion de las politicas, planes y programas, para
garantizar el cumplimiento de los derechos sociales consagrados en el

Capitulo 20, del Titulo II, de la Constitucion Politica;

Coordinar, promover y realizar conjuntamente con los organismos y
entidades pertinentes, la formulacion de politicas, planes, programas y
proyectos en los sectores de educacion, cultura y recreacion, de salud y

seguridad social, de trabajo, empleo e ingresos;

Orientar, promover y realizar el seguimiento, control y evaluacion de la
ejecucion de dichas politicas, planes, programas y proyectos, y recomendar

las modificaciones y ajustes necesarios;

Dirigir la realizacion de analisis y diagnosticos y proponer politicas, proyectos
e instrumentos, sobre los temas de educacion, cultura y recreacion, de salud y

seguridad social, de trabajo, empleo e ingresos;

Preparar los informes necesarios sobre el desarrollo, cumplimiento y
perspectivas de las politicas, planes, programas y proyectos de los temas de

su competencia;

Coordinar la programacion del presupuesto de inversion de los organismos y
entidades publicas del orden nacional que se relacionen con el desarrollo
humano, en los sectores de educacion, cultura y recreacion, de salud y

seguridad social, de trabajo, empleo e ingresos;



7) Analizar el comportamiento del gasto social y proponer politicas e

instrumentos para mejorar su eficiencia y efectividad;

8) Orientar la realizacion de estudios y proponer politicas y proyectos para el
desarrollo humano de comunidades y grupos especiales, sobre los cuales

debe focalizarse la accién del Estado;

9) Impulsar programas para mejorar la gestion y la planeacion de los sectores

de su competencia, en todos los niveles territoriales;

10) Las que reciba por delegacion, aquellas inherentes a las funciones que

desarrolle y las demas que le asigne el Director del Departamento.

ARTICULO 40. FUNCIONES DE LA DIVISION DE SALUD Y SEGURIDAD
SOCIAL.-

En la Unidad de Desarrollo Social, la Division de Salud, que en adelante se

denominara Division de Salud y Seguridad Social, ademas de las funciones de
que trata el articulo 33 del Decreto 2410 de 1989, asumira las funciones
relacionadas con la seguridad social, que venia cumpliendo la Division de
Recursos Humanos, Empleo y Seguridad Social.

ARTICULO 50. FUNCIONES DE LA DIVISION DE EMPLEO E INGRESOS.-

En la Unidad de Desarrollo Social, la Division de Recursos Humanos, Empleo y

Seguridad Social, se transforma en Division de Empleo e Ingresos, y cumplira,
bajo la direccién del Jefe de la Unidad de Desarrollo Social, las funciones de esta
ultima en cuanto se relacionan con el mercado de trabajo, la formacion y
capacitacion para el trabajo, los asuntos laborales y la generacion y distribucion
del ingreso, asi como con la organizacion institucional y con la situacién financiera

de las entidades relacionadas con estos campos.



ARTICULO 60.- FUNCIONES DE LA DIVISION DE INDICADORES Y
ORIENTACION DEL GASTO SOCIAL.-

En la Unidad de Desarrollo Social, la Division de Poblaciéon se transforma en

Division de Indicadores y Orientacién del Gasto Social, cuya funcion es realizar,
bajo la direccion del Jefe de la Unidad de Desarrollo Social y conjuntamente con
las demas divisiones, las funciones relacionadas con la generacién de la
informacion requerida para establecer las politicas, programas y proyectos
sociales; el registro y divulgacion de indicadores para identificar las necesidades
de inversion social para los grupos pobres de la poblacion; el disefio de las
metodologias de estratificacion socioecondmica en los municipios y distritos y
demas instrumentos de focalizacion de subsidios, asi como el analisis de la

dinamica poblacional.

ARTICULO 70. FUNCION DE LA DIVISION DE DESARROLLO INSTITUCIONAL
Y DESCENTRALINACION.-

En la Unidad de Desarrollo Social, la Division de Programas Sociales Especiales,

se transforma en Division de Desarrollo Institucional y Descentralizacion, cuya
funcién es realizar, bajo la direccion del Jefe de la Unidad de Desarrollo Social y
conjuntamente con las demas divisiones, las funciones relacionadas con el disefo,
promocioén y seguimiento de programas orientados a mejorar la gestién y la
planeacion social multisectorial en todos los niveles territoriales.

ARTICULO 80. UNIDAD DE JUSTICIAY SEGURIDAD.-

El Departamento Nacional de Planeacién tendra una Unidad de Justicia 'y

Seguridad, la cual contara con las Divisiones de Justicia, Fuerzas Militares y

Policia, y de Estudios de Gobierno y Asuntos Internos.

ARTICULO 90. FUNCIONES DE LA UNIDAD DE JUSTICIAY SEGURIDAD.-

La Unidad de Justicia y Seguridad cumplira las siguientes funciones:




1)

3)

5)

6)

Promover y participar en la formulacién y coordinacién de politicas, planes,
programas, estudios y proyectos de inversion en los sectores de justicia,
defensa y seguridad, conjuntamente con los organismos y entidades
pertinentes. Los correspondientes a seguridad, seran coordinados con el

Consejo Superior de Defensa y Seguridad Nacional.

En coordinacion con los organismos y entidades del sector, orientar,
promover y realizar el seguimiento, control y evaluacién de la ejecucion de
dichas politicas, planes, programas y proyectos de inversién y recomendar las

modificaciones y ajustes necesarios.

Coordinar la programacion del presupuesto de inversion de los organismos y
entidades publicas del orden nacional en el sector de justicia, defensa y

seguridad, y rendir concepto sobre sus modificaciones.

Dirigir, coordinar y promover, cuando sea el caso, con las demas entidades
competentes, la realizacion de analisis y diagndsticos que sirvan de base para
la formulacion de propuestas de politica sectorial en las areas de justicia,

defensa y seguridad.

Preparar los informes necesarios sobre el desarrollo, cumplimiento y
perspectivas de las politicas, planes, programas y proyectos de los sectores

justicia, defensa y seguridad.

Las que reciba por delegacién, aquellas inherentes a las funciones que

desarrolle y las demas que le asigne el Director del Departamento.

ARTICULO 10. FUNCIONES DE LA DIVISION DE JUSTICIA.-

Bajo la direccion del Jefe de la Unidad de Justicia y Seguridad, corresponde a la

Division de Justicia cumplir las siguientes funciones:



1)  Coordinar la programacion del presupuesto de inversion y emitir concepto

sobre las modificaciones:

2) Realizar el seguimiento y evaluacién de los proyectos presentados por las

entidades de la Rama Judicial y de los organismos que la apoyan;

3) Promover la coordinacion de la programacion presupuestal de las diferentes

entidades autonomas de la Rama Judicial;

4) Formular propuestas para el financiamiento y la inversion publica sectoriales;

5) Disenar politicas, programas y proyectos en materias relacionadas con la

justicia;

6) Evaluar la eficiencia del gasto del sector justicia y la gestion de sus

entidades, y formular propuestas para su mejoramiento.

ARTICULO 11. SUPRESION DE LA DIVISION DE JUSTICIA DE LA UNIDAD DE
DESARROLLO SOCIAL.-

Suprimese la Division de Justicia de la Unidad de Desarrollo Social del

Departamento Nacional de Planeacion.

ARTICULO 12. FUNCIONES DE LA DIVISION DE FUERNAS MILITARES Y
POLICIA.-

Bajo la direccion del Jefe de la Unidad de Justicia y Seguridad, corresponde a la

Division de Fuerzas Militares y Policia cumplir las siguientes funciones:

1)  Coordinar la programacion del presupuesto de inversion de las Fuerzas
Militares, la Policia Nacional y sus entidades adscritas y emitir concepto sobre

sus modificaciones;



2)

3)

4)

5)

Realizar el seguimiento y evaluacion de los proyectos de inversion

presentados por las entidades del sector;

Formular propuestas para la inversion publica sectorial y la organizacion

institucional;

Disefar politicas, programas y proyectos de desarrollo sectorial en los

campos de la Defensa Nacional, Policia, y Seguridad Ciudadana; y

Evaluar la eficiencia del gasto del sector defensa y la gestion de sus

entidades adscritas, y formular propuestas para su mejoramiento.

ARTICULO 13. FUNCIONES DE LA DIVISION DE ESTUDIOS DE GOBIERNO Y

ASUNTOS INTERNOS.-

Bajo la direccion del Jefe de la Unidad de Justicia y Seguridad, corresponde a la

Division de Estudios de Gobierno y Asuntos Internos cumplir las siguientes

funciones:

1)

2)

Contribuir a la formulacién, evaluacién y seguimiento de las politicas, planes

y programas sectoriales;

Coordinar programacion del presupuesto de inversion del Ministerio de
Gobierno, Ministerio de Relaciones Exteriores y Registraduria Nacional y

emitir concepto sobre sus modificaciones;

Realizar diagnosticos y estudios sobre temas relacionados con el orden

publico;

Coordinar con otras dependencias del Estado y con el sector privado,

politicas y medidas en las areas de competencia de la division;



5) Estudiar propuestas legislativas relacionadas con las materias propias de la

division; y

6) Obtener y evaluar la informacién requerida para el cumplimiento de las

funciones de la unidad y suministrarla a las demas divisiones de la misma.

ARTICULO 14. UNIDAD DE DESARROLLO EMPRESARIAL.-

El Departamento Nacional de Planeacion tendra una Unidad de Desarrollo
Empresarial que contara con las divisiones de Estrategia Empresarial, de
Tecnologia, de Estudios Sectoriales y Financiamiento, de Comercio Exterior y de

Inversion Extranjera.

ARTICULO 15. FUNCIONES DE LA UNIDAD DE DESARROLLO
EMPRESARIAL.-

Son funciones de la Unidad de Desarrollo Empresarial las siguientes:

1)  Coordinar, promover y realizar conjuntamente con los organismos y
entidades pertinentes, la formulacion de politicas, planes, programas y
proyectos, en los sectores industrial y de servicios, incluyendo comercio
interno y externo, turismo, desarrollo empresarial en cualquier nivel, desarrollo
cientifico y tecnoldgico, inversiones extranjeras en Colombia e inversiones

colombianas en el exterior;

2) Orientar, promover y realizar el seguimiento, control y evaluacion de la
ejecucion de dichas politicas, planes, programas y proyectos y recomendar las

modificaciones y ajustes necesarios;

3) Dirigir la realizacion de analisis y diagnésticos y proponer politicas, proyectos
e instrumentos sobre los temas de comercio interno y externo, desarrollo

empresarial en cualquier nivel, desarrollo de la produccion de bienes



5)

6)

8)

9)

industriales y servicios, desarrollo cientifico y tecnoldgico, inversiones

extranjeras en Colombia e inversiones colombianas en el exterior;

Preparar los informes necesarios sobre el desarrollo, cumplimiento y
perspectivas de las politicas, planes, programas y proyectos sobre los temas

de su competencia;

Coordinar la programacion del presupuesto de inversiéon de la Nacion, de los
organismos Yy entidades publicas del orden nacional, que se relacionen con el
desarrollo de la produccion de bienes industriales y servicios, asi como rendir

concepto sobre sus modificaciones;

Evaluar y conceptuar sobre las inversiones extranjeras en Colombia y
colombianas en el exterior que requieran de autorizacion del Departamento
Nacional de Planeacion y hacer su seguimiento, y ejercer las funciones de la

Secretaria de la Comision Mixta de Inversion Extranjera;

Coordinar y participar en las negociaciones de acuerdos internacionales que

afecten el marco legal de la inversidn extranjera;

Analizar el comportamiento de las inversiones internacionales, formular
politicas y proponer proyectos tendientes a mejorar dicho comportamiento, y

mantener registros estadisticos sobre la materia;

Las que reciba por delegacion, aquellas inherentes a las funciones que

desarrolle y las demas que le asigne el Director del Departamento.

ARTICULO 16. FUNCIONES DE LA DIVISION DE ESTRATEGIA

EMPRESARIAL Y FINANCIAMIENTO.-



Bajo la direccion del Jefe de la Unidad de Desarrollo Empresarial, corresponde a
la Division de Estrategia Empresarial y Financiamiento cumplir las siguientes

funciones:

1. Realizar estudios y analisis sobre la situacién empresarial y sus

perspectivas;

2. Promover los ajustes necesarios en el marco legal de la inversion privada;

3. Investigar, seleccionar y fomentar la adopcion de sistemas de promocién

de la competencia;

4, Analizar y sugerir esquemas de financiamiento para el desarrollo

empresarial; y

5. Emitir concepto sobre la asignacién de recursos presupuestales de

inversidn de las entidades oficiales relacionadas con el desarrollo empresarial.

ARTICULO 17. FUNCIONES DE LA DIVISION DE DESARROLLO
TECNOLOGICO.-

Bajo la direccién del Jefe de la Unidad de Empresarial, corresponde a la Divisién

de Desarrollo Tecnoldgico cumplir las siguientes funciones:

1)  Formular propuestas sobre politicas, planes, programas en materia de

desarrollo tecnoldgico;

2) Coordinar la actuacion de las entidades publicas y privadas cuyo objeto esté

ligado a la investigacion, desarrollo y adopcion de nuevas tecnologias;



3) Senalar directrices sobre la obtencion, manejo y destino de recursos de
crédito externo para tecnologia; 4. Promover el mejoramiento de los

regimenes de propiedad industrial y marcas y patentes.

ARTICULO 18. FUNCIONES DE LA DIVISION DE ESTUDIOS SECTORIALES.-

Bajo la direccién del Jefe de la Unidad de Desarrollo Empresarial, corresponde a

la Division de Estudios Sectoriales cumplir las siguientes funciones:

1) Realizar diagnosticos y estudios sectoriales y formular las politicas
correspondientes para el desarrollo de los sectores industrial y de servicios,

incluidos el turismo y el comercio interno;

2) Investigar y hacer propuestas sobre el desarrollo de mercados internos y

externos; y

3) Analizar instrumentos y politicas que apoyen el desarrollo del sector

productivo en el pais.

