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INTRODUCCION

Es pertinente detenerse unos instantes, e indagar los origenes o la historia de los
sistemas de control de gestidén en las organizaciones, dado que no solo se encontrara
una gran cantidad de informacion en la base de datos que abunda en la actualidad, libros,
internet, revistas, escritos, proyectos de grado, entre otros. En caso contrario, se entrara
en un tema bastante amplio, pues se encontrara infinidad de conceptos acerca de los
Sistemas de Control de Gestion.

A modo de ver, la gerencia moderna en todas las empresas, debe contar con un
sistema de control e indicadores de gestion, sin importar su tamafio, grado de complejidad
ni su razon social, puesto que estos SCG son una herramienta muy importante dentro del
contexto de la planeacion y el control organizacional que, no solamente ayudan en la
toma de decisiones acertadas y oportunas, sino que miden y promueven la oportunidad
y la calidad en la prestacion de un servicio o bien. Cabe sefialar que los sistemas de
control de gestibn han venido convirtiéndose en pilares muy importantes para la

planificacion estratégica.

En este contexto, el control es aquella funcion que pretende asegurar la
consecucién de los objetivos y planes prefijados en la fase de planeacion donde, como
tltima etapa formal del proceso de gestion, el control se centra en actuar para que los
resultados generados en las fases que le preceden sean los deseados (Pérez y Veiga,
2013, p.21). De acuerdo con €l autor es importante crear una planificacion acorde a los
objetivos planteados, organizar las ideas y los procesos en la empresa, para cuando

ejecutemos las decisiones podamos controlar los resultados.

El sistema de control de gestion es el punto de partida para la mejora de los
estandares; mediante la planificacion, orienta las acciones en correspondencia con las
estrategias trazadas hacia mejores resultados vy, finalmente, cuenta con el control para
saber si los resultados satisfacen los objetivos trazados. También, el control de gestién

se considera como elemento a evaluar, no solo aspectos cuantitativos sino también
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cualitativos, ademas, utiliza la vision interna y externa de la organizacion, para lo cual

asigna un valor agregado a la cultura organizacional.

Se puede sefialar como diferencia principal entre control de gestidon y control
interno que el primero evallta los tres niveles de las organizaciones: nivel estratégico,
nivel tactico y nivel operativo y el segundo, se limita solo a los dos ultimos niveles (Control
de Gestion, S, f.). De manera que los sistemas de control de gestidon realizan un
diagnostico o analisis que permite observar los resultados de la empresa, asi como
mejorar los estandares de calidad de cada proceso, ya que estos sistemas evallan los

aspectos cuantitativos y cualitativos en relacion con la rentabilidad de la empresa.

De acuerdo con lo anterior, los sistemas de control de gestion organizacional
tienen como objetivo facilitar a los administradores la planeacion estratégica y el control
de cada grupo operacional concreto, informacion permanente, total e integral del
desempefio y el andlisis con los resultados globales de la organizacion.

Para ello, no es facil tomar decisiones para gestionar y controlar los diversos
recursos que tiene destinada una organizacion para el desarrollo de sus actividades, asi
que, para Mufiz, (2003) “el control es necesario e imprescindible, en vista de que este
ayuda a valorar, evaluar y mejorar la gestion de la misma en toda su amplitud” (p.28).
Habria que decir también que, para el autor, “el control de gestion es un instrumento
creado y apoyado por la direccion de la empresa, debido a que le permite obtener
informacion, fiable y oportuna, facilitando la toma de decisiones operativas y estratégicas”
(Muhiz, 2003, p.30)

Este trabajo tomara como base, los doce factores establecidos por Ferreira, A. y
Otley, D. (2005) para implementar y medir los SCG, factores que son relacionados a
continuacion (p. 268):

1) Misiény vision

2) Factores claves del éxito



3) Estrategias y planes

4) Estructura organizacional

5) Medidas clave de desempefio

6) Fijacion de objetivos

7) Evaluacién del desempefio

8) Sistemas de incentivos

9) Flujos de informacion, sistemas y redes

10) Uso del sistema de control de gestion de desempefio: interactivo, diagnostico
11) Cambio en los sistemas de control de gestion de desempefio

12) Fuerza y Coherencia de las relaciones



ASPECTOS PRELIMINARES

Planteamiento del Problema

La gestion y el control son dos conceptos que van acompafnados, pues son estos
los encargados de la busqueda de obtener de manera eficiente los objetivos estratégicos
propuestos por la organizacién. El control hace énfasis en el seguimiento de la estrategia
propuesta para que se logre el objetivo estratégico eficientemente con el propésito de

buscar la rentabilidad o utilidad de la empresa.

Particularmente, dentro de las organizaciones se manejan diversos niveles
administrativos, areas o segmentos, los cuales llevan informacion de cada uno de sus
procesos y procedimientos, alimentando cada dia las bases de informacién que permitan
tener una mediciobn exacta de las tareas, asi mismo brindando informacién a la
administracion de la empresa para su analisis, y aplicar el control para realizar los
ajustes a que haya lugar, para el logro eficiente de las tareas propuestas y poder asi
resolver los problemas y lo mas importante tomar decisiones con baja incertidumbre o

riesgo .

En general, los sistemas de control de gestion organizacional, son herramientas
gue nos permiten evaluar los procesos, realizar seguimiento de cada uno de los objetivos

y planes de accion propuestos.

Es pertinente resaltar que lo anteriormente escrito lo corroboran algunos autores
como Anthony & Govindajaran (2007), Simons R. (1995), Otley (1999), Herath K. (2007),
Kaplan y Norton (1996) Humphrey (2013), Chenhall (2003), Mintzberg (2003), Simons
(1995), Malmi y Brown (2008), Herath K. (2007), Merchant & Van der Stede (2007),
Ferreira (2002); mencionan algunos elementos imprescindibles que, enfocan el control

en funcion a la estrategia y la estructura, logrando asi decisiones acertadas, basadas en
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el manejo de los indicadores de gestion. De igual manera Castillo y Calderén (2014),
indican dentro de su trabajo investigativo, la unificacion de las caracteristicas de un solo

sistema de gestién de control como lo menciona Ferreira y Otley (2005).

Formulacién del Problema

Con los ultimos desarrollos tecnolégicos y los avances en la legislacion que
regulan y supervisan los estandares de calidad en las diferentes empresas, se ha puesto
en evidencia la imperiosa necesidad de planear y ejecutar programas precisos de
sistemas de control de gestion y evaluar dichos procesos periodicamente, para anticipar
posibles eventos que se puedan presentar en el futuro y responder acertadamente, a fin
de realizar los ajustes necesarios y no tener que rehacer las actividades o tareas que
generan pérdidas de dinero y tiempo, haciendo las organizaciones no competentes.

La alta competencia por abarcar gran parte de la participaciéon en el mercado,
influye en las decisiones de los gerentes por perfeccionar sus técnicas y mejorar los
procesos y procedimientos, en aras de atraer la concentracién de nuevos clientes, que

permitan ser rentables a las empresas.

OBJETIVOS

Objetivo General

Analizar los planteamientos sobre los sistemas de control de gestion organizacional de
los doce factores establecidos por Ferreira y Otley (2005).

Objetivos Especificos

- Analizar los modelos presentes en la literatura acerca de los sistemas de control
organizacional.

- Conocer los aportes presentados por los modelos de sistema de control de gestion
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organizacional implementados por Ferreira y Otley (2005), que se puedan
implementar en las organizaciones.
- Establecer la influencia de los doce factores creados por Ferreira y Otley (2005). En

pro de una excelente gestion.

JUSTIFICACION

Es esencial para que las organizaciones de hoy en dia sean exitosas, no se deben
cometer errores en el desarrollo de la planeacion estratégica y el logro de los objetivos
estratégicos, como se indico anteriormente, el no hacerlo hace que se pierda tiempo y
dinero. Por tal razon se hace fundamental el establecimiento correcto de los sistemas de
control de gestion organizacional, los cuales, deben implementar un sistema interno de
informacion que permita realizar un diagnéstico y posterior evaluacién de sus procesos

con el fin de promover el mejoramiento continuo.

Este trabajo se realizé con el fin de propiciar un contacto directo entre las directivas
y la parte operacional de las instituciones, permitiendo comprobar la importancia de los
sistemas de control de gestidén en la medicién de la eficiencia y eficacia de su gestion, asi
como revelar o manifestar informacion sobre el cumplimiento de las metas y los posibles

obstaculos que lleguen a presentarse y pongan en riesgo el cumplimiento las mismas.

MARCO DE REFERENCIA

Para el logro del objetivo general de este trabajo es pertinente tener en cuenta los
doce factores de los sistemas de control y gestion de desempefio expuestos por Ferreira,
A. y Otley, D. (2005), ya que es el modelo mas reciente que reune elementos de otros

autores.

Debido a que los sistemas denominados comunmente sistemas de control de
gestion (SCG), cuando son disefiados de manera adecuada, aseguran que los
comportamientos y decisiones de los empleados sean coherentes con los objetivos y

estrategias de la organizacién, aumentando la posibilidad de lograr las metas de la
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organizacion. La definicibn de “control de gestién” puede tener diferentes sentidos,

dependiendo del contexto en el que se aplique.

Un sistema de control de gestion agrupa herramientas que utiliza la alta gerencia
para influenciar en las decisiones y el comportamiento de los miembros de una
organizacion, a fin de aumentar las posibilidades de que se alcancen los objetivos

organizacionales.

SISTEMAS DE CONTROL DE GESTION ORGANIZACIONAL

Se puede definir sistema de control de gestidbn organizacional, como una
herramienta que permite planear, controlar, dirigir y dominar cada uno de los procesos
gestionados, asi como la asignacion de labores realizadas en cada una de las areas de

trabajo contempladas dentro de las organizaciones.

También “Anthony (1965), dividi6 el dominio del control entre: la planificacién
estratégica, el control de la gestion y el control operacional, de igual forma él definio el
control de gestion como el proceso por el cual los directivos aseguren que los recursos
sean obtenidos y usados eficazmente y eficientemente en la realizacion de los objetivos

de la organizacion” (Castillo, 2015, p.3).

