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Resumen

La presente investigacion de caracter documental tiene como tema gestion empresarial
como parte de los ejes de investigacion del departamento de administracién de
empresas de la facultad de ciencias econémicas de UNAN Managua y su sub tema la
organizaciéon como sistema de aprendizaje.

Se tiene como objetivo general el analizar la organizacibn como sistema de
aprendizaje, por medio de las teorias generales de integracion en un sistema, su finalidad,
control y entorno en la gestion empresarial.

La base tedrica que sustenta este informe se hace énfasis en cuatro capitulos
tales como la organizacién como sistema, la organizacion como sistema de aprendizaje;
fines y contenidos del control de gestion, y por dltimo la gestion empresarial.

Las técnicas utilizadas para el desarrollo de este informe fueron la lectura y
recoleccion de documentacion bibliografica basado en la gestion empresarial, asi mismo
la tabulacion del informe se hara aplicando las normas APAs 6 de Javeriano.

Los resultados o presentacion del informe esta basado en la normativa de
presentacion de seminario de graduacion plan 2013 de la UNAN Managua.

Los principales términos descriptores del informe, son la introduccién,
justificacion, objetivos del informe, introduccion del tema y sub tema, conclusiones y

bibliografia.



Introduccién

En el presente informe de investigacion documental, como tema se presenta la gestion
empresarial y el sub tema la organizaciébn como sistema de aprendizaje.

La gestidbn empresarial como un todo a través del aprendizaje organizacional
apoyado en las teorias de sistemas, estructuras, funciones, modelos de accion en la
gestion del conocimiento; es de vital importancia en todas las organizaciones lucrativas
y no lucrativas, de bienes y servicios en todas y cada una de su finalidad en la
formulacion e implementacion de estrategias tanto a nivel estratégico, tactico y
operativo para adquirir posicionamiento y tener mayores oportunidades una vez
realizado el diagnéstico de la gestidbn empresarial.

El objetivo que se persigue en el presente informe de investigacion documental,
es analizar la organizacion como sistema de aprendizaje, por medio de las teorias
generales de integracion en un sistema, su finalidad, control y entorno en la gestion
empresarial.

Para ello se desarrollan cuatro capitulos en orden de importancia para una buena
gestién empresarial, y se presentan de la siguiente manera:

El capitulo uno, la organizacion como sistema, con sus items principales la teoria
general de sistemas, la teoria de sistemas como contraposicion de los mecanicistas,
definicion de sistemas, estructura, funcion, diferenciacién e integracién de un sistemay
la introduccion a la complejidad.

El capitulo dos, la organizacion como sistema de aprendizaje, con sus temas
principales: dinamica del proceso de aprendizaje, modelos de aprendizajes,
deuteroaprendizaje, procesos de aprendizajes, y gestion del conocimiento.

El capitulo tres, fines y contenidos del control de gestién, teniendo como
principales temas indicadores de gestion y gerencia, control y gestion, el proceso de

control, control de gestion y caracteristicas de un sistema.



El capitulo cuatro, gestidbn empresarial, con sus temas principales caracteristicas
y técnicas del control, fases del plan de mejoramiento, tipos de planeacién segun el
plan de gestidon, fases del plan de gestion, objetivos de la gestion empresarial, la

gestion administrativa, anexo al plan de mejoramiento.



Justificacion

En cuanto al aspecto teorico; el tema gestion empresarial se sustenta en las teorias de
sistemas de aprendizajes, técnicas y modelos de la gestion empresarial, los
conocimientos adquiridos en el mismo permitira cumplir con los objetivos propuesto en
la investigacion documental.

El aspecto practico del presente informe es meramente documental y servira
como base para las organizaciones lucrativas y no lucrativas, vendedoras de bienes y
servicios para las tomas de decisiones en la implementacion de estrategias a corto,
mediano y largo plazo, teniendo como Unico propdésito y es el ser mas competitivos en el
mercado y que logren minimizar gastos innecesarios en cada una de sus acciones de
cada una de las areas gerenciales.

Y por ultimo en el aspecto metodologico desarrollado en la presentacion de este
informe, es segun la normativa de seminario de graduacién de la UNAN Managua plan
2013, asi como también la aplicacién de las normas APAs 2016 del autor Javeriano
reglamentadas por el departamento de administracion de empresas de la facultad de
ciencias econdmicas; a su vez servird como una guia metodoldgica para los docentes
del Recinto Universitario Carlos Fonseca Amador especialistas en el tema y a los
investigadores en el area de produccion o procesos productivos.



Objetivos

Objetivo general

Analizar la organizacién como sistema de aprendizaje, por medio de las teorias generales

de integracion en un sistema, su finalidad, control y entorno en la gestion empresatrial.

Objetivos especificos

1. Definir la organizacibn como sistema, a través de las diferentes teorias de

sistemas y su estructura para una buena integracion de sistemas.

2. Explicar la organizacion como sistema de aprendizaje por medio de los diferentes

procesos, modelos y la gestion del conocimiento.

3. Interpretar los fines y contenidos del control de gestion, como apoyo de sus
principales temas indicadores de gestidén y gerencia, control y gestion, el proceso
de control, control de gestion y caracteristicas de un sistema, para una buena

gestién administrativa.

