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Resumen

La esencia de la gestion empresarial imprime particularidades al proceso de control de
gestién, especialmente por la necesidad de controlar los impactos de estas empresas en los
clientes, el personal y la sociedad desde el aprovechamiento eficaz de sus capacidades. El objetivo
esta investigacion es realizar un andlisis de la relacion entre las dimensiones o perspectivas
asociadas al control de gestién y los criterios de excelencia, desde un enfoque teorico, permitiendo
la integracion de los elementos de ambas teorias para el desarrollo integral de organizaciones;
llegando a definir el concepto de “control de gestién orientado a la excelencia”, sobre la base de la
integracion de ambas teorias.

Palabras Claves: control de gestion, excelencia, impactos.




Abstract

The essence of the managerial administration prints particularities to the process of
administration control, especially for the necessity of controlling the impacts of these companies in
the clients, the personnel and the society from the effective use of its capacities The objective this
investigation is to carry out an analysis of the relationship between the dimensions or perspectives
associated to the administration control and the excellence approaches, from a theoretical focus,
allowing the integration of the elements of both theories for the integral development of
organizations; ending up defining the concept of "administration control guided to the excellence",
on the base of the integration of both theories.

Key words: administration control, excellence, impacts.

1. Introduccion

Las organizaciones hoy en dia, estan en la busqueda continua de adaptar y mejorar el control
de la gestidn de sus procesos, canalizando esfuerzos, conocimientos, habilidades en sus equipos
de trabajo con el fin de lograr los objetivos estratégicos trazados desde el marco de la mision y
visién organizacionales.

Tal como lo afirma Retiz (2018) se han empezado a revelar una serie de carencias en relacion
a los actuales sistemas de control de gestién en las organizaciones, que desde una perspectiva
operativa y estratégica, hacen reflexionar sobre las implicaciones que presentan las nuevas
concepciones del control asumiendo la necesidad de la emergencia de modelos de control
articulados con las iniciativas y esfuerzos individuales, coherentes con las relaciones entre
planificacién y control, con maxima autonomia en sus operaciones y al mismo tiempo, permitan
mantener la cohesion del sistema para alcanzar los objetivos empresariales.

Hoy dia, es necesario enfocar el control de gestion en funcion de las estrategias y la
estructura de la organizacion, asi como de otorgarle a los sistemas de informacion elementos
cualitativos y cuantitativos, lo cual justifica la importancia de la existencia de la retroalimentacion de
informacion eficaz y eficiente para la toma de decisiones.

Aun cuando la funcién de control posee un caracter integral dentro del ciclo de gestién, esta
no constituye una practica generalizada en las organizaciones, derivandose poca efectividad en el
control de la gestién de los resultados, al carecer de un enfoque en sistema que haga posible su
integracion (Ishikawa, 1991; Harrington, 1997; Juran y Blanton, 2001) citado por Pérez (2018).
Esta realidad determina por si sola, la necesidad de la bisqueda de modelos de control de gestién
capaces de lograr la implementacién de la estrategia de forma adecuada, que potencie la
autoevaluacion permanente, y permita establecer criterios para la disminucion de errores y
deviaciones, mediante un proceso de reflexion constante que lejos de buscar meramente la calidad

de los procesos, oriente a la empresa a la excelencia, mediante el desarrollo de sus capacidades



tomando como base el proceso de control de gestion y genere impactos positivos en las partes
interesadas.

Esta filosofia de excelencia, apoyada en sistemas, certificaciones y modelos (International
Standard Organization 1SO 9000, 1947; Deming, 1951; Baldrige, 1987; European Foundation
Quality Management EFQM, 1991, Modelo lberoamericano de Excelencia, 1999), resulta un

elemento estratégico en el que se fundamenta la transformacién y la mejora del sistema
empresarial. La excelencia en el proceso de control de gestion, sera el resultado de la eficiencia y
eficacia de los procesos, de la imagen que perciban de la organizacion los clientes, el personal, la
sociedad y de su interaccién con ellos; ademas de la definicion de los productos y servicios en
funcion de sus necesidades.

Autores como Machado (2002); Nogueira (2002); Ocampo (2002); Cué (2008); Zuniga-Jar et
al. (2011); Hernandez (2008); Moré (2012); Comas, (2013); Valdés (2014); Martell (2016, 2017);
abordan al control de gestién haciendo énfasis en diferentes susbsistemas de las organizaciones,
sin enbargo en la bilbiografia consultada no se encontraron estudios relacionados sobre este
orientado a la mediciébn de impactos de los resultados desde el aprovechamiento de las
capacidades de la organizaciones.

De ahi que el objetivo de la presente investigacion es realizar un analisis de la relacion entre
las dimensiones o perspectivas asociadas al control de gestion y los criterios de excelencia, desde
un enfoque tedrico, permitiendo la integracion de los elementos de ambas teorias para el desarrollo
integral de organizaciones.

Para cumplir con este objetivo, inicialmente se analizan los elementos de cada teoria, y luego
se contrastan los componentes de cada una de ellas. Lo anterior permite sentar las bases para la
formulacién de la definicion de control de gestion orientado a la excelencia, desde las ciencias
sociales para el desarrollo de las organizaciones.

