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hacia /s presa de 44—
colas

1. Tanque de la Gitima ctapa de lavade
2. Tanque de almacenaje de colas

3. Alambique de colas

4. Bombas de colas

FIGURA 3. Bombeo de colas en la Empresa Emesto Che Guevara,

CONCLUSIONES

1. Se comprueba que las colas de la Ultima etapa de la-
vado, de la Empresa Ernesto Che Guevara, exhiben
un comportamiento seudopléastico para densidades in-
feriores a 1 465 kg/m®, y se ajustan al modelo de
Ostwald de Waele, y un comportamiento tipico de los
plasticos reales para densidades superiores al valor
anterior, por lo que se ajustan al modelo de Bingham.

2. Las curvas obtenidas se pueden utilizar, tanto para los
célculos preliminares en la modificacion del esquema
de bembeo, como en cualquier otra parte del esque-
ma de transportacién de las colas.

SIMBOLOGIA
t - Esfuerzo cortante otensit:sn tangencial (Pa)
1, - Esfuerzo cortante inicial (Pa)
n - indice de flujo (adim.)
u, - Viscosidad aparente (Pa.s)

Z - Constante del cilindro (Pa/skt)
skt- Lectura del valor de escala del instrumento
D, - Gradiente de velocidad corregido (S)
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RESUMEN: Ante el desarrolio tecnolégi-
co vertiginoso y la internacionalizacion de la
competencia, las empresas modifican sus
précticas gerenciales y emprenden el
rediseiio de sus s'rslemaﬁ’da control de
gestion, con el fin de lograr altos niveles de
desempenio. Pero, éen qué basarse para
evaluar los resultados alcanzados? De esto
se trata en este trabajo, de exponer un
conjunto de criterios a tener en cuenta en la
evaluacion del desempeiio de una organi-
zacion.

Seguidamente, se presenta el Diagndstico
como una funcién de los sistemas de
control de gestién (SCG) y se propone un
modelo para ia mejora del desempefio
industrial. Para ello se parte de la definicién
de control de gestién (CG) y de los criterios
para evaluar el desempeiio empresarial, por
lo que se analizan el lugar y papel del
diagnéstico como funcién del CG. Por
Gitimo, se propone un modelo de diagnésti-
co para mejorar el desempeiio industrial
que tiene-an cuenta dichos elementos.

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,
six criterions are taken account to evaluate
the performance of an organization.

In other hand, the diagnostic is presented
as a menagement function into the
controlling systems, and a model for the
industrial performance improvement is
showed.

*Facultad Ingenierfa Industrial. ISPJAE, La Habana .
**Dpto. de Metalurgia. Instituto Superior Minero Metaldrgico
de Moa ,

INTRODUCCION

En la segunda mitad del siglo xx han ocurrido cambios sustanciales del
entorno: se ha pasado de un entorno estable a otro turbulento y muy
competitivo, desencadenando en las empresas un gran numero de cambios
internos. Por lo que el éxito empresarial exige una continua adaptacién de
aquella a su entorno.

Se observa un cambio radical en variables tales como la orientacién
hacia el cliente, el desarrolio tecnolégico y la innovacion, el papel rector de
la direccion estratégica, los enfoques de calidad, el rol de los recursos hu-
manos en la organizacién, la gestién de la informacién y otros. La
competitividad se convierte en el criterio por excelencia para orientar y eva-
luar el desempefio dentro y fuera de la empresa.

Entonces el control de gestién, como parte del sistema gerencial, tie-
ne que modificarse en sus principios de base y enfoque, para contribuir al
desempefio competitivo de la empresa. {Cuél es la nueva cualidad que se
exige al CG moderno?

DESARROLLO

De la propia naturaleza del Control de Gestién, que en este marco se
define como la evaluacién del desempeio de una organizacién entendida
como la medicién y anlisis de los resultados en relacién con los objetivos
trazados (con preeminencia de los objetivos estratégicos que responden a
las exigencias del entorno), para decidir qué accién tomar, a partir de los
recursos disponibles y con una orientacién hacia la mejora permanente de
los resultados en todos los niveles de Ia organizacion; se desprende la
necesidad de determinar cuéles son los criterios que van a guiar la evalua-
cién del desemperio de una organizacién.