4. Reconocer la gestion empresarial a través de sus caracteristicas y técnicas del
control, fases del plan de mejoramiento, tipos de planeacién segun el plan de
gestién, fases del plan de gestidn, objetivos de la gestion empresarial, la gestién
administrativa, anexo al plan de mejoramiento; para la realizacion de un buen

plan de gestibn empresarial.



Desarrollo

Capitulo uno: La organizacion como sistema

En la actualidad, las innovaciones son parte del dia a dia. Por este hecho, todo tipo de
organizaciones u empresas que deseen ser exitosas deben estar en un proceso
constante de cambio, que involucra a toda su estructura. Estas deben buscar obtener el
mejor rendimiento en todos sus aspectos, para poder subsistir con la competencia
ademas de la sociedad en la que se desarrolle.

Desde que el hombre fue consiente de este hecho ha intentado crear directrices
que le facilite todo el proceso de cambio, asi se han creado teorias y modelos
aplicables a la empresa en un momento dado que cumpla con sus expectativas y que
sea adaptable a la misma. A continuacién, se detalla algunos de estos enfoques que
permiten a la empresa evolucionar y sobrevivir a su entorno. (Grupo Il, Unesr, 2011)
Parr. 1-2.

1.1. La Teoria general de sistemas

Teoria de la contingencia: la teoria de la contingencia propone que no existen principios
universales. De acuerdo a este enfoque existen modelos y teorias apropiados para
situaciones especificas y que no funcionan para otras. El problema esta en conocer
bajo qué pardmetros una decision ayuda a obtener los resultados esperados. De aqui
gue esta teoria otorgue gran importancia a la estructura de las organizaciones. Sin
embargo, plantea que no existe ninguna estructura ideal. Se atribuye la propiedad
intelectual de este enfoque a Lawrence y Lorsh (1967), aun cuando son varios los
autores y los estudios que han aportado a esta corriente.
Galbraith sostiene como principales postulados para la teoria de la contingencia:
1. No hay una mejor forma de organizar.

2. Ninguna forma de organizar es igualmente efectiva.



El periodo posterior a la segunda guerra mundial estuvo influenciado por la teoria
de las relaciones humanas hasta mitad de los afios sesenta, y por la teoria de la
contingencia, que cobraba fuerza hasta entrados los afios setenta. Los aportes tedricos
de esta corriente se incorporaban con gran rapidez a los estudios de la teoria de la

administracion. (Grupo Il, Unesr, 2011) Parr. 26-27.

1.2. Lateoria de sistemas como contraposicion de los modelos mecanicistas

En Administracién, el pensamiento de sistemas incorpora una nueva perspectiva en su
manera de interpretar y concebir a las organizaciones. El estudio del pensamiento
sistémico nos lleva a cuestionar las bases sobre las que se asientan los modelos
mecanicistas, particularmente en los casos del taylorismo y del fordismo.

Ackoff nos sefiala las diferencias que existen entre el modelo mecanicista y el
sistémico, como formas extremas y opuestas de pensar.

Algunos de los rasgos mecanicistas que destaca el autor son:
1. El mundo es concebido como una maquina y no sélo como algo parecido a una
maquina.
2.  Sus dos conceptos fundamentales son el trabajo y la maquina.
3. Su modo de pensar es el analisis.

El pensamiento analitico es reflejo de nuestras limitaciones cognitivas y
perceptuales de conocer la totalidad de un fendmeno, de aqui nuestra necesidad de
descomponerlo, seccionarlo en partes e intentar comprender como funciona cada una
de ellas.

La unién entre los componentes sigue un patréon de relaciones de causa — efecto
de naturaleza lineal, donde un fendmeno se interpreta como causa de otro, bajo el
supuesto de independencia y falta de reciprocidad de la variable causante. La totalidad
se concibe a partir de esta comprension de partes, unidas en un trazo de percepcion
l6gica secuencialista.

Segun Ackoff, el pensamiento analitico es la base de algunos sistemas de

pensamiento, como el reduccionismo, el determinismo, y el mismo mecanicismo.



Como método aplicado al conocimiento, el reduccionismo intenta analizar cada
objeto o cada fenbmeno, hasta llegar a los ultimos elementos indivisibles. Para los
fisicos la resultante final e indivisible era el atomo, compuesto a su vez de masa y
energia, la biologia descubri6 como particula finalista a la célula, la psicologia a los
atomos siquicos (compuesto por tres elementos, el yo, el superego y la libido).

A partir de pensar que todo era susceptible de dividirse y descomponerse en
infinitas partes, surgid la inquietud de enlazar sus conductas, es decir, de buscar sus
causas Yy sus efectos. Esta manera lineal de pensamiento, sostiene que en lugar de
casualidades existen causalidades, donde siempre es posible identificar la causa, (por
lo general Unica), que es causa de otra, si su efecto es tanto necesario como suficiente.