El presente articulo estd4 estructurado de la siguiente forma: primeramente se expone la
metodologia de la investigacion; luego se describen los elementos teéricos y metodoldgicos sobre
el control de gestién y la excelencia; posteriormente se realiza un analisis de correspondencia entre
las perescpetivas o dimensiones asociadas al control de gestion y los criterios de la excelencia, se
propope la definicion de control de gestion orientado a la excelencia. Finalmente se encuentran las
conclusiones.

2. Metodologia

Existen innumerables investigaciones sobre control de gestion y la excelencia, referido a la
vinculaciéon entre ambas teorias, se pueden citar autores como Kompu, Sofia y Greatbanks y
Richard (2003), Tejedor (2007, 2009) y Silva, Pastor, y Tejedor (2014). En el presente articulo se
ha seleccionado la metodologia expuesta por Tejedor (2007) para enmarcar este estudio.

Segun Silva, Pastor, y Tejedor (2014), las organizaciones deben pasar de la gestién basada

en activos materiales a una gestion basada en la gestion del conocimiento, que despliegan los



actvos inmateriales, como son las relaciones con los clientes, las tecnologias de la informacion, y
las capacidades y habilidades de sus trabajadores.

Enmarcardo el objeto de estudio se realiz6 una revision de la biliografia sobre control de
gestion y la excelencia. En este sentido se reviso blibliograffii en inglés y espafiol, en un periodo
comprendido entre 1961 y 2017. Se determinaron los elementos distintivos de cada uno de las
teorias y se estructuraron las dimensiones y criterios a evaluar por cada una de ellas. Siendo las
dimesiones de control: la financiera, clientes, medioambiente, procesos internos, y aprendizaje y
crecimiento; y los criterios de la excelencia: liderazgo, politica y estrategia, gestién del personal,
alianzas externas, procesos, resultados en los clientes, resultados en las personas, resultados en
la sociedad y resultados claves. Finalmente apoyado en el andlisis anterior se propone la
definicion de control de gestion orientado a la excelencia.

3. Marco teorico

3.1 Control de Gestion

El control de gestion como disciplina cientifica y como proceso, ha evolucionado en el
transcurso del tiempo, de ahi que existan diversos modelos, enfoques y procedimientos, abordados
de forma diferente por diversos autores, de acuerdo con las condiciones organizativas y concretas
donde se enmarcan sus investigaciones.

Existe coincidencia en afirmar que Taylor (1895) fue uno de los iniciadores del control de
gestién industrial, pues introduce la contabilidad analitica, el cronometraje de la mano de obra
directa, los estandares, la asignacién de los costos indirectos y la remuneracién por rendimiento.
Los principios taylorianos descritos en su teoria, tuvieron su decadencia frente a las
transformaciones que sucedieron en el entorno mundial, el cual hasta hoy ha tendido a ser
dinamico e inestable, es por eso que no se considera pertinente en la literatura, la “estabilidad”,
como un principio de las actuales técnicas de gestion. Segun Castan (1999) la no vigencia de este
principio provoca la inutilizacion, como si de un efecto “domind” se tratara, del resto de los
principios?.

Una década después Brown (1907) establecié la formula de la rentabilidad del capital. Para
1930, en Estados Unidos, comienza un desarrollo vertiginoso de las técnicas de control de gestién
bajo diversas formas (control de costos, control presupuestario, etcétera). En la década del 40,

luego de la Segunda Guerra Mundial, surgen nuevas técnicas: investigacion de operaciones,

! Principios del control de gestion para Taylor: informacion perfecta de todos los componentes de la
estructura empresarial, debido a sus dimensiones y la estabilidad del entorno; cuestién esta que no tiene
pertinencia tedrico-préactica dentro del contexto en el cual se mueven las organizaciones actuales. Y la
eficiencia productiva estaba enfocada a centrar esfuerzos en maximizar la diferencia entre la cifra de ventas y
los costos teniendo en cuenta que el precio era un valor facilmente predecible o estimable, con lo cual se
centraban sus esfuerzos en minimizar los costos; por ultimo, se referia al costo como un factor determinante,

planteando en este caso que en el factor produccién es donde se centraban la mayor parte de los esfuerzos.



planificacién a mediano y largo plazo, entre otras (Nogueira, 2002). A partir de los afios 80, el
empleo del ordenador electronico aporté nuevas posibilidades con el surgimiento del controlling. En

los afios 90 surge el Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balanced Scorecard, como una potente

herramienta de gestion que traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente de
indicadores.

Siguiendo el criterio de Caballero, Gento y Castan (2003), antes de definir y delimitar el
concepto de control de gestion, se abordaran los términos de “gestién” y “control”.

Para Amat (2000) citado en Darroman y Velazquez (2011) es dirigir las acciones que
constituyan la puesta en marcha concreta de la politica general de la empresa, es tomar decisiones
orientadas a alcanzar los objetivos marcados.

Segun la Asociacion Espafiola de Contabilidad y Administracion (AECA) (1990), la gestion
tiene por objeto la captacion, medicion y valoracion de la circulacion interna, asi como su
racionalizacién y control, con el fin de suministrar a la organizacién informacién relevante para la
toma de decisiones. De ahi que implique un riguroso trabajo por parte de los gestores y directivos
ya gue es un proceso con muchos y muy complejos fines.

