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Abstract

In front of the fast technological changes and the developing competition, the enterprises modify their managerial practices and begin the redesing of the Controlling systems in order to achiev higher levels of performance. But, how to evaluate these results ? In this work, five criterions are taken account to evaluate the performance of an organization.

Resumen

Ante el desarrollo tecnológico vertiginoso y la internacionalización de la competencia, las empresas modifican sus prácticas gerenciales y emprenden el rediseño de sus sistemas de control de gestión con el fin de lograr altos niveles de desempeño. Pero en qué basarse para evaluar si se han alcanzado los resultados adecuados ? De esto se trata en el trabajo, de exponer un conjunto de criterios a ser tenidos en cuenta en la evaluación del desempeño de una organización.

Introducción

De la propia naturaleza del Control de Gestión, -que en este marco se define como el  proceso que sirve para guiar la gestión hacia los objetivos de la organización y un instrumento para evaluarla - se desprende la necesidad de determinar cuáles son los criterios que van a guiar la evaluación del desempeño de una organización.

Por otra parte, la evaluación del desempeño de una empresa, adquiere un gran significado para sus directivos, para sus trabajadores en general, para los accionistas (actuales y potenciales), para el banco, para el Estado, para los clientes, proveedores y competidores, porque indica la posición alcanzada por la empresa en el mercado, la tendencia de su desarrollo (si sólo sobrevive, o está en rápido crecimiento, si gana o pierde terreno frente a la competencia) y por tanto se puede concluir si las políticas y decisiones tomadas son las adecuadas conforme a los resultados esperados. Esto resulta válido tanto para una organización o para una parte de ella.

Desarrollo

La medición y evaluación del desempeño empresarial se basa en múltiples criterios (5,8,11), en este trabajo se consideran los siguientes:

El sujeto de dirección dispone y actúa 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 satisfacción de las  necesidades del cliente  o adecuación al uso. Los lados del triángulo expresan las relaciones entre los elementos o vértices, objeto de la  gestión: ( Ver Fig.1) 
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· La relación Resultados/Recursos expresa el grado de Eficiencia con que fueron alcanzados los Resultados (la correspondencia entre los recursos utilizados y los resultados obtenidos).  

· La relación Efectos en el Entorno/Resultados expresa la Eficacia o la satisfacción que provoca en el cliente el producto o servicio prestado, así como el impacto que provoca en el Ecosistema, basado en que hoy no se concibe el aumento de la productividad o mejora del desempeño al margen del equilibrio con la Naturaleza.

· La relación Efectos en el Entorno/Recursos expresa la Mejora del valor donde lo que se busca es elevar la adecuación al uso del producto o servicio, aumentar su valor añadido, utilizando los medios y las vías menos costosas (este es el campo del Análisis e Ingeniería del Valor).

Cada triángulo representa un nivel de desempeño correspondiente con la gestión realizada. Puede entonces compararse el Triángulo Objetivo (que establece el nivel de desempeño planificado) con el Triángulo Real (representando el desempeño real alcanzado en la ejecución del plan), esta relación expresaría el nivel de Efectividad del trabajo de dirección, útil para evaluar la calidad del trabajo del sujeto de dirección, pero solo a corto plazo y a nivel local. El criterio definitivo es aquél que compara el Triángulo Real de la empresa con el Triángulo de la Competencia (Ver Fig. 2 ), lo cual indica la posición competitiva del negocio.

· Igualmente  resulta necesario prestar atención al nivel de Estabilidad, indicando que las variables que intervienen en el proceso están bajo control estadístico (sujetas a su propia variación, sin presencia de variaciones asignables), que el proceso es predecible, lo cual es una exigencia básica y primaria para operar un sistema  con eficacia y eficiencia.
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El análisis de los procesos y actividades bajo estos criterios conducen a preguntarnos:

1. ¿Actividad estable?

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

                    Estabilidad = 1 - ((/x ) ( patrón                         (a)
donde: 

      ( : Desviación típica de la variable

      x : Valor medio de la variable,  x =( Xi/n                       (b)

 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:
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Necesidades del cliente (estándar mínimo que el cliente aceptará)
	  (  output    (  
	Expectativas del cliente (estándar más alto)


 Siguiendo este mismo enfoque pero con otros parámetros se evalúa la satisfacción que logra la actividad en otros clientes, como los trabajadores, los accionistas y el medio ambiente entre otros.
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 La actividad sería eficaz, desde el punto de vista de los estudios de impacto ambiental, si el efecto que ella provoca sobre los factores del medio ambiente (ecológicos, paisajísticos y socioeconómicos) es calificado como compatible. (1)

3. ¿Actividad eficiente?

La actividad es eficiente a condición de:

 

   Eficiencia = f (cantidad, variedad, calidad, plazo, precio ) ( patrón 
                              Recursos                                                                                                                       (c)

  Los inductores de la eficiencia están 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, expeditación de pedidos atrasados, manipulaciones innecesarias).

· Mejorar la capacidad de las actividades con valor agregado, suprimiendo aquella parte que constituye despilfarro, dentro de los límites que imponen el diseño del producto y el estado de la tecnología.

4. ¿Actividad con mejor valor?

  El resultado de esta actividad debe cumplir con la relación


   Valor para el cliente/costo de la actividad  (  patrón                                            (d)

Donde: 

                                                                                       Función

      Valor para el cliente =                                                                                              (e)

                                                                                costo de adquirirlo

                                                                                      y operarlo

Las respuestas negativas a las preguntas o criterios de desempeño, conducen a un proceso de búsqueda e identificación de las causas o inductores del desempeño, y sus correspondientes actividades, donde pueden aplicarse todo tipo de herramientas analíticas, diseño de experimentos, para validar las hipótesis planteadas sobre relaciones causa / efecto entre los parámetros sujetos a investigación.