Por otra parte, la evaluacién del desempefio de una empresa ad-
quiere 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
posicion alcanzada por la empresa en el mercado, la tendencia de su de-
sarrollo (si s6lo sobrevive, o est4 en rapido crecimiento, si gana o pierde
terreno frente a la competencia) y por tanto se puede concluir si las politi-
cas y decisiones tomadas son las adecuadas conforme a los resultados
esperados. Esto resulta vélido tanto para una organizacién o para una par-
te de ella.
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Criterios de medicién del desempeiio

La medicién y evaluacion del desempefio empre-
sarial se basan en multiples criterios (5; 9; 10; 11; 14), en
este trabajo se consideran los siguientes:

El sujeto de direccion dispone y act(a sobre cier-
to conjunto de recursos para alcanzar un nivel de resul-
tados (en términos de cantidad y variedad de produc-
tos o servicios, calidad, plazos, ganancias, entre otros_)
y lograr determinados efectos en el entorno, en térmi-
nos de satisfaccion de las necesidades del cliente o ade-
cuacién al uso. Los lados del triangulo expresan las rela-
ciones entre los elementos o vértices, objeto de la ges-
tién (Figura 1):

* La relacién resultados/recursos expresa el grado de
eficiencia con que fueron alcanzados los resultados
(la correspondencia entre los recursos utilizados y los
resultados obtenidos).

* La relacion 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
en el ecosistema, basado en que hoy no se concibe el
aumento de la productividad o mejora del desempeiio
al margen del equilibrio con la naturaleza.

* La relacion efectos en el entorno/recursos expresa la
mejora del valor, donde lo que se busca es elevar la
adecuacion al uso del producto o servicio, aumentar
su valor anadido, utilizando los medios y las vias me-
nos costosas (este es el campo del analisis e ingenie-
ria del valor).

EFECTOS
EN EL ENTORNO
MEJORA '
DEL VALOR EFICIENCIA
RECURSOS RESULTADOS
EFICIENCIA

FIGURA 1. El tridngulo del desempefio.

Cada tridngulo representa un nivel de desempefio
correspondiente con la gestion realizada. Entonces, se
puede comparar el tridngulo objetivo (que establece el
nivel de desempeio planificado) con el tridngulo real (re-
presentando el desempefio real alcanzado en'la eiecu:
cién del plan). Esta relacion expresaria el nivel de efecti-
vidad del trabajo de direccion, dtil para evaluar la calidad
del trabajo del sujeto de direccién, pero sélo a corto pla-

zo y a nivel local. El criterio definitivo es aquel que com-

para el tridngulo real de la empresa con el tridngulo de la

competencia (Figura 2 ), lo cual indica la posicion com-

petitiva del negocio.

+ Resulta igualmente necesario prestar atencion al nivel
de estabilidad, indicando que las variables que inter-
vienen en el proceso estan bajo control estadistio? (sy-
jetas a su propia variacion, sin presencia de variacio-
nes asignables), que el proceso es predecible, lo cqai
es una exigencia bésica y primaria para operar un sis-
tema con eficacia y eficiencia.

EFECTOS EN EL ENTORNO

RECURSOS

LEYENDA:

~--- TRIANGULO DE LA COMPETENCIA
---------- TRIANGULO OBJETIVO

s TRIANGULO REAL

FIGURA 2. Criterios de efectividad y competitividad.

En resumen, se considera que la evaluacion del
desempefio de la organizacion debe medirse a través de
los criterios siguientes: estabilidad, efectividad, mejora
del valor, eficiencia y eficacia, con énfasis en los dos Ulti-
mos comparados con el nivel de la competencia, por ser
estos un reflejo del cumplimiento de los restantes.

