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A model management control to organizational learning
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RESUMEN

El articulo es producto de un proyecto de investigacion que refiere la descripcion de un modelo de control de
gestion orientado hacia el aprendizaje organizacional, aplicado en la Universidad del Rosario de Colombia. Este
documento se divide en cuatro partes: La primera trata generalidades sobre el concepto del control de gestion,
el concepto de la organizacion, el de aprendizaje organizacional y la gestion del conocimiento; la segunda parte
describe el Modelo de Control de Gestion hacia el Aprendizaje organizacional y la Ultima parte describe resultado
de su aplicacion.
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ABSTRACT

This article is product of a project of investigation that refers to the description of a management control model
of organizational learning-oriented, applied at the Universidad del Rosario in Colombia. This document is divided
into four parts: The first is an overview of the concept of management control, the concept of organization, organi-
zational learning and knowledge management, the second part describes the Management Control Model to the
Organizational Learning the last part describes the result of your application.
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INTRODUCCION

ElModelo de Control Integral de Gestién hacia el Aprendizaje
Organizacional MCIGAO tiene como propdsito apoyar la
implementacion de las estrategias de una organizacién y su
aprendizaje organizacional, creando procesos y herramientas
de aplicacién que integren las actividades sustantivas de la
organizacion, hacia el logro de los objetivos estratégicos de
la organizacién. El modelo vincula los diferentes procesos,
recursos y sistemas de informacién necesarios para el de-
sarrollo y la perdurabilidad de la organizacion.

*  Recibido: Mayo 2 de 2011. Aceptado: 15 junio 2011.

EIMCIGAOQ también es un apoyo a la inteligencia competitiva
y permite responder en forma oportuna y veraz a los requeri-
mientos de informacién para la toma de decisiones oportunas. El
Sistema no solo obedece a unos aportes significativos de control
delos recursosy de los planes, obedece también a la blisqueda
de la sistematizacién del conocimiento de la organizacion.

1. EL CONCEPTO DEL CONTROL DE GESTION

El control de gestién no es un tema nuevo, puesto que,
cuando nace un propdsito o mision, se intenta medir el
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logro de los objetivos y hacer seguimiento de las acciones.
Pero es a mediados del siglo XX que el control de gestién se
empez0 a tecnificar, con el uso de indicadores financieros
y de productividad. En los afios noventa aparecen técnicas
como el cuadro de mando integral, mas especificamente el
Balanced Scorecard (BSC).

La funcién del control ha sufrido todo un largo proceso
evolutivo, desde Henry Fayol, en que la funcién control
estd poco estructurada y es de un orden mas cualitativo
que cuantitativo. (“en una empresa, el control consiste en
comprobar si todo ocurre conforme al programa adoptado,
las ordenes dadas y a los principios admitidos”); como tam-
bién, Peter F. Drucker (“direccion por objetivos”, secuencia
“politica-objetivos-programas-presupuestos-control”) en que
se institucionaliza un anélisis permanente de desviaciones
y una adopcién de medidas correctoras. También podria-
mos traer a Michael Godet cuando define en su modelo de
planeacién prospectiva, al vigia (controller), cuya funcién
es estar analizando las variables motrices que definen los
cambios de un sector, o region.

El concepto del control de gestién evoluciona de acuerdo a
la percepcion que se tiene de la empresa. Entender la em-
presa como un sistema social abierto, que sera tanto mas
eficaz en cuanto sepa adaptarse mejor a su medio ambiente.
(Clientela, colectividad nacional o supranacional), hace del
concepto del control de gestion una transformacion bastante
exigente, hacia el aprendizaje organizacional.

El ciclo de la direccion estratégica tiene como una fase el
control y la evaluacién para la verificacion y seguimiento
de la ejecucion de las estrategias o acciones planteadas en la
organizacién. Después de los estudios de Kaplan y Norton
se le ha asignado a la funcién de control la responsabilidad
del despliegue de los objetivos y acciones, como también
de la alineacién de los recursos; generando una integracién
o vinculacién, del control de gestion, en una forma mucho
mas preactiva, en todas las funciones del direccionamiento
estratégico de la organizacion.

El reto del control de gestion es llegar a los niveles base de
la organizacion (la persona); que permita el acceso a las he-
rramientas de informacion, para verificar el impacto de las
acciones en el sistema (organizacién), que en suma permite
la alineacién y despliegue buscando una organizacion viable.
La viabilidad refiere a la posibilidad de autocontrol, esto
es, de generar desde dentro las medidas correctivas de los
comportamientos para enfrentar una realidad cambiante.
Generar implica no estar pendiente de una orden externa.
Esto reconoce la inteligencia de la organizacién que visualiza
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las diferencias entre lo vigente y lo deseable. Pero también es
cierto que lo hace desde su propia experiencia y esto marca
los limites a su desarrollo. El aprendizaje consiste en correr
o ampliar estos limites.