ARTICULO 19. FUNCIONES DE LA DIVISION DE COMERCIO EXTERIOR.-

Bajo la direccién del Jefe de la Unidad de Desarrollo Empresarial, corresponde a

la Division de Comercio Exterior cumplir las siguientes funciones:

1) Realizar diagnosticos y estudios sobre temas relacionados con la exportacion
e importacion de bienes y servicios, la politica arancelaria y comercial, la

integracion econdémica y las negociaciones bilaterales y multilaterales;

2) Apoyar a las entidades competentes para los fines de la participacion de
Colombia en organizaciones internacionales tales como el Acuerdo General
de Tarifas y Aranceles GATT, el Grupo Andino y la ALADI; y



3) Apoyar los procesos de organizacion institucional y financiera de las

entidades oficiales relacionadas con el comercio exterior.

ARTICULO 20. FUNCIONES DE LA DIVISION DE LNVERSIONES
EXTRANJERAS.-

Bajo la direccién del Jefe de la Unidad de Desarrollo Empresarial, corresponde a

la Division de Inversiones Extranjeras cumplir las siguientes funciones:

1) Realizar diagnosticos y estudios sobre temas relacionados con las

inversiones extranjeras en Colombia y colombianas en el exterior;

2) Promover la adopcion de normas sobre inversion extranjera y las
modificaciones y ajustes a las mismas mediante resoluciones aprobadas por

el Conpes;

3) Participar en las negociaciones de acuerdos en materia de inversiones

internacionales y conceptuar sobre las mismas;

4)  Emitir conceptos y preparar documentos relacionados con las autorizaciones

de inversion que competan al Departamento;

5) Llevar las estadisticas sobre inversiones extranjeras en Colombiay

colombianas en el exterior;

6) Apoyar las labores de Secretaria de la Comisién Mixta de Inversién
Extranjera y prestar apoyo técnico a las entidades de promocion de inversion

extranjera en el pais.

ARTICULO 21. SUPRESION DE LA UNIDAD DE DESARROLLO INDUSTRIAL Y
TECNOLOGICO Y DE LA DIVISION ESPECIAL DE INVERSIONES
EXTRANJERAS.-




Suprimense la Unidad de Desarrollo Industrial y Tecnolégico y la Divisién Especial
de Inversiones Extranjeras, con sus divisiones de Analisis de Inversiones
Extranjeras y Promocion de Inversiones Extranjeras, las cuales se fusionan para
crear la Unidad de Desarrollo Empresarial de que trata el articulo 14 de este

Decreto.

ARTICULO 22. DIVISION ESPECIAL DE EVALUACION Y CONTROL DE
GESTION.-
El Departamento Nacional de Planeacion tendra una Division Especial de

Evaluacion y Control de Gestion que cumplira las siguientes funciones:

1)  Efectuar el diseno del sistema de evaluacién y control de gestion, definiendo
criterios y acciones que permitan implantar el sistema de evaluacion de

gestion y resultados en la administracion publica.

2) Disenar, homologar y difundir entre las entidades publicas, las metodologias
de control de gestion y evaluacion de resultados de las politicas, planes,

programas Yy proyectos ejecutados con recursos publicos.

3) Presentar para aprobacion mediante resolucion del Conpes, los sistemas,
procedimientos y metodologias para la evaluacion de gestion de la

administracién publica.

4) Coordinar y adelantar la realizacién de estudios e investigaciones sobre
control de gestion y evaluacién de resultados de las politicas, planes,

programas Yy proyectos ejecutados con recursos publicos.

5) Realizar la evaluacién de gestion y resultados sobre los planes y programas

de las entidades territoriales, que indique el Director del Departamento.



ARTICULO 23. DIVISION DE POLITICAY APOYO A LA
DESCENTRALINACION.-

En la Unidad de Infraestructura y Energia, la Division de Recursos Naturales no
Renovables se transforma en la Division de Politica y Apoyo a la
Descentralizacién, cuya funcion es realizar, bajo la direccion del Jefe de la Unidad
de Infraestructura y Energia y conjuntamente con sus demas divisiones y las
Unidades de Desarrollo Empresarial, Territorial y Urbano, las funciones de la
Unidad de Infraestructura y Energia en cuanto se relacionan con la formulacion,
seguimiento, control y evaluacion de la ejecucion de las politicas, en coordinacion
con los organismos nacionales y los entes territoriales pertinentes, en los sectores

de transporte, comunicaciones y de minas y energia.

En desarrollo de lo anterior, también es funcion de la Division orientar y promover
la aplicacién de indicadores para identificar las necesidades de inversion publica
en los diferentes niveles territoriales, en los sectores de competencia de la Unidad;
y colaborar en la preparacion de normas sobre la organizacion, el funcionamiento,
la gestion institucional y la participacion de la iniciativa privada, requeridas para
adelantar las politicas de los sectores de transporte, comunicaciones y de minas y

energia.

ARTICULO 24. DIVISION DE MINAS Y ENERGIA.-

La Division de Energia Eléctrica se reorganiza para asumir las funciones de la
Division de Recursos Naturales no Renovables y en adelante se denominara
Division de Minas y Energia. Ademas realizara, bajo la direccidon del Jefe de la
Unidad de Infraestructura y Energia, las funciones de ésta en cuanto se relacionan
con el servicio de energia eléctrica, la produccion y comercializacion de minerales
e hidrocarburos, asi como con la organizacion institucional y financiera de sus
entidades, exceptuando las asignadas a la Divisién de Politica y Apoyo a la

Descentralizacion.



ARTICULO 25. FUNCIONES DE LAS DIVISIONES DE TRANSPORTE Y
TELECOMUNICACIONES.-

Las Divisiones de Transporte y Telecomunicaciones, continuaran ejerciendo las
funciones que le otorgan los articulos 27 y 30 del Decreto 2410 de 1989, con
excepcion de las asignadas a la Division de Politica y Apoyo a la

Descentralizacién por el presente Decreto.

ARTICULO 26. FUNCIONES DE LA UNIDAD DE ANALISIS
MACROECONOMICO.-

Correspondera a la Unidad de Analisis Macroecondmico, ademas de las funciones
atribuidas por el Decreto 2410 de 1989, preparar los planes y programas que, una
vez aprobados por el Conpes, permitan evaluar y coordinar las politicas
macroeconomicas con otras entidades, especialmente con el Ministerio de

Hacienda y Crédito Publico y el Banco de la Republica.

ARTICULO 27. FUNCIONES DE LA UNIDAD DE INVERSIONES Y FINANNAS
PUBLICAS.-

Ademas de las funciones de que trata el Articulo 56 del Decreto 2410 de 1989,
corresponde a la Unidad de Inversiones y Finanzas Publicas, coordinar la
elaboracion del Plan Plurianual de Inversiones que ha de incorporarse en el Plan

Nacional de Desarrollo.

ARTICULO 28. SUPRESION DE LA JUNTA NACIONAL DE TARIFAS Y DE LA
DIVISION ESPECIAL SECRETARIA TECNICA DE LA JUNTA NACIONAL DE
TARIFAS.-

Suprimense la Junta Nacional de Tarifas de Servicios Publicos y la Division
Especial Secretaria Técnica de la Junta Nacional de Tarifas, cuyas funciones en
los respectivos sectores seran asumidas por las comisiones reguladoras

energética, de telecomunicaciones, y de agua potable y saneamiento basico.



Lo dispuesto en el inciso anterior se aplicara a partir del momento en que las

respectivas comisiones de regulacion comiencen a desarrollar sus funciones.

El Departamento Nacional de Planeacion celebrara convenios con los Ministerios
a los cuales pertenecen las respectivas Comisiones con el propoésito de coordinar
las labores necesarias para que las funciones se puedan comenzar a desarrollar

en condiciones adecuadas.

CAPITULO Il
DISPOSICIONES LABORALES TRANSITORIAS
DISPOSICIONES GENERALES

ARTICULO 29. CAMPO DE APLICACION.-

Las normas del presente Capitulo seran aplicables a los empleados publicos que
sean desvinculados de sus empleos o cargos como resultado de la
reestructuracion del Departamento Nacional de Planeacion, en aplicacion de lo

dispuesto por el Articulo Transitorio 20 de la Constitucion Politica.

Para los efectos de la aplicacion de este Decreto, se requiere que la supresion del
empleo o cargo tenga caracter definitivo, es decir, que no se produzca
incorporacion en la nueva planta de personal del Departamento Nacional de

Planeacion.

ARTICULO 30. TERMINACION DE LA VINCULACION.-

La supresion de un empleo o cargo como consecuencia de la reestructuracion del

Departamento Nacional de Planeacidn, dara lugar a la terminacion del vinculo

legal y reglamentario de los empleados publicos.



Igual efecto se producira cuando el empleado publico, en el momento de la
supresion del empleo o cargo, tenga causado el derecho a una pension de
jubilacion y se le suprima el empleo o cargo como consecuencia de la

reestructuraciéon del Departamento Nacional de Planeacion.

ARTICULO 31. SUPRESION DE EMPLEOS.-

Dentro del término para llevar a cabo el proceso de reestructuracion del
Departamento Nacional de Planeacion, la autoridad competente suprimira los
empleos o cargos vacantes y los desempefiados por empleados publicos cuando
ellos no fueren necesarios en la respectiva planta de personal como consecuencia

de dicha decision.

ARTICULO 32. PROGRAMA DE SUPRESION DE EMPLEOS.-

La supresion de empleos o cargos, en los términos previstos en el articulo
anterior, se cumplira de acuerdo con el programa que apruebe la autoridad
competente para ejecutar las decisiones adoptadas, dentro del plafio de seis (6)

meses contados a partir de la fecha de publicacion del presente Decreto.

ARTICULO 33. TRASLADO DE EMPLEADOS PUBLICOS.-

Cuando a un empleado publico se le suprima el empleo o cargo como
consecuencia de la reestructuraciéon del Departamento Nacional de Planeacién,
dentro del término previsto para ejecutar esta decision, la autoridad competente
podra ordenar su traslado a otro cargo o sede, en cuyo caso se reconoceran y

pagaran los gastos de traslado previstos en la ley.

ARTICULO 34. REVISION DE LA PLANTA DE PERSONAL.-

Cuando la reforma de la planta de personal del Departamento Nacional de

Planeacién implique solamente la supresion de empleos o cargos, sin modificacion
de los que se mantengan en la misma, no requerira de autorizacién previa alguna

y se adoptara con la sola expedicién del Decreto correspondiente. De esta



determinacion se informard a la Direccién General del Presupuesto y al

Departamento Administrativo del Servicio Civil.

En los demas casos, la modificacion de la planta de personal debera contar con la
autorizacion previa de la Direccion General del Presupuesto en lo que atafie a la
disponibilidad presupuestal para la planta propuesta. La citada entidad contara con
un término de 30 dias habiles a partir de la fecha de la solicitud, vencido el cual, si
no hubiere pronunciamiento, se entendera que esta fue aprobada. Ademas de lo
anterior, se requerira la aprobacion del Departamento Administrativo del Servicio
Civil que la revisara con el unico fin de constatar si los cargos se ajustan a las
normas vigentes sobre clasificacion y nomenclatura. Para estos efectos dicha
entidad contara con un término de 15 dias habiles a partir de la fecha de la
solicitud, vencido el cual, si no hubiere pronunciamiento alguno, se entendera que

esta fue aprobada.

ARTICULO 35. ADOPCION DE LA PLANTA DE PERSONAL.-

El Gobierno establecera la planta de personal del Departamento Nacional de
Planeacién de acuerdo con la estructura y funciones fijadas en el presente Decreto
dentro de los seis (6) meses siguientes a la fecha de vigencia. Dicha planta
entrara a regir para todos los efectos legales y fiscales a partir de la fecha de
publicacion del decreto que la adopte. PARAGRAFO. Los funcionarios de la planta
actual del Departamento Nacional de Planeacidn continuaran ejerciendo las
funciones a ellos asignadas, hasta tanto sea expedida la planta de personal

acorde con la estructura que se establece en el presente Decreto.

DE LAS INDEMNIZACIONES

ARTICULO 36. DE LOS EMPLEADOS PUBLICOS ESCALAFONADOS.-

Los empleados publicos escalafonados en carrera administrativa, a quienes se les

suprima el cargo como consecuencia de la reestructuracion del Departamento



Nacional de Planeacion en desarrollo del Articulo Transitorio 20 de la Constitucion

Palitica, tendran derecho a la siguiente indemnizacion:

1) Cuarentay cinco (45) dias de salario cuando el empleado tuviere un tiempo

de servicio continuo no mayor de un (1) afo;

2) Siel empleado tuviere mas de un (1) afio de servicio continuo y menos de
cinco (5), se le pagaran quince (15) dias adicionales de salario sobre los
cuarenta y cinco (45) dias basicos del numeral 1 por cada uno de los afos de

servicio subsiguientes al primero, y proporcionalmente por fraccion;

3) Siel empleado tuviere Cinco (5) anos o0 mas de servicio continuo y menos de
diez (10), se le pagaran veinte (20) dias adicionales de salario sobre los
cuarenta y cinco (45) dias basicos del numeral 1 por cada uno de los afios de

servicio subsiguientes al primero, y proporcionalmente por fraccion, y

4) Si el empleado tuviere diez (10) o mas afios de servicio continuo, se le
pagaran cuarenta (40) dias adicionales de salario sobre los cuarenta y cinco
(45) dias basicos del numeral 1 por cada uno de los afios de servicio

subsiguientes al primero y proporcionalmente por fraccion.