Todavia hoy son muchas las empresas que eva-
lban su desempefo Unicamente con indicadores de efi-
ciencia, desconociendo los efectos de sus acciones en
el cliente, por ejemplo, aquellas que centran su atencién
en la rentabilidad de sus productos a espaldas de las
preferencias del cliente: esta conducta se traduciré en
almacenes llenos de productos terminados que no en-
cuentran salida al mercado. Otras vierten sus desechos
al medio ambiente, y buscan maximizar el indicador de
rendimiento de la inversion suprimiendo las instalaeio-

nes de tratamiento de residuales, dando una falsa ima-
gen de ahorro y de eficiencia a costa de dafos ecolégicos
y pérdidas a nivel de la sociedad.
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En otros casos centran la evaluacion de su ges-
tién en la efectividad solamente, comparando los resul-
tados reales con el plan; llegan a falsas conclusiones si
los planes fueron poco tensos y ocultan reservas de
mejora del desempefio (como ejemplo se tiene a una

TABLA 1. Sobrevaloracién del criterio de efectividad

empresa que sobrecumple su plan de produccién, pero
mantiene niveles bajos de utilizacién de sus capacida-
des instaladas).

Otro caso de sobrevaloracion del criterio de efecti-
vidad se ilustra en la Tabla 1:

ENTORNO
_ Situacién del principal
Indicador U.M. Ao anterior Situacién actual competidor
*Crecimiento de la venta % 10 15 20
*Crecimiento de la cuota de mercado % 5 8 ' ' 16
*Crecimiento del margen de beneficio % 2 3 10

En ella se evalGa el desempefio como satisfactorio,
basandose en que los indicadores actuales superan a los
histéricos (al afio anterior) (Hencoski, 1987). Sin embar-
go, una comparacion con patrones del entorno muestra
que el desempefio de la empresa no es satisfactorio, sino
que esta perdiendo terreno frente a la competencia.

Pero para una adecuada evaluacién del desem-
pefio de una organizacion no bastan los criterios, hay
que tener en cuenta otros elementos:

Por una parte, el S| combina dos tipos de informa-
cién: econdémico-financiera y no financiera o de opera-
ciones (referida a los procesos técnicos, organizativos
y motivacionales, que se traduce en informacion sobre
calidad, ciclos logisticos, servicios a los clientes, pres-
taciones, innovaciones y otras). Sin embargo, una de
las deficiencias més frecuentes que se observan es el
predominio de informacién financiera, llegando a veces
a reducir al control de gestién en un control econémico
(1; 8; 9; 11). igualmente, se observa un divorcio entre
estos dos tipos de informacién al no establecerse rela-
ciones funcionales entre las variables financieras y las
variables fisicas, lo cual impide llegar a las causas rai-
ces que explican el porqué de un determinado nivel de
desempeno.

Por otra parte, los indicadores de control de ges-
tién (que pueden medir Ia eficacia, estabilidad, efectivi-
dad, eficiencia o mejora del valor) que cominmente se
encuentran en la bibliografia y en la propia practica
empresarial, aparecen con la orientacién funcional tra-
dicional (por 4reas del negocio como: produccién,
economia, recursos humanos, ventas, suministros,
investigacion y otros), en detrimento del enfoque de pro-
ceso; de esta forma el control de gesti6n puede
perseguir 6ptimos locales y desatender los objetivos de
la organizacién (2; 4; 8; 10).

Gunn (1992) en su libro sobre la fabricacién en el
siglo xx, relaciona una serie de medidores de la excelen-
cia empresarial para los diferentes subsistemas de la
empresa, como los de contabilidad, ventas, Marketing,
enfocados a medir tiempo, desperdicios, costo, calidad, flexi-
bilidad, valor afadido, productividad, uso de activos, in-
tegracién de datos e informacion.

Sin embargo, Goldratt (1992) alerta sobre la nece-
sidad de condicionar la definicién de los indicadores a la
precisién clara de los objetivos de la compadia,
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 direccién de la
empresa (como rendimiento del capital, ganancia, liqui-
dez) y menos importancia a su desagregacién por los
niveles de direccion, pasandose por alto los mecanis-
mos de conexion entre los indicadores globales y los lo-
cales. Resulta dificil conocer si el proceso de toma de
decisiones locales esta contribuyendo o no a las metas
globales de la compaiia.