¢De donde surge la necesidad de control en un proceso de
aprendizaje organizacional? Tal parece que la respuesta esta
en los mismos comportamientos de los seres humanos o, méas
aun, en todo organismo viviente. Para Adler las acciones
de una persona no son dictadas por las experiencias que
ha vivido sino por las conclusiones que realiza de dichas
experiencias. “Aqui la Psicologia Individual rompe con la
teoria del determinismo” (Adler, 1995). Las experiencias
no son la causa inevitable de éxito o fracaso. No sufrimos
bajo el impacto de nuestras vivencias - el llamado trauma
-, pero hacemos de ellas exactamente lo que sirve a nuestro
proposito. Los seres, para lograr su perdurabilidad, se mutan
en una forma que mas le convenga y se adaptan de acuerdo
a la informacién que van obteniendo como resultado de
su propia interacciéon con su hébitat. Pero podria indicarse
que los cambios en los seres vivos han sido producto de
su aprendizaje a través de varias generaciones, inclusive
aprendiendo de los resultados de su propia estrategia, per-
mitiendo asi su perdurabilidad en muchas especies hasta
el dia de hoy (hablando de las especies sobrevivientes).

La organizacién social no responde siempre de la misma
manera porque con el tiempo puede variar sus propositos,
politicas y estrategias. Los individuos que la conforman se
alinean a través de la direccién que le imprime otro individuo
o grupo de individuos que ejercen esta tarea primordial.
Pero estos cambios tienen que ver con la forma en que sus
integrantes “entienden lo que pasa”. Un elemento que la
hace viable es que procesa las perturbaciones de modo
que su continuidad no resulta afectada. Este proceso se
conoce como la funcién de transformacién del sistema. En
términos de S. Beer (1987), mediante esta funcion “el siste-
ma logra la absorcién de la variedad ambiental”, enfrenta
la incertidumbre y puede atenuar los efectos de sucesos y
acontecimientos (lo imprevisible) (Etkin, 2003: 16).

La funcién de transformacioén se refiere tanto a las formas
como a los contenidos. En cuanto a las formas, refiere de la
existencia de una red de comunicaciones que da conectividad
a la organizacién. En cuanto a los contenidos significa la
existencia de un modelo y esquema de ideas basicas que se
respetan y permiten a la organizacién regularse y continuarse
a si misma, la hacen previsible; se trata de un esquema a
partir del cual los individuos forman sus expectativas sobre
las tareas de los demas (Etkin, 2003: 17).
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Elsistema viable tiene como herramienta el control de gestién,
con el cual le permite alinear, hacer despliegue de lo que
quiere lograr con sus recursos y capacidades, como ademas
le permite gestionar el cambio, a través del aprendizaje no
solo individual (autocontrol) sino de toda la organizacion,
como también, no solo de una sola generacion sino a través
de varias generaciones.

2. EL CONCEPTO DE LA ORGANIZACION

Uno de los autores més representativos, en la actualidad, en
el campo de la gestion en Latinoamérica es Jorge Etkin. Alo
largo de sus trabajos ha intentado hacer una a aproximacién
alaorganizacion y la gestion desde la perspectiva de la com-
plejidad, define a la organizacién como un espacio donde
coexisten orden y desorden, razén y sinrazén, armonias y
disonancias. Hay en estas relaciones fuerzas que operan
en un sentido complementario, pero también divergente
e indiferente. Lo complejo también tiene que ver con los
intercambios en un ambiente incierto y cambiante, con una
competencia agresiva, donde la innovacion tecnolégica lleva
al acortamiento de los ciclos de innovacion también en mé-
todos y equipos de produccién como en bienes y servicios
finales. Luego, la organizacion no es un organismo (natural),
ni tampoco un mecanismo (programado), sino un sistema
complejo de base social, politica y técnica (Etkin, 2003)
conformado por individuos (indivisibles segtin Adler,1975).

La sobrevivencia es un objetivo natural que comparte la
organizacién con los organismos naturales. Al igual que
ellos, no nace para morir sino para perdurar y para ello
es necesario sobrevivir, aunque no sea éste su objetivo
principal, aunque su razén no se circunscriba a la mera
sobrevivencia. La organizacién no solo estid preparada
para cumplir objetivos, no solo se mantiene si es eficaz, y
cumple sus propésitos. Si funciona es porque tiene algin
grado de viabilidad, es decir, capacidad para satisfacer sus
requerimientos internos y para sostenerse a si misma y ser
aceptada en algtin grado (no rechazada) por su entorno.

Las escogencias individuales tienen lugar en un ambiente de
“cosas dadas”, premisas que son aceptadas; un comporta-
miento es adaptativo s6lo dentro de los limites establecidos
por esas “cosas dadas”. El modelo de aprendizaje a través de

la adaptacion es parcial. Muestra a la organizacion respon-
diendo a fuerzas externas, s6lo se preocupa por la adecua-
cién. No advierte la importancia de la vision de futuro, de la
actitud critica y de lanecesidad de romper con los esquemas
vigentes (“desaprender”), condiciones necesarias para crecer
en un medio incierto y cambiante, y que no tienen por qué
producirse de manera accidental o impensada.