ARTICULO 37. DE LOS EMPLEADOS PUBLICOS EN PERIODO DE PRUEBA.-

Para los mismos efectos sefialados en el articulo anterior, los empleados publicos

en periodo de prueba en la Carrera Administrativa a quienes se les suprima el
cargo en el Departamento Nacional de Planeacion, tendran derecho a la siguiente

indemnizacion:

1) Cuarenta (40) dias de salario cuando el empleado tuviere un tiempo de

servicio continuo no mayor de un (1) afio;



2)

3)

Si el empleado tuviere mas de un (1) afio de servicio continuo y menos de
cinco (5), se le pagaran diez (10) dias adicionales de salario sobre los
cuarenta (40) dias basicos del numeral 1 por cada uno de los afos de servicio
subsiguientes al primero, y proporcionalmente por fraccion; 3. Si el empleado
tuviere cinco (5) afios 0 mas de servicio continuo y menos de diez (10), se le
pagaran quince (15) dias adicionales de salario sobre los cuarenta (40)
basicos del numeral 1 por cada uno de los afios de servicio subsiguientes al

primero, y proporcionalmente por fraccion; y

Si el empleado tuviere diez (10) o mas anos de servicio continuo, se le
pagaran treinta y cinco (35) dias adicionales de salario sobre los cuarenta (40)
dias basicos del numeral 1 por cada uno de los afos de servicio subsiguientes

al primero y proporcionalmente por fraccion.

DE LAS BONIFICACIONES

ARTICULO 38. DE LOS EMPLEADOS PUBLICOS CON NOMBRAMIENTO

PROVISIONAL.-

Los empleados publicos que hayan sido nombrados provisionalmente para

desempenar cargos de carrera administrativa, que en la planta de personal del

Departamento Nacional de Planeacion tengan una categoria igual o inferior a la de

Jefe de Seccidn o su equivalente, a quienes se les suprima el cargo como
consecuencia de la reestructuracion del Departamento en desarrollo del Articulo
Transitorio 20 de la Constitucion Politica, tendran derecho al pago de una
bonificacion equivalente a 30 dias de salario por cada afio de servicios continuos y

proporcionalmente por fraccion.

DISPOSICIONES COMUNES AL REGIMEN
DE INDEMININACIONES Y BONIFICACIONES



ARTICULO 39.- CONTINUIDAD DEL SERVICIO.-

Para los efectos previstos en el régimen de indemnizaciones y bonificaciones, el

tiempo de servicio continuo se contabilizara a partir de la fecha de la ultima o la
unica vinculacién del empleado publico con el Departamento Nacional de

Planeacion.

ARTICULO 40. INCOMPATIBILIDAD CON LAS PENSIONES.-

Los empleados publicos a quienes se les suprima el cargo como consecuencia de
la reestructuracion del Departamento Nacional de Planeacion y que en el
momento de la supresion del cargo o empleo tengan causado el derecho a una
pension, no se les podran reconocer ni pagar las indemnizaciones o bonificaciones

a que se refiere el presente Decreto.

Si en contravencion a lo dispuesto en el inciso anterior, se paga una
indemnizacién o bonificacion y luego se reclama y obtiene una pensién, el monto
cubierto por la indemnizacion o bonificacion mas intereses liquidados a la tasa de
interés corriente bancario se descontara periédicamente de la pensién, en el
menor numero de mesadas legalmente posible.

ARTICULO 41. Factor Salarial.-

Las indemnizaciones y bonificaciones no constituyen factor de salario para ningun
efecto legal y se liquidaran con base en el salario promedio causado durante el
ultimo ano de servicios. Para efectos de su reconocimiento y pago se tendran en

cuenta exclusivamente los siguientes factores salariales:

1) La asignacion basica mensual;
2) La prima técnica;
3) Los dominicales y festivos;
) Los auxilios de alimentacion y transporte;
5) La prima de navidad;
)

La bonificacidén por servicios prestados;



7) La prima de servicios;
8) La prima de antigledad;
9) La prima de vacaciones, y

10) Los incrementos por jornada nocturna o en dias de descanso obligatorio.

ARTICULO 42. NO ACUMULACION DE SERVICIOS EN VARIAS ENTIDADES.-
El valor de la indemnizacién o bonificacion correspondera, exclusivamente, al
tiempo laborado por el empleado publico en el Departamento Nacional de
Planeacion.

ARTICULO 43. COMPATIBILIDAD CON LAS PRESTACIONES SOCIALES.-
Sin perjuicio de lo dispuesto en el articulo 40 del presente Decreto, el pago de la
indemnizacién o bonificacién es compatible con el reconocimiento y pago de las

prestaciones sociales a que tenga derecho el empleado publico retirado.

ARTICULO 44. PAGO DE LAS INDEMNIZACIONES O BONIFICACIONES.-
Las indemnizaciones o bonificaciones deberan ser canceladas en efectivo dentro
de los dos (2) meses siguientes a la expedicion del acto de la liquidacion de las
mismas. En caso de retardo en el pago se causaran intereses a favor del
empleado publico retirado, equivalentes a la tasa variable DTF que sefiale el

Banco de la Republica, a partir de la fecha del acto de liquidacion.

En todo caso, el acto de liquidacion debera expedirse dentro de los treinta (30)

dias calendario siguientes al retiro.

ARTICULO 45. EXCLUSIVIDAD DEL PAGO.-

Las indemnizaciones y bonificaciones a que se refieren los articulos anteriores

unicamente se reconoceran a los empleados publicos que estén vinculados al
Departamento Nacional de Planeacion en la fecha de vigencia del presente

Decreto



CAPITULO 1l
DISPOSICIONES VARIAS

ARTICULO 46. CONTROL INTERNO.-

El Departamento Nacional de Planeacion de acuerdo con la naturaleza de sus
funciones, establecera y organizara un sistema de control interno y disefiara los
meétodos y procedimientos necesarios para garantizar que todas las actividades de
la entidad, asi como el ejercicio de las funciones a cargo de sus servidores, se
realicen de conformidad con las normas constitucionales y legales y con sujecién a
estrictos criterios de moralidad, eficacia, eficiencia, economia, celeridad,

imparcialidad y publicidad.

ARTICULO 47. GRUPOS INTERNOS DE TRABAJO.-
El Director del Departamento Nacional de Planeacion podra crear y organizar
grupos internos de trabajo con el fin de desarrollar con eficiencia y eficacia los

objetivos, politicas, planes y programas del Departamento.

ARTICULO 48. PARTICIPACION DEL DIRECTOR DEL DEPARTAMENTO EN
JUNTAS O CONSEJOS DIRECTIVOS.-

La participacion del Director del Departamento Nacional de Planeacién o de sus
delegados, o de cualquier otro funcionario del Departamento, conforme a las
normas vigentes, en Juntas o Consejos Directivos pertenecientes a sectores
administrativos de otros Ministerios o Departamentos Administrativos, se
entendera relacionada con aquellas materias relativas a las labores de planeacion
y programacion global y sectorial, que corresponden legalmente al Departamento

Nacional de Planeacion.



En los casos en que se haya previsto exclusivamente la participacion del Director
o Subdirector en dichas Juntas o Consejos, ésta se podra delegar en los Jefes de

Unidad, de Division Especial o de Division.

ARTICULO 49. AUTORIZACIONES PRESUPUESTALES.-

El Gobierno Nacional efectuara las operaciones y los traslados presupuestales

gue se requieran para la cumplida ejecucion del presente Decreto.

ARTICULO 50. VIGENCIA.-

El presente Decreto rige a partir de la fecha de su publicacion y deroga los
articulos 28, 29, 31, 34, 35, 36, 37, 42,43, 44, 45, 46, 47,75, 76 y 77 del Decreto
2410 de 1989 y las demas disposiciones que le sean contrarias.
PUBLIQUESE Y CUMPLASE

Dado en Santafé de Bogota, D.C., a 30 de diciembre de 1992.

CESAR GAVIRIA TRUJILLO

El Ministro de Hacienda y Crédito Publico,

RUDOLF HOMMES RODRIGUEZ.

El Ministro de Trabajo y Seguridad Social,

LUIS FERNANDO RAMIREZ ACUYA.

El Director del Departamento Nacional de Planeacion,

ARMANDO MONTENEGRO TRUJILLO.

El Director del Departamento Administrativo del Servicio Civil,

CARLOS HUMBERTO ISANA RODRIGUEZ.

3.3 LOS INDICADORES O MEDIDORES DE LA GESTION

3.3.1 Definicion  De Indicadores De Gestion. Expresién cuantitativa del
comportamiento o desempefio de una organizacion o departamento, cuya magnitud,
al ser comparada con algun nivel de referencia, podra estar sefialando una
desviacion sobre la cual se tomaran acciones correctivas o preventivas segun el

caso



Los Indicadores de Gestidn son expresiones cuantitativas que permiten analizar
cuan bien se esta administrando la Empresa o unidad, en areas como uso de
recursos (eficiencia) cumplimiento de las actividades programadas (eficacia)

satisfaccion del usuario (calidad), etc.

3.3.2 Construccion De Indicadores De Gestion. Los indicadores de gestidn, son
una herramienta que ayuda a los jefes de las organizaciones para mantener una
evaluacion permanente de los resultados de todos sus productos y/o servicios que
permiten establecer el impacto de las acciones realizadas y encontrar las
anomalias, logrando un aumento de la productividad, lo que no se mide no se puede

mejorar.

3.3.3 Benéeficios Esperados:

% Aumento en la productividad, lo que no se mide no se puede mejorar.

% Facilita la referenciacion interna y externa.

% Permite la evaluacion de la efectividad de los objetivos y de las politicas
corporativas.

v Ayuda a la identificacion y solucién esperada.

3.3.4 Caracteristicas De Los Indicadores. En la construccion de Indicadores de

Gestion se deben tener en cuenta los siguientes elementos:

La denominacion
El proposito
Los niveles de referencia

La responsabilidad

< < < < <

Los puntos de lectura

<

La periodicidad

% El sistema de procesamiento y toma de decisiones



Cada vez que se tenga que establecer un indicador nuevo o revisar los existentes,

se deben chequear los anteriores elementos para garantizar su uso adecuado.

3.3.4.1 Denominacion Del Indicador: Es la expresion matematica que cuantifica el
estado de la caracteristica o hecho que se quiere controlar. La denominacion debe
ser expresada de la manera mas especifica posible, evitando incluir las causas y
soluciones en la relacion. La denominacion debe contemplar sélo la caracteristica
o hecho que se observara o medira. Se pueden medir cantidades de produccion,

proporciones, lapsos de tiempo, etc.

Algunos ejemplos de denominaciones de indicadores serian:

% Porcentaje de ocupacion de camas

% Gasto promedio por egreso

% Porcentaje de historias diligenciadas segun lo establecido
% Indice de mortalidad intrahospitalaria

v Indice de rentabilidad economica

% Indice de satisfaccion del usuario

% Indice de productividad adquirida

v Indice de eficiencia

3.3.4.2 Propdsito de un indicador: El proposito debe expresar él s para qué? se
quiere generar el Indicador seleccionado. Expresa el lineamiento politico, la
mejora que se busca y el sentido de esa mejora (maximizar, minimizar, eliminar,

etc..

Ejemplo: El proposito del Indice de Satisfaccion del Usuario podria ser el de
mejorar las condiciones de oportunidad, accesibilidad y la complacencia del

usuario frente al trato recibido.



El propdsito permitira tener claridad sobre lo que significa mantener un estandar
en niveles de excelencia y adecuarlo permanentemente ante los diversos cambios,

asi como proponerse nuevos retos.

3.3.4.3 Niveles de referencia de un indicador: El acto de medir se realiza a través
de la comparacion y ésta no es posible si no se cuenta con una referencia contra
la cual contrastar el valor de un Indicador. Esa desviacion es la que realmente se
transforma en el reto a resolver. Mas aun, un mismo valor actual de un indicador
puede sefalar varios tipos de problemas si se compara contra diversos niveles de

referencia.

Existen diversos niveles de referencia:

a) Nivel Histérico:

Se determina a partir del analisis que se haga de la serie de tiempo de un
indicador, presenta la manera como ha variado en el tiempo. Con esa informacion
y aplicando las técnicas de analisis y proyeccion adecuadas, se puede proyectar y
calcular un valor esperado para el periodo que se esta gerenciando bajo la
premisa de que nada cambiara. El valor histérico es clave para presupuestos y
programas de produccion sobre bases realistas y para ilustrar el logro en la

evolucion de los resultados.

Al evaluar la produccion de servicios y compararla con la produccion historica se
debe establecer el periodo con el cual se va a comparar. Es decir, si se trata de
un servicio que no presenta variaciones estacionales se puede comparar con la
produccion del mes anterior, si presenta variaciones estacionales se debe

comparar con el mismo mes en el afo anterior.

b) Nivel Técnico:

Se calcula utilizando las técnicas de estudio de métodos y de medicion del trabajo.



En general el Nivel Técnico sefala el potencial de un sistema determinado, es
decir el nivel maximo de produccion posible con una tecnologia, insumos, mano de
obra y métodos de trabajo dados. En tal sentido, representa el valor lograble si se

hacen “bien” las tareas.

El valor técnico es un nivel de referencia insustituible y siempre debe tratar de
construirse; pero no se calcula una sola vez, sino que hay que mantenerlo
actualizado con los diversos cambios de orden tecnologico, avances en las curvas

de aprendizaje de los operarios, o por mejoras de los métodos y sistemas.

Este nivel es aplicable a servicios como el Laboratorio Clinico donde es posible
determinar un nivel técnico maximo de produccién para secciones que estén

automatizadas como Quimica Sanguinea.

c) Nivel Teérico:

También llamado de diseno, se utiliza fundamentalmente como referencia de
indicadores vinculados a capacidades de produccién, consumo de materiales, o
costos para la produccion de los servicios. El Nivel Tedrico de referencia se puede
definir a través del analisis de produccion, consumos y costos de un grupo de
instituciones en una serie de tiempo. Este da la maxima capacidad del sistema con

unas caracteristicas determinadas.