Asimismo, “Simons (1995) considera que los sistemas de control de gestién son
los medios utilizados por los altos directivos para implementar con éxito sus estrategias
previstas; otros han definido los SCG como el uso sistematico de la contabilidad de
gestiébn juntamente con otras formas de control como los controles personales o

culturales para lograr alguna meta” (Ferreira y Otley, 2009, p.264).

De igual forma, “Chenhall, (2003) toma una nocién mas amplia de SCG abarcando
todo el proceso estratégico, es decir, incluye tanto la formulaciéon estratégica (Mintzberg,
1978) como la implementacién estratégica (Merchant y Otley, 2007)” (Ferreira y Otley,
2009, p.264).
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Esto permite comprender que para algunos autores, el concepto de los sistemas
de control de gestion organizacional, son mecanismos que permiten determinar si los
objetivos y metas propuestos por las empresas estan siendo cumplidos o no. Por ejemplo:

Un sistema de control de gestiobn es una técnica de direccion, porque
constituye un conjunto sistematizado de procedimientos, métodos y formas,
que dan soporte al conjunto del sistema, y que configuran, un estilo y una
cultura, es decir una forma de entender la gestién. Para ellos, la direccién de
la empresa por medio de la implantacion del sistema de control de gestion se
involucra en el proceso de cambio y transmite el propio estilo al resto de la

organizacioén. (Salvador, Bellver, y Benlloch, 2005, p.32).

En opinién del autor se concibe, que los sistemas de control de gestion son
herramientas que permiten a los altos mandos o directivos, tener un control de cada
proceso o generar un cambio en ellos, logrando una 6éptima utilizacion de los diferentes

recursos y permitiendo alcanzar sus objetivos.

Como se menciono al inicio de este estudio, el ambito de aplicacion de los sistemas
de control de gestion (SCG) y los sistemas de gestién (SG), se han implementado en
toda empresa sin importar su razon social o su razén de ser, tienen multiples aspectos y
son interdisciplinarios, de igual forma deben crearse indicadores de gestion, los cuales

seran elementos basicos para el diagnostico de las empresas.

Deberia agregarse que un claro ejemplo en la implementacion de los sistemas de
control de gestion como el que se evidencia a continuacion:
En 1995, Rueda implementé el uso de herramientas gerenciales en todas sus
actividades. Concientizé y capacitoé a todos los integrantes de la organizacion
sobre la importancia y utilidad de estas herramientas. Adelanté un proceso
masivo de reingenieria, buscando que los mecanismos de control de gestion

estuvieran presentes en todos los procesos, como parte fundamental de los
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mismos (Valero, 2001, pp. 20-30).

Habiéndose evidenciado en el ejemplo anterior, los procesos de prestacion de
servicios de salud son diferentes en varios aspectos a los de manufactura. Para ello, lo
mas importante de estas diferencias radica en que el cliente-paciente recibe el producto
al tiempo que este se va produciendo, con poca o ninguna oportunidad de inspeccionarlo
antes de su entrega. Para quien lo produce, esta caracteristica hace que el control deba
efectuarse en el momento de la produccion sin que exista la posibilidad de rectificar los
errores, como podria darse en un proceso de manufactura. (Valero, 2001, pp. 20-30).

Por otra parte, en el sector salud, la planeacion y los sistemas de control se
constituyen en un elemento esencial del servicio, los elementos del control ofrecen la
doble posibilidad de conocer la situacion, la satisfaccion del cliente y hacer una
planeacion basada en realidades. Existen muchas formas de crear mecanismos de
control de procesos, pero solo aquellos que se crean como producto de una reflexién
(institucional) expresaran un significado construido con base en los intereses de quien
los utiliza (Valero, 2001, pp. 20-30).

Por ende, construir sistemas con mecanismos de control Gtiles, es la funcion del
responsable de cada uno de los procesos, por su parte, la direccion coordinara estas
acciones y se nutrird de los elementos de control asi disefiados. Es indispensable que
paralelamente la alta direccion trabaje para generar un sistema de informacion pertinente,
agil y veraz que apoye la construcciéon de indicadores de gestién (Valero, 2001, pp. 20-
30).

También, se evidencia que Londoiio, Galan y Ponton (1996), refieren que “el
control permite verificar o introducir acciones predeterminadas en un proceso para que
este no se desvie de la ruta fijada, es decir, el control de gestion implica autoridad para

verificar por defecto o exceso las actividades programadas, con el fin de obtener
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resultados mas sincronizados” (p. 258).

Esto permite afirmar que no se puede concebir hoy la generacion y gestién del
desarrollo institucional apartado del contexto del enfoque empresarial, en efecto se ha
generado en los ultimos afios en el sector de la salud un cambio de pensamiento frente
al reflexionar, redimensionar y aun a radicalizar en un cambio en el de esquema de
“beneficencia-caridad” (Londofio, Galan y Pontdn, 1996, p. 29)

El sector salud ha encontrado de manera inteligente, ecléctica y racional, a
reinventarse un paradigma de tipo integral, en el cual se articulan la nueva politica del
libre mercado con un reordenamiento del esquema social tradicional, para culminar sus
hospitales en un modelo innovador de empresa social de salud. (Londofio, Galan y
Ponton, 1996, p. 31).

Por otra parte, “Govindarajan (2001) considera que “el control de gestion es el
proceso por el cual los directivos influencian a otros miembros de la organizacion para

gue implanten las estrategias de la organizacion” (Anthony, 2008, p. 150).

Para ellos, es pertinente decir qué es una organizacion, donde Martinez, (2014)
dice que “una organizacioén consiste en un grupo de personas que trabajan juntas para
conseguir algunos objetivos comunes, es decir, en una organizacion empresarial el
objetivo principal es obtener un beneficio satisfactorio” (p. 2). Ya que las organizaciones
estan lideradas por:

e Una jerarquia de directivos
e Con el director general corporativo a la cabeza
¢ Directivos de las unidades de negocio, departamentos, secciones

e Otras subunidades en categorias inferiores del organigrama de la organizacion,

Es decir, la complejidad de la organizacion determina el nimero de niveles en
jerarquia. Todos los directivos, excepto el director general corporativo, deciden sobre el

conjunto de estrategias que permitiran a la organizacién alcanzar sus metas (Martinez,
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2014, p.4).

Es por eso, que el proceso de control utilizado por los directivos contiene los
mismos elementos que los sistemas de control mas simples, detectores, evaluadores,

ejecutores y un sistema de comunicaciones (Martinez, 2014, p. 20).
Los cuales ejecutan una serie de tareas, tales como:

e Los detectores informan de lo que ocurre en la organizacion, los evaluadores
comparan esta informacion con el estado deseado.

e Los ejecutores toman las acciones correctoras una vez que se perciban
diferencias significativas entre el estado actual y el deseado.

e Los sistemas de comunicacion informan a los directivos sobre lo que esta

ocurriendo y de su comparacion con el estado deseado.

Los sistemas de control de gestion se encuentran en un punto intermedio respecto
a los tres tipos de procesos de control y planificacion, esta muy relacionado con la
direccion estratégica y el control operativo. El enfoque es directivo y el criterio para juzgar

las acciones directivas es la eficiencia y la eficacia.

A continuacion, se mencionan algunas consideraciones de Anthony,
Govindarajan, Jaime y GOmez (2008) los cuales hablan de los elementos de un sistema

de control y sus cuatro elementos:

1. Un detector o sensor: un indicador que mide lo que esta ocurriendo en cada
momento en el proceso que esta siendo controlado.

2. Un evaluador: un indicador que determina la importancia de lo que esta ocurriendo
en cada momento comparandolo con algunos estandares o expectativas de lo que
deberia ocurrir.

3. Un ejecutor: un instrumento a menudo llamado feedback que altera el
comportamiento si el elevador le indica lo que debe ser alterado.

4. Una red de comunicaciones: un instrumento que transmite informacion entre el

detector, el evaluador y el ejecutor. (p.22)
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Es decir que, el control de gestién es el proceso por el cual los directivos
influencian a otros miembros de la organizacién para que implanten las estrategias de la

organizacion, la cual debe tener presente:

e Actividades del control de gestion: implica un conjunto de actividades incluyendo:
¢ Planificacion de lo que la organizacion deberia hacer

e Coordinacion de las actividades de distintas partes de la organizacion

e Comunicacion de la informacion

e Decision, si procede, de las acciones a tomar

¢ Influencia en las personas para que cambien su comportamiento

Se puede inferir que, el control de gestion no implica necesariamente que todas
las acciones se correspondan con planes previamente determinados, como un
presupuesto, estos planes estan basados en circunstancias del momento en que fueron

formulados.

Sin mas predmbulo, se cita a dos grandes profesionales en el campo de los
sistemas de control de gestion y los sistemas de control de desempefio, tales como:
Aldonio Ferreira y David Otley. Quienes, basandose en investigaciones realizadas por
ellos y otros grandes pensadores de la literatura administrativa, aportaron 12 factores
clave para sistematizar los procesos y asi poder controlar y gestionar las operaciones
dentro de cada organizacion a la que deseamos dirigir.

Para ello, Ferreira y Otley (2005) identifican 12 factores claves, los cuales no solo
ayudan a perfeccionar o mejorar los procesos, sino que brindan el conocimiento a nuevas
herramientas de trabajo que nos pueden permitir alcanzar los puntos Optimos a los cuales
deseamos llegar con nuestras compafias. Para ello no solo es indispensable fijar y
establecer metas de desempefo, que permitan mejorar los procesos dentro de las
empresas, sino que se debe ir mas alld de los procesos, y formular e implementar
estrategias y planes que permitan diferenciar frente a los competidores del mercado,

agregar un valor a los procesos de control que permitian diferenciar y ser grandes
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referentes de un mercado tan cambiario como el actual (p. 4).

Para adquirir cierto desempefio organizacional, es indispensable, investigar cada
uno de los 12 factores establecidos por Ferreira y Otley en el articulo the design and use
of management control systems, ya que compraban y adicionan nuevos conceptos que
permitan desarrollar cada una de estas etapas, teniendo en cuenta diversos desarrollos
de conceptos marcados por otros autores. La administracion sabia y prudente, permite
a los gerentes visualizar cada proceso para poder tomar una decision acertada,

convirtiendo a la empresa en un modelo a seguir.