El control por su parte; puede ser considerado, como el proceso de garantizar que las
actividades realizadas se correspondan con las actividades planeadas, ayudando a los
administradores a supervisar la eficacia de su planificacion y de su liderazgo. Dentro del proceso
de gestibn empresarial, la funcibn de control entrafia los siguientes elementos: establecer
estandares de desempefio, medir los resultados presentes, comparar estos resultados con las
normas establecidas, tomar medidas correctivas cuando se detectan desviaciones.

Como funcion del ciclo de direccién, es la fase del proceso administrativo que mide y evalla el
desempefio y toma la acciéon correctiva cuando se necesita, para actuar como regulador
(Chiavenato, 2006); incide de manera importante en la planificacién, organizaciéon, y mando que
son las otras fases del ciclo de direccion ya que permite tomar medidas ante las posibles
desviaciones, para el logro de la mision y la visiébn organizacional (Valdés, 2014). Ademas,
proporciona informacion relevante respecto a los resultados alcanzados en el cumplimiento de los
objetivos de la organizacion, reiniciandose nuevamente el proceso de planificacion (Nogueira,
2002). Para Fayol (1961) citado en Fernandez (2012) es asegurarse de que todo lo que ocurre
estd de acuerdo con las reglas establecidas y las instrucciones dadas. “Se aplica a todo, a las
cosas, a las personas, a los actos” (...) “para que el control sea eficaz, es preciso que se haga en
tiempo oportuno y vaya seguido de sanciones’.

La funcion de control es realizada por un subsistema que tiene como misién lograr que el
mismo se mantenga dentro de una trayectoria definida (Menguzatto, 1995). EIl éxito del control
estda en su utilizacién para la toma de decisiones y transita por la correcta definicion de las
variables que condicionan los resultados, la determinacion de indicadores, su medicion y posterior

comparacion con los parametros fijados o deseados (Medina, 2014) citado en (Valdés, 2014).



Segun Anthony (1990), existen tres tipos de control, el control operacional, el control de
gestion y el control estratégico, tal como sigue:

v’ El control operacional es el proceso consistente en asegurar que las tareas especificas se
cumplan en forma eficaz y eficiente, este se orienta a la transaccioén, es decir, se refiere al control
de tareas individuales.

v El control de gestiobn es el conjunto de procedimientos que guia la gestion de los
resultados, de los recursos, de los lideres y tomadores de decisiones.

v' El control estratégico supone la adaptacion del sistema de control a los requerimientos de
la direccion estratégica. Menguzzato y Renau (1991) plantean que el control estratégico se centra
en dos puntos: si la estrategia se estd implementando como se planificé y si los resultados
producidos por la estrategia son los esperados. Los criterios bésicos para responder a estas
cuestiones se derivan entonces de la estrategia y los planes de accion desarrollados para
implementar la estrategia, y del performance que de la estrategia se espera lograr. Si existen
desviaciones, entonces se produce un proceso de feedback que origina el reciclaje del proceso de
administracion.

Con respecto al control de gestion se plantea, que esti orientado a la eficiencia de los
procesos internos (calidad total, a la mejora continua), y al cliente, tomando como punto de partida
la planificacion estratégica y la informacion interna de la organizacion.

El control de gestién permite a cada organizacidn, la toma de decisiones de tipo estratégica;
para ello tiene en cuenta cudles son sus potencialidades y las posibilidades que posee dado el
analisis del entorno. En este aspecto resulta fundamental la informacion con la que cuenta
(Espinosa, 2016). Por tanto, el control de gestion se desarrolla a través de tres niveles: estratégico,
tactico y operativo.

Pacheco et al. (2002), reconocen cinco enfoques diferentes del control de gestion: 1) el
control de gestion como un sistema de informacién centrado en las finanzas 2) sistema para fijar
metas cuantitativas y evaluar el desempefio de los ejecutivos 3) balance social 4) el control de
gestibn como un sistema de mejoramiento continuo 5) el control de gestibn como un sistema
integral de evaluacién. Se refiere en este caso al control de gestién como un sistema de mejora
continua el cual mantiene una relacion directa con la voluntad de los procesos de gestion de no
solo hacer las cosas bien sino adoptar un compromiso de mejora permanentemente, que supone
no solo cambiar estrategias, metodologias o procedimientos de trabajo, sino también la cultura de
gestién de las organizaciones.

Dentro de estas destaca el concepto de control de gestion de Martell (2017), quien lo asume
como el proceso mediante el cual la administracién, en unién con el resto de los miembros de la
organizacién prevén, controlan y toman decisiones relativas a los factores criticos para el éxito, los
procesos claves y los resultados esperados, mediante una efectiva integracion que conduzca a
pronosticar el cumplimiento de las metas esperadas y propiciar la mejora en correspondencia con

las exigencias del entorno.



Esta definicion: 1) Incluye el tratamiento de todas las aristas del control de gestion, desde la
dimension estratégica, operativa y econdmica 2) Se enfatiza en el papel de la direcciéon de la
organizacion para el logro de los objetivos de la empresa 3) Se identifica la necesidad de implicar a
los recursos humanos de la empresa en el proceso de toma de decisiones y la comunicacion con
los mismos 4) Se plantea la necesidad de la mejora continua, aspecto que requiere especial
atencién en el esfuerzo por traducir la estrategia en términos operativos 4) Este concepto resalta
ademas, la necesidad de ser proactivos en funcién de lograr la eficiencia deseada y resultados
alineados con la planificacion.