Las variaciones respecto al Nivel Teodrico tienen relacion con causas multiples
asociadas a los servicios prestados, sistemas, normas, métodos, recursos

humanos, materiales, etc., conque operan.

Por ejemplo dadas unas caracteristicas de numero de camas, tipo de servicios
prestados, situacién geogréfica, tipo de demanda y presupuesto, es posible
calcular el volumen de egresos, el costo de los mismos y la produccién de otro tipo

de servicios tales como Consulta, Cirugias, Servicios de Apoyo Diagndstico.



Con el uso de niveles teoricos es posible calcular requerimientos de expansién de
algunos servicios partiendo de la demanda potencial, por ejemplo si se tiene
definido que cada Consulta Externa genera en promedio 2 examenes de
Laboratorio y se espera un incremento en la consulta de 1000 actividades
mensuales, se debe asegurar el crecimiento de la capacidad de produccion del
Laboratorio en 2000 exdmenes mensuales, para responder integralmente a la

demanda.

d) Nivel de Requerimientos de los Usuarios:
¢ Qué pasaria si en un Hospital el tiempo promedio para la asignacion de citas
para medicina especializada es de 8 dias, pero los usuarios se quejan de la

demora en la asignacién por encima de 3 dias?.

Frente a una situacion como esta no hay mayores alternativas, si se quiere seguir
en el negocio, se deben replantear los sistemas y métodos internos, por muy
“idéneos” que se consideren para alcanzar un tiempo de atencion al usuario

maximo de 3 dias.

Este ejemplo ilustra como los niveles de referencia definidos por los
requerimientos de los usuarios son ineludibles. Para su calculo, hay que hacer un
detallado estudio de las necesidades que el usuario requiere del producto. ¢ Por
qué utiliza nuestros servicios?, ¢ cuales son sus expectativas?, ;qué atributos lo

llevan a seguir utilizando nuestros servicios y otros?.

Utilizacion de los requerimientos del usuario como Nivel de Referencia, sefiala las
pautas inmediatas de la mejora en caso que estos sean deficientes. En el caso de
que se cumplan holgadamente puede llevar a reorientar acciones, a redefinir

politicas de tarifas, o a incursionar en mercados mas exigentes y atractivos.



e) Nivel de la Competencia:

Para abordar el uso de niveles de referencia provenientes de la competencia, se
dividen en dos grupos: aquellos que se refieren al producto final (calidad e
impacto) y aquellos que se refieren al proceso (rendimiento, productividad y
eficiencia). El uso de este tipo de indicadores es un imperativo del mercado, el
usuario optara por la mejor combinacién de caracteristicas en la gama de
productos que le estan ofreciendo. De ahi que debe considerarse ineludible
compararse con el mejor de la competencia, si se quiere asegurar la permanencia

en el mercado.

Esta perspectiva exige un permanente afinamiento de las estrategias, sila
institucion evaluada es la mejor del mercado, con el fin de asegurar las ventajas
competitivas que se vayan logrando. Si la institucion evaluada no es la mejor, se

requiere la definicién de estrategias de mejoramiento.

f) Nivel de Planeacion:

Con frecuencia, se establecen valores de referencia por razones de prestigio, por
compromisos para asegurar la supervivencia o el crecimiento y asi garantizar el
logro de la rentabilidad social que se espera de las Empresas de salud. A través
de la consideracion del Nivel de Planeacion, se fijan metas a cumplir respecto al

usuario y a la competencia.

3.3.5 Responsabilidad. La responsabilidad se refiere a la necesidad de
especificar y clarificar a quienes les corresponde actuar en cada momento y en
cada nivel de la organizacién, frente a la informacion que esta suministrando el

indicador y su posible desviacidon respecto a las referencias escogidas.

En general existen las siguientes correspondencias entre desviaciones y niveles

de responsabilidad para las decisiones:



GRAFICA DE RESPONSABILIDAD

PLANEADO Vs COMPETENCIA

|—> | JUNTA DIRECTIVA Y GERENTE |

PLANEADO Ve USUARIO

|—> | GERENTE Y SUBDIRECTORES |

PLANEADO Ve TEOQORICO

—— | JEFESDIVISION Y SECCION |

TEQRICO Vs TECNICO

» | DEPARTAMENTOSO GRUPOS |

TECNICO Vs HISTORIC O

Muchas veces por no aclararse este aspecto, la responsabilidad de decision

queda indefinida, haciendo nulos los esfuerzos invertidos.

3.3.6 Atributos De Una Buena Medicion. Las caracteristicas o atributos de

una buena medicién son:

3.3.6.1 Pertinencia. En cualquier departamento o seccion del Hospital se pueden
hacer mediciones sobre un sinnumero de caracteristicas, comportamientos o
situaciones, pero ¢ para qué se hacen cada una de esas cosas? ;Cual es

realmente la utilizacién que se hace de la informacion obtenida?

El grado de pertinencia de una medicién debe revisarse periddicamente ya que
algo que sea muy importante en un momento determinado, puede dejar de serlo al

transcurrir el tiempo.

3.3.6.2 Precision. Se refiere al grado en que la medida obtenida refleja fielmente

la magnitud del hecho que se quiere analizar y corroborar.



Para lograr la precision de una medicion, deben darse los siguientes pasos:

1) Realizar una buena definicién operativa, es decir, definir la caracteristica o
atributo a ser medido (ej. numero de examenes de laboratorio), las unidades
de la escala de medicion, (numero de reportes), momento del registro (al
terminar el reporte del examen), responsable del registro (Bacteriologo), quien
debe recibir capacitacion acerca de lo que debe registrar y la importancia de

esta actividad.

2) Elegir un instrumento de medicion con el nivel de apreciacion adecuado,
por ejemplo, para medir el nUmero de examenes que se realizan por tipo de

usuarios y procedencia se requiere un registro que contenga las dos variables.

3) Asegurar que el dato dado por el instrumento de medicidn, sea bien
recogido por el funcionario encargado de hacerlo. Ello supone adiestrar al
personal, pero también supone tener un buen clima organizacional donde

todos estén interesados en la fidelidad de la lectura.

También para conocer la satisfaccion de los usuarios ante un servicio, un
producto, o ante la atencidn recibida, es necesario contar con medidas precisas y
para ello se debe implantar el mismo procedimiento descrito, aunque en vez de
numero de actividades, se refiera a lapsos de espera, 0 a niveles de satisfacciéon y

a encuestas como instrumento de medicion.

3.3.6.3 Oportunidad. La medicion es informacion que permite el conocimiento de
los procesos y a su vez la toma de decisiones mas adecuadas, bien sea para
corregir restableciendo la estabilidad deseada del sistema, bien sea para prevenir
y tomar decisiones antes que se produzca la anormalidad indeseada o mas aun,
para disefar incorporando elementos que impidan que las caracteristicas

deseadas se salgan fuera de los limites de tolerancia.



Por ello, la necesidad de contar oportunamente con la informacién, es un requisito

al que deben atenerse quienes disefan un sistema de medicién.

3.3.6.4 Confiabilidad. Si bien esta caracteristica no esta desvinculada de las
anteriores especialmente de la precision, se refiere fundamentalmente al hecho de
qgue la medicién en la empresa no es un acto que se haga una sola vez; por el
contrario, es un acto repetitivo y de naturaleza generalmente periddica. Si se
quiere estar seguros que lo que se mide sea la base adecuada para las decisiones

que se toman, se debe revisar periédicamente todo el sistema de medicidn.

Para ello, se debe empezar por revisar la calibracion de los instrumentos tanto
mecanicos como de recoleccién primaria de informacion (ej. SIS 1), es decir,
validar la cantidad de la medida que estan reportando y en segundo lugar se debe

revisar el flujo de los datos y los puntos donde estos son consolidados.

Una auditoria periddica puede llevar a replantear la importancia de la
caracteristica o problemas que se quieren medir (¢, para qué medir?) o a introducir

precisiones en las definiciones operativas.

3.2.6.5 Economia. Aqui la justificacion econdmica es sencilla y compleja a la vez.
Sencilla, porque se refiere a la proporcionalidad que debe existir entre los costos
incurridos en la medicion de una caracteristica o hecho determinado y los

beneficios y relevancia de la decisidén que se soporta con los datos obtenidos.

En todo caso es claro que la actividad de medicion debe ajustarse también a los
criterios de calidad y productividad, de tal manera que es fundamental adoptar los
nuevos enfoques que propugnan porque el propio operario tenga la capacidad y
habilidad de realizar la medicion. De esta manera se disminuyen los costos de
medicion y se agiliza la toma de decisiones ya que la retroalimentacion es

inmediata.



SISTEMA DE INFORMACION, COMUNICACION Y MONITOREO CONSTANTE
A medida que la tecnologia se desarrolla rapidamente, las estructuras
organizacionales se vuelven mas planas 0 menos jerarquicas y las instituciones se
vuelvan mas dependientes de la informacién. El soporte informatico debe estar
completamente articulado a la organizacion, apoyando sus estrategias y
garantizando que la planificacion de los sistemas de informacion se haga a partir

de los objetivos, estrategias y metas corporativas.

Para esto se requiere que los ejecutivos en cualquier momento, puedan mediante
la implementacién de sistemas de informacion y de modelos sistematizados,

analizar los datos en el mismo momento en que estan siendo generados.

El sistema de informacién debe dar respuestas en tiempo real, para que los
administradores tomen las decisiones pertinentes en el momento adecuado, sin
verse inundados con datos innecesarios o imprecisos, sino mas bien con senales

de alerta en caso de que algo esté saliendo mal.

Para que la flexibilidad de los sistemas de informacidn sea posible, es necesario
establecer criterios claros para la definicion de filtros y amplificadores. Estos
criterios deben facilitar la identificacion de indicadores, que definan el tipo de
informacion que debe ser transmitida a los diferentes niveles de la organizacion y

a los diferentes ejecutivos que han de recibirla.

El objetivo de esta clase de sistemas de informacion, es poner a disposicion de la
organizacion unicamente aquellos indicadores que sean requeridos con su
informacion necesaria, en el sitio correcto, en el momento oportuno, con la calidad

indispensable y con el costo adecuado para el desarrollo normal de las actividades



organizacionales. Igualmente, este sistema de informacién debe dar soporte al
logro, seguimiento y monitoreo de los objetivos y estrategias necesarios para que

la misién organizacional se cumpla debidamente.

Los nuevos esquemas innovativos de la administracion plantean un lugar donde
los ejecutivos de alto nivel puedan reunirse a tomar las decisiones importantes de
la empresa, basados en informacion suministrada por el sistema, quien debe
permitir a cada ejecutivo, estar conectado en tiempo real para recibir sefales
provenientes de los indicadores, lo cual le ayudara a mantenerse alerta con
respecto a las distintas preguntas que él desee formular sobre un indicador en

particular.

Las preguntas deben estar relacionadas con su propia responsabilidad o con la del
nivel inferior dentro de la estructura. La informacion generada sera revisada por el
siguiente nivel. Los indicadores se ajustan segun los cambios que ocurran en los

planes de la organizacion.

El objetivo es disponer de herramientas que sirvan para crear un balance entre las
capacidades administrativas y la complejidad organizacional. El futuro puede ser
proyectado cuando los analisis se basan en principios racionales que permitan a

los analistas prever el manana de acuerdo con su propia sensibilidad.

En resumen el sistema de informacion, comunicacion y monitoreo debe permitir:

\Y; Mostrar tendencias.

% Acceder directamente a los origenes de la informacién.

% Reportar claramente las excepciones.



% Adecuarse a los requerimientos de los directivos.
% Suministrar informacion interna y externa.

v Permitir simular escenarios.

v Tener una rapida implementacion.

% Tener un desarrollo continuo y dinamico.

v Permitir ingresar comentarios analiticos.

Vv Facilitar la comunicacion y coordinacion.

ESTRATEGIAS

EL BALANCED SCOREDCARD

ORIGEN DEL TERMINO

El concepto de Cuadro de mando deriva del término FRANCOFONO "TABLEAU
DE BORD" que, traducido literalmente, vendria a significar algo asi como tablero

de mandos o cuadro de instrumentos.

EVOLUCION DEL CUADRO DE MANDO
Alrededor de 1948.
Aparece en EE.UU. el concepto propiamente dicho de "Cuadro de mando de la

Empresa"

J. R. Sulzer (1976),

Podemos afirmar que esta herramienta tiene su origen a mediados de siglo. Segun
Sulzer, es en Francia donde mayor repercusion ha tenido este concepto, Inicio de
los afios 80 el Cuadro de mando alcanza una visidn mas practica, una idea

académica, ya que las variaciones del entramado empresarial de entonces no



eran practicamente apreciables, la tendencia del mismo era estable y las

decisiones se tomaban con escaso nivel de riesgo.

DEFINICIONES Y CONCEPTOS

El Scorecard Equilibrado por Kaplan y Norton

Resumen que el BSC es la representacion en una estructura coherente de la
estrategia del negocio a través de los objetivos claramente encadenados entre si,
medidos con los indicadores de desempeiio sujetos al logro de unos compromisos

(metas), determinados y respaldados por un conjunto de iniciativas o proyectos.

Victor Arana Gondora

define el Balanced Scorecard también llamado “Cuadro de Comando” como una
informacion que permite al administrador de la empresa la adopcion de aquellas
decisiones, con cuyo cumplimiento sea encaminado a su destino: esto es, la
consecucion de sus objetivos. No se trata solamente de un dispositivo de
informacion sino también de una autentica técnica y de una organizacion, para ello

debe contener la informacion lo siguiente:

v Que sea sintética
v Verdaderamente significativa
v Sinopticamente agrupadas para su manejo y estudio, y

v Con muy frecuente periodicidad



Mario Héctor Vogel
propone Scorecard como un sistema de medida que ayudaria a las compainiias
manejarse bien para la creacion de valor a largo plazo, en lugar de solo confiar en

las medidas trimestrales y anuales de actuacién financiera.