La organizacién es un marco de referencia, un conjunto de
expectativas compartidas. Los individuos y grupos forman
parte de un esquema predefinido, pero también de un con-
junto que ellos mismos producen a través de la interaccién
y el trabajo cotidiano. Para tratar con las diferencias y lo
imprevisto, el sistema viable' dispone de proceso de auto-
control que se ponen en marcha para enfrentar realidades
que lo desestabilizan (Etkin, 2003).

Para hacer un sistema de control en una organizacién, no
es suficiente la formulacién de objetivos y presupuestos, la
evaluacién dela actuacion y del resultado de los elementos
de la organizacién, sino que se requiere la capacidad de
aprender de las desviaciones y de las tomas de decisiones,
la verificacion de los factores (escenario deseado), asi como
también la verificacién constante de la desviacién de los éstos
(escenarios alternos o riesgos). Es el individuo el generador
de conocimiento a través de los datos o informacién obteni-
da por el actuar de la misma organizacién y su capacidad
de la lectura o andlisis de los factores que influyen en la
consecucioén de los objetivos planteados.

3. EL CONCEPTO DEL APRENDIZAJE

Actualmente, las empresas mas destacadas aplican el control
de gestion, los directivos han identificado la necesidad de
conocer y comprender las interrelaciones de los diversos
factores que interactiian dentro y fuera del negocio. Las
empresas han entendido que un valor muy importante
de la organizacion es el conocimiento (capital intelectual).
Esto le permite tomar decisiones, hacer prospectiva y, en
fin, adquirir mayor valor para la empresa, la dificultad de
las organizaciones es como lograrlo.

Existen algunos modelos para la gestion del conocimiento
y sus diferencias se dan en el registro de la informacién,

" El Modelo de Sistema Viable (MSV) fue disefiado por Stafford Beer y revisado por el profesor chileno Raul Espejo en la Universidad de Aston,
en el Reino Unido. EI MSV representa un modelo de una organizacién descentralizada, donde cada una de las “suborganizaciones” locales de-
sarrolla al maximo su potencialidad mediante un uso adecuado de sus recursos humanos y un disefio adecuado de los procesos de trabajo en
grupo que deben desarrollarse al interior de la organizacion, para cumplir a cabalidad con los planes y programas organizacionales. El propésito
del MSV, es permitir a las organizaciones obtener la flexibilidad que necesitan para sobrevivir en medios ambientes rapidamente cambiantes y
complejos. Un sistema es viable si puede sobrevivir en una clase particular de medio ambiente; es decir, si es capaz de mantener una existencia
separada. Si bien es cierto goza de alguna clase de autonomia, no puede tampoco sobrevivir aislado.
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las relaciones y la forma de uso. Es alli donde el cuadro de
mando integral, dentro de un proceso de control de gestién,
se presta para el aprendizaje organizacional; su registro
muestra la forma como los factores clave reaccionan a las
acciones planeadas, medidas a través de los indicadores
integrales de gestion.

El aprendizaje es un proceso; y para que se arraigue, es
preciso completar el ciclo: observar->evaluar->disefar-
>implantar; o planear->hacer->estudiar->actuar. Todos
estos ciclos implican cierta forma de accién, seguida por la
observacion, una reflexién de lo observado, el disefio de una
nueva accién y llevar a cabo dichas acciones (Kleiner, 2000).
La actitud de una organizacién puede llevarse a niveles de
reaccion, preaccién o proaccion. La reaccion es el mecanismo
o maneras que la organizacion actué ante el evento surgido
por situaciones internas o externas; en su forma natural son
acciones defensivas, porque ve amenazada su viabilidad. De
una manera inteligente algunas organizaciones reaccionan,
prestas a tomar alguna oportunidad inesperada que hacen
a la organizacién con mucha mds probabilidad de viabili-
dad. Por otro lado, al proceso que permite prever eventos
del futuro y preparar las acciones para aprovecharlos o
contrarrestarlos, se le denomina preaccién; proceso que
incluye en forma natural capacidades de reaccién de una
organizacién. Por dltimo, la proaccién no es algo comun-
mente caracteristico de las organizaciones. Algunas, en
forma inteligente, a su conveniencia, son las generadoras
de los eventos de cambio, no se quedan en el plano de la
preaccién; pasan a ser organizaciones que hacen cambios
sustanciales, realizando acciones que llevan a un futuro
deseado, pero con una bateria de acciones preventivas y de
reaccion, todo en un marco de incertidumbre. El concepto
de aprendizaje es el factor predominante que determina el
tipo de nivel de actitud de la organizacién.