En resumen, se considera que la evaluación del desempeño de la organización debe medirse a través de los criterios siguientes: Estabilidad,  Eficiencia, Eficacia y Mejora del valor , para los cuales si se toma como referencia a estándare normados o planificados, expresarán el nivel de Efectividad de la organización; y si se toma como punto de referencia a la competencia, entonces expresarán el nivel de Competitividad de la organización.

Sin embargo, hoy son muchas las empresas que todavía evalúan su desempeño únicamente con indicadores de eficiencia, desconociendo los efectos de sus acciones en el cliente, como por ejemplo aquellas que centran su atención en la rentabilidad de sus productos a espaldas de las preferencias del cliente: esta conducta se traducirá 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 inversión suprimiendo las instalaciones de tratamiento de residuales, dando una falsa imagen de ahorro y de eficiencia a costa de daños ecológicos y pérdidas a nivel de la sociedad.

En otros casos centran la evaluación de su gestión en la efectividad solamente, comparando los resultados reales con el plan, llegándose a falsas conclusiones si los planes fueron poco tensos y ocultan reservas de mejora del desempeño (como ejemplo se tiene a una empresa que sobrecumple su plan de producción pero mantiene niveles bajos de utilización de sus capacidades instaladas).

Otro caso de sobrevaloración del criterio de efectividad se ilustra en el ejemplo siguiente:


	INDICADOR
	U.M.
	AÑO ANTERIOR
	SITUACION ACTUAL
	ENTORNO Situación del principal competidor

	
	
	
	
	

	*Crecimiento de la ventas
	%
	10
	15
	20

	*Crecimiento de la cuota de                                                 mercado                                                               
	%
	5
	8
	16

	*Crecimiento del margen de beneficio
	%
	2
	3
	10


donde se evalúa el desempeño como satisfactorio basándose en que los indicadores actuales superan a los históricos ( al año anterior). Sin embargo una comparación con patrones del entorno muestra que el desempeño de la empresa no es satisfactorio, sino que está perdiendo terreno frente  a la competencia.

Pero para hacer una adecuada evaluación del desempeño de una organización no bastan los criterios, hay que tener en cuenta otros elementos: 

Por una parte el Sistema Informativo (SI) para el control de gestión  combina dos tipos de información: económica-financiera y no financiera o de operaciones  ( referida a los procesos técnicos, organizativos y motivacionales, que se traduce en información sobre calidad, ciclos logísticos, servicios a los clientes, prestaciones, innovaciones y otras). Sin embargo,  una de las deficiencias más frecuentes que se observan es el predominio de información financiera, llegando a veces a reducir al control de gestión en un control económico (1,3,9). Igualmente se observa un divorcio entre estos dos tipos de información al no establecerse relaciones funcionales entre las variables financieras y las variables físicas, lo cual impide llegar a las causas raíces que explican el porqué de un determinado nivel de desempeño. 

Por otra parte, los indicadores de control de gestión (que pueden medir la eficacia, estabilidad, efectividad, eficiencia o mejora del valor) que comúnmente se encuentran en la bibliografía y en la propia práctica empresarial, aparecen con la orientación funcional tradicional (por áreas del negocio como Producción, Economía, Recursos Humanos, Ventas, Suministros, Investigación y otros), en detrimento del enfoque de proceso: de esta forma el control de gestión puede perseguir óptimos locales y desatender los objetivos de la organización.(2,4,10)    

Gunn (6) en su libro sobre la fabricación 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, Marketin. Enfocados a medir: tiempo, desperdicios, costo, calidad, flexibilidad, valor añadido, productividad, uso de activos, integración de datos e información.

Sin embargo Goldrat (5) alerta sobre la necesidad de condicionar la definición de los indicadores a la precisión clara de los objetivos de la compañía, 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 dirección de la empresa (como rendimiento del capital, ganancia, liquidez) y menos importancia a su desagregación por los niveles de dirección, pasándose por alto los mecanismos de conexión entre los indicadores globales y los locales, resultando difícil conocer si el proceso de toma de decisiones locales está contribuyendo o no a las metas globales de la compañía.

Igualmente se 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 críticos y la propia especificidad del objeto industrial.

Los indicadores pueden tomarse como referencia pero no deben incorporarse a priori en el SI de una empresa porque se corre el riesgo de disponer de muchos datos pero no tener la información pertinente para responder las preguntas gerenciales claves para una organización en particular.

Conclusiones

· En la evaluación del desempeño de una organización 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 posición desventajosa ante un entorno que evoluciona más rápido que ella.
· Se considera que la evaluación del desempeño de la organización 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 estándares normados o planificados, expresarán el nivel de Efectividad de la organización; y si se toma como punto de referencia a la competencia, entonces expresarán el nivel de Competitividad de la organización.

· No basta con determinar los criterios, para hacer una correcta evaluación del desempeño de una empresa, se requiere también de una interacción armónica con otros elementos entre los cuales se encuentran:

* las estrategias, los objetivos de la organización y sus elementos        críticos o restricciones

* los indicadores que forman parte del Sistema Informativo del Sistema de Control de Gestión

* los patrones que se toman como referencia

* la aplicación de los criterios de evaluación del desempeño tanto a nivel global como en los procesos locales para hacer posible el análisis de las causas raíces del nivel de desempeño alcanzado por la organización en general.
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