Un buen Balanced Scorecard debe “contar la historia de sus estrategias”, es decir
debe reflejar la estrategia del negocio. Con ello se quiere destacar que en BSC es
mas que una lista de indicadores, agrupada en financieros y no financieros, o

separadas en perspectivas.

También describe las condiciones en general de las ideas basicas del concepto
del Scorecard equilibrado, sus grandes ventajas encima de los acercamientos del
pasado a la direccion estratégica y un contorno general de como desarrollar y
desplegar semejante sistema, para dicho sistema proporcionan un equipo del

centro que se forma para desarrollar el plan detallado y desplegarlo.

DEFINICION GENERAL

El balanced scoredcard es un instrumento que facilita la direccion de las empresas
para administrarlas en forma eficiente y equilibrada hacia el éxito competitivo,
permitiendo comunicar y traducir a todo el personal, cual es la vision, la misién y la
estrategia de la empresa, con el fin de alcanzar los objetivos propuestos utilizando
mediciones de desemperfio que permitan al administrador mejorar el desempefio
en todas las areas de su negocio, controladas a través de los indicadores de
gestion, buscando un valor agregado para los accionistas, los clientes y el equipo

de colaboradores.

CLASES DE MODELOS BALANCEDSCOREDCARD

MODELO HIPERMEDIA



Con el desarrollo actual de los modelos de empresa y de su gestion, cada vez se
acentua mas la necesidad de obtener una vision global de la misma por parte del
estamento directivo y es por ello recomendable establecer unos informes
organizados, normalizados y programados en torno al concepto de Cuadro de

mando.

Quien suscribe estas letras, el Prof. Dr. Alfonso Lépez Vifiegla, en una decidida
apuesta ha intentado formular un modelo hipermedia - concretado en una Intranet
- que combina el tiempo real con la versatilidad, de manera que con la aplicacion
de las Nuevas Tecnologias de analisis y distribucion de la informacion al concepto
de Cuadro de mando, hemos conseguido afianzar la coordinacion de los distintos
niveles de responsabilidad, precisandose un Sistema informativo de naturaleza

jerarquica que se debe concretar en la idea de "Piramide de Cuadros de mando".

En el modelo de simulacion hipernedia - Sistema informativo- se pueden identificar

5 areas claramente establecidas:

1. Acceso al sistema de informacion.

2. Sistema de Alerta temprana.

3. Departamento de Control (equipo de Controllers).
4. Perimetro de las informaciones exteriores.

5. Cuadro de mando especifico. Nucleo central.

EL BALANCED SCORECARD por KAPLAN y NORTON :

Es un enfoque de cdmo incorporar los objetivos estratégicos en el sistema

administrativo a través de los mecanismos de medicion del desempefio. El



Balanced Scorecard traslada la vision y la estrategia, al método que motiva al

seguimiento de las metas establecidas al largo plazo.

La vision describe la meta mas alta, SER el mejor, la estrategia es el
ENTENDIMIENTO comun de como se alcanzara esta meta. El Balanced

Scorecard provee el medio para trasladar la vision a un conjunto de objetivos.

Estos objetivos se trasladaran a un sistema de medidas de desempefio que

comunique con mayor claridad el enfoque estratégico de las empresas.

Atendiendo esta aseveracion se definen como componentes basicos de un buen

Balanced Scorecard los siguientes:

Una cadena de relaciones de causa efecto:

Que expresen el conjunto de hipotesis de la estrategia a través de objetivos

estratégicos y su logro mediante indicadores de desempefio (resultados)

Un enlace a los resultados financieros:

Los objetivos del negocio y sus respectivos indicadores deben reflejar la

composicion sistémica de la estrategia a través de cuatro perspectivas:

Y, Financiera,

\Y; Clientes,



\Y; Procesos Internos,

% Aprendizaje y Crecimiento.

Los resultados deben traducirse finalmente en logros financieros que conlleven a

la maximizacién del valor creado por el negocio para sus accionistas.

Un balance de indicadores de resultados e indicadores guia:

Ademas de los indicadores que reflejan el desempeno final del negocio, se
requiere un conjunto de indicadores que reflejen las cosas que se necesitan "hacer
bien" para cumplir con el objetivo (asociados a los generadores de valor e
indicadores) Estos miden el progreso de las acciones que nos acercan o que
propician el logro del objetivo. El propdsito es canalizar acciones y esfuerzos

orientados hacia la estrategia del negocio.

Mediciones que generen e impulsen el cambio:

La medicion motiva determinados comportamientos, asociados tanto al logro como
a la comunicacion de los resultados organizacionales de equipo e individuales. De
alli que un componente fundamental es definir indicadores que generen

los comportamientos esperados, particularmente aquellos que orienten a la
organizacion a la adaptabilidad ante un entorno en permanente y acelerado

cambio.

Alineacién de iniciativas o proyectos con la estrategia a través de los objetivos

estratégicos:



Cada proyecto que exista en la empresa debe relacionarse directamente con el
apalancamiento de los logros esperados para los diversos objetivos expresado a

través de sus indicadores

Consenso del equipo directivo de la organizacion: El Balanced Scorecard es el
resultado del dialogo entre los miembros del equipo directivo para lograr reflejar la
estrategia del negocio y de un acuerdo sobre como medir y respaldar lo que es

importante para el alcanzar dicha estrategia.

PERSPECTIVAS DEL BSC
En este sentido, dichos autores norteamericanos han elaborado todo un sistema
Gerencial denominado Balanced Scorecard, en el cual la esencia radica en

disefar la estrategia tomando cuatro perspectivas o indicadores:

Vv Perspectiva Cliente

En esta perspectiva los gerentes deben traducir su misién en cuanto a los clientes.
Para ello es imprescindible que se establezca claramente los indicadores de
desempeno y los objetivos de acuerdo a lo que requiere el cliente, los cuales

pueden variar segun el tipo de organizacion.

Con ésta perspectiva, la organizacién se ve obligada a redefinir los estandares de
manera que se ajusten a las necesidades del cliente, muchas veces la empresa
cree que esta llegando satisfactoriamente a su cliente meta, pero la realidad es
otra. En la mayoria de los casos, los aspectos a evaluar son el registro de ventas,

indice de precios, satisfaccion del cliente y participacion del mercado.



En el Balanced Scorecard equilibrado incluye medidas de resultado que se ven
reflejadas en satisfaccion del cliente, retencion del cliente, nueva adquisicion del

cliente, rentabilidad del cliente, y mercado.

Lo que de verdad hace una estrategia unica es la proposicion de valor que la
unidad comercial decide entregar para atraer y retener a clientes en sus

segmentos mas representativos.

v Perspectiva de Proceso de Negocio Interior

La cual establece la excelencia en cada uno de los departamentos que integra la

organizacion.

En lo primero que debe centrarse es en enfocar las operaciones internas criticas
que permiten satisfacer el cliente, asi mismo debe enfatizar en la competencia
principal de la empresa y la tecnologia requerida para alcanzar el liderazgo del

mercado.

Para elaborar una planificaciéon estratégica, destaca la importancia que tiene el
hecho de llevar a cabo continuas mediciones que reflejen el impacto de las
medidas y las acciones de los empleados. De ahi que los sistemas de informacién
sean los que a la final van a suministrar todos los datos que permitan

posteriormente detectar las fallas y corregirlas.

Cada negocio tiene su unico juego de procesos para crear el valor por clientes y
producir los resultados financieros denominado Modelo de Valor Genérico, sin
embargo, proporciona una plantilla que las compafiias pueden personalizar para

sus propios objetivos y medidas en su perspectiva del proceso comercial interior.



El modelo de cadena de valor genérico abarca tres procesos de negocio

principales:

1. La innovacion:

El proceso de la innovacion consiste en que la unidad comercial realiza una
investigacion del mercado para identificar su tamano, la naturaleza de las

preferencias de los clientes y el precio para el producto.

2. Los funcionamientos:

Este proceso puede empezar con el recibo de una orden del cliente y puede
terminar con la entrega del producto. Este proceso hace énfasis en la entrega

eficaz, consistente, y oportuna de productos y servicios a los clientes existentes

3. La posventa:

Esta consiste en el servicio que se preste al cliente después de la venta original o
entrega del servicio. El servicio de posventa incluye la garantia y actividades de
reparacion, el tratamiento de defectos y el proceso y administracion de pagos,
como la administracion de la tarjeta crédito. Todas estas actividades agregan el

valor al uso de los clientes del producto de la companiia y ofrendas del servicio.

% Aprendizaje y perspectiva de crecimiento

A pesar de que se tengan establecido sus acciones y su perfil como organizacion,
es vital entender que hay que mantenerse abiertos y dispuestos al cambio, pues

es la unica forma de ir a la par de la tecnologia.



Aqui las empresas tienen que incluir dentro de sus valores y formas de medicién
de la capacidad de innovar y mejorar con el tiempo, pues es la unica forma de
asegurar el éxito, la cual radica mas en la estrategia integral que en el control de

las cada una de las acciones.

v Perspectiva Financiera

Indica si la estrategia de la compaiiia, aplicacion, y ejecucién estan contribuyendo
para la mejora de la empresa, si esta al corto plazo no se ve los gerentes deben

reexaminar las acciones y corregirlas.

También sefiala que los indicadores financieros tradicionales no mejoran la
satisfaccion del cliente, la calidad del producto o el servicio y la motivacién del
empleado, estos reflejan la capacidad de la empresa de capitalizar los logros

obtenidos y convertirlos en ganancias.

Ante esto, se puede destacar que las organizaciones deben aprender a hacer un
enlace entre las operaciones y las finanzas de forma tal que aprendan a proyectar
las mejoras y planificar su estrategia. “La idea es encontrar equilibrio de su

influencia en los resultados”

Por medio del BSC los verdaderos resultados se pueden medir al final de la

ejecucion e implementacion de la estrategia analizandolo dentro de su entorno.

Las cuatro perspectivas deben ser consideradas como una plantilla, no como una

camisa de fuerza ya que esto depende de las circunstancias de la industria y la



estrategia utilizada por la unidad comercial, una o varias perspectivas adicionales

pueden necesitarse.

“El Balanced Scorecard genera los maximos beneficios cuando su importancia y

alcance es percibido por toda la organizacién”

BENEFICIOS Y/O VENTAJAS

El Balanced Scorecard se elabora con el fin de que quien maneje la empresa
pueda desarrollar su funcion, las informaciones contenidas en este sistema

permite orientar y servir de base:

Para la fijacion de los objetivos de la empresa

Para la ejecucion o cumplimiento de los objetivos

Para facilitar una vision sobre los resultados obtenidos en la gestion

empresarial

Constituir un instrumento de medida de la gestion

llustrar sobre la procedencia de las acciones correctivas oportunas

Atender las necesidades del control de la empresa



Una herramienta util y valiosa para el Control Presupuestal

Crear un valor a largo plazo a través de las relaciones estratégicas con los
proveedores, clientes y segmentos del mercado; los nuevos productos
innovadores y servicios; la calidad mejorada, sensibilidad y eficacia de
procesos interiores criticos; el despliegue de bancos de datos y tecnologia de

informacion para las personas, procesos, y clientes.

Determinar “la alineacion” y “el enfoque” del sistema para encuadrar los
siguientes recursos a la estrategia de organizacién: el mayor equipo ejecutivo,
las unidades comerciales y los servicios compartido, las inversiones en la

tecnologia de informacion.

COMO CONSTRUIR EL BALANCED SCORECARD

Debe existir una etapa inicial de preparacion que determine los alcances del
sistema y quienes participaran en él, las partes que formen parte del mismo
deben ser aquellas que tengan sus propios clientes, facilidades de produccion e

indicadores establecidos.

Como una segunda etapa, debe contarse con un facilitador externo o interno, que
se encargue de entrevistar a los protagonistas de este proceso para darles las
herramientas necesarias. Posterior a esto debe seguir con un taller ejecutivo que

conduzca a una segunda entrevista.

En la tercera etapa realizar una metodologia que permita alcanzar una
implantacion exitosa, la cual se mantendra en la medida en que se realice una

revision permanente de los resultados.



LO TRADICIONAL Y LO ESTRATEGICO

En el pasado, el aspecto financiero era uno de los indicadores mas importantes, y
hasta quizas el unico que realmente se tomaba en cuenta para evaluar la gestion

de una empresa. De esta forma, se seguia mas bien un método de control de las

acciones del gerente.

Actualmente, las necesidades son otras. Lo importante en estos momentos es
tener la capacidad de lograr excelentes resultados a partir de la planificacion
estratégica integrando diferentes areas de la empresa, lo que representa un
vuelco en el concepto tradicional de gerencia, al asumir ahora una posicion de

autocontrol.

Caracteristicas del tablero de comando

v Debe ser sintético.

Vv La presentacién debe ser sindptica (cuadros)

% La informacidén debe ser graficable.

% Indicador de tendencias y comparable con otros periodos.

v Deben reflejar relaciones temporales.

Metodologia para la definicién de un tablero de comando:

% Definir area de éxito (aspectos claves dentro de la compania)

Vv Definir areas de riesgo (problemas de contexto y financieros)



\% Definir los factores de éxito dentro de cada area. Nos dice como vamos, si

estamos bien o mal, unidades vendidas, atencion al cliente, aprovisionamiento.

% Definir los indicadores representativos de evolucion de factores de éxito.

Ejemplo cantidad de respuestas sobre cantidad de consultas recibidas.

% Definir indices, graficos y cuadros.

% Establecer sentidos y tendencias.

\Y; Definir interrelaciones entre indicadores.

\Y; Establecer medios de evaluacion de informacidon, ambiente de control,

auditoria interna y externa.