Desde la perspectiva de Etkin el proceso de aprendizaje
consiste en la incorporacién y producciéon de nuevos saberes
y conocimientos en distintos niveles, referidos tanto a los
procedimientos como a la renovacion en las bases concep-
tuales. La reflexividad sobre el comportamiento o variacién
de las variables permite a la organizacion entenderse, ver
coémo las demandas o exigencias ambientales estan dentro
o fuera de sus posibilidades. El aprendizaje da la capacidad
de cambiarse. Se refiere al desarrollo de una capacidad in-
terna y no a la actitud de comprar informacién o introducir
tecnologia en forma acritica (Etkin, 2003).
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El aprendizaje no es sdlo la transmisién o comunicacién
de la informacion, sino que requiere su incorporacién a las
bases del comportamiento y la imaginacion. Se refiere a
renovar los fundamentos o la experiencia, pero también a
repensar el futuro. Porque para ser viable, la organizacién
debe estar preparada para explorar futuros e imaginar es-
cenarios posibles (un saber metodolégico). Para ser viable
la organizacion no puede esperar a que las cosas ocurran,
porque el aprendizaje basado en la experiencia es riesgoso
eineficiente. Lo viable incluye entonces un estudio de esce-
narios futuros, deseados y posibles. El aprendizaje incluye
la construccién de imagenes y de visiones anticipadas, que
llevan a que la organizacion disponga de una “memoria del
futuro” (Etkin, 2003).

El aprendizaje organizacional hace viable al sistema cuando
permite renovar los modos de pensar, superar los prejuicios,
los bloqueos o esquemas mentales que limitan la creatividad
de individuos y grupos en la organizacién. Esta dispone
de diversas vias o momentos del aprendizaje: a) enfrentar
crisis que requieren hallar formas superadoras, b) cons-
truir el futuro deseado, c¢) resolver las nuevas demandas o
necesidades de los actores, d) la aparicién de tecnologias
que deben ser aplicadas, y e) la necesidad de comprender
la realidad circundante (Etkin, 2003).

Hamel (2004), recurre a la innovacién conceptual para explo-
rar nuevas formas, idear conceptos de negocios radicalmente
distintos o nuevas maneras de diferenciar los existentes. La
meta de la innovacién conceptual es introducir variedad
estratégica en una industria o campo competitivo.

Cualquiera que sea la forma o metodologia que aplique
la organizacién para llevar a cabo su realizacién (querer
ser), estard inmersa en un proceso de planeacion, ejecucion,
verificacién y correccién. En el proceso de planeacion se
formulan los objetivos de la organizacién en funcién de una
serie de aspectos o factores ligados a las expectativas de
evolucién del entorno, las caracteristicas de la organizacion,
el resultado deseado, las expectativas de comportamientos
de las personas y su capacidad de aprender (adaptacion).
El aprendizaje se da en todos los pasos del proceso. Pero
como lo manifiesta Kleiner (2000), el conocimiento depen-
dera dela forma como analice y aplique los datos obtenidos
(hechos), a través de su expectativa, apuesta o reaccién
frente al entorno. De manera que si bien el aprendizaje
es una condicién para una organizacién viable, éste no es
suficiente pues también se requiere compromiso y voluntad
de cambio (Etkin, 2003).
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En el enfoque de autoorganizacion?, el conocimiento colectivo
no es la suma de saberes individuales sino que constituye
un saber compartido. Cuando esta disponible, es conocida y
se hace memoria colectiva, decimos que dicho saber es parte
del aprendizaje de la organizacion. Para quienes la reciben,
se trata de informacioén y actitudes que llegan “tamizadas”
porque ellas se entienden en el marco de la organizacién. En
este sentido la organizacion es un “contexto de significacion”
porque define pautas de relacion, cédigos y simbolos que
orientan la comprensién de los hechos dentro del sistema.
El contexto de significacién es uno de los aprendizajes que
realizan individuos y grupos en la organizacién, pero tam-
bién un contexto que ellos ayudan a construir (Etkin, 2003).

Aun cuando sea necesario para la adaptacién y continuidad
de la organizacion, el aprendizaje no es un proceso sobre el
cual exista un acuerdo técito. El aprendizaje es salvar una
brecha de conocimiento, pero no siempre existe la volun-
tad para superar dicha brecha, en especial cuando hay que
terminar con una tradicion o costumbre. Tal como sugiere
Argyris (1993), el aprendizaje constituye un proceso y un
ambiente que debe ser impulsado desde la direcciéon para
vencer “las barreras organizativas”. No alcanza con que el
“sistema” en abstracto requiera aprender para progresar, si
sus integrantes no estan comprometidos con el crecimiento
conjunto. Para superar esta diferencia o resistencia, la orga-
nizacién debe actuar tanto en el plano de lo manifiesto (las
tecnologias) como de lo subyacente (las creencias).

El aprendizaje y la adaptacion son la base del llamado mo-
delo inteligente de organizacion. No se trata sélo del saber
aplicado a mejorar los productos y servicios para desde alli
también aumentar los resultados del balance. No es sélo la
inteligencia aplicada a la eficacia o la rentabilidad, porque
esto puede llevar a un éxito momentaneo al mismo tiempo
que la organizacién se complica en lo interno o compromete
su futuro. La inteligencia también se refiere a mejorar las
relaciones internas, la cohesién y los modos de funciona-
miento. Es decir, desarrollar tanto su continuidad como su
potencial (Etkin, 2003).