A continuacién, se desarrollar una por una de las etapas referidas por Ferreira y
Otley (2005):

FACTOR 1. Visiéon Y Mision

Uno de los factores mas destacados dentro de los sistemas de control y gestion
del desempefio, son la misién y la vision organizacional, las cuales no solo permiten
observar la razén social de la organizacién, sino que exponen aquellas metas y logros

que se deben cumplir para el fortalecimiento de una organizacion.

Por consiguiente, decimos que la misién es “asegurar las estrategias de los
negocios mediante las decisiones acertadas de gente en los puestos clave, de su
adecuada supervision y direccion, del desarrollo de talento y capital humano, para una
mayor competitividad y para una adecuada planeacion de la sucesion directiva” (Farias,
2001, p. 92).

También, Ficarra (2013) considera que la mision “es como mantener un banco con
servicios competitivos en el mercado y dar amplias garantias a nuestros clientes
prestando un servicio innovador, moderno y seguro. Generalmente, la vision nos deja ver
hacia donde queremos llegar y casi siempre es corta en su expresion”. (P.23). Para otros

como Lusthaus (2002), la mision define el tipo de mundo al cual deseamos contribuir (p.
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104).

La mision respecto a otras fases del proceso de sistema de control de gestion
organizacional, esta direccionada principalmente por la gerencia, quienes son los
encargados de tomar las decisiones importantes, puntuales y decisivas que ayudan a
cambiar el direccionamiento de la empresa frente al punto al que desean llegar como
organizacion. Es por esta razon que “la mision es el porqué de lo que la empresa desea
hacer, la razén de ser de la organizacién, para que se cred y a qué se va a dedicar, su
propoésito, dice aquello por lo cual, en Udltima instancia, la organizacion quiere ser
recordada” (Alles, 2009, p. 47).

Una declaracion de mision bien articulada para cualquier organizacion es la unidad
dentro de una organizacion o empresa de propiedad individual que debe responder las
mismas preguntas basicas, las cuales proporcionan informacién pertinente a los grupos

de interés de la empresa, en especial a los empleados (Ferrell y Hartline, 2012, p. 56).

Cabe destacar que, para estos autores, es de suma importancia brindar
informacion de interés a los grupos que se relacionan directa o indirectamente con la
empresa, tales como los empleados, los clientes y demas individuos que quieran indagar
acerca de esta, por ende es de vital importancia, brindarles cierto tipo de informacion tal
como: ¢Quiénes somos?, ¢Quiénes son nuestros clientes?, ¢ Cual es nuestra filosofia
operativa?, ¢Cuales son nuestras competencias centrales o ventajas competitivas?,
¢, Cudles son nuestras responsabilidades en relacién con ser un buen administrador de

nuestros recursos humanos, financieros y ambientales? (Ferrer y Hartline, 2012, p. 33).

Por esto, una organizacion que por medio de sus declaraciones de mision,
entregue respuestas claras a cada una de estas preguntas, se adjudica una estrella en
cuanto al desarrollo correspondiente al plan del marketing, pero si por el contrario esta
estrella alcanzada no es tan fuerte 0 no se rige con respecto a los parametros

establecidos en los pasos preliminares, el plan completo no tendra ninguna oportunidad
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de alcanzar el éxito, sino que, por el contrario, se desviara totalmente del concepto de su

mision organizacional.

Por otra parte, Molina (1997) sefiala que la mision es un enunciado que establece
la identidad de la institucion, su razon de ser, el aqui y el ahora. En ella se presenta de
manera sintética lo que la institucion debe hacer, o que espera realizar en adelante y se
manifiesta el campo y estilo de accion que ha venido asumiendo a lo largo de su historia
(p. 129).

Asimismo, Frias (2001) presenta un concepto actualizado respecto a la misién en
las organizaciones, donde dice: la gerencia y los sindicatos han venido analizando
durante este ultimo tiempo las proyecciones de la industria, como también nuestros
resultados operacionales, concluyendo ambos en la necesidad de trabajar juntos en la
construccion de un nuevo modelo de relaciones de cooperacion de largo plazo entre los

sindicatos y la gerencia (p. 88).

También, Yates (2008) argumenta por medio del diccionario de la Real Academia,
gue visualizar es, formar en la mente una imagen visual de un concepto abstracto. En
realidad, visualizar es la capacidad que todos tenemos para ver mas alla del tiempo y el
espacio, para construir en nuestra mente la imagen de nuestros deseos. Ver hacia donde
gueremos llegar. Observar como ven los clientes una empresa y cual va a ser la mayor
contribucion de esa empresa a la humanidad. Por esto, para la autora, en la empresa,
como en cada aspecto de la vida personal, es muy importante conocer de antemano

cuales son las metas que se persiguen, y qué caminos nos llevan a ellas (p. 35).

Asi mismo, para Yates, la vision es la capacidad de tener un puente entre “lo que
es” y “lo que puede ser”. ;Como lograr que los retos se conviertan en oportunidades?
¢, COmo conseguir que estos clientes queden satisfechos?, son algunas de las preguntas

gue se hace la autora a la hora de definir su concepto sobre vision en una empresa.
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Por ende, la vision de la empresa constituye el conjunto de representaciones, tanto
efectivas como racionales, que un individuo o un grupo de individuos asocian a una
empresa o institucion como resultado neto de las experiencias, creencias, actitudes,
sentimientos e informaciones de dicho grupo de individuos, como reflejo de la cultura de
la organizacion en las percepciones del entorno. Es decir, la vision de una empresa es el
resultado interactivo que un amplio conjunto de comportamientos produce en la mente
del publico. (Editorial Vértice, 2004, p.176)

Esta dltima definicion elaborada en conjunto, da una fuerza de compromiso entre
ambas partes, lo cual trae beneficios para todo el personal que se encuentra vinculado
con la organizacion, puesto que esto se vera reflejado en el control de los sistemas, asi,
al revisar los procesos generados, reflejaran la cooperacion entre los sujetos que laboran
dentro de la organizacion, o mejor que hacen parte de ella. Como se evidencia, tanto la
mision como la visién forman parte de la primera fase de los sistemas de control de
gestion dentro de las organizaciones, ya que por medio de ellas estamos un control del

desemperio que alli se maneja.

Ahora, es pertinente centrarse unos minutos en las opiniones que tiene el
investigador, ya que basicamente cada persona es una empresa, razén por la cual desde
sSu nacimiento se esta planteando la idea de “llego a la vida para ser alguien”, a lo que
podriamos interpretar como la mision, la razon por la cual fuimos creados, los propdsitos

que tenemos y las metas que nos planteamos.

Por otro lado, tenemos el ¢ Qué va a hacer cuando sea grande?, esto lo podriamos
determinar cOmo nuestra visén de vida, a lo que aspiramos ser en el futuro o en la gran
mayoria de casos, a lo que aspiran nuestros padres que seremos en un futuro distante,
convirtiéndolos directamente en los funcionarios, pues son ellos quienes trabajan por
garantizarnos un aprendizaje. Pero finalmente somos nosotros, los gerentes de nuestras
vidas, quienes tomaremos las decisiones y determinaremos qué camino elegir para

direccionar nuestra empresa.

Con este ejemplo se ha querido indicar que ambas partes tienen un interés y es el
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de crear y darle valor a una persona, asi como brindarle el apoyo necesario para que
llegue a alcanzar sus logros y proyectos deseados a lo largo de su existencia, esto sin

dejar de lado el seguimiento que se le debe hacer a esta para alcanzar dichos objetivos.

Ahora, respecto a los mecanismos, procesos y redes que se utilizan para transmitir
los propdésitos y objetivos generales de la organizacion a sus miembros, basandonos en
el ejercicio expuesto, podemos decir que los mecanismos son las herramientas que
brindamos para que esa persona empiece a forjar su destino, mecanismos como el
estudio, libros, entre otros. Los procesos se generan a través de los conocimientos
adquiridos, determinando el camino indicado para alcanzar las metas, asi mismo
podemos hablar de las empresas en general, la mejor forma de atraer a los gerentes y
empleados y transmitirles los objetivos generales de la organizacion, es por medio de

estas maravillosas herramientas llamadas mision y vision empresarial.

FACTOR 2. Claves Del Exito

Segun el concepto en el cual se basaron Ferreira 'y Otley (2005), los factores claves
del éxito (FCE) son aquellas actividades, atributos, competencias y capacidades que se
consideran requisitos previos, criticos para el éxito de una organizacion en su industria
en un cierto punto del tiempo (Sousa de Vasconcellos e S& and Hambrick, 1989;
Thompson y Strickland, 2003). Estos deben lograrse si la organizacion va a progresar
hacia el logro de su vision (Rockart, 1979) y su identificacion y monitoreo son esenciales

para el cumplimiento de los objetivos estratégicos (Rangone, 1997).

Aunque para, Torres (2006), “los factores claves del éxito son todos aquellos
aspectos basicos que son necesarios tener y mantener siempre dentro del dominio de la

organizacién para obtener un alto grado de competitividad” (p. 39).

Por otra parte, “Hofer y Schendel la definicion de factores claves del éxito definen

estos como aquellas variables en las que la direccion puede influir a través de sus
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decisiones y que pueden afectar de manera significativa a la posicion competitiva general

de las empresas en un sector” (Albornoz y Serra, 2005, p. 129).

Se comenzara por evocar el ejemplo de la existencia; este punto se puede
destacar observando cuales son los factores claves internos o externos que puedan
influenciar en el cumplimiento de las metas propuestas, entre estos tenemos la disciplina,

el conocimiento, el aprovechamiento de las oportunidades, entre otras.

En cualquier caso, se derivan de la interaccion de dos conjuntos de variables, a
saber, las caracteristicas econdmicas y tecnolégicas del sector y las armas competitivas
sobre las que algunas empresas han construido sus estrategias.

IDENTIFICACION DE LOS FACTORES CLAVE DE EXITO

La habilidad para sobrevivir a
Suministrar un producto © Senvicio a la competencia.

los clientes a un precio que estén

diSpuSsSIos a pagar y que eceda del ;
coste de produccién 4
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que, al menos, algunos clientes ANALISIS DE LA COMPETENCIA
1a bos de la P & Cuales son los principales. factores
estructurales que dirigen la
* competencia?