¢ Qué es Control de Gestion ABC?

El control de gestion tradicional solo trabaja en base costos, localizando y
analizando las causas de desviaciones con respecto a lo presupuestado. Esto

presenta dos dificultades importantes:

% no permite detectar bajas de eficiencia y productividad mientras estas tengan
un gasto dentro de presupuesto o no afecten en forma directa o a corto plazo

las ventas



v se centra en los efectos (costos del periodo), logrando solo llegar a las

causas mediante un analisis caso a caso.

% trabaja en base a eventos pasados que ya no se pueden influenciar y no
busca detectar donde actuales tendencias nos llevaran a problemas en el

futuro.

Para evitar estos problemas se ha desarrollado un método de control de gestidn
basado en el costeo por actividad (Activity Based Costing - ABC). EI método

reordena los costos asociados a funciones (centros de costos) en funcion de los
procesos llevando ademas una contabilidad de volumenes producidos por cada

proceso.

Esto permite:

% Visualizar la eficiencia del proceso (costo por unidad producida) lo que
permite detectar problemas aun que el costo este dentro de presupuesto

permitiendo incluso reconocer oportunidades de recortar presupuesto.

% Proyectar sobre la base de causas reales y situaciones probables la
evolucion futura lo que permite reconocer problemas a tiempo y tomar las

medidas adecuadas.

% el costeo al interior de la empresa permite introducir unidades de negocios
internas lo que lleva a que cada area sea selectiva en lo que "compra" en

forma interna y vele porque sus clientes internos estén satisfechos.



¢ Quiénes usa el Control de Gestion ABC?

El Control de Gestién ABC se centra en los procesos y emplea informacion
operativa no tipicamente contable. Esto lleva a un mayor involucramiento de estas
areas que deben asumir su rol de gestion y no pueden ya delegar en contabilidad.

Los principales usuarios son por ende:

Area responsable de su gestion:

el area obtiene los elementos para evaluar (actual y proyeccion)

% gastos, tanto por personal e insumos como por servicios que le otorgan otras

areas dentro de la empresa,

v volumenes y costos unitarios de produccién

\Y% ventas externas e internas.

permitiendo trabajar orientado a las causas de los costos y productividad y

controlando los efectos a mediano y largo plazo.

Gerencia:

v control de las distintas unidades sobre |la base de negocios individuales

(rentabilidad actual y proyectada) visualizando posibilidades de outsourcing



(eliminar area y pasar a contratar externamente), insourcing (desarrollar un

servicio internamente que hasta ahora se adquiria externamente).

% Generacidén de presién por reduccion de consumos en base a fijacion de

tarifas internas acorde con las estrategias de la gerencia.

Presupuesto ABC.

Conceptualizacion

Tras la revolucién industrial nos acercamos a un nuevo cambio generalizado, que
nace del poder de la informacion. Esta llamada tercera Ola (T offler) lleva consigo
cambios en toda la sociedad, la globalizacién de valores y visiones politicas, pero

también en la forma de hacer gestion.

El presente texto busca explicar como los distintos métodos y técnicas de gestion
existentes, nos permiten acercarnos a esta nueva cultura empresarial. Muestra
como se puede usar la informacién, para lograr una gestién mas eficiente. Esto es
clave, en un momento en que la competencia se torna cada vez mas dura,
requiriendo del ejecutivo que lidere una permanente adecuacion de la empresa a

las nuevas circunstancias que enfrenta.

Control y Reduccién de Costos

El Control y la reduccion de Costos se centran en:



Control de uso eficiente de Recursos

La diferencia entre "datos" e "informacion"

Antes que existieran las computadoras, cada numero que se generaba requeria de
un esfuerzo mayor para su registro y analisis. De esta forma solo se recopilaban
numeros necesarios para la gestién. Hoy en dia, es facil captar y almacenar
alguno de los millares de numeros que son procesados dia a dia por los sistemas
computacionales. Incluso es relativamente facil buscar y registrar alguna variable
nueva, sin requerirse de un ejercito de digitadores. Esto lleva a que muchos de los
numeros que hoy registramos no son claves para la gestion. Son meros "datos"

que permiten generar "informacién", mediante la creacion de indices.

Para entender mejor la diferencia entre "datos" e "informacién”, consideremos el

siguiente ejemplo de lista de "datos" de produccion:

Las variaciones de Costos y/o volumenes, respecto a un mes anterior o a un
presupuesto, no permiten evaluar si la gestién de produccion fue eficiente. Si
usamos el concepto de Driver del Costeo por Actividad o Activity Based Costing
(ABC) , podemos generar indices que si permiten hacer gestién. El Driver
corresponde al volumen con que escalan los recursos que consume un proceso o
subproceso. La relacién entre la produccion y los respectivos Drivers, indica la
forma en que hemos estado consumiendo. Este tipo de indices si nos refleja
problemas en el proceso sobre los cuales debemos actuar. Una "informacion" de

este tipo tendria la forma:

La informacion asi generada tiene la ventaja de que esta orientada a monitorear

los parametros asociados, en forma directa a las causas de los problemas.



Donde Actuar

En algunos casos, éstas relaciones entre Consumos y el Driver del proceso,
presentan relaciones reproducibles. En estos casos sé podria pensar en una mera
optimizacion matematica tras la cual, solo restaria controlar que los parametros
claves se mantengan dentro de los rangos preestablecidos. Sin embargo, existen
procesos que no son "predecibles”, que sus relaciones desarrolladas en un Costeo

por Actividad o Activity Based Costing (ABC) muestran una alta incerteza:

Estos son los procesos que requieren ser "gestionados". En estos casos los
parametros solo son informacion, para que el responsable del proceso pueda
actuar. Es clave que dicha informacion sea completa y oportuna, de modo que las
decisiones puedan ser acertadas. Que la informacion sea completa significa
también que refleje como las acciones tomadas en el area afectan otras areas en
la empresa y al cliente final. En éste sentido es clave disefiar un Sistema de
Informacion integral, que permita hacer una gestion 6ptima, tanto para el area
misma como para la empresa, como un todo. Esta informacién debe permitir la

focalizacion de nuestros esfuerzos y no perdamos tiempo investigando "datos".

Reduccion de Recursos desperdiciados
El origen de los recursos libres solo se puede estudiar en base a los volumenes
pagados, en funcion de aquellos consumidos. Los principales tipos de recursos se

asocian a Recursos Humanos , Infraestructura , Materiales y Servicios .

Los tipos de recursos desaprovechados son:



Recursos Humanos

Uno de los Volumenes que se pagan, no siendo necesariamente consumidos por
completo, son las Horas Hombres de la dotacion de la empresa. De igual forma,
es necesario controlar €l sobre tiempo que en algunos casos es creado
artificialmente, dado que se ha transformado en una parte del sueldo del

empleado.

Para este efecto se trabaja empleando el Costeo por Actividad o Activity Based
Costing (ABC) que determina las necesidades en Horas Hombre por Cargo de
cada uno de los Procesos y en funcion del Volumen (Driver) que determina la

necesidad de recursos de éste:

Estas relaciones pueden ser usadas para planificar la asignacién eficiente del
personal o para ubicar recursos que mes a mes estan quedando libres, de modo
de realizar las adecuaciones necesarias del proceso. Para este efecto existen dos

formas o esquemas de proceder:

1) Introducir el concepto de polivalencia para asignar en forma mas dinamica

al personal en distintos procesos.

2) Si el nivel de fluctuacion lo amerita y la situacion interna lo permite,

proceder a tercerizar el Cargo.

La administracion de las horas hombre libre, es compleja y requiere un
conocimiento del trabajo con el Recurso Humano. En ese sentido es
recomendable trabajar bajo él esquema Nr. 1, motivando y capacitando al

personal, para que asuman roles mas flexibles. Para este efecto es clave que el



ejecutivo conozca a través de su Panel de Control la necesidad de cada proceso y

la disponibilidad de cada Cargo.

Infraestructura

La Infraestructura desaprovechada, es de los recursos desperdiciados mas faciles
de detectar. Para este efecto debemos considerar por equipo una "depreciaciéon de
gestidon" que debe reflejar el costo - oportunidad de éste. En este sentido la
depreciacion contable, que tiene fines impositivos bien precisos, no es adecuada
para hacer gestion. A modo de ejemplo deben considerarse para un edificio costo
similar a un arriendo aun cuando éste esté totalmente depreciado. Realizando éste
ejercicio, el ejecutivo valora dentro del costeo de su producto el valor de la
ubicacion del edificio y podra llegar incluso a la conclusion que debiese ser
enajenado. De esta forma el dato "bien depreciado" se transforma en la

informacion clave para cuidar los recursos de la empresa.

Una vez establecido el "valor oportunidad" del bien puede procederse a estimar el
nivel de ocupacion. Para este efecto se trabaja empleando el Costeo por Actividad
o Activity Based Costing (ABC) que determina la necesidad del bien segun el
Volumen (Driver) del Proceso que soporta. Esta estimacion es basica pues
permite no solo determinar el actual uso del equipo, si no proyectarlo en el futuro.
Si éste fuese también a futuro inferior a cierto nivel comprenderemos que es mas

rentable:

% Arrendar el equipo si su uso es planificable o no requiere disponibilidad

inmediata

% Subcontratar el servicio externamente, lo que debe estudiarse bajo el tema

de Outsourcing



El uso racional de la infraestructura es responsabilidad de sus administradores, sin
embargo estos hoy no reciben las sefiales correctas para sacarles el maximo
provecho. En este sentido el unico aporte que debemos hacer es reflejar esta
informacion en el Panel de Control del respectivo responsable para que éste haga

la gestidon adecuada.

Compra de Materiales

Por lo general los procesos industriales son grandes consumidores de materiales.

Su uso eficiente es solo uno de los aspectos a considerar. El otro es el costo
"administrativo" que significa su adquisicion y el costo financiero asociado a su
tiempo de almacenamiento. De esta forma entendemos bajo material

desperdiciado:

% Material dafnado, perdido u obsoleto.

% Material comprado prematuramente y almacenado mas tiempo del necesario.

Para administrar eficientemente los materiales, es importante transmitir al
ejecutivo las variables que determinan el costo de la compra y almacenamiento.
La mayor parte de este tipo de parametros provienen del modelo de Costeo por
Actividad o Activity Based Costing (ABC) que se estructure. Entre estos se

encuentran los costos por:

% compra normal

v compra urgente



% compra ineficiente (precio no optimo, transporte especial)

<

Transporte
v dia almacén

% dia interés financiero (bancario o segun VAN tipico de inversiones de la

empresa)

% provisiones o seguros por perdidas en produccion si no esta disponible el

material

De esta forma el area que consume debe segmentar los Materiales en:

% Material de consumo regular y/o costo menor que se mantienen dentro de un
sistema de reposicion automatica, la cual es ejecutada bajo los parametros que

optimizan los recursos segun los costos antes indicados.

v Material de mayor costo y que no presentan necesidades regulares (ej.
Repuestos costosos) para los cuales es conveniente una administracion

manual.

De esta forma los costos antes indicados y el costo actualizado de los materiales
gue son administrados manualmente pasan a ser una parte integral del Panel de

Control del ejecutivo.

La variedad de Materiales adquiere una estructura definida:

que permite minimizar la existencia de Materiales desperdiciados.



Contratacién de Servicios

Uno de los problemas con contratos con terceros, es que por lo general éste nos
cobrara todas las ineficiencias que nosotros le generemos. En otras palabras, el
hecho de que contratemos a un tercero no nos desliga de la responsabilidad de
aprovechar al maximo dicho contrato. Nuevamente es clave conocer los
Volumenes que hemos contratado, por los que debemos pagar, y compararlos con
aquellos que realmente consumimos. La clave dentro de éste andlisis es la

definicion adecuada del Volumen consumido.

Consideremos, a modo de ejemplo, un contrato de transporte. La ineficiencia se
esconde aqui en los asientos que quedan desocupados. Si se elige un volumen tal
como "viajes", la ineficiencia quedara oculta. En cambio bajo un volumen "asientos
x Km.", el numero de asientos empleados y el disponible mostraran los recursos

gue no se aprovechan.

La clave para la deteccion de los recursos desperdiciados, es la eleccion de

volumenes adecuados.

Estos son parte del modelamiento mediante el Costeo por Actividad o Activity
Based Costing (ABC) que para este contexto requiere de definir Volumenes
(Driver) para los Servicios subcontratados. En estos casos hablamos de los
Drivers de los costos directos de los Procesos a diferencia de los Drivers de

Proceso. Una vez detectado el volumen desperdiciado se tienen dos opciones:

% Buscar la forma de aprovechar mejor la capacidad desocupada

reorganizando la forma de utilizar el contrato.



v Renegociar o tras el termino del contrato adecuar éste de modo de minimizar

los recursos libres.

El nivel de recursos desperdiciados en los Servicios subcontratados, es otro de los
aspectos a ser monitoreados mediante el Panel de Control del respectivo
responsable. De esta forma se logra maximizar los recursos dentro de las

limitantes de la operacion de la empresa.

Redisefo de Procesos

La reduccion de costos, a través del redisefio de procesos tiene como alternativas:

Reingenieria

Reingenieria fue a fines de los 80 y principio de los 90 la gran "clave" para el éxito.
No solo era el viejo tema de redisefiar los procesos, ademas se buscaba quebrar
esquemas, para lograr resultados mas dramaticos. Existieron grandes éxitos pero
también fracasos rotundos. Para nuestro mundo actual, rescatamos que ha
continuado la necesidad de cambiar cada vez mas rapido. Los redisefios o
reingenierias continuan pero bajo motivaciones mas contingentes tales como
fusiones y divisionalizaciones de las empresas. Llamemos como llamamos las
técnicas que apliquemos, es inevitable que estemos abiertos a adecuar nuestros

procesos a las nuevas exigencias de nuestro entorno.