Igualmente, se sobrevalora la importancia de los
indicadores en detrimento de los procedimientos para
seleccionarlos, y se cae, a veces, en recetas. Los indica-

- dores son presentados como algo que se puede deter-

minar 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 se pueden tomar como referen-
cia, pero no se deben incorporar a priori en el Sl de una
empresa, porque se corre el riesgo de disponer de mu-
chos datos, pero no tener la informacién pertinente para
responder las preguntas gerenciales claves para una or-
ganizacién en particular.

El diagnéstico y el control de gestién

En una buena parte de la bibliografia y de la prac-
tica industrial el CG es identificado con dos grandes eta-
pas o actividades: planificacién (como fijacién de objeti-
vos, estandares, seleccién de alternativas o cursos de
accidn, presupuestacion) y control (que tiene que ver con
la vigilancia y medida de los logros, comparando las rea-
lizaciones con los objetivos y los estandares, las desvia-
ciones, las medidas correctivas y los sistemas de recom-
pensas). Pero este enfoque tiende a interpretar el CG al
estilo tradicional, lo reduce a una funcién de control diri-
gida a saber si los resuitados han sido alcanzados o no,
0 sea, sobrevalora el criterio de efectividad. '
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Sin embargo, a la luz de los enfoques gerenciales
japoneses (Imai, 1980) y de otros autores como Goldratt
(1992) y Lorino (1993), se considera importante subra-
yar la relevancia de la etapa de diagndéstico como parte
del proceso de control de gestién moderno (Figura 3), el
cual debe gestionar el cambio y no la estabilidad.

Con el enfoque tradicional se elaboran normas
que permaneceran validas por largo tiempo. Por lo que
el CG tradicional se reduce a un modelo de control don-
de el diagnéstico (la comprensién del sistema y de su
desempefo) ya se ha realizado antes y después, fuera
del modelo. En estas condiciones el objetivo del control
es asegurarse que los comportamientos reales sean con-
formes con el 6ptimo definido y consecuentemente las
herramientas de medicion también se alejan del diag-
néstico. ‘

Sin embargo, la administracion del cambio signi-
fica que la norma de desemperio debe ser inestable a
causa de |a inestabilidad del entorno, ya que a partir del
momento en que se pone en practica una norma de
desemperio, deja de movilizar el progreso, y se debe crear
una nueva y mejor. El estandar de desempeno es una
situacion transitoria, mas que una meta final. Por tanto, la
administracion del cambio exige apoyarse en una préacti-
ca de anélisis, diagnéstico y mejoramiento permanentes,
es decir, la reelaboracion continuada de las normas de
desempenio, tratando de identificar las posibilidades de
mejora (Pierre, 1994).

II PLANIFICACION Y CONTROL ESTRATEGICOS I

INF.
S S 1
EXTERNA
| | puaniFicacioN | piagnsTico | | +—
! 4 |
| [ CONTROL ] |
| i
T I oy T HNANGIERA ~ a0
| FINANGIERA_ _ !
L | UNFORMACIONT NG FINANCIERA Jg |
L Ny H P |
) PROCESO DE PRODUCCION >
LEYENDA :
-~ INF. DE DECISIONES
- INF. DE ESTADOS

FIGURA 3. Actividades del SCG (dimensi6n operativa).

Igualmente, si se parte del rol del factor humano
dentro del nuevo modelo empresarial, se observa una
tendencia al aprendizaje y a la gestion del conocimiento
‘en organizaciones inteligentes (/earning organizations) o
innovativas. En este contexto, ¢Cual es la nueva cuali-
dad que se le exige al control de gestién? Evitar el con-
trol por el control (sélo para saber si los resultados se
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han alcanzado o no), y entender el control como apren-
dizaje, a través del diagndstico, que es la funcion que
permite entender los procesos, sus causas raices, y mues-
tra las vias para modificarlas y mejorar el desemperio em-
presarial.