& Cudles son las principales
i de la wia?

ANALISIS DE LOS CLIENTES ¥ DE &Qué grado de intensidad tiene la
LA DEMANDA. competencia?
£ ComMo puede una empresa obtener
Quiénes chantes desean? & N
iComo 9"?:":; dmiasm ofertas? una posicion competitiva superior?

==y ==

FACTORES CLAVE DE EXITO ﬂ

Figura 1: Identificacion de los factores clave de éxito tomada de Albornoz y Serra, 2005, p. 120

En la figura 1, podemos observar un sencillo esquema, en el cual podemos
identificar algunos factores claves del éxito, para los autores, en este podemos observar
como objetivo principal de las empresas, la identificacion de los requisitos generales que

se deben tener para alcanzar el éxito.

Por otra parte, se encontraron los puntos, el producto o servicio que se ofrecera a
los clientes, en los cuales se pueden identificar los gustos o las necesidades que tienen

las personas para comprar nuestro producto o la razén por la cual desean el servicio.
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Este punto es de vital importancia para el alcance del éxito dentro de nuestras empresas,
ya que si no logramos atraer la atencion del cliente dificilmente lograremos surgir como

empresa.

Ademaés, Valero (2001) considera que los indicadores se clasifican segun los
factores clave de éxito. Definitivamente los indicadores de gestion, deben reflejar el
comportamiento de los signos vitales o factores clave (algunos autores los llaman
factores criticos). Asi, se encontraran indicadores de efectividad, de eficacia (resultados,
calidad, satisfaccion del cliente, de impacto), de eficiencia (actividad, uso de capacidad,

cumplimiento de programacion, etc.), de productividad (pp. 20-30).

Por ello, es pertinente contar con un conjunto de indicadores que abarquen los
factores clave descritos ya que se garantiza la integridad de la funcién de apoyo para la

toma de decisiones.

Por ende, el producto ya sea bien o servicio, no solo debe ser llamativo sino que
debe causar un alto impacto a la vista del cliente, un producto que no solo requiera el
cliente, sino que satisfaga su necesidad, que sea de alta calidad y sobre todo esté acorde
con sus precios de manufactura. Asi pues, podemos poner el ejemplo actual de los
celulares, afios atras se nos dificultaba la comunicacién a la distancia con otras personas,
los hogares contaban con teléfonos fijos los cuales nos permitian comunicarnos con las
demas personas, pero no en todo lugar, ni a cualquier hora del dia. Si revisamos, en 2017
podemos observar que al menos hay un teléfono celular por cada casa, sin contar el
privilegio que tienen muchos jovenes hoy en dia de tener su propio dispositivo.

Esto pues, fue una necesidad generada por el propio mercado, una necesidad que,
a pesar de no ser tan esencial, se convirtio en un bien primordial para cada persona, ya
que actualmente todo lo manejamos desde nuestro dispositivo movil, llamadas,
mensajes, redes sociales, fotografias, ubicaciones, tiendas, restaurantes, tarjetas de

crédito, entre otras funciones.
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La pregunta es, ¢Hasta donde estan dispuestas a llegar las compafiias a fin de
alcanzar o seguir el camino del éxito?, ¢suena sencillo verdad?, pero a modo personal
de ver las cosas, cada dia estdn avanzando grandes innovaciones en tecnologia, hoy en
dia ya puedes tomarte fotos con tu dispositivo movil bajo el agua, por ejemplo. Este tipo
de avances tecnologicos no solo vuelven mas competitivas a las empresas, sino que
llaman la atencion de los clientes para adquirir este tipo de productos, la innovacion

vendria siendo el pilar mas importante para alcanzar el éxito en nuestras empresas.

Por otra parte, se puede evidenciar en la figura 1 en la segunda parte: la habilidad
para sobrevivir a la competencia, esto permite comprender el ejemplo expuesto
anteriormente ya que no solo es de mayor importancia la innovacion en nuestras
empresas, sino que debemos mirar otros factores que puedan fortalecer mas y volverse
mas competitivos frente a los demas ofertantes del mercado. Para ello debemos estar a
la par con nuestros principales competidores, con el fin de no dejarnos tomar la delantera,
ya que esto no solo podria verse afectado dentro del mercado, sino que podria llevarnos

al fracaso como ha sucedido a lo largo de la historia con muchas compaiiias.

Para otros autores como Torres (2006), los factores clave del éxito, son todos
aquellos aspectos basicos que son necesarios tener y mantener siempre dentro del
dominio de la organizacion para obtener un alto grado de competitividad. ¢De qué
factores basicos depende nuestro éxito? Por ejemplo, calidad, calidad de producto y
servicio, inversion, tecnologia, precios competitivos, costos, rapidez de atenciéon al

cliente, innovacion de productos, etc. (p. 30)

Los factores claves de éxito (FCE) ayudan a planear las actividades y recursos de
cualquier organizacion, orientando la definicion de prioridades. Para aplicar esta técnica
se definen los siguientes puntos: los objetivos globales de la organizacion, los indicadores
para evaluar el funcionamiento de la organizacion con respecto a esos objetivos,
identificar los factores clave que contribuyen a ese funcionamiento, identificar las

relaciones causa-efecto entre objetivos y factores clave (Trujillo y Correa, 2007, p. 34).
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El andlisis de los factores clave de éxito esta encaminado a identificar aquellos
factores del entorno, cuyo funcionamiento adecuado o evolucion favorable permitiran el
establecimiento con éxito de una estrategia. Como consecuencia de la identificacion de
estos factores externos se podra proceder a una aplicacion adecuada de los recursos de
la organizacion con el fin de conseguir eficiencia al implantar la estrategia. Para identificar
los factores se deben tener en cuenta: que los procesos de la organizacion se sitien a
un nivel competitivo con el entorno. Las actividades dentro de la organizacion se deben
realizar con particular cuidado, los sucesos que ocurren en el entorno externo de la
organizacion y el grado de control que tenemos sobre ellos (Trujillo y Correa, 2007, p.
34).

Analizando lo referido por Ferreira y Otley, en su propuesta de los 12 factores
respecto a los sistemas de control de gestion organizacional, se puede deducir, que otros
autores llegan a la misma conclusion de estos temas, aunque los refieran con diferentes
conceptos, lo cual podemos evidenciar con Humberto Serna Gémez, quien en su libro:

Gerencia Estratégica, refiere lo siguiente:

“El diagnéstico estratégico

El direccionamiento estratégico servira de marco de referencia para el analisis de
la situacion actual de la compairiia tanto internamente como frente a su entorno. Es

responder a las preguntas donde estabamos, ¢donde estamos hoy?.

Para ello es indispensable obtener y procesar informacion sobre el entorno con el
fin de identificar alli oportunidades y amenazas, asi como sobre las condiciones,
fortalezas y debilidades internas de la organizacion. El anélisis de las oportunidades y
amenazas ha de conducir al analisis DOFA, el cual permitira a la organizacion definir
estrategias para aprovechar sus fortalezas, revisar y prevenir el efecto de sus
debilidades, anticiparse y prepararse para aprovechar las oportunidades y prevenir

oportunamente el efecto de las amenazas. Este analisis es el gran aporte del DOFA”.
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Figura 2: El diagnostico estratégico incluye, por tanto, la auditoria del entorno, de la
competencia, de la cultura corporativa y de las fortalezas y debilidades internas, tomado de gerencia

estratégica, tomado por Serna, 2000, p. 28

En la realizacion del DOFA son muchas las variables que pueden intervenir. Por
ello, en su identificacién y estudio es indispensable priorizar cada uno de los indicadores
o variables definiéndolos en términos de su importancia y del impacto en el éxito o fracaso

de una organizacion.

El andlisis estratégico debe hacerse alrededor de los factores claves (Key factors)
con el fin de poder localizar el analisis y no entorpecerlo con demasiado niumero de
variables. Las metodologias para realizar el diagndéstico estratégico son muy amplias y
variadas. Para ello, partiendo del DOFA y del analisis de vulnerabilidad efectuado en el
diagnéstico, la compafiia debera definir los vectores de su comportamiento futuro en el
mercado (analisis vectorial de crecimiento); analizar el comportamiento de su portafolio
de productos, definir los objetivos globales de la compafiia y determinar las estrategias
globales y los proyectos estratégicos que le permitiran lograr eficiente y eficazmente su

mision. (Figura 3)
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Figura 3: Opciones estratégicas tomado de gerencia estratégica tomado por Serna, 2000, p.

29.

Los proyectos estratégicos y los planes de accién deben reflejarse en el
PRESUPUESTO ESTRATEGICO, el cual en definitiva es el verdadero plan estratégico
debe ejecutarse dentro de las normas de la compafiia. Ademas, se debera monitorear y
auditar la ejecucion del plan como parte importante del proceso de planeacién

estratégica.

Indicadores de gestion

“Se define un indicador como la relaciébn entre las variables cuantitativas o
cualitativas, que permite observar la situacion y las tendencias de cambio generadas en
el objeto o fendmeno observado, respecto de objetivos y metas previstas e influencias
esperadas. Estos indicadores pueden ser valores, unidades, indices, series estadisticas,
etc. Son factores para establecer el logro y el cumplimiento de la mision, objetivos y metas

de un determinado proceso.
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Igualmente son parte de dos sistemas de informacion fundamentales para la

gerencia de las organizaciones:

a. Del sistema de informacién Gerencial que, segun Senn en su libro Sistemas de
informacion para la administracion (Bernal, 2010, p.10), define como: “Sistema de
informacion gerencial: Proporciona informacion de apoyo en la toma de
decisiones, donde los requisitos de informacién pueden identificarse de antemano.
Las decisiones respaldadas por este sistema frecuentemente se repiten”.

b. Del sistema de apoyo para la decision: Citando nuevamente a Senn, quien lo
define asi: “sistemas de apoyo para la decision: Ayuda a los gerentes en la toma
de decisiones Unicas y no reiteradas que relativamente no estan estructuradas.
Parte del proceso de la decisién consiste en determinar los factores y considerar

cual es la informacion necesaria”.