Analisis del Proceso

Previo a un redisefo del proceso, es necesario efectuar un analisis para
determinar la forma en que se debera modificar el proceso. Si pensamos en que
éste es un elemento mas de la cadena de valor, deberemos rescatar aquellos
elementos que agregan valor. Para éste efecto es importante trabajar con el

cliente del proceso, quien debe diferenciar si las distintas Actividades agregan o



no valor al producto interno que entrega el proceso. La valorizacion de las distintas
Actividades mediante la aplicacién del Costeo por Actividad o Activity Based
Costing (ABC) le permiten al cliente del proceso analizar la relacién costo -
beneficio de cada una y buscar en consecuencia el 6ptimo para la empresa. Un

ejemplo de este tipo de analisis se presenta a continuacion:

Una vez identificado los elementos que deben ser rescatados, se puede proceder

a disefar el nuevo proceso.

Disefio del nuevo Proceso

Todo disefio debe ser emprendido en conjunto con el personal ejecutor. En
muchos casos, un trabajo importante es la eliminacion de los temores de dicho
personal al cambio. En este sentido ayuda si la empresa presenta un programa de
Calidad Total , de modo que estén sensibilizados al mejoramiento de sus procesos

y estén abiertos al trabajo en equipo.

Para procesos complejos, es ademas recomendable someter el disefio a pruebas
mas completas. Una de los métodos que muestra rapidamente los problemas
logisticos que puedan aparecer son las Simulaciones. Si esta incluye también los
parametros asociados al costo de la operacion, se puede verificar si el nuevo

proceso abarata o no los costos.

Operacion del nuevo Proceso

La operacién del nuevo proceso, esconde el riesgo de que el proceso retorne a su
forma original de operar. El hecho que el equipo que opera el proceso lo haya
disefiado, ayuda pero no es garantia. En caso de que la empresa opere bajo un
Sistema de Aseguramiento de Calidad (ISO 9000) aporta una herramienta

adicional: la auditoria de procesos. En tal caso la modificacion del proceso debe



ser registrada en el lamado Manual de Calidad y el proceso periédicamente

auditado, para asegurar que se continue ejecutando segun lo especificado.

Outsourcing

Analisis del proceso existente

Una posibilidad para abaratar los costos de un proceso, es estudiar la factibilidad
de tercerizar. Esto suele ser posible, cuando el tercero logra economias de escala
que nosotros no podemos alcanzar dentro de un plazo prudente. Para este
analisis es necesario conocer como nos afectan los costos fijos, de modo de poder

pronosticar la evolucion de los costo del proceso en el corto mediano plazo:

La economia de escala se obtiene mediante el Costeo por Actividad o Activity
Based Costing (ABC) , para lo cual se estudia como los diferentes Driver varian en
funcion del volumen producido por el proceso en cuestion. Al no escalar
linealmente, se logra que los soportes incrementen sus costos en forma mas lenta,

lo que da origen a las economias de escalas.

El hecho de que el proceso no sea competitivo respecto de un tercero no
suficiente para proceder al Outsourcing. El analisis debe ademas considerar los

siguientes puntos:

% Asegurar que el producto del tercero, es totalmente equivalente al producto

interno del proceso en cuestion.

% Que el producto interno, no tiene un valor estratégico para la empresa o que

un incumplimiento del tercero, nos lleve a una situacion critica a la empresa.



v Que sea factible modificar los procesos, que no se externalizan y que
comparten recursos con él a tercerizar de modo que la reduccioén de costos

sea atractiva respecto al costo externo.

El ultimo punto muestra el problema central de la tercerizacion. En muchos casos
tercerizacion finalmente aumentan los costos dado, que quedan recursos sin

utilizar que no pueden ser reducidos.

Herramientas Complementarias

Los cambios que aqui se discuten son criticos para el desarrollo de la empresa.
Un fracaso tiene un costo bastante mas alto que un simple proyecto que no aporta
lo esperado. ElI cambio trae siempre intranquilidad y una serie de dificultades
adicionales que debemos afrontar. Por eso que es importante considerar los

Factores claves para el cambio

Numerosos han sido en los ultimos afos los libros sobre el cambio en la
organizacion. Comun a ellos es la lista de factores criticos de éxito. Estos han sido

desarrollados en base al estudio de reingenierias que fracasaron.

Los factores basicos son:

\% Involucrar al cliente

% Desarrollar el cambio con el personal y no contra ellas, lo que significa el

empoderamiento del personal



% Enmarcar todo cambio en la visidn y estrategias de la empresa.

El cambio es dificil. EI seguimiento de estas pautas y métodos expuestos en éstas
paginas no es garantia. Sin embargo no existe otra alternativa. Vivimos en un
mundo del cambio y si no logramos nuestro objetivo en el primer intento

deberemos volver a intentarlo.

Si se busca lograr dicho cambio a través de las personas y no "contra" ellas,

Calidad Total

Los principios de la Calidad

El concepto de la Calidad nace por aya por los afios 20 y 30. Por primera vez en la
historia, las empresas realizan controles metddicos de la mercaderia comprada,
rechazando aquella que no esta conforme con la especificacion de compra.
Durante los anos 40 se crean los conceptos del control estadistico. ElI Control de

Calidad toma muestras estadisticas y rechaza lotes sin un control exhaustivo.

Las empresas introducen el control de salida para evitar el rechazo en la recepcion

de los clientes.

Durante los afos 50 se torna cada vez mas evidente que el control final, es en
muchos casos demasiado tardio. Se crean los controles dentro del proceso
productivo. La caceria de errores y problemas lleva durante los afios 60 a los
primeros intentos de introducir metédicamente practicas, que han demostrado ser
efectivas en otras empresas. Estas se apoyan en las llamadas auditorias de

calidad que velan porque los procesos redefinidos continien cumpliendo la



especificacion. En los afos 70 dicho ordenamiento lleva a la creacion de
numerosas normas de calidad. Estas son compatibilizadas durante los afios 80
creandose para 1989 la primera norma internacional de Sistemas de
Aseguramiento de Calidad: la ISO 9000. Paralelo a este movimiento formal surge
la necesidad de compenetrar al empleado con la mentalidad orientada a la
Calidad. El viejo concepto de Calidad = baja tasa de fallas es reemplazado por la
necesidad de satisfacer las necesidades del cliente. La nueva tendencia a la
mentalidad orientada a la Calidad lleva al descubrimiento del cliente interno y de
introducir el concepto de Calidad de vida de aquellos que trabajan en el proceso.
Nace el concepto de mejoramiento continuo, que se enmarca en la vision integral

que hoy llamamos Calidad Total.

Elementos de apoyo de Calidad Total para la gestidn
Entre los distintos aportes que hace lafilosofia de la Calidad Total a la gestion de

una empresa, destacan los siguientes puntos claves para nuestra gestion:

<

Satisfacer al cliente final; la empresa debe estar orientada a la satisfaccion

de las necesidades del cliente final

v Trabajar con el cliente interno; las areas deben reconocer la existencia de un

cliente interno, en funcién del cual se deben orientar

v Mejoramiento Continuo; la empresa debe buscar realizar un mejoramiento

continuo de sus procesos

% Trabajo en equipo; el cambio que se exija debe ser realizado en conjunto con

aquellos que operan el proceso en cuestion



v Calidad en la fuente; los problemas deben ser atacados en su origen y no

corregidos tras su surgimiento

Aun cuando no tengamos un programa de Calidad Total en la empresa, es
fundamental que los conceptos listados sean integrados a la cultura de la
empresa. No sin razén las empresas que en USA y Europa ganan los premios
asociados a Calidad Total (Malcom Baldrige Award y European Quality Award
respectivamente) se encuentran entre las empresas mas rentables de sus

respectivos paises.

Otros cambios conceptuales son:

v Trabajo en equipo: Es la de servir de medio para alcanzar los resultados

propuestos.

% Delegacion de funciones: Es otorgar el poder del manejo al responsable del

proceso para que cumpla a cabalidad con su funcion.

v La toma de decisiones: ahora es en equipo porque existen varias formas de

ver |los procesos y esas diferentes formas la complementan.

% La creatividad: permite desarrollar toda capacidad de los miembros de los

equipos para solucionar las necesidades del cliente.



v La Direccion: son mas lideres y motivadores, con estilo participativo y

democratico.

% La evaluacion de los procesos: Costo y beneficio dando la posibilidad

de seguir la ejecucion de las labores o contratar a terceros.

La gestion finalmente lo que busca es desarrollar una serie de actividades que
transforman una situacién en otra buscando satisfacer las necesidades, deseos y
demanda de los consumidores optimizando los recursos financieros, de tiempo,

tecnoldgicos y recursos humanos de la empresa.

La Gestion controla el azar
Existen relaciones Producto - Insumo o Producto - Horas Hombres, que muestran
una baja incerteza lo que implica que los procesos asociados se encuentran bajo

control. En otros casos la incerteza es alta.

Si la relacién depende mayoritariamente de parametros internos de la empresa,
los procesos asociados requeriran de una mayor atencion. La incerteza de las
relaciones de modelo delatan asi los ambitos en que debemos concentrar nuestro

esfuerzo de hacer Gestion.

El uso del pronéstico en la Gestion
Tres son los ambitos en que se usa normalmente el prondstico de la evolucion de

los costos:

v Anticipar la evolucion a corto mediano plazo, que permite juzgar la

factibilidad de alcanzar las metas propuestas o advierta los problemas en



forma prematura para poder tomar acciones correctivas. Para este efecto se

debe visualizar la proyeccion de los indices claves dentro del Panel de Control

% Establecer un presupuesto , proyectando en base a las relaciones conocidas
el costo esperado. El trabajo del ejecutivo se centra asi, en estudiar en que
forma las relaciones "normales" no se cumpliran en el afo presupuestado. Bajo
esto caen por ejemplo la planificacion de mantenciones mayores o los ajustes

por redisefios de procesos y/o productos.

v Establecer un convenio de desempefio, basado en metas operacionales que
sean factibles de alcanzar. Estas deben estimarse usando las relaciones
desarrolladas en el modelo y buscando que el ejecutivo logre controlar las
incertezas observadas. De ésta forma se evita el tipico "con cuanto te
comprometes" que puede llevar en muchos casos a compromisos

inalcanzables o, por el contrario, triviales de alcanzar.

% El pronéstico es clave en un mundo que cambia tan rapidamente. Nos
permite ganar tiempo para anticiparnos a los problemas y tomar acciones

correctivas lo antes posible.

Aplicaciones de las Proyecciones

La Presupuestacion

La Presupuestacion, es una de las actividades clasicas de toda empresa. En la
mayor parte de los casos, corresponde a un estudio de la operacion del afio que
se esta concluyendo y una adecuacion a los principales cambios que se

reconocen. Solo en algunos casos se usa informacion anterior y solo en casos



puntuales, se estima la incerteza del prondstico. Este sin embargo es clave para
saber si estamos dentro del rango esperado, o si existen una desviacion relevante.
De esta forma un presupuesto desarrollado basandose en informacion histoérica

marca un rango en donde esperamos movernos:

De esta forma centraremos a futuro el control, en tendencias que escapan de lo

esperado y no en casos puntuales, que se encuentran dentro del rango permitido:

De igual forma, es importante usar la informacion histérica, para actualizar el
presupuesto cuando la situacién lo amerita. Esto es especialmente importante al
descubrir sobre estimaciones para realizar los recortes correspondientes. Esto
aplica en particular cuando en un proceso se han generado una alto porcentaje de
los volumenes presupuestados pero gastado solo una fraccion de lo estimado

inicialmente

3.27 Utilizando Lo Practico. El sistema de costeo ABC maneja una
herramienta de gestion y control de perdidas, en el cual detecta las perdidas por
superproduccion, en el transporte, por procesamiento, por fabricacion de
productos defectuosos, en los movimientos, por espera, por Stock, y efectua una
cualificacion de las mismas resaltando el trabajo efectivo de las operaciones

productivas que agregan valor al servicio o producto.

3.3.7 El Papel De Los Administradores Contables Los sistemas ABC no pueden
implementarse exitosamente sin apoyo total de los administradores contables que
tienen los antecedentes adecuados para enfocar el sistema ABC desde sus
comienzos. Su visidn contribuye a la identificacion de las unidades de analisis
apropiadas (producto, procesos, etc.) y las probables causas de falla del sistema de

costos.



En el proyecto ABC los administradores contables tienen la informacion para juzgar
el nivel de detalle que el sistema debera estudiar y el mejor entendimiento del flujo
de los costos a través de la organizacion y la capacidad de detallar el flujo necesario

de informacidn para apoyar el sistema cuando es implementado.

Los administradores contables deben llevar el proyecto ABC hacia su exitosa
implementacion a través de su entusiasmo, conocimiento técnico, comprensién
conceptual, creatividad, innovacion, persistencia, habilidad para superar la realidad

y desalojar los obstaculos.

3.3.8 Convenciendo A La Organizacion Del Cambio. La implementacion de un
sistema ABC eficaz nunca ocurrira a menos que esté apoyado a todos los niveles
de la organizacion, para que el sistema refleje sus operaciones y suministre el tipo
de informacion necesaria para apoyar las decisiones diarias en un ambiente cada

vez mas competitivo.

La administracion, particularmente la gerencia, deben persuadirse de que el ABC
encabeza los compromisos de la agenda diaria. Esto es particularmente cierto en el
aspecto de medicion del desempeno, el cual indudablemente necesitara ser
revisado para incorporar los conceptos del ABC que se incluiran en el nuevo

sistema.

La educacion de toda la organizacion sera un importante elemento para efectuar el
cambio. La confianza de toda la organizacién es esencial para una implantacion

exitosa.



3.3.9 Planeando laimplementacion Es importante conocer que se espera realizar
con el proyecto de implementacion del ABC. Una rapida definicion de sus
propositos, daria un sistema disefiado para resolver los problemas de una

organizacion.