El CG ast-enfocado dispone de los medios de sa-
ber si los logros satisfacen ‘los objetivos trazados me-
diante el control; dispone de los medios de entender las
causas raices que condicionan el comportamiento de los
sistemas fisicos, y es el punto de partida para el mejora-
miento de los estdndares mediante el diagnéstico; vy fi-
nalmente, dispone de los medios para las acciones, en
correspondencia con las estrategias trazadas, hacia me-
jores resultados mediante la planificacién.

Modelo de diagnéstico para la mejora del desempeno
empresarial

El diagnéstico es la funciéon encaminada a lograr
el conocimiento mas completo del funcionamiento de una
organizacién y a comprender los mecanismos que expli-
can el comportamiento de los procesos subyacentes que
condicionan sus resultados, mostrando los cursos de
accién para mejorar el desempeiio, y permitiendo esta-
blecer los vinculos funcionales que ligan las variables
técnicas-organizativas-sociales con el resultado econé-
mico de la empresa.

El modelo que se muestra en la Figura 4 corres-
ponde a la funcién de diagnéstico, que como parte del
Sistema de control de gestion, garantiza el caracter
proactivo, preventivo y creativo, asi como la flexibilidad
de dicho sistema, impulsando a la toma de decisiones
locales desde una perspectiva integral de la empresa, en
interaccion con el entorno, y orientadas hacia la mejora
del desemperio.

En el disefio del modelo se combinan la teoria de
las limitaciones (Goldratt, 1992) con un enfoque de ad-
ministracion de procesos y mejoramiento continuo, apli-
cados al tridangulo del desempefio (Figuras 1y 2), apoya-
do por herramientas propias de la gestion por objetivos.
En la Tabla 2 se explica el contenido de las actividades
que componen el modelo de la funcion de diagnéstico.

En cuanto a las relaciones que establece la fun-
cion de diagnéstico con otras, cabe sefialar que:

® La funcion de diagnéstico, desde su dimensién ope-
rativa, se subordina a la planificacion estratégica (Paez,
1994) y ayuda a desplegar la estrategia en toda la or-
ganizacion

e La funcién de diagnéstico se relaciona con el sistema
de gestion de recursos humanos a través de los es-
quemas de capacitacion, los cuales deben estar enfo-
cados a las necesidades de aprendizaje que generan
los proyectos de perfeccionamiento; igualmente, los
mecanismos de evaluacién y recompensa deben te-
ner en cuenta los resultados alcanzados en compara-
cién con los objetivos trazados, todo lo cual refuerza
el concepto de implicacién de los trabajadores como
sujeto activo en los procesos de toma de decisiones
empresariales
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FIGURA 4. Modelo de diagnéstico para la mejora del desempefio.
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o Lafuncién de diagnéstico (y en particular las activida-
des D1-2 y D2-1), impulsan a la actualizacion continua
del sistema informativo del sistema de control de ges-
tién en la empresa, porque los cambios estratégicos y

los proyectos de mejora provocan despiazamientos
de las restricciones del sistema y como consecuen-
cia, los mandos también desplazan sus prioridades de
informacioén.

TABLA 2. Leyenda de la Figura 4: Descripcion de las actividades que componen el modelo de la funcién

diagnéstico &
Etapas Actlvidades Descripcién
D1 D1-1 Se identifican los factores criticos que gobiernan la operacién de toda la
Planificacién Identificacién de las organizacién y su nivel de desempefio, porque son los que limitan el alcance de

restricciones del sistema [los objetivos estratégicos trazados.

D1-2 Se establecen los objetivos de mejora a corto plazo (cuantificados en indicadores)
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se requiere también de una interaccién arménica 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 infor-
mativo del sistema de control de gestién;

¢ los patrones que se toman como referencia;

* la aplicacion de los criterios de evaluacién del de-
sempefio, tanto a nivel global como en los proce-
sos locales, para hacer posible el andlisis de las
causas raices del nivel de desempefio alcanzado
por ia organizacion en general.

do en cuenta los criterios de evaluacién del desempe-
fo, asf como la implicacién de todos los trabajadores
en el perfeccionamiento de la empresa.
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nuevos estandares de