El registro en la memoria de la organizacién (sistema de
Informacién) y en la memoria de sus individuos es indis-
pensable para el crecimiento y perdurabilidad de la orga-

nizacién, ademads, requiere que los individuos compartan
el conocimiento que se va produciendo (Etkin, 2003).

Lanecesidad de los individuos de tener acceso a informacién
confiable y significativa, que brinde soporte a la toma de
decisiones, centrado enlos objetivos y los factores, obliga ala
medicion, bien sea cualitativa o cuantitativa. Kaplan y Nor-
ton (2000) enfatizan en la necesidad de establecer relaciones
causa-efecto entre indicadores, que puedan ser validadas:
Las estrategias pueden expresarse con una secuencia de
declaraciones del tipo si/entonces. Un cuadro de mando
adecuadamente construido debe contar la historia de la
unidad de negocios a través de una secuencia de relaciones
causa-efecto. El sistema de indicadores debe hacer que las
relaciones (hipétesis) entre los objetivos (indicadores) en las
diversas perspectivas sean explicitas a fin de que puedan
ser gestionadas y convalidadas. Deberia identificar y hacer
explicita la secuencia de hipétesis sobre las relaciones de
causa y efecto entre los indicadores y los resultados y los
inductores de la actuaciéon de esos resultados (Arenas 2004).

4. EL CONCEPTO DE GESTION DEL CONOCIMIENTO

La organizacion inteligente toma la capacitaciéon como una
inversién y el saber profesional y la experiencia como un
activo intangible. Por lo tanto la Direccién lo protege y de-
sarrolla en forma especifica mediante la llamada Gestién del
Conocimiento. Esta Gestion tiene el propdsito de mantener
el activo y convertir el conocimiento en valor agregado para
la organizacién. Al respecto, T. Stewart (1998) incorpora ese
activo en el concepto mas amplio de Capital Intelectual de la
organizacién. En dicho capital incluye “los conocimientos,
informacion, propiedad intelectual, experiencia, y relacién
conlos clientes, que se pueden aprovechar para crear riqueza.
Se trata de una fuerza cerebral colectiva”.

La idea de capital intelectual es mdas amplia que el conoci-
miento personal (vinculado con el factor humano) porque
también incluye el saber que se incorpora a las estrategias,
estructuras y sistemas del conjunto social. Respecto del
factor humano, esta parte del capital intelectual se cons-
truye con capacitacién y ofreciendo oportunidades para
crecer en la estructura. Se requiere un clima de motivacién
y participacion. La gestion del conocimiento se refiere a la

2 En el contexto de la administracion, el problema de la identidad ha sido trabajado por Etkin y Schvartein (1995) en su texto Identidad de las orga-
nizaciones. Invariancia y cambio. En este texto, los autores presentan importantes desarrollos para el campo de la teoria de las organizaciones,
donde el problema del cambio y la invariancia es el eje central de argumentacion. Para los autores, “la l6gica de la identidad organizacional tiene
que ver con la supervivencia como conjunto”; en las organizaciones se identifican variables de cambio y un nucleo estable; desde su perspectiva,
“La invariancia se manifiesta por la racionalidad dominante y continuada en los actos administrativos, en la permanencia de ciertos modos de

hacer y pensar” (p. 43).
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tarea de incorporar el saber personal aun modelo de saber
articulado y compartido, que se pueda transmitir y converti
en practicas.

Pero la gestion del conocimiento no se limita a aprovechar
o proteger el saber existente. También debe promover la
innovacion, instalar un ambiente que permita a los indivi-
duos desarrollar su creatividad.

El concepto de capital intelectual y de gestién del conoci-
miento estan demostrando la importancia de los procesos
de capacitacién y aprendizaje en las organizaciones. Para
que una organizacion sea viable (perdurable) importa: a)
la capacidad del conjunto para replantear sus formas de
pensar frente a las nuevas realidades y no sélo cambiar sus
tecnologias; b) evaluar el estado del “contrato psicolégico”
de los individuos con la organizacién, incorporarlos a un
proyecto compartido y darles motivos par innovar en sus
trabajo; c) explicar los esquemas mentales que estan operando
como resistencias y obstaculos a las decisiones de cambio, y
d) desde la Direccioén, incorporar criterios de apertura en las
micro culturas que aislan a la organizacién, con el propésito
de respetar los principios y valores que la cohesionan, pero
también ponerla en sintonia con las necesidades del medio
social. (Etkin, 2003). El aprendizaje organizacional hace via-
ble al sistema cuando permite renovar los modos de pensar
y superar los bloqueos o esquemas mentales que limitan
la creatividad de individuos y grupos en la organizacion.