Una implementacion usualmente es precedida por uno o mas proyectos piloto.
Tales estudios piloto toman una porcién de la organizacién y la utilizan con sus

costos actuales o presupuestados por un periodo especifico.

En el estudio piloto se identifican las actividades, inductores del costo y volumenes
relacionados y se definen los puntos en que se insertan los costos. La penetracion
obtenida en el estudio piloto puede ser utilizada luego para ganar tiempo y recursos

cuando inicie la implementacion total del ABC.

La implementacion total de esta propuesta desde el inicio debe seguir un
cronograma. La estructura del cronograma es igual a la del proyecto piloto solo que

incluye mas areas, mas informacioén y mas analisis.

Si el objetivo del sistema ABC es simplemente proveer informacion para mejorar
oportunidades de precio, una solucién diferente debe ser requerida que si los
objetivos fueran crear e identificar nuevos métodos de medicion del desempeio con

base en el dia a dia.

Una vez los objetivos del proyecto estan determinados, varias preguntas deben

responderse antes de iniciar el proyecto.



3.3.10 ¢Quiénes Son Los Duefios Del Nuevo Sistema De Costos? La propiedad
del nuevo sistema debe ser consistente con sus objetivos primarios. En muchas
ocasiones se deseara que la propiedad sea tomada por alguien fuera de finanzas.
(Por ejemplo, si el objetivo primario es el mejoramiento de las operaciones, el

sistema debe estar bajo el control del personal de operaciones)

3.3.11 ¢Cuan Complejo Y Detallado Debe Ser El Sistema? Para ser efectivo el
sistema ABC debe hacer la asignacion de los gastos externos con exactitud y
flexibilidad.

Aqui de nuevo, el objetivo primario del sistema debe estar presente.

Si el sistema es utilizado para apoyar el mejoramiento del proceso, deben
requerirse mas detalles que si su objetivo principal es entender la rentabilidad de la

linea de productos.

3.3.12 ;Qué grado de exactitud es requerido y cual nivel de precision
produciria? Nuevamente, los objetivos del sistema son la clave para construir la
precision versus la determinacion de la exactitud. Si el nuevo sistema es utilizado
para apoyar las decisiones estratégicas, un nivel mas bajo de precision puede ser
aceptable que si el sistema es utilizado para apoyar las decisiones tacticas diarias

ademas de otras decisiones.

3.3.12 ;Estaria El Sistema Integrado Diariamente Con El Sistema Financiero
Contable O Se Mantendria Por Fuera? En muchas organizaciones un buen disefio
periédicamente actualizara las operaciones de su modelo, esto es suficiente para

las necesidades del ABC.



Una implementaciéon paralela les permitira mejorar su informacion de costos
substancialmente sin desorganizar las actividades diarias de sus sistemas de
informacion. Aunque puede ser aconsejable acumular cierta informacién bajo el
ABC que previamente habia sido ignorada, éstos datos son utilizados solamente

para examinar y correr el modelo, no para registrar transacciones.

El uso de un modelo paralelo es la integracion total del ABC a los sistemas diarios
administrativo y contable de la organizacion. En estas situaciones el ABC deberia ir
mas alla del papel tradicional de la contabilidad de costos y convertirse en una
fuente primaria de informacion para mejorar los procesos de negocios y la
planeacién futura, ademas de eliminar o reducir las actividades que no agregan
valor. Bajo tal sistema, todos los reportes son ajustados para empalmarse con los
requerimientos del sistema ABC, como son el plan de cuentas, estructura de centros
de costo, procedimientos contables para costear el inventario y las ventas, los
cargos inter departamentales, los pagos contables y las practicas de distribucion del
costo de la nébmina, reportes financieros y administrativos y cada faceta relacionada

con el sistema de la contabilidad de costos.

Un sistema ABC puede ser observado en dos formas diferentes, la forma de

asignacion del costo y la forma del proceso.

La asignacion del costo proporciona informacidén acerca de recursos, actividades y
objetos de costo, el proceso proporciona la informacion (a menudo no financiera)

acerca de las actividades.

3.3.13 ¢Qué Pasos Deben Seguirse Para La Asignacién Del Costo? Pasos para

la asignacion del costo en dos etapas: Las subcuentas de costos y gastos son



distribuidas en varias actividades en la proporcion apropiada utilizando como primer

fase el inductor del costo.

Los costos acumulados en estas actividades son distribuidos a los objetos del costo
utilizando una segunda fase de inductores de actividad. Por ejemplo, los costos
como el seguro colectivo y la electricidad pueden distribuirse a las actividades
utilizando el "numero de empleados" y "KW maquina" como primera fase de
inductores de costo. Los costos acumulados en las actividades se distribuyen a los
productos utilizando una segunda fase de inductores de actividad como lotes,
ordenes de produccion, ordenes de compra, horas maquina, horas mano de obra

directa, etc.

Costos de la Calidad (ABC vs Defecto cero)

Medir el costo de la calidad resulta para muchos un tema dificil. Para nosotros tan

bien, asi que estuvimos analizando el tema.

Dificultades:

La primera dificultad es la subjetividad, eso de que en una reunién de trabajo
cualquiera puede decir cualquier cosa sobre calidad ... entonces partamos de
que calidad es "conformidad con determinados a requisitos ". Qué requisitos? los
que demanda el cliente. En buen romance: La calidad ha de ser aquella que esta

dispuesto a comprar el cliente, ni mas ni menos.

El otro tema es que medir desde puro angulo de los efectos (valoracion de) resulta

complicado por:



1.Llegamos después de que el dano ha sido hecho.
2.Es muy costoso un sistema basado en descubrir errores una y otra vez.

3.No tenemos garantias de que vamos a descubrir los errores.

La calidad desde la prevencion:

Bien, esto permite pensar los costos de la calidad si redefinimos todo el proceso en
la "Actividad Basada en Costos" (ABC), aca es donde entran a tallar los Costos de

valoracion de la calidad.

Esta es una alternativa al modelo del Cero Defecto, basada en multiples costos
destinados a la no existencia de errores, que sin embargd se producen desde

muchos puntos de la organizacion.

Cero Defecto es una meta inalcanzable, a parte de ser inviable técnicamente,
resulta carisisimo, porque supone invertir recursos considerables para neutralizar

factores posibles pero "improbables".

La relacién de inversiéon/beneficio deja de ser "rentable", y aunque consiguiésemos
un aumento relativo de fiabilidad, perderiamos competitividad, y consecuentemente

una pérdida de satisfaccion por parte del cliente.

Como en la vida privada, donde definimos partes de la torta a diferentes aspectos,

lo mismo se puede hacer si tomamos esta premisa.

Podemos dar un paso adicional y dividir nuestras actividades y presupuesto en tres

categorias principales:



1. Productivas: fabricacion de un producto, disefio una maquina, redactar un informe
, conducir un analisis financiero , vender un servicio, etc. (Esto figura en el

presupuesto de ejecucion).

2. Preventivas: estas actividades podrian incluir actividades tales como
mantenimiento preventivo, actualizacion y entrenamiento, control de procesos,

asesoramiento al cliente, entrenamiento de proveedores, etc.

3.Correctivas: Una vez que se detecta una no-conformidad el proceso se reinicia
corregido o el producto es desechado. Esto es que, si es necesario, el producto es

retirado de las géndolas.

Bien, si miramos las actividades habituales estas son las que se comen el 99% de

los recursos presupuestarios, sin embargo muchos rubros se debes a actividades

tipo 3.

Los costos especificos de la calidad quedan redefinidos asi:
Costo preventivo:

PLANIFICACION

DEPARTAMENTO DE CALIDAD

TEST E INSPECCION

FORMACION.

Coste de valoracion de calidad:



EN PROVEEDORES

EN RECEPCION, DURANTE Y AL FINAL DEL PROCESO

Coste en errores y fallos

Internos
(REPROCESOS, DESPERDICIOS, EXCESO DE STOCK)

Externos
(RECLAMACIONES, GARANTIA, DEVOLUCIONES)

La idea es renovarse y mejorar.

Las otras dos tipos de actividades (pretensidn y correccion), si bien no son
directamente productivas, cuando cuentan con el apoyo y el presupuesto adecuado
si que son productivas, indirectamente, pero tangiblemente! Incorporar a la

cotidianidad de la actividad una actitud:

1- Que tolera el defecto pero tiene una estrategia al respecto.

2- Que nos considera parte de los procesos de mejora continua. Si la mejora de los
procesos/productos pasa por la participacion de las personas, la calidad resultante

también depende de la percepcion del usuario.

3- Las posibilidades de "hacer" nos abre la cabeza y los sentidos a la deteccion de

errores.



Estudios meta-estadisticos demuestran que una compafia basada en el
presupuesto de produccion cero defecto puede tener ocultos unos costes cercanos

al 55 % de su renta.

En conclusién, una forma de enfocar las cosas desde un punto de vista concreto y

renovado.

4. CONCLUSIONES

v Entre las caracteristicas de los CONTROL DE GESTION modernos, se resalta
su nueva cualidad de evitar el control por el control y entenderlo como proceso
de aprendizaje a través del diagnostico, el cual se incorpora como una funcién
propia del sistema de CONTROL DE GESTION, y por medio de la cual se logra
comprender las causas del comportamiento de los procesos y se traduce en

acciones para la mejora constante del desempefio empresarial.

v Un adecuado control de gestion, es un elemento fundamental para asegurar el
cumplimiento de los planes estratégicos de la empresa. Ambas funciones
integradas, colocan a la empresa en una posicion ventajosa con respecto a la
competencia porque de una parte, la estrategia conduce a aprovechar las
oportunidades del entorno a partir de sus potencialidades internas, y de la otra
el Control de Gestion conduce al enriquecimiento de la estrategia con el que

hacer y la toma de decisiones locales del dia a dia.

v Una de las causas por las que fracasa la estrategia en las empresas, es la
ausencia de un sistema de control de gestién que integre todas las fuerzas:
cuando el CONTROL DE GESTION no esta suficientemente integrado al

proceso estratégico, se desperdician esfuerzos para impulsar el cambio. Las



organizaciones orientadas estratégicamente no son compatibles con Sistema
de CONTROL DE GESTION que se encuentran “diluidos” entre los sistemas
funcionales (como Recursos Humanos, Contabilidad, Comercial, etc) con una
direccién vertical unicamente; se requiere también que el CONTROL DE
GESTION adopte la direccion transversal en correspondencia con los resultados
estratégicos que se persiguen y que son esencialmente transversales a la

organizacion.

v La aplicacion del modelo en una determinada empresa, sera de gran utilidad para
la parte administrativa de la misma, puesto que le permitira evaluar en forma
precisa y eficaz el rendimiento del recurso humano, asi como la eficiencia en la
utilizacion de las maquinarias para estar dentro de los porcentajes optimos de

calidad empresarial.

v El modelo planteado permitira en una manera rapida la implementacion de
controles de gestion organizacional, cuando estos no se encuentren
predeterminados, pero de igual manera podra realizar un reestructuracion de los
procesos existentes para mejorar y optimizar los recursos por intermedio de

estrategias gerenciales.

v La puesta en marcha del proyecto en cualesquier ente economico, es
dispencioso y a un costo elevado, ya que se incluye la armonizacion del recurso
humano, relacionado en cualquier de las etapas de un proceso productivo y
administrativo dentro de las organizaciones, conllevando a preparaciones,
talleres, actualizaciones y otros eventos para asegurar la implementacion y

compromiso de los participantes.



v Se debe mantener la planeacion estrategica disefiada en la organizacion como
compromiso de los integrantes del nucleo empresarial conllevando a mirar el

mismo horizonte, para que las alternativas propuestas para la medicon de la
calidad y la gestion se cumplan a cavalidad.

v Que la implementacion del modelo de gestion dentro de las organizaciones sea

la herramienta que genere el mayor valor agregado intangible de control de
calidad dentro de los mismos procesos.

5. RECOMENDACIONES

v En la evaluacion del desempefio de una organizacion intervienen numerosos
criterios que de no ser tenidos en cuenta, conducen a conclusiones
parcializadas que limitan la iniciativa y las acciones encaminadas al desarrollo
integral de la empresa y la colocan en una posicion desventajosa ante un

entorno que evoluciona mas rapido que ella.

v Se considera que la evaluacion del desempefio de la organizacion debe
hacerse con un enfoque multidimensional y medirse a través de los criterios
siguientes: Estabilidad, Eficiencia, Eficacia y Mejora del valor , para los cuales
si se toma como referencia a estdndares normados o planificados, expresaran
el nivel de Efectividad de la organizacién; y si se toma como punto de

referencia a la competencia, entonces expresaran el nivel de Competitividad de
la organizacion.

v Se torna necesario, que la implementacion del modelo de gestion dentro de la
empresa sea una herramienta de eficacia y efectividad dentro de todo el
proceso productivo y administrativo de la organizacion, y no se convierta en
estrategias de una sola area de la misma, puesto que no tendria sentido la

aplicacion por partes segmentales de la organizacion.



v Las estrategias deben estar al alcance de todos los miembros de la
organziacion para contrarestar los posibles riesgos o eventualidades que se

presenten, ya que si se generan inconvenientes minusculos y se proyectan

estrategias inalcansables no tendria efectividad el modelo propuesto.

v No basta con determinar los criterios, para hacer una correcta evaluacion del

desempeno de una empresa, se requiere también de una interaccion armédnica
con otros elementos entre los cuales se encuentran:

@ Las estrategias, los objetivos de la organizacién y sus elementos
criticos o restricciones.

@ Los indicadores que forman parte del Sistema Informativo del Sistema
de Control de Gestion

@ Los patrones que se toman como referencia

v La aplicacién de los criterios de evaluacion del desemperio tanto a nivel global
como en los procesos locales para hacer posible el analisis de las causas

raices del nivel de desempefio alcanzado por la organizacion en general.
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