Teniendo en cuenta las definiciones estudiadas se realizé un analisis con el objetivo de
determinar los elementos principales que distinguen al control de gestion, del cual se extrajeron
aspectos relevantes para esta investigacién, como:

v El reconocimiento del control de gestion como un proceso.

v Se ha relacionado el control de gestiéon con las actividades de comprobacién, anélisis de
presupuestos, analisis de desviaciones, entre otras, todas con caracter retrospectivo, no asi al
diagndstico y evaluacion sistematica del desempefio de las organizaciones para que de manera
proactiva se adopten las acciones preventivas.

v El cambio de las herramientas de control de gestiébn desde el andlisis econémico-
financiero tradicional hasta llegar al presupuesto con un enfoque de proceso.

v’ La importancia del seguimiento de los objetivos estratégicos.

3.2 Herramientas del control de gestién

Se puede plantear que el control de gestion moderno tiene como fin lograr un equilibrio entre
la imagen que proyecta la empresa y sus resultados, un equilibrio entre: clientes, proveedores,
competencia y los procesos internos de la empresa. Es asi que la interrelacion de diferentes
disciplinas resulta necesaria para el éxito de estos sistemas.

En la literatura consultada sobre control de gestion (Machado, 2002; Nogueira, 2002;
Alvarado, 2006; Jacquin, 2006; Montoya, 2011; Zuniga-Jara et al., 2011; Coémas, 2013; Valdés,
2014) destaca una herramienta de amplia aplicacién: el CMI, el cual se basa en la gestién por
procesos, como enfoque con un gran impacto en la gestidon organizacional. Aunque también se
abordan otras como la Gestion Basada en Actividades (ABM, por sus siglas en inglés) la cual se
refiere a todo el conjunto de acciones que pueden tomarse, teniendo en cuenta informacién del
Costeo Basado en Actividades (ABC, por sus siglas en inglés) para el logro de mejores resultados.
Las bases del ABC radican en la blisqueda de ventajas competitivas centradas en la obtencién de
un menor costo de las actividades contenidas en la cadena de valor de un producto. Otra de las
herramientas que se utilizan en el control de gestion es el costeo objetivo, costo meta o target
costing, el cual involucra en su formulacion las variables precio, costo, y margen, elementos
basicos para el planteamiento de la formula que pretende garantizar la transparencia de la

negociacion entre clientes y los proveedores (Armela, 2017).



En otro orden se encuentra la australiana Stacey Barr, la cual cre6 PUMP® una metodologia
que apunta a las empresas que ya tengan una estrategia definida y una idea razonable sobre sus
objetivos. Barr (2014) plantea que con respecto a la medicion de los objetivos, lo importante es
asumir el término “medible” en toda su extension.

Esta metodologia, proporciona una guia para desarrollar claramente los objetivos y los
indicadores de actuacién para apoyar una estrategia, describe los procesos para asegurar la
pertinencia de esos indicadores, muestra cdmo construir indicadores que proporcionen evidencia
de estar en correspondencia con los objetivos. Toda vez que se han definido los indicadores, ellos
necesitan ser presentados de manera que se asegure su interpretacion exacta., en este caso no se
estructuran por bloques o dimensiones los indicadores propuestos, al contrario del Cuadro de
Mando Integral (CMI) que permite analizar y/o evaluar grupos de indicadores y las relaciones entre
estos desde un enfoque de interrelacion e interdenpendencia, ain cuando en la propuesta de Barr
(2014) pueda realizarse este analisis.

El CMI es una herramienta que permite traducir la estrategia en un conjunto de medidas de
actuacion, las cuales proporcionan la estructura necesaria para un sistema de control. Es una
metodologia que deriva de la gestion estratégica de la organizacién y presupone una eleccién de
indicadores que no debe ser restringida al enfoque econémico-financiero. Surge en la década de
los 90, para dar respuesta al nuevo escenario donde se desarrollan las empresas y se consolida a
partir de la publicacion de los resultados del estudio? de Robert Kaplan, reconocido profesor de
contabilidad de la Harvard Bussiness School, junto a David Norton. Este estudio aborda la

medicién de los resultados empresariales, en la creencia de que los enfoques que trataban la
medicion de la actuacion, basados en datos contable-financieros, estaban obsoletos. Se reconoce
entonces el papel de los activos intangibles sobre los activos tangibles (Kaplan y Norton, 2000,
2004; Town y Kyrillidou, 2013; Gonzélez, 2015). Asume cuatro perspectivas para su analisis: 1)
financiera, centrada en la contabilidad de la empresa 2) clientes, mediante la cual equilibra sus
indicadores claves sobre los clientes (satisfaccion, fidelidad, retencion, rentabilidad, y otros) 3)
procesos internos se refiere a identificar las actividades y procesos del negocio que permiten
operar con excelencia para satisfacer a los clientes (Zuniga-Jara, Pérez, y Vargas, 2011) 4)
apredizaje y crecimiento, desarrolla objetivos e indicadores para impulsar el conocimiento de la
organizacion.