En cuanto a su naturaleza se refiere, los indicadores se clasifican segun los
factores clave de éxito. Definitivamente los indicadores de gestion deben reflejar el
comportamiento de los signos vitales o factores clave (algunos autores los llaman
factores criticos). Asi, encontraremos indicadores de efectividad, de eficacia (resultados,
calidad, satisfaccion del cliente, de impacto), de eficiencia (actividad, uso de capacidad,

cumplimiento de programacion, etc.), de productividad.

Contar con un conjunto de indicadores que abarquen los factores clave descritos
es garantizar la integridad de la funcion de apoyo para la toma de decisiones.
Lamentablemente, a causa de politicas de organizacién erroneamente establecidas y a
los estilos gerenciales imperantes en algunas organizaciones, se ejerce control,
generalmente, centrdndose en los resultados, en la eficacia, y se deja de lado las

restantes dimensiones de la gestién integral.

Desde el punto de vista estratégico, “la cultura de una organizacion es un factor

clave de éxito. Estructura y cultura no pueden ser elementos conflictivos en una empresa”
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(Bernal, 2010, p. 10).

FACTOR 3. Estrategias Y Planes

Planeacion estratégica

Se evidencia que la planeacion estratégica:

Es un proceso mediante el cual una organizacion define su vision de largo plazo y
las estrategias para alcanzarla a partir del andlisis de sus fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas. Supone la participacion activa de los actores
organizacionales, la obtencion permanente de informacion sobre sus factores
clave de éxito, su revision, monitoria y ajustes peridédicos para que se convierta en
un estilo de gestion que haga de la organizacion un ente proactivo y anticipatorio”
(Serna, 2000, p. 56)

Niveles

La planeacion estratégica segun Serna (1997) se desarrolla e integra en tres niveles:

Nivel | Planeacion estratégica corporativa: En el cual se definen los principios
corporativos, los valores, la vision, la misién y los objetivos y estrategias globales de
la organizacion. Esta es la planeacién Macro, a largo plazo, mucho mas estable y con
una participacion limitada a los niveles superiores de la compafiia.

Nivel Il Planeacion estratégica Funcional: Lo integran las entidades estratégicas de
negocio. En este nivel se definen una mision, objetivos y estrategias a mediano plazo,
se identifican los proyectos estratégicos tanto a nivel vertical, como horizontal y se
establecen los planes de accion.

Nivel Il Planeacion estratégica Operativa: Lo componen las unidades administrativas.
En el cual los objetivos y estrategias, son a mas corto plazo. Su responsabilidad
principal radica en la ejecucion eficiente de los planes de accion definidos a nivel

funcional (p. 39).

El modelo de planeacion estratégica presentado parte del supuesto, que el
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proceso estratégico es una tarea distribuida en cascada entre todos los niveles de la

organizacioén, de arriba abajo y viceversa.

Estrategias

Las estrategias son consideradas como “las acciones que deben realizarse para
mantener y soportar el logro de los objetivos de la organizacion y de cada unidad de
trabajo y asi hacer realidad los resultados esperados al definir los proyectos estratégicos.
Las estrategias son entonces las que nos permiten concretar y ejecutar los proyectos
estratégicos. Son el como lograr y hacer realidad cada objetivo y cada proyecto
estratégico” (Serna, 2000, p.50)

También para Slocum (2009), “las estrategias se refieren a los principales cursos
de accién (opciones) elegidas e instituidas para alcanzar una o varias metas” (p.200).
La formulacion de estrategias debe evaluarse en términos de:

1) Oportunidades y amenazas externas

2) Fortalezas y debilidades internas

3) La posibilidad de que las estrategias ayuden a la organizacioén a cumplir con su

mision y metas”.

Desarrollo del
mercado

Figura 4: Estrategias de crecimiento organico en la planeacion de negocios tomado de: Slocum, 2009,

p. 190.
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Como se observa en la figura 4 la planeacion de negocios tiene tres estrategias
principales organicas y de crecimiento: penetracion de mercado implica buscar el
crecimiento en los mercados actuales con los productos o servicios actuales, desarrollo
de mercado implica buscar nuevos mercados para los bienes, productos o servicios
actuales y desarrollo de productos implica desarrollar bienes o servicios nuevos o

mejorados para los mercados actuales.

La estrategia “es la direccion que la organizacion elige seguir a largo plazo como
medio para alcanzar los objetivos de la organizacion” (Johnson, et al.2005, Thompson y
Stricklan, 2003) “La literatura de estrategia sostiene que la organizacion necesita
desarrollar las fortalezas que corresponden a sus FCE.

Pero no fue hasta 1980 que la estrategia comenzé a ser considerada como una

variable contingente para SCG disefio y uso”.

Planes de accion

Son las tareas que deben realizar cada unidad o area para concretar las

estrategias en un plan operativo que permita su monitoria, seguimiento y evaluacion.

Ferreira y Otley (2005) “El foco de esta pregunta es sobre las acciones que la
gerencia ha identificado como necesarias para el desarrollo exitoso de la organizacion.
Por lo tanto, el énfasis esta en las acciones que se piensa que pueden alcanzar
resultados (es decir, relacion entre medios y fines) Es posible que pudiéramos observar
gue una organizacion tiene metas y objetivos claros — tal vez expresados a través de
declaraciones de mision y vision- y ha identificado los FCE apropiados, pero no ha
pensado que acciones seran necesarias para alcanzar tales metas (es decir una

planificacion estratégica fracaso)” (p. 20).

Después de realizar una lectura detallada y observar los puntos de vista de los
autores, se interpreta que en este punto coinciden, en que debemos soportarnos o

ayudarnos de herramientas como la matriz DOFA, la cual permite identificar las variables
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internas y externas que puedan afectar o contribuir al desarrollo de la organizacién, del
mismo modo por medio de ellas podemos realizar un seguimiento a los procesos para
mantener las estrategias implementadas, basandose en la mision y vision de la misma al

largo plazo.

FACTOR 4. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

Serna (2000) “la estructura organizacional crea cultura. Hay estructuras altas que
requieren abundantes normas y procedimientos, las cuales necesitan supervision directa
y un permanente control sobre el comportamiento de los miembros de la organizacién”
(p. 30).

Por su parte en las estructuras planas, los procesos son mas agiles y flexibles,
facilitan la comunicacion entre los diferentes niveles de la organizacion, requieren menos
reglas y procedimientos. Ademas, fomentan la interaccion entre sus miembros y estan
mas cerca al cliente. Cada una de ellas genera comportamientos diferentes y, por tanto,
un contexto cultural distinto.

Asi mismo, las estructuras deben compaginar con las estrategias. Las bondades
de una u otra estructura dependen en gran medida de las estrategias que defina la
organizacion. Es decir, la estructura sigue a la estrategia. Este es un concepto claro que
ha sido universalmente aceptado en el mundo empresarial.

Analizando unas diferencias de las estructuras organizacionales de cualquier
indole, respecto de las hospitalarias, vemos que hay algunas diferencias importantes en

Su estructura organizacional’.

Por otro lado, Malagén, Galan y Ponton (1996), considera que “para lograr
proyectar con claridad la organizacion estructural y funcional hospitalaria es
indispensable revisar la “mision” y “vision” que hayan sido aceptadas marcando el
horizonte al cual debemos proyectarnos y alcanzar” (p. 26).

Para cumplir el objetivo organizativo se deben tomar en consideracion las
actividades a realizar elaborando un listado de ellas y agrupandolas segun su afinidad,
para establecer su funcionalidad. Para prever el nimero de personas que deben preverse

en el desempeiio profesional se debe establecer a cada uno las funciones a realizar,
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agrupando a cada uno las actividades afines.

El nUmero de cargos para cada una de las profesiones establecidas se puede
calcular con base en los indicadores de rendimiento fijados para cada actividad.

Cuando en la institucién se ha alcanzado el anterior grado de desarrollo, es el
momento de asignar responsabilidades y asignar la autoridad para obtener las metas de

cada objetivo propuesto” (Malagén, Galan y Ponton, 1996, p. 27).

‘De esta manera se van construyendo las reparticiones que se necesitan para
cumplir con los objetivos que satisfagan lo propuesto dentro de la misién institucional”.
(Trivifio, 1996)

Ferreira y Otley (2005) “las estructuras de la organizacion se forman entonces
como medio para establecer formalmente la especificaciéon de las funciones y tareas
individuales que deben llevarse a cabo” (Chenhall, 2003, p. 269) y “al hacerlo, confian e

impiden a los individuos actuar dentro de su esfera de responsabilidad.

Existen multiples formas de estructura organizativa e implican acciones de
descentralizacion / centralizacion, de la autoridad, diferenciacion / estandarizacion, y el
nivel de formalizacion de reglas y procedimientos asi como la configuracion” (Johnson et
al.,2005) Configuracion “consiste en las estructuras, procesos y relaciones a través de
los cuales la organizacion opera” Los procesos incluyen supervision, planificacion y
procesos de mercado, mientras que las relaciones se refieren a relaciones internas y
relaciones externas — externalizacion, alianzas estratégicas, redes y organizaciones
virtuales. (Johnson et al., 2005) No es sorprendente entonces que estos “arreglos influyan
en la eficiencia del trabajo, en la motivacion de los individuos, en los flujos de informacion
y en los sistemas de control y puedan ayudar a configurar el futuro de la organizaciéon”
(Chenhall, 2003, p, 145)

Slocum (2009), “plantean que la organizacion es una de las cuatro funciones
generales de la administracion, al lado de la planeacion, el control y la direccién. El

proceso que utiliza la gerencia para crear los puestos y las relaciones se llama disefio
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organizacional, que en pocas palabras significa las decisiones y acciones que dan por
resultado una estructura. Las organizaciones utilizan diversos disefios organizacionales

para poder cumplir con su propoésito y alcanzar sus metas” (p. 210).