Ejecucién Vincular los objetivos  |organizacién que resulte determinante para alcanzarlo. Se estudia y representa el
de mejora a los procesos |proceso, se definen los indicadores, los procedimientos para su medicion y
obtencién de la informacién. Se sientan las bases para establecer el vinculo entre
los resultados globales de la organizacion y las decisiones locales.
D2-2 Para identificar la naturaleza, magnitud e importancia del problema, se formulan las
Identificar el problema |preguntas que se corresponden con los criterios de medicién del desemperfio:
estabilidad, eficacia, eficiencia y mejora del valor. Las respuestas negativas
conducirdn a un ciclo de solucién de problemas. Si el patrén de referencia
contenido en la pregunta se toma de la propia organizacién (por ejemplo niveles
de desempefio de afios anteriores), el perfeccionamiento serd interno; si el patrén
de referencia se toma del entorno, entonces la orientacién del perfeccionamiento
serd estratégica, buscando mayor complejidad.
D2-3 Se desarrolla basicamente un ciclo de solucién de problemas que adoptara un
Proyeccién de seluciones {procedimiento especifico, dependiendo de si se trata de un enfoque de mejora
continuo, de Berchmarking, reingenieria u otro. Aqui se selecciona la solucién o
curso de accion que permita alcanzar los objetivos de desempefio trazados en la
etapa D1-2.
D2-4 Es la etapa més dificil, donde se materializa el cambio y se manifiestan los
Implantacién obstéculos y actitudes de resistencia. Su éxito depende de que se combine el
de la solucién liderazgo con la implicacién de los trabajadores desde las primeras etapas del
. diagnéstico.
D3 D31 Se monitorea el proceso de implantacion de las soluciones: se miden sus
Control Monitoreo de la resultados, compardndolos con los objetivos trazados previamente, se comprueba
implantacién y evaluacién jla mejora del sistema en su conjunto, y se efectlan los ajustes y modificaciones
de resultados necesarios.
D3-2 Demostrada la validez de la solucién en el paso anterior, se generaliza y se adopta

el nuevo estindar de desempefio en la organizacion.

desempefio
Si como consecuencia de las acciones anteriores, una restriccién dejara de serlo,
surgiré otra en su lugar, y entonces el proceso de diagnéstico comenzaria de
nuevo, conforme a su caracter continuo.
CONCLUSIONES posicién desventajosa ante un erforno gue evolucio-

Sobre los criterios para evaluar el desempefio in-
dustrial se concluye que:

¢ En la evaluacion del desempeiio 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 de-
sarrollo integral de la empresa, y la colocan en una
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na més réapido que elia.

* Se considera que la evaluacién del desemperio de la
organizacién se debe medir a través de los criterios
siguientes: estabilidad, efectividad, mejora del valor,
eficiencia, eficacia y competitividad.

¢ No basta con determinar los criterios, para hacer una
&orrecta evaluacién del desempefio de una empresa,;

® En entornos estables y poco competitivos, el CG tradi-
cional se orienta a comprobar si los resultados han
sido alcanzados © no y su producto final se identifica
con gruesos informes llenos de cifras, llamados a jus-
tificar y reforzar el modo de ser de la organizacién.
Pero en entornos turbulentos y competitivos este en-
foque no es compatible con la gestién del cambio que
llevan a cabo las empresas para ser competitivas.

® La nueva cualidad del CG es evitar el control por el
control y entenderlo como proceso de aprendizaje a
través del diagnéstico, el cual se incorpora como una
funcién propia de los SCG, por medio de la cual se
logran comprender las causas del comportamiento de
los procesos y se traduce en acciones para la mejora
constante del desemperio empresarial.

¢ Sobre el modelo de Diagnéstico disefiado, se observa
que comporta una visién de afuera hacia adentro, pues-
to que se subordina a los objetivos y estrategias de la
organizacion. Centra la atencion en las principales res-
tricciones de la organizacién, evitando que se distrai-
gan los esfuerzos de mejoramiento. Y la identificacion
del problema parte de un enfoque de proceso tenien-
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