Un elemento de vital importancia para el control de gestion radica en la gestion de riesgos
empresariales, para una empresa, es aquel acontecimiento que en caso de ocurrir afectaria
negativamente la consecucién de los objetivos y metas que se ha propuesto alcanzar en su

estrategia. El riesgo empresarial tiene caracter universal, puede manifestarse y afectar a todas las

2 A partir de estudios realizados en una docena de empresas para desarrollar un nuevo modelo de medicion de la

actuacion, donde David Norton actué como lider y Robert Kaplan como asesor académico.



etapas y sistemas de una organizacion, pues todas las actividades empresariales conllevan un
riesgo.

Sobre este aparte, Selemeneva, Blanco y Camilo (2013) abordan que el proceso de control
interno, ha sido pensado esencialmente para limitar los riesgos que afectan las actividades de las
entidades y para ello debe adquirirse un conocimiento practico de la entidad y sus componentes
como manera de identificar los puntos débiles, enfocado a los riesgos tanto de la entidad (internos
y externos) como de la actividad.

En esta misma linea, la NC-ISO 31000: 2015, plantea que con objeto de asegurar que la
gestion del riesgo sea eficaz y contribuya a ayudar al desempefio de la organizacion, ésta deberia
medir el desempefio de la gestién del riesgo respecto a los indicadores que se revisan
periédicamente para el cumplimiento de las metas de las organizaciones..

Resumiendo, se puede plantear que la relevancia de la utilizacion de herramientas de control
de gestion radica en la acertada decisidn sobre cual de ellas aplicar en el momento adecuado, en
funcion de la estrategia definida, las prioridades y las necesidades de cada empresa en particular.
Es por ello que la implementacion de modelos de control de gestion acompafiados de un
herramental acertado para cada contexto organizacional, determina el éxito de las estrategias y
objetivos que se plantean estas organizaciones.

Asimismo, se han desarrollado diferentes modelos de control de gestién aplicados en distintos
sectores de la sociedad. Segun Nogueira (2002), Comés (2013), Valdés (2014), Martell (2017), un
modelo de control de gestion debe cumplir un grupo de condiciones, tales como: 1) Debe ser
disefiado a la medida de la empresa, es decir, de acuerdo con la planificacién y la organizacion
establecidas 2) Debe tener un caracter objetivo, estableciendo planes y estandares con los que se
deben contrastar los resultados reales 3) Debe ser flexible, esto es, compatible con posibles
variaciones en los planes inicialmente previstos 4) Debe ser precoz, es decir, capaz de detectar las
desviaciones con la suficiente anticipacion como para permitir tomar una accion correctora eficaz.

En las Ultimas décadas se ha desarrado diferentes modelos en diferentes contextos (Cémas,
2013; Kaplan y Norton, 1999; Noguiera, 2002; Machado, 2002; More, 2012; Valdés, 2014, Martell,
2017), los cual superan el enfoque tradicional del control de gestidon y que permiten evallGar los
enfoques de mejora continua y de cliente; asi como aspectos asociados al impacto en la sociedad,
y al medio ambiente.

3.3 Generalidades sobre la excelencia

La excelencia es una filosofia, cultura, o estrategia de gestiobn basada en practicas
sobresalientes cuyo objetivo, es que la organizacion satisfaga de manera equilibrada las
necesidades y expectativas de los clientes, de los empleados, de los accionistas y de la sociedad
en general (Deulofeu, 2018).

Dentro de la gestion empresarial, este término fue acufiado con la aparicion de los modelos
en occidente, aunque ya en el afio 1982, el destacado especialista norteamericano W. E. Deming

(cuya labor dio origen al Premio en Japon que lleva su nombre) en su libro “Out of the Crisis”, hacia




énfasis en la relacion entre calidad, productividad y competitividad, e indicaba la necesidad de
cambiar el estilo de gestion de empresas en los Estados Unidos.

La Fundacion Europea para la Gestion de la calidad (EFQM-pos sus siglas en inglés) define el
término excelencia como la accion de gestionar la organizacion mediante un conjunto de
sistemas, procesos y datos interdependientes y relacionados, “es desafiar el status quo y
hacer realidad el cambio, aprovechando el aprendizaje para crear innovacion y oportunidades
de mejora (EFQM, 2010). De acuerdo con esa definicion se reconoce que las organizaciones
excelentes identifican y comprenden las competencias necesarias para implantar sus politicas,
estrategias, objetivos y planes, tanto en la actualidad como en el futuro.

La definicion del término excelencia es asumida por varios autores (Shewhart, 1938; Ishikawa
1949; Crosby, 1979; Deming, 1982; Taguchi, 1986; Juran, 1993), asociada a los diferentes
enfoques de la gestion de la calidad. De ahi que es posible afirmar que la excelencia esta ligada al
enfoque de gestion de la calidad total.