Es decir, que “la capacidad de una organizacién de estructurarse y reestructurarse
para adaptarse a condiciones internas y externas cambiantes es importante para
aumentar al maximo el desempefio organizacional. A diferencia de otras
capacidades, la estructuracion y reestructuracion de una organizacion no sucede
formalmente de manera constante, pero siempre hay adaptaciones de la
estructura. Por estructura organizacional se entiende la capacidad de una
organizacion de dividir el trabajo y asignar funciones y responsabilidades a
personas y grupos de la organizacion, asi como el proceso mediante el cual la
organizacion trata de coordinar su labor y sus grupos. También se refiere a las

relaciones relativas entre las divisiones del trabajo” (Lusthaus, 2002, p. 110)

Durante mucho tiempo, la estructura organizacional era de interés para los
profesionales y pensadores del campo de la gestion. A comienzos del siglo XX los
escritos se centraban en la estructura formal (Weber, 1947), la cual evolucioné hacia
diversas maneras de organizar el trabajo (Taylor, 1947). Esto llevé a un periodo de
consideracion de la estructura informal (Roethlisberger y Dickson, 1939). Esta evolucién,
a su vez llevé una variedad de nuevos enfoques: “ad hocracia” (Bennis, 1969), matriz
(Galbraith, 1979), imprevistos (Lawrence y Lorsh, 1967) y TQM (Deming, 1986).

Se aprecia que Ferreira y Otley (2005) suman dentro de sus etapas la estructura
organizacional, ya que de esta depende para formarse como base de la empresa y
determinar la funcion de cada una de las areas que alli se encuentran. Sin embargo, en
algunas empresas podemos observar fallas dentro de sus estructuras organizacionales,
lo cual impide el buen funcionamiento y delegacion de sus labores, perjudicando asi los

procesos de la misma (p. 25).

Para simplificar, podriamos decir que los otros autores, consideran necesario tener
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presente el tamafio y complejidad de la empresa, antes definir su estructura

organizacional.

FACTOR 5. Medidas Clave De Desempefio

Las medidas clave de desempefio para Ferreira y Otley (2005) “son las medidas
(métricas) financieras o no financieras utilizadas en los diferentes niveles en las
organizaciones para evaluar el éxito en el logro de sus objetivos, FCE, estrategias y

planes y asi satisfacer las expectativas de las diferentes partes interesadas”.

Esta pregunta se relaciona con las variables de rendimiento critico de Simons
(1995) “Es decir, aquellas medidas que estan directamente relacionadas con el éxito de
la organizacion., sin embargo, la pregunta abarca también el uso “interactivo de Simons
(1995) de sistemas de control en la medida en que se refiere a aquellas medidas en las
que los altos directivos centran su atencion y uso para impulsar comportamientos
subordinados (p. 200).

La pregunta es explicita sobre si las medidas de desempefio se derivan de los
objetivos, los FCE y las estrategias y planes en la medida en que la identificacién de
medidas de desempefio adecuadas son parte del proceso de implementacion
estratégica” (Johnson et al, 2005) “e indicativa de la alineacion entre las operaciones y la
estrategia”. Esta idea de la alineacién es consistente con Chenhall (2005), quien “se
refiere a los vinculos entre las operaciones y la estrategia y los objetivos como una de las
caracteristicas de los sistemas integradores estratégicos de medicion del rendimiento.
Ademas, Ittner y Larcker (2001) sostienen que la “eleccion de las medidas de rendimiento
es una funcién del entorno competitivo, la estrategia y el disefio organizativo de la

organizacion” (Johnson et al, 2005, p, 379).

También, Arriagada (2002) “se puede decir que la medicién del desempefio, en
términos generales, es un esfuerzo sistematico aplicado a una organizacion para evaluar
su gestion orientada al cumplimiento de su misién, a partir de la optimizacion de sus

procesos” (p. 25).
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Asimismo, Palacios (2008), considera que una gestion y evaluacion del
desempeiio requiere de mediciones que permitan tomar decisiones sustentadas en una
mayor objetividad. Para ser eficaces, eficientes y efectivos, estos pardmetros deben
guardar relacion estrecha con los resultados que se desean en forma especifica, esto es,
por un lado, la consecucion de objetivos, y por otros mapas de competencias bien
alimentados por niveles y grados disefiados correctamente, es decir, competencias que
impacten sobre los objetivos-resultados de los empleados, areas y organizacion (p. 33)

Se puede interpretar que, las medidas clave de desempefio son todos los procesos
que nos permiten medir la ejecucion de las actividades en las diferentes areas o
dependencias de una organizacion, que nos guian hacia el logro de los objetivos y metas

propuestas.

FACTOR 6. Fijacion De Objetivos

La fijaciébn de objetivos es considerada por Serna (2000) ya que “los objetivos
corporativos son los resultados globales que una organizacion espera alcanzar en el
desarrollo y operacionalizacién concreta de su mision y vision. Por ser globales, estos
objetivos deben cubrir e involucrar a toda la organizacién. Por ello, se deben tener en

cuenta todas las areas que integran a la empresa.” (p.204)

Para lograr el cumplimiento y eficacia, es pertinente que los objetivos corporativos
seran definidos en el mas alto nivel de la organizacion, teniendo en cuenta el contexto
que ofrece el previo estudio de las oportunidades y amenazas, fortalezas y debilidades
analizadas en el DOFA corporativo. Ademas, los objetivos deberan estar de acuerdo con

la vision y la misién corporativa (Serna, 2000, p. 205)

Para ello se le debe dar un caracter macro deben ser definidos dentro de la
planeacién corporativa y servir asi de marco de referencia de los objetivos funcionales,

aunque los objetivos corporativos sean a corto, mediano o largo plazo deben ser medibles
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y con posibilidad de evaluacion, es decir, que debe ser posible aplicarles una auditoria

mediante indicadores globales de gestion.

Esto no excluye que se puedan plantear objetivos corporativos cualitativos para

los cuales deben establecerse igualmente estandares de gestion y monitoria.

En la definicion de los objetivos globales se deben incluir formulaciones globales

relacionadas con:

La rentabilidad: y utilidades —en dinero- porcentaje de ventas

Participacion en el mercado

Ventas en dinero o en unidades

Productividad/ eficiencia: por hora laboral y tasas de rechazo, otras.
Tecnologia/innovacion: numero de productos desarrollados y puestos en el
mercado.

Responsabilidad social: con los empleados y la comunidad.

Imagen corporativa: en la comunidad, en el sector, en el pais.

Resultados para los accionistas: dividendos y precios de accion.

Calidad del producto: reclamos, devoluciones etc.

Servicio al cliente

Desarrollo del talento humano: clima laboral, programas de entrenamiento, etc.
(Serna, 2000, p. 197)

Dentro de este contexto:

1. Cada organizacion determina como y para qué areas deben definirse los

objetivos corporativos. Sin embargo, se recomienda que estos cubran toda la
organizacion.

Los objetivos globales deben cubrir areas como: crecimiento, entrenamiento,
rentabilidad, modernizacion tecnoldgica, desarrollo humano, calidad total,
servicio al cliente.

La formulaciéon clara de estos objetivos, permitira identificar los proyectos o

areas estratégicas en los cuales se va a centrar el esfuerzo de la organizacién.

4. El ideal seria que, para cada objetivo global, pudiera definirse un proyecto
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estratégico” (Serna, 2000, p. 199).

Por otra parte, Mercado (2002) “ordinariamente la fijacién de objetivos, sobre todo
los generales y supremos, es funcién de los duefios o empresarios. Sin embargo, con
mucha frecuencia el administrador debe sugerir a su consejo directivo la modificacion,
adaptacion, reenfoque, ampliacion y aun supresion de objetivos generales. Pero sobre
todo debe fijar muchos de los objetivos particulares y a corto plazo” (p.576)

La importancia de la fijacion de objetivos debe ser clara y definitiva, en virtud de
gue éstos son la razoén de ser de la negociacion, motivo por el cual citaremos los objetivos
de caracter basico que toda empresa debe fijar:

- Posicion en el mercado
- Innovaciones

- Productividad

- Recursos fisicos

- Recursos financieros

- Utilidades

- Relaciones humanas

- Funcion social

La planeacion interviene en forma determinante en la formulacion de objetivos, de
la cual se desprende que las politicas y procedimientos son las herramientas necesarias
para lograr los objetivos deseados; por lo tanto, los objetivos ayudan al gerente a no
desviarse del camino trazado.

El proceso de formulacion de politicas empieza por la formulacion del objetivo y
contintia con el establecimiento de varias politicas tentativas, las cuales se corregiran al

observar su aplicacion practica”.

De Vicuia (2015), “en primer lugar, vamos a recordar algunos principios de
formulacién de los objetivos corporativos:
- El primero de ellos es que los objetivos corporativos se supeditaran
siempre a la mision y vision de la empresa.

- El segundo, que deben ser concretos (por tanto, debe realizarse un
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esfuerzo por cuantificarlos, siempre que sea posible), realistas (jcuidado con
las limitaciones internas y externas al crecimiento!) y, sin embargo,
voluntaristas, motor de la actividad empresarial y coherentes tanto entre si
como la visién de la empresa. A la hora de redactar los objetivos debemos
exigimos concrecion, ya que un objetivo es, en definitiva, la base sobre la que
se afianzara la direccion estratégica de nuestra empresa y, por lo tanto,
expresarlo de forma ambigua o poco clara nunca facilitar4 la solidez y la
armonia del plan en el que esté incluido. La esencia de todo objetivo es
solucionar un problema de la empresa o sacar rendimiento de una oportunidad
de mercado, de ahi la importancia que supone para nuestro plan estratégico el
hecho de mimar la definicion de los objetivos, cuantificandolos siempre que sea
posible.

- Otro aspecto resefable es que los objetivos estan sustentados sobre
supuestos 0 hipoétesis de partida o0 escenarios que quizds se hayan
contemplado en el andlisis de la situacion. Aqui reside, en buena medida, la
dificultad que la elaboracién de todo plan estratégico conlleva, ya que no es
facil analizar la realidad del pasado, resulta complicado analizar la situaciéon
presente, y constituye todo un reto prever situaciones de futuro. Esta capacidad
de vision del futuro puede distinguir a las empresas triunfadoras de las que no
lo son” (Vicuia, 2015, p. 173).

Cabe anotar que, las compairiias deben fijar objetivos que permitan direccionar a

la empresa hacia el logro de los mismos, teniendo en cuenta la competitividad con otras

compafiias, lo cual conlleva a mantener una constante supervision de la tecnologia, el

conocimiento del entorno, la responsabilidad social y la innovacion de nuevos productos.