5. EL MODELO DEL CONTROL DE GESTION HACIA
EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL. CGAO

Unmodelo de control de gestién debe interpretar la necesidad
de dar respuesta a las necesidades de las organizaciones de
la evaluacion del desempeio de la organizacion. Es a través
del autocontrol que el control de gestién puede garantizar
el buen desarrollo de un proceso de evaluacién y control
de gestion en donde coexiste un alto control con un alto
empoderamiento en las personas de la organizacién. Sin este
precepto al generarse un mayor control coarta las capacidades
de tomas de decision de las personas para su buena gestién
(direccién autocratico), o entre mayor empoderamiento los
niveles de control tendrian que ser demasiados bajos gene-
rando una direccion anarquica. La direccion dictatorial se
da cuando la alta direccion controla con mucho rigor tan
solo algunos aspectos de la organizacion dejando de lado
muchos otros aspectos a controlar y no permite la toma de
decision de su personal sino la centra en solo uno o unos
cuantos directivos.
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Figura 1. Seguimiento de la Estrategia Vs. Logros
de Objetivos

Fuente: Elaboracién propia

El control de gestién pretende evaluar el seguimiento de
los planes estratégicos de la organizacion y medir el nivel
de impacto en el logro de los objetivos estratégicos

Una evaluacién de la gestion de la organizacion tiene al
menos cuatro escenarios que muestran el estado o desem-
pefo de la gestién, el primer escenario es el deseado, donde
los planes se desarrollan de acuerdo a lo programado y se
logran los objetivos planteados, el otro escenario posible
es que la evaluacion del seguimiento de la estrategia de la
organizacién no genere los resultados esperados que en un
tiempo conveniente de la evaluaciéon y control permitiria
ajustar los planes o estrategias que permitan tener nuevas
variables o alterar la toma de decisién para que acercarse
allogro de los objetivos, otro de los escenarios menos com-
plicados de analizar es que los programas planteados no
se ejecuten y valorando los objetivos no se han dado, esto
llevaria a la organizacién a una revisién de los programas
para ajustar a los tiempos y tratar de lograr los objetivos en
el tiempo especificado.

El cuarto escenario, es un sindrome que sufren muchas
organizaciones donde se logran los objetivos sin haber
desarrollado la estrategia definida en la organizacion, esto
suele suceder por variables del sistema que se encuentra
la organizacién que son demasiado favorables como son
un negocio altamente productivo o contar con recursos
altamente productivos o efectivos, el control de gestién
indicarfa este tipo de escenario que es muy complicado
de analizar puesto que toda organizacion fija su horizonte
en el logro de los objetivos, pero este tipo de organizacién
no tiene un aprendizaje organizacién ni identidad puesto
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que no ha definido una estrategia para ello, y cuando ;no
cuenta con las variables que le favorecen no tiene reaccion,
puesto que nunca previo las situaciones posibles que podria
llegar a enfrentar.

El modelo de control de gestion debe permitir a la organi-
zacién desarrollar sus actitudes que le permiten responder
en la toma de decisién que indiquen las acciones para el
logro de los objetivos. Estas actitudes son la reaccién, la
pre accién y la pro accién. La reaccion entendida como la
capacidad de indicar a la organizacién de lo que se estd
sucediendo (inmediatez) en un momento dado, la pre accién
la capacidad de indicar a la organizacion los eventos que
se estdn gestando o prever lo que va a impactar (Riesgos)
a la organizacién en un momento dado, y la pro accién la
capacidad que tiene la organizacién de generar sus propios
eventos para el logro de los objetivos (visién).

El proceso de aprendizaje es la capacidad de adquirir conoci-
miento, y depende de la lectura o analisis que la organizacién
haga de las variables o de lo que realizara con esta informa-
cién. Luego, el almacenamiento ordenado o estructurado de
los datos (indicadores) permite una mayor comprension y
proyeccién de los resultados esperados (escenario apuesta).
El aprendizaje es un proceso que viene a cubrir la brecha
o diferencia percibida entre el saber existente y el necesa-
rio. Esto permite corregir errores, mejorar la lectura de la
realidad o tomar decisiones de cambio. Es més que obtener
informacién para guardarla en la memoria (la actualizacién)
oresolver problemas aplicando formulas conocidas (la deci-
sién de rutina). La correccion de la brecha se hace mediante
un proceso razonado, no intuitivo (Etkin, 2003).

El control de gestion entonces dispone del almacenamien-
to continuo de las mediciones, que permiten, a través del
analisis factorial por medio de componentes principales, la
comprobacién de la hipétesis (mapa estratégico), aunque
este procedimiento tan solo acerca a la construcciéon del
modelo que representa un sistema complejo, puesto que,
de acuerdo a la Ley de la Complejidad / Entropia a Mul-
tiescala (Bar-Yam, 2005), cuando se fuerzan (se empujan)
los grados de libertad, ya sea en forma de leyes, recomen-
daciones, regulaciones, estdndares, etc., de un nivel mayor
a uno menor, los grados de libertad disminuyen y por lo
tanto también disminuye la variedad requerida (Sahby) y
la entropia / Informacién; luego a este nivel el sistema tiene
menor capacidad como canal de informacion.