Para la disciplina de la administracion, los afios 80 fue un periodo de gran actividad practica y
académica que dio origen al desarrollo del enfoque de gestion llamado Calidad Total o Gestion de

la Calidad Total, que en la literatura en inglés se conoce como Total Quality Management (TQM), y

que algunos autores denominan Business Excellence (BE) (Oakland yTanner, 2008). Comienzan a

utilizarse una serie de criterios, conceptos y valores, que marcan las pautas de actuacion
para aquellas empresas que desean ir mas alla de la calidad de sus procesos. Segun Diaz
(2010), la calidad total se puede definir como la excelencia en los productos o servicios que
satisfacen las expectativas exactas deseadas del cliente, tanto interno como externo,
conseguida con el menor costo posible y en armonizacién con el entorno social, en un proceso
continuo (...) la calidad total representa la unica forma de no ir a la zaga de las exigencias del
cliente sino, por el contrario, de suscitar continuamente su curiosidad, de captar sus exigencias
y de aumentar permanentemente su satisfaccién

El enfoque de excelencia en el ambito empresarial surge a partir del libro “En Busca de la
Excelencia” de los autores Peters y Waterman en el ano 1984, en el cual los autores
identificaron algunas caracteristicas de excelencia en empresas norteamericanas. Las distintas
definiciones de este enfoque concuerdan que esta conformado por un conjunto de principios
béasicos y valores, asi como un grupo de practicas en los distintos ambitos de accion de la
empresa u organizacion.

El impacto del enfoque de excelencia en el desempefio de las empresas y organizaciones se
ha medido a través de algunos estudios, y aun cuando los resultados no son absolutos, hay
evidencia de que estas han mejorado sus resultados, tanto en términos financieros como también
en la satisfaccién de sus grupos de interés (Hendricks & Singhal, 2001). La aplicacion de enfoques
orientados a la excelencia se traduce en mayores capacidades de productividad, compromiso-
actitud-motivacion de los trabajadores, teniendo como resultado una mayor capacidad competitiva
(Oakland & Tanner, 2008).



Las evidencias que sustentan este enfoque apuntan a modelos desde 1951, con el modelo
Deming en Japo6n por la JUSE (Uni6n Japonesa de Cientificos e Ingenieros), su objetivo era
evaluar mediante la implantacién del control de calidad a toda la organizacidon. Recoge diez
criterios de evaluacion: 1) Politicas y objetivos, 2) Organizacién y operativa, 3) Educacion y su
diseminacién, 4) Flujo de informacion y su utilizacién, 5) Calidad de productos y procesos, 6)
Estandarizacién, 7) Gestién y control, 8) Garantia de calidad de funciones, sistemas y métodos, 9)
Resultados, 10) Planes para el futuro.

Otra evidencia resulta del premio Malcolm Baldrige, el cual surge en Estados Unidos en 1987,

con la creencia de que la calidad total/excelencia era necesaria para que las organizaciones
puedan competir en el mercado internacional. Los propdsitos de este premio son: promover los
conocimientos sobre la calidad; reconocer los logros (en la calidad) y hacer publicidad a las
estrategias de las compaiias (estadounidenses) exitosas.

Por otra parte, el modelo EFQM fue publicado en 1991, teniendo como premisa: la
satisfaccion del cliente y un impacto positivo en la sociedad a través de estrategias y
politicas acertadas en la gestién de personal, uso eficiente de los recursos y una adecuada
definicion de los procesos, lo que conduce a la excelencia de los resultados empresariales. Se
considera un modelo no normativo, que permite a la organizacion medir en qué lugar se
encuentra en el camino de la excelencia, usa como guia una serie de criterios sobre aspectos
intangibles de la organizacion, centrados en la innovacién y el aprendizaje, el liderazgo, la
politica y la estrategia, el personal, las alianzas y recursos, los colaboradores y los procesos,
pero que no esta encaminado a la contabilizacién de los intangibles.

Ademas, el Modelo Iberoamericano de Excelencia surge en 1999, que no solo incluye nombre
de “excelencia” en su titulo, sino que los criterios y valores en que estd basado constituyen el
referente de una gestién y de resultados “excelentes”. Se considera como un modelo supranacional
que busca generar una referencia de excelencia para los paises iberoamericanos. Su filosofia
es similar a la del modelo EFQM, de hecho comparte los mismos principios y la totalidad de sus
criterios.

Aunque no se consideran modelos sino certificaciones, también se encuentra en este bloque

la serie de Normas ISO 9000, donde ISO son las siglas que corresponden a International Standard

Organization, un organismo internacional, creado en 1947 por 25 paises con el objeto de facilitar la

coordinacién y unificacion internacional de las normas, favoreciendo asi el intercambio comercial

Estas se idearon originalmente para empresas de la industria de fabricacion; no obstante, desde

comienzos de 1990 su aplicacion se ha difundido con extremada rapidez a otros sectores de la
economia.

4. Desarrollo Teoérico: Relacién entre las dimensiones del control de gestion y los

criterios de la excelencia
Es un hecho que aquellas organizaciones que han apostado por implementar modelos de

control de gestion estan en condiciones de abordar su crecimiento futuro de una manera mas



segura, mas rapida y mas eficaz. La adopcion de un modelo de control de gestién permite crear
buenos cimientos para construir una organizacion tan excelente como se quiera.