Aqui ha de referirse también, la idea sabia de que actualmente es muy importante la

preservacion del medio ambiente, sin perder de vista la consolidacion institucional, el

crecimiento y la rentabilidad.

FACTOR 7. Evaluacién Del Desempefio

La evaluacion del desempefio “representa un nexo critico en las actividades de
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control. Los gerentes tienden a ser mas afectados por las areas: que los gerentes senior
seflalan como importantes, con éxito en estas areas potencialmente determinando el
status y la progresion en la organizacion. Es particularmente importante distinguir entre
las rutinas de evaluacién del desempefio (a menudo orquestadas por la funcién de
recursos humanos) y las que realmente son manejadas por los gerentes superiores. Una
vez mas, esta es un area donde las percepciones de los subordinados de lo que se cree
que es la situacion son aun mas importantes que la situacion formal, con investigaciones
que demuestran que la confianza entre las partes desempefia un papel importante”
(Gibbs et al., 2004)

Para ello, “Es importante sefalar que esto no se refiere exclusivamente a las
evaluaciones de desempefo individuales, aunque es probable que sean las mas
observables. También incluye la evaluacion del desempefio de varios grupos de
individuos (por ejemplo, equipos, departamentos y divisiones) y, de manera mas general,

la organizacion como un todo” (Ferreira y Otley, 2005, p. 15).

Por otra parte, Santos y Rodriguez (2014), “la evaluacion del desempefio
empresarial y organizacional requiere conceptualizaciones, que también implican una
conduccién metodoldgica para su evaluacion. Por supuesto, esta conduccion parte de la
consideracion o del establecimiento de indicadores tanto tangibles como intangibles. En

dependencia de su definicion, asi sera el &mbito que comprenderd” (p. 42).

Consecuentemente, medir el desempefio empresarial y organizacional es medir
(evaluar) esa “capacidad”. Asimismo, se precisa, se evalua esa “capacidad de la
organizacion” que armoniza, se subraya, “los resultados individuales, grupales y de la
propia organizacién”. Esa conceptualizacion tiene una implicacion practicamente
importante, asi como metodolégica, al comprender los resultados o el desempefio tanto
individual como grupal (brigada, taller, area, departamento, etc.) y de la organizacion en

su conjunto (donde estan los objetivos estrategicos).

Con respecto a lo metodolégico, se destaca que habra que considerar la
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evaluacion del desemperfio individual, el grupal y el organizacional de manera organica,
o a la vez, armonizandola de manera que los desempefios individuales tributen al
desempefio estratégico u organizacional. En su aterrizaje practico, este desempefio
implica la consideracion de “conductas estratégicas” en las competencias laborales
contempladas para los diferentes perfiles de cargo para cada puesto involucrado en los

procesos de trabajo.

Claro que esto no lo explica todo, el andlisis del desempefio organizacional es un
proceso mediante el cual la empresa mide la productividad o cumplimiento de las metas
por parte de todos los miembros de la organizacion, tanto del area administrativa como
del &rea operacional. La evaluacion tiene como objeto medir los resultados de acuerdo
con el plan operacional que se ha fijado la empresa (Santos y Rodriguez, 2014, p. 42).

FACTOR 8. Sistemas De Incentivos

Los sistemas de incentivos para Serna (2000) son “la manera como una
organizacion incentiva, evalla, reconoce o sanciona a sus miembros crea cultura. Los
sistemas de evaluacion de oficio y desempefio, las formas de remuneracion, los sistemas
de promocion y ascenso, los procedimientos de sancidn son elementos que contribuyen

a la formacién de una cultura organizacional” (p. 200)

Las estrategias de incentivos y reconocimientos no monetarios como los escudos
institucionales, el club de lideres, el empleado destacado, los clubes deportivos, sociales
y artisticos y otros estimulos disefiados por cada organizacion, contribuyen igualmente
para la creacion de una cultura. El grado de realizacion y desafio que genera el cargo y
la importancia de cada persona dentro de la compafiia, también son factores de

motivacion que complementan la creacion de una cultura empresarial.

El estimulo al riesgo

Hay organizaciones que limitan y generan en sus ejecutivos el temor frente al
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riesgo. Otras estimulan la agresividad empresarial, la innovacion y el riesgo calculado.
Una u otra actitud crea contextos culturales bien diferentes que requieren un determinado
tipo de liderazgo. Asimismo, originan conductos diversos e influyen en el sistema de toma
de decisiones.

Las caracteristicas de cada organizacion, el entorno en el que se desenvuelve la
empresa, las estrategias planteadas por la misma, determina las circunstancias y la forma
como cada organizacién maneja el riesgo, creando asi un elemento determinante en su
conducta.

La satisfaccion personal de cada individuo en la organizacion, su reconocimiento
como ser humano, el respeto por su dignidad, la remuneracion equitativa, el
reconocimiento, las oportunidades de desarrollo, el trabajo en equipo y la evaluacién
justa, son componentes no solo del clima organizacional, sino de la cultura empresarial”
(Sena, s.f., p 93).

Que es un incentivo

Frente al interrogantes ¢Qué es un incentivo?, se evidencian que varios autores
buscan darle respuesta a este interrogante, se considerd que Neira (2003), “definimos
como incentivo una parte variable del salario 0 un conocimiento que premia un resultado
superior al exigible. Este resultado exigible se debe obtener a cambio de un salario fijo;
es responsabilidad de la empresa que asi sea. La obtencién de un resultado superior al
exigible es voluntaria, por lo que puede ser incentivada y tiene que ser pactada. La
responsabilidad de la empresa se resume en conseguir este pacto y poner los medios

para su cumplimiento”.

Este resultado tiene que ser medido y evaluado, teniendo en cuenta que medir es
determinar cuantas veces cabe la unidad elegida en una magnitud considerada y evaluar

es concretar en un valor el nivel de consecucién de un obijetivo.

Evaluacién de larentabilidad de un incentivo

Para evaluar la rentabilidad de un incentivo que esté establecido en la empresa
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hay que dar los siguientes pasos:

1) Enumerar los objetivos que se pretenden conseguir con el

establecimiento de un sistema de incentivos.

2) Evaluar la rentabilidad del incentivo, la rentabilidad depende de que éste
sea eficaz o no lo sea, del coste que resulte y del beneficio que produzca”.

Adicionalmente, no todas las empresas ni las areas de talento humano tienen un
plan de incentivos y los que lo tienen pueden o no estar acordes al desempefio de sus
trabajadores, cabe anotar que la evaluacién del desempefio tanto individual como
colectivo no siempre es facil, ni refleja con certeza la contribucion del empleado al logro

de los objetivos.

Se debe tener en cuenta hasta qué punto la mision y la vision de la organizacion
impulsan el desempefio de los trabajadores de una institucién en la consecucion del plan
de incentivos y cémo la organizacion animara o reforzara ciertos comportamientos en el

desemperio y el logro de las metas propuestas para la consecucion de los mismos.

Si las personas se hallan motivadas para tener un cierto nivel de desempefio por
la variedad de incentivos, estos pueden ser importantes en todos los niveles y generar la
cooperacion entre todos los empleados, si la evaluacion no refleja la contribucion del
empleado, algo que algunas veces no es facil, esto puede tener consecuencias
negativas, como desmotivar al trabajador y por lo tanto su rendimiento puede llegar a ser

deficiente y poner en riesgo la consecucién de los objetivos organizacionales.

FACTOR 9. Flujos De Informacién, Sistemas Y Redes

Los flujos de informacién, sistemas y redes para Ferreira y Otley (2005), “son
mecanismos esenciales que facilitan cualquier sistema de gestion de desempefio, son el
agente alucinante que mantiene todo el sistema unido. Actiian como el sistema nervioso
en el cuerpo humano, transmitiendo informacién desde las extremidades hasta el centro

y desde el centro hasta las extremidades” (p. 22).
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De igual forma, Silva (1998) consideran que “las experiencias desarrolladas en la
region permitieron reconocer entre otros elementos, la importancia de conocer y analizar
los flujos de informacion, conocimiento e intercambio de materiales que se dan entre los
diferentes actores de los sistemas y redes locales. Este andlisis identifico en las
comunidades la presencia de ciertas instituciones u organizaciones que tienen mayor

acceso a la informacién y al conocimiento que otras” (p. 54)

Este acceso se debe posiblemente, a un mejor posicionamiento de estos actores
en la sociedad, lo que origina una distribucion no equitativa de informacion y conocimiento
local. Ademéas de la concentracién de la informacién y el conocimiento en estos pocos
actores, los flujos de informacion se dan solamente entre ellos, dejando por fuera de estos

circuitos, a la mayoria de los pobladores. (Silva, 1998, p. 54)

Heredero (2004) sigue a Cornella (1994), los tres tipos basicos de flujo de

informacion con que las empresas se relacionan en su entorno son:

1. Informacién externa o ambiental: es la que menos atencion se le ha
prestado hasta ahora. Tradicionalmente se ha confiado en los procedimientos
informales de recogida de informacion (contactos personales, colegas, expertos,
intuicion, experiencia, etc.) que en los formales (bases de datos, informes,
estudios, etc.), lo cual ha retardado en muchos paises el nacimiento de un
mercado de informacion.

2. Informacion interna: la generada en el interior de la empresa, es
consustancial a las organizaciones, a fin de cuentas, una organizacion es un
conjunto de personas que interaccionan intercambiando informacién. En el texto
de Cornella sobre los recursos de informacion, se establecen dos tipos basicos de
informacion en una empresa: la informacion operacional y los conocimientos.

3. Informacion Corporativa: tradicionalmente las empresas han seguido
politicas informativas hacia el exterior basadas en la opacidad. Es en la ultima
década cuando las empresas excelentes comenzaron a sustituir ese secretismo

empresarial por una mayor transparencia en su gestion y en su politica de
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informacion hacia fuera. Hoy muchas de ellas conocen la necesidad de estar
presentes en la mente de sus audiencias para mejorar 0 aumentar su

competitividad.