Elmodelo tiene como ejes transversales el despliegue estra-
tégico y el alineamiento de la organizacién. Esto se logra a
través de ir resolviendo o realizando diferentes fases.
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Figura 2. Despliegue estratégico y el alineamiento
de la organizacién

Fuente: Elaboracién propia

El despliegue es la forma de comunicar, ensefiar y participar
a las personas o a las organizaciones la estrategia que se
desea desarrollar para el logro de los objetivos, esto es, el
aprendizaje que requieren las personas sobre la direccién o
norte de la organizacion a través del qué se quiere y como
lo lograremos. El alineamiento son las formas como se de-
ben integrar, modificar o adaptar las unidades de negocio
o dreas de la organizacién, como sus procesos y los activos
para que desarrollen la estrategia planteada o dirigida por
la organizacién.

El Modelo tiene como primera fase, el diseno estratégico,
que rodea todo la organizacién, en ella se define la misién,
la visién, los objetivos y las estrategias. La segunda fase
es la definicion de los ejes, dimensiones e iniciativas que
seran los derroteros o norte de la organizacién. Estas dos
primeras fases son el insumo sin el cual no, la organizacién
no tendria una definicion del proceso de control de gestion.

Las dimensiones: constituyen directrices para el quehacer
institucional con base en la identidad que le da la mision,
los propésitos y horizontes contenidos en la visién y los
lineamientos y perspectivas de logro del plan estratégico. Se
visualizan como atributos que deben caracterizar los resul-
tados de la gestion institucional total, que le dan identidad
y caracter a la Universidad, y que por lo tanto, deben tener
expresion en varias esferas del comportamiento institucional.

Las siguientes fases es donde propiamente atafe al proceso
del control de gestion, la tercera fase es el disefio de herra-
mientas como los mapas estratégicos, presupuestos y cua-
dros de mando integral. La siguiente fase es de integracién
con los procesos a través de la cadena de valor y el sistema
de gestion de calidad, para llegar a la fase del sistema de
informacién integral de gestion de la organizacién, donde
se almacena toda historia, se registra el presente y se hace
prospectiva.
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6. REVISION ESTRATEGICA

Taller con los directivos y discusién estratégica: Se utiliza
la Matriz de Objetivos — Iniciativas, llevando a la discusién
del equipo directivo respecto los reales impactos que han
tenido, tienen o tendrén las iniciativas estratégicos.

7. OPERACIONALIZACION DE LA ESTRATEGIA

Elaboracién de mapas estratégicos (Para cada Unidad de
Negocio o nivel de la organizacion). Otras actividades a
realizar son la Definicién y construccién de indicadores
(Umbrales para cada UN o Niveles). Y la revision, disefio
y/o ajuste de planes de accién concretas

IMPLEMENTACION DEL CMI DISENO DEL CMI
E INTERFACES

8.

En esta fase se definen los cuadros de mando integral y se
hace el montaje para cada unidad de negocio o niveles de
la organizacién.

9. DESPLIEGUE Y ALINEAMIENTO A TRAVES DE
LAS UNIDADES DE NEGOCIO

Definir cadenas de valor por U.N. Alineamiento y sinergias

9.1. Resultado de aplicaciéon en la Universidad
del Rosario

La Universidad del Rosario cuenta con un plan integral de
desarrollo 2019, y esta cuenta con una matriz de desarrollo,
en los actuales momentos 2011 se encuentra vigente este
desarrollo estratégico, La aplicacién del modelo ha traido
grandes beneficios y este se desarrollo bajo el proyecto
Sistema Integral de Gestion de la Universidad del Rosario
SIGUR. Los resultados obtenidos hasta el momento son los
diversos indicadores de gestion, glosarios, y la posibilidad
de asociar las decisiones estratégicas en un solo sistema
integral.

Se cuenta con un sistema integral que retine las actividades
sustantivas de la organizacion: Docencia - Extension —Inves-
tigacion. Por otro lado vincula la estructura de los procesos
de la organizacién en Insumo — Proceso — Resultado, con
las dimensiones estratégicas de la organizaciéon que son:
Fortalecimiento académico — Sostenibilidad — Internacio-
nalizaciéon — Calidad — Cultura. El mismo modelo permite
la intervencién de los diferentes actores de acuerdo a sus
necesidades y variables que le atafien.
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Gestion
Calidad

Figura 3. Aplicacion del modelo SIGUR

Fuente: Elaboracién propia
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Los indicadores se presentan a través de los procesos y los
resultados fueron las siguientes definiciones:

Figura 4. Definicion de Indicadores Docencia

DOCENCIA

IMPACTO

Entomo P
Nacional Estudiantes J \ J SR PMQM?J
Internacional
' 4 D pefi ' 4
Estudiante J — INNOVACION
o N o clencia
Mision Vision ; Moviliad Temminal PS;HBEENUCIU
— Académica J —
Proyecto GENERACION
Institucional m gosRreels Safisfaccitn 0E
PID &0 CONOCIMIENTO
,7_‘ D llode | Sl
Curriculo i
PolticasPEI || Administrativos roduccion
Retencién
_ Estudiantil J I
Politicas de Ri De Investigacion Productos de
Fomagion Apoyo Erraiie J Extension
4
Vinculacion
Investigacion-
extension

Fuente: Elaboracién propia
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Figura 5. Definicion de Indicadores Investigacion