Béasicamente la utilidad de la integracion entre los modelos de excelencia y los de control de
gestion, esta dada en el proceso de autoevaluacion permanente que conciben los modelos de
excelencia calculando la distancia en la que se encuentran las organizaciones que los aplican para
alcanzarla, aportando herramientas de control de gestion como por ejemplo el CMI, la vision
estratégica de las acciones para alcanzar la excelencia. De forma inversa, las herramientas de
control de gestion aportan una légica de control para conocer si las acciones, decisiones y
resultados que se toman en este alcance estan en correspondencia con la estrategia planteada.

Tomando como base una herramienta de cada hermisferio del andlisis (por ejemplo el CMI y
el EFQM) se pueden establecer comparaciones entre los criterios de excelencia y las dimensiones
o perspectivas del control de gestion.

Al analizar la complementariedad de estos criterios con el CMI, se puede plantear que:

v A través del criterio # 1 Liderazgo, el CMI puede mostrar como la alta direccién se
implica en la excelencia para garantizar el desarrollo, implementacién y mejora continua
del proceso de gestion.

v’ El criterio # 2 Politica y Estrategia, esta en equilibrio con la definicién de la mision,
vision, valores, y estrategia a seguir por parte de los directivos, la cual debe estar centrada
en los grupos de interés y apoyada por las politicas, planes objetivos e indicadores de
medicion.

v/ La Gestion del Personal, como criterio # 3, estd en correspondencia con las
perspectiva “aprendizaje y crecimiento” del CMI, esta trata la estrategia de planificacion y
promocion de los recursos humanos, su desarrollo y formacion. Este criterio es el agente
necesario para el logro de los objetivos del criterio # 7 Resultados en las Personas.

v La gestion de Alianzas Externas, del criterio # 4, no es tratada explicitamente en
ninguna perspectiva del CMI, pero es necesario realizar un andlisis de las mismas en el
momento del desarrollo de iniciativas estratégicas, ya que estas alianzas pueden favorecer
la optimizacién de los resultados.

Los recursos econdémicos y financieros, como parte de este criterio, estan reflejados
en las perspectiva financiera, y en el caso de los recursos tecnoldgicos, se consideran
desde la perspectiva aprendizaje y crecimiento para las necesidades y disponiblidad de los
sistemas de informacidn asi como para la introduccién de nuevas tecnologias.

v’ El criterio # 5 Procesos, esta directamente relacionado con la perspectiva procesos
internos, mediante la cual la organizacién identifica los procesos criticos que pueden
afectar a las demas perspectivas, y como deben estar disefiados los procesos y las etapas
para conseguir los resultados. Los indicadores que se definen en esta perspectiva bajo

este criterio, quedan englobados en el criterio Resultados Clave.



v Resultados en los clientes (criterio # 6), es otro de los criterios que explicitamente
esta enfocado a la perspectiva clientes, que es donde se establecen los objetivos
concretos basados en el mercado y en los clientes.

v' Resultados en las personas (criterio # 7) por su parte, se ubica en la perspectiva
aprendizaje y crecimiento que es donde se fijan objetivos relativos a la satisfaccion del
personal de la organizacion.

v El criterio # 8 Resultados en la sociedad, hace referencia a la imagen de la
organizacion frente a la sociedad, el impacto de sus procesos en el medioambiente,
solucién de problemas concretos de la comunidad y responsabilidad social.

v El dltimo criterio, el # 9 Resultados Clave, engloba los objetivos e indicadores
desde dos vertientes, los resultados econdémicos financieros claves; y los no econémicos
como, la cuota de mercado, nuevos productos, rendimiento de procesos, por lo que esti
relacionada con las perspectivas financiera, procesos internos y clientes.

Las referencias sobre la utilizaciéon de indicadores de gestion apoyados en herramientas de
control y de excelencia se toman de Kompu, Sofia y Greatbanks y Richard (2003), Tejedor (2007,
2009) y Silva, Pastor, y Tejedor (2014). Haciendo corresponder ambos criterios como objetivos
estratégicos, se establecen los pesos equivalentes para cada una de las perspectivas del CMI. Es
asi que se obtienen los pesos especificos para cada una de las perspectivas como suma de los
pesos de cada uno de los criterios, obteniéndose:

- Politicay Estrategia (7.6 %)

- Perspectiva Financiera (10.8%)

- Perspectiva Ambiental (4.4%)

- Perspectiva Procesos Internos (12.8%)

- Perspectiva Clientes (24.4%)

- Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento (25.9%)

Segun este analisis resultan como perspectivas mas importantes, la de clientes y la de
aprendizaje y crecimiento. La perspectiva aprendizaje y crecimiento desarrolla los objetivos que
son la base para que se alcancen los objetivos de las demas perspectivas, es por ello que resulta
coherente que esta tenga la mayor puntuacion.

Los pesos entre las perspectivas con mayor puntaje estan muy equilibrados por lo que se
considera que tiene la misma importancia el saber gestionar eficientemente el conocimiento en la
empresa como el obtener clientes satisfechos. Para este caso se realiza un ajuste en el porcentaje
de las perspectivas dando el mismo peso a las de mayor importancia (25%); permaneciendo las
demas perspectivas con pesos similares a los anteriores: procesos internos 13%, ambiental 4%,
financiera 11%, y la definicién de la mision, vision, politica y estrategia con un 8%.