Los flujos de informacién a su vez, abren caminos a las empresas para llegar al
cliente de una manera mas facil y a menor costo, a fin de poder atraerlos a los productos,
bienes o servicios que se estén ofreciendo. De mismo modo, en la actualidad gracias a
los flujos de informacién no solo se nos facilita el acceso a varios datos, sino que
podemos realizar todo tipo de procesos via internet, correo electrénico, redes sociales

entre otros, asi como la oportunidad de adquirir bienes o servicios por internet”.

Hay que repetirlo, los flujos de informacion, sistemas y redes son herramientas
esenciales que permiten y facilitan el desempefio de una organizacion. Ademas, con todo
lo anterior podemos decir que estas herramientas contienen toda la informacién de la
empresa, permitiendo asi tener un mejor control de los procesos. Es por eso, que es de
vital importancia conocer y analizar la informacidén contenida en estas herramientas, ya
gue pueden permitir un mayor acceso a la informacién, detallando cada proceso de la
organizacioén, brindando un amplio conocimiento del estado de nuestras empresas para

la toma adecuada y asertiva de decisiones.

FACTOR 10. Uso Del Sistema De Control De Gestion De Desempefio:
Interactivo, Diagndstico

El uso del sistema de control de gestion de desempefio para Ferreira y Otley (2005)
es “el uso de la informacion y los controles es una piedra angular de los de los sistemas
de gestién de desempefo. La evidencia del estudio de caso sugiere que el uso de
informacién de control puede ser mas significativo que el disefio formal del sistema de
control” (Ferreira, 2002). “Es sorprendente que esto haya sido omitido en el marco de
Otley” (1999), “dado el trabajo que realizo sobre los efectos de los diferentes usos de la
informacion y control, también por otros estudios en el area” (Govidarajan, 1984,

Hopwood, 1972, Otley, 1978). Sin embargo. El concepto de “uso” no ha sido bien
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desarrollado en la literatura.

De acuerdo con los autores, debemos interactuar con este tipo de herramientas,
para poder controlar, dirigir y planear todas las estructuras de nuestra empresa, como
debemos llevar los manejos y que debemos modificar para alcanzar las metas y objetivos
establecidos. En definitiva, diagnosticar el estado en el que se encuentra nuestra
empresa, si estamos cumpliendo con las politicas, con la normatividad, si se estan
realizando las labores acordes a cada una de las funciones que tienen los empleados
dentro de las organizaciones. Podemos distinguir si se estan cumpliendo las demas
etapas establecidas, como la misién y vision empresarial, ya que toda esta etapa se

interrelacionan unas con otras.

Se puede decir que, es de mayor importancia para el cliente el uso de la
informacion, no solo porque tendra acceso a informacién sino porque puede generar un
control de los mecanismos que utiliza dentro de su organizacion y asi poder evaluar los

procesos de los que requiera la organizacion.

Por eso, dentro de la estructura organizacional podemos observar que entre mas
alto sea el rango, nivel o area en el que nos encontremos, debemos afrontar las

responsabilidades y funciones que alli deban ser impuestas.

FACTOR 11. Cambio En El Sistema De Control De Gestion De Desempefio
(SCGD)

El sistema de control de gestion de desempefio genera “el cambio y su dinAmica
se han incluido en el marco ampliado. Los ambientes cambian, las organizaciones
cambiar, por lo que los SGD también necesitan cambiar para sostener su relevancia y
utilidad. La idea cambio en los SGD se aplica tanto a la infraestructura de disefio que
asistenta los SGD (por ejemplo, las técnicas de control de gestion y las medidas clave de
rendimiento utilizadas)” (Ferreira y Otley, 2005, p. 21)

De igual forma para Usén, Moreno, Ledén y German (2014) dicen que “la
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modificacion de los SGD para la mejora del desemperio es el objetivo fundamental de la
revision por la direccién, de modo que se contribuya a un uso mas eficiente de las fuentes
de energia disponibles, a mejorar la competitividad y a la reduccién de emisiones de
gases de efector invernadero y de otros impactos ambientales relacionados” (p. 67).

Es por ello que los Sistemas de Gestion de Desempefio (SGD), no deben estar
renuentes a los cambios, ya que en la actualidad estan innovando los procesos para
fortalecerse como empresa y ser mas competitivos frente a otros oferentes del mismo
mercado. En cambio, podemos decir que, en la mayoria de los casos, los cambios en el
disefio 0 uso de los SGD son reactivos, ya que no se toma el detenimiento necesario para
establecer el estado general de los sistemas. Igualmente, los sistemas de gestion de
desempefio, deben brindarnos las herramientas necesarias para lograr un respaldo a las

empresas al momento de revisar la mision, vision, politica y objetivos propuestos.

FACTOR 12. Fuerza Y Coherencia De Las Relaciones

Finalmente, “la fuerza y la coherencia de los vinculos dentro de un sistema de
gestion de desempefio (SGD) son cruciales para entender su funcionamiento y, por lo
tanto, un area que debe considerarse en el marco ampliado, al igual que cualquier otro
sistema, un SGD es mayor que la suma de sus partes y existe la necesidad de alineacion
y coordinaciéon entre los diferentes componentes para que el conjunto produzca

resultados eficientes y efectivos (Ferreira y Otley, 2005, P. 23)

Aunque los componentes individuales de los SGD pueden estar aparentemente
bien disefiados, la evidencia sugiere que cuando no encajan bien (ya sea en el disefio o
en el uso) pueden producirse fallos de control (Ferreira, 2002, P.67). El desarrollo tedrico
proporcionado en los once factores precedentes del marco de los SGD deja en evidencia
los vinculos clave entre sus componentes y, por lo tanto, constituye un buen punto de
partida para el cuestionamiento, el analisis critico y la evaluacion del equilibrio, la armonia

y la coherencia de los vinculos en todo el sistema de gestion de desempefio”.
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Se debe agregar que, los once factores anteriores, expuestos por los distintos
autores, son un andamiaje o conjunto de reglas, principios, medidas y partes coordinadas
importantes en cualquier organizacion y que deben afrontar los cambios tecnoldgicos, los
cambios en la globalizacion de la economia, en la politica y la cultura organizacional, ya
gue estos son clave para entender el funcionamiento de los sistemas de control de
gestidon dentro de las organizaciones, de igual forma tienen una gran influencia dentro de

las empresas para el logro de los objetivos planteados.

CONCLUSIONES

Con lo expuesto por los diferentes autores, se puede decir que todos estan de
acuerdo en sus apreciaciones, respecto a que los sistemas de control de gestidon
organizacional SCGO, son un conjunto de herramientas, utilizadas dentro de la
planificacion estratégica, que van desde el mismo momento en que se quiere iniciar una
empresa, donde se piensa en la misién, que no es otra cosa que la razon de ser o el
ambito social al que ofertara sus servicios o productos; asi como en el monitoreo continuo
para el logro de los objetivos estratégicos propuestos, los planes, programas o proyectos,
todos estos pensados en el corto, mediano y largo plazo, como una iniciativa de la alta
gerencia o presidencia y que debe dar a conocer a todos sus colabores, porque para la
administracion moderna, los sistemas de control de gestion organizacional (SCGO)
constituyen un conjunto de posibilidades que siendo bien configuradas favorecen el éxito
de los procesos y procedimientos, posibilitando el aumento en la demanda y oferta de la

empresa.

Teniendo en cuenta los cambios politicos, econdmicos y financieros del Estado,

los administradores no pueden perder de vista los objetivos y las metas organizacionales,

49



y deben estar en constante posibilidad de cambio. Por tal razon es de resaltar que el
proceso de planificacion estratégica deber ser continuo y requiere de una organizacion,
evaluacion, retroalimentacion e innovaciones constantes, lo cual supone la necesidad de
realizar los cambios o tomar las medidas necesarias para no poner en riesgo el logro de
los objetivos estratégicos. Las empresas de salud, como lo refirieron los autores que han
escrito al respecto, brindan un servicio que por lo general tanto la demanda como la
aplicacion de procesos, de su evaluacién y garantia de la calidad son inmediatos. Por
esta razdn es de esperar que todos y cada uno de los grupos de trabajo, conozca y

asuman los retos del dia a dia.

Los gerentes se deben preparar constantemente, para lograr el éxito en sus
actividades y mantener un plan de contingencia, del cual poco hablan los autores, en
caso de que se presenten inconvenientes en mercados cambiarios, con socios 0
fendbmenos naturales que pongan en peligro la estabilidad econémica y financiera de la

empresa.

Respecto del andlisis del desempefio o0 manejo de procesos, se evidencia que
actualmente siguen existiendo mitos o paradigmas con los cuales los trabajadores
suponen persecucion laboral, eventualmente despidos y busqueda de culpables de
posibles errores en los procesos, por tal motivo se considera que, las auditorias y
evaluaciones deben realizarse de manera aleatoria y sin previo aviso, para que el
trabajador no tenga la posibilidad de corregir y los datos obtenidos sean veraces,
objetivos y cefiidos a la realidad, de otra parte, después de analizar los resultados, se les
deben comunicar a los trabajadores del area para escuchar sus sugerencias y asi puedan
coadyuvar con la consecucion de los objetivos estratégicos y proponer planes de mejora.

Al referirse a la evaluacién del desempefio del trabajador y los posibles incentivos,
existen actualmente muchas maneras de incentivar el desempefio del trabajador, desde
nombrarlo personaje del mes a través de publicaciones en carteleras, como incentivos
econdémicos, viajes de estudio y otros distintivos que se pueden reflejar en un aumento

del sentido de pertenencia hacia la institucion, cumplimiento de su horario laboral y lo que
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es mas importante, motivar la productividad, que por ende conlleva la consecucion de los

objetivos estratégicos.

Lamentablemente, vemos en algunas empresas que aun puede prevalecer, la
asignacion de estos incentivos por afinidad entre el jefe y el trabajador, o ser asignados
sin méritos, lo cual puede llevar a gran desmotivacion de los empleados y poner en riesgo
su capacidad productiva y la consecucion de los objetivos estratégicos que se ha trazado
la empresa, lo cual supone gran importancia en la contratacion de personal apto,
equitativo y ético en los procesos de manejo de la direccion del talento humano, la cual

también representa un paso importante en la direccion estratégica.
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