INVESTIGACION

CONTEXTO" » RECURSOS IMPACTO

Entomo — Seguimiento Clasificacion o
Nacional 9 Ejecucion de Citaciones
Interacional (resultados Grupos
l—’ parciales) e —
— 1| Profesores 7 [ Publicaciones | [ Impacto |
Misién Vision o Produccisn Cientifico
Proyectos
(Numeroy Cientifica (Innovaciones) )
[ Proyecto | Caraclerizacian ) Bi -
Institucional F | c idad Visibilidad
PID Gestion Cienlificas ,
Poliicas PE| e gk
Poechs '
Politicas de Vinculacién
Investigacion Aprogramas
\_’ mm—
Egresados
Doctorado
——r

Fuente: Elaboracién propia

Figura 6. Definicion de Indicadores de extension

EXTENSION

IMPACTO

Entoma Ed it Parti
Nacional J Profsorasy ‘ Continuad J Kbl Citaciones
Internacional
7 Praclicas de Continuada 7
Estudiantes Estudiantes J esultados de Consulas
Mision Visién || Egresad — Proyectos (Tipo (Visitas
Stakeholders ‘ PamupaclfmenJ de proyectos Electronicas
4 Redes No. 4
Proyeclo . = = Beneficiarios) Consultas
lnw:"'gmd J pmyacb' 5 Investigaci aﬁ%ﬂ?&s)
7 i Publicaciones y 7
‘ Asesorias y J Cormn'mcimesJ  Creagon |
- || Gestién Consultori De
NlmspElJ Administrativa E o
7 | Obsevatorios J Palentes J
Poliicas de Recursos z Impacto
Formacién J Financieros ) ‘ 'gz:?g‘:a J \ e J Social )
Actvidades de \ Satisfaccion J
7 Cultural

Fuente: Elaboracién propia

Enla actualidad el sistema de informacién estd montado en
una data warehouse y se compone de los siguientes libros:

Figura 7. Montaje de variables docencia en el SIGUR

¥ Discoverer Workbooks ¥ % 1.3, Proceso Docencia - Programas
¥ 1.1, Proceso Docencia - Estudiantes Panes de Estudio por Facutad
Programas por Faciad
Estudiartes Normales e
Estudiantes por Clase
Mo, Asignaturas v Créditos Ofertados
Estudiantes con Bloqueo Créditos Servidos y Recibidos por Unidad Académica
Estudiantes Doble Programa Glosano
Estudiantes Nuevos ¥ % 1.4, Proceso Docencia - Desempefio Estudiantes
Evolucion Estudianti de Pregrado Caificacin Promedio
Estudiantes Registrados por Programa Erumwdry Semestzal ey
fomi g borg Promedio Acymuado Pregrado
Estudiantes Posgrado Medsana Clasificacitn por Rangos
Estudiantes Cursos Infersemestrales Glosano
Glosano ¥ @ 1.5 Proceso Docencia - Desercién
¥ €11 Proceso Docencia - Evolucion Estudiantil Desercion Por Periodo Académico
Evolcion Estudianti de Pregrado Desercion Por Gausales NO Académicas
Evolucidn Estudiantil de Posigrado Wﬁwwl
Indice de Desercidn Instucional por Cohorte
Glosano
Glosario
¥ 1.2 Proceso Docencia - Profesores ¥ % 1.6, Proceso Docencia - Becas
Profesores Categona y Facutad Becas por Excelencia
Profesores por Facultad Becas Excelencia por Cohorte
Profesores Por Nivel de Formacién Lutuantes Lonbicy
Glosaria Estudiartes Becados con Blogueo
3 Glosario
¥ 1.2 Proceso Docencia - Profesores - TCE ¥ © 1.7. Proceso Docencia - Posigrados duisprudenda
Profesores Calegona y Faculad Estudiantes por Clase
Profesores Por Nivel de Formacion Estudiantes Por Plan
Profesores TCE Tni
GLOSARO Esiudadies o0 Dokl Plociay

Fuente: Elaboracién propia

CONCLUSIONES

La organizacién requiere de un sistema de control de ges-
tién que le permita aprender, y asi generar conocimiento a
través del analisis de las variables y las consecuencias de sus
decisiones. El aprendizaje no es un proceso con un acuerdo
tacito entre los individuos que la conforman, pero le permite
la continuidad y el desarrollo de su potencial. La organiza-
cién podra contar con herramientas de tecnologia que le
permitan un desarrollo en sus habilidades operativas, pero es
necesario también contar con herramientas administrativas
que le permita aprender de los resultados de sus decisiones,
como también que le permita vigilar el comportamiento de
las variables del sector o mercado para hacerla viable, como
también que le oriente hacia el desarrollo de los objetivos
con lo cual, su logro la hace una organizacién viable.

El desarrollo de un modelo de control de gestion orientado
hacia los sistemas complejos, orienta a la organizacién en
el mundo de lo incierto, lo induce al analisis de todo el
sistema, a través de sus interrelaciones, orienta a los indi-
viduos hacia el logro de objetivos tanto personales como
de la misma organizacién.
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