Para el control de la gestion de la empresa a través del CMI, la base para conseguir los
resultados de la perspectiva financiera radica en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, ya

gue se si alcanzan los objetivos fijados en esta Ultima, se obtendran mejoras en la de procesos



internos como optimizacién de recursos, tiempo, innovacion en procesos, control efectivo de
procesos. Asimismo, el aprendizaje e innovacién en procesos, en equilibrio con las normativas y
regulaciones establecidas con el medioambiente, el destino y aprovechamiento de residuos
conllevan a una satisfaccion en los clientes y como consecuencia un aumento de la rentabilidad de
la empresa.

Para complementar este andlisis se describen las relaciones causa-efecto (ver Figura 1) de un
proceso de control de gestién orientado a la excelencia a través de los criterios de excelencia
dentro de las perspectivas del CMI representados en un mapa estratégico tedrico, este proporciona
el marco visual para integrar los objetivos de la organizacion en las perspectivas del CMI (Kaplan y
Norton, 2004).
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Figura 1. Mapa Estratégico Teorico
Fuente: Elaboracién Propia
Como parte del estudio desarrollado, es entonces que se define el control de gestion
orientado a la excelencia, como el proceso légico, sistémico y coherente encaminado a
perfeccionar la toma de decisiones, a partir de informacién oportuna y relevante derivada de cada
uno de los procesos de la empresa, que permite el aprovechamiento eficaz de sus capacidades,
para generar impactos positivos en sus clientes, el personal y la sociedad, sobre la base de un
enfoque de autoevaluacién permanente, que conduce a pronosticar el nivel de cumplimiento de las
metas trazadas y establecer acciones de mejora.
En esta definicion, se parte de un conjunto de ideas fundamentales para el desarrollo del
control de gestidn orientado a la excelencia:

- Al considerarlo como un proceso sistémico, permite asumir la integracién entre las
herramientas, tecnologias, disciplinas y enfoques que componen el proceso de control de
gestibn y la excelencia, a partir del analisis de la informacién tanto interna como externa
de la empresa.

- Debe asumirse como un fendmeno “global’, ya que un cambio en una de las
unidades de la empresa, produce con probabilidad alta, un cambio en en las otras, por lo
que el efecto final es un ajuste a todo el sistema.

- Adopta una filosofia de liderazgo, “al perfeccionar la eleccion del comportamiento
de los tomadores de decisiones”, que debe ser con caracter proactivo, preventivo, de
mejora continua, evaluando integralmente los subsistemas de la empresa, en post de la
eficiencia en el proceso.

- Debe promoverse la participacion de todos los miembros de la organizacion,
garantizando la pertinencia en el proceso de toma de decisiones en el logro de los
objetivos panteados.

- Aun cuando debe ser un proceso que implique a todo el personal de la empresa,
debe existir una funcién en la organizcién, que evalle, en base a un eficiente sistema
informativo, los elementos asoaciados al cumplimiento de los objetivos planteados.

- Resulta de vital importancia la consideracion de los requerimientos de los clientes
tanto internos como externos, los grupos de interés, las demandas de las entidades con
quien se tienen alianzas y negociaciones, asi como el impacto que tiene la actividad
empresarial en la comunidad, todos estos elementos deben formar parte de la filosofia de
gestién de la empresa, y estar contemplados y gestionados en la estrategia.

- Debe abarcar los compromisos y obligaciones que tiene la empresa con el entorno
hasta llegar a cada proceso, y asi responder a la estrategia que se decida seguir para:
prevenir, detectar, mejorar los errores y desviaciones, y asi estara en condiciones de

analizar qué acciones permitiran llevar a cabo tal estrategia.



- Se debe enfatizar en un enfoque de autoevaluacion permanente, el cual permite
reflexionar y anticiparse a las desviaciones y errores, a través de la gestion de los riesgos
asociados a los procesos de la empresa y el establecimiento de fondos de contingencia,
para evitar poner en peligro los resultados.

- La orientacion a la excelencia promueve el aprovechamiento eficaz de las
capacidades para la generacién de impactos en los clientes, en el personal y en la
sociedad.

- Debe ser adaptado a las condiciones de cada empresa en particular y a las
personas que forman parte de ella.

- Dentro de la gestion de los procesos, debe promover una filosofia de innovacién
para el aprovechamiento y optimizacion de los recursos.

- Debe convertirse en una practica permanente a través de la retroalimentacion de
arriba hacia abajo y abajo hacia arriba.

- Debe apoyarse en la minimizacion de errores, prediccion de los riesgos, trabajar
mas en la prevencion que en la correccion, lograr el compromiso absoluto del personal de

la organizacién y trabajar por el mejoramiento continuo.

5. Conclusiones

El control de gestién ha evolucionado desde una Optica tradicional en la que se hace énfasis en los

resultados econdémico-financieros hacia un enfoque moderno, basado en procesos l6gicos y en los

que se le atribuye importancia a la estrategia empresarial, concepcion que implica tener visiéon de

futuro, generar ideas creativas, y apoyarse cada vez mas en enfoques estratégicos para conseguir

resultados de alto impacto.

La excelencia como enfoque del control de gestion centrada en el impacto en los clientes, el

personal y la sociedad, no ha sido abordada como eje central en la gestion de empresas y puede

constituir un principio rector que contribuya a asegurar el desarrollo empresarial y la elevacion de

los niveles de eficiencia y eficacia.
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