En contraposicién al modelo mecanicista, la perspectiva de sistemas propone
una "nueva vision del mundo ", o como dice Peter Senge el pensamiento de sistemas
cambia nuestra manera de interpretar la realidad. Hechos tan simples como llenar un
vaso de agua contienen una serie de elementos que generalmente solo podemos
considerar si cambiamos nuestra forma de ver las cosas.

En parte, esta nueva forma de mirar que propone el modelo de sistemas deriva
en que el analisis y la sintesis se conciben como dos caras de una misma moneda, por
lo que las diferencias entre modelos no deriva del hecho que el mecanicismo analiza y
la teoria de los sistemas sintetiza, sino por el hecho que el ultimo combina ambos
conceptos de un modo nuevo.

También invierte el orden del pensamiento analitico, siguiendo tres pasos:

1. Identificar un todo que contenga (un sistema) del cual el objeto que se va a
explicar es una parte.

Explicar la conducta o las propiedades del todo que contiene.

3. Explicar la conducta o las propiedades del objeto que va a ser explicado, en
términos de su funcién dentro del todo.

La conducta de un sistema satisface tres condiciones:

1. La conducta de cada elemento tiene un efecto sobre la conducta del todo.

2. La conducta de los elementos y sus efectos sobre el todo son interdependientes.



3. Sin importar cdmo se formen los subgrupos de elementos, cada uno tiene un
efecto sobre la conducta del todo, y ninguno tiene un efecto independiente sobre
él. (Daniel Zalazar, SF, pags. 151-153).

1.3. Definicién de sistema

Un sistema se conceptualiza en la abstraccion de sus componentes, con el objeto de
expresar su comportamiento y sus procesos en términos de isomorfismo.

Segun Van Gigch, un sistema se define como " una unidon de partes o
componentes, conectados en una forma organizada. Las partes se afectan por estar en
el sistema y se cambian si lo dejan. La unién de partes hace algo (muestra una
conducta dinAmica como opuesto a permanecer inerte).

Ademas, un sistema puede existir realmente como un agregado natural de partes
componentes encontradas en la naturaleza, o ésa puede ser un agregado inventado por
el hombre, una forma de ver el problema que resulta de una decisién deliberada de
suponer que un conjunto de elementos estan relacionados, y constituyen una cosa
llamada “un sistema”.

De acuerdo al cibernetista Stafford Beer, un sistema se define como un conjunto
de items que estan dinamicamente relacionados. Sumese a esta definicion una serie de
elementos que le otorgan mayor precision y riqueza:

1. Se trata de un conjunto de elementos que son las partes u 6rganos del sistema.
2. Dinamicamente relacionados en una red de comunicaciones resultante de la
interaccion de los elementos.

Formando una actividad, que es la operacion (o procesamiento) del sistema.

4. Para alcanzar un objetivo o propésito.

Operando sobre datos/energia/materia, que son los insumos o entradas de

recursos para que el sistema pueda operar.

6. En una referencia dada de tiempo, que constituye el ciclo de actividad del
sistema.
7. Para suministrar informacion/energia/materia, que son los resultados de la

actividad del sistema. (Daniel Zalazar, SF, pag. 153)



1.3.1. Mejoramiento de sistemas y disefio de sistemas

Segun Van Gigch, muchos de los problemas que surgen en los sistemas, se derivan de
la incapacidad de los administradores para distinguir entre la mejoria de sistemas y el
disefio de sistemas. La mejoria de sistemas entiende el cambio como una manera de
corregir desvios de modo de regresar al sistema hacia la condicion de operatividad
normal, mientras que el disefio de sistemas propone un proceso que cuestiona los
supuestos en el que se apoyan los antiguos sistemas.

De ello derivan algunas consecuencias metodoldgicas, pues el método cientifico
tradicional conduce a la mejoria de los sistemas, mientras que el paradigma de
sistemas permite abordar las cuestiones de disefio.

Las diferencias metodoldgicas entre la mejoria de sistemas y el disefio de

sistemas se exponen en el siguiente cuadro comparativo: ver tabla 1.1.



Tabla 1.1.

Diferencias metodoldgicas

Mejoria del sistema

Diseiio de sistemas

Condiciones del
sistema

Intereses

Paradigma

Proceso de
razonamiento

Salida

Método

Enfasis

Perspectiva

Papel del
Proyectista

El diseiio se implanta

Sustancia
Contenido
Causas
Andlisis de sistemasy
subsistemas
componentes

(método analitico o paradigma

de las
ciencias)

Deduccion y reduccién

Mejoria del sistema existente

Determinacion de causas entre

operacion intentaday real.

Explicacion de desviaciones
del
pasado.
Introspectiva: del sistema
hacia el
interior.
Seguidor: satisfacer las
tendencias
reinantes.

Se cuestiona el disefio

Esturcturay proceso
Método
Propdsito y funcién

Disefo del sistema global
(enfoque de sistemas o
paradigma de
sistemas)

Induccidn y sintesis

Optimizacién del sistema
global

Determinacion de la diferencia

entre
el disefio real y el disefio
Optimo.

Predicciones de resultados
futuros.

Extrospectiva: del sistema
hacia el
exterior.

Lider: influir sobre las
tendenciasy
modificarlas.

(Daniel Zalazar, SF, pag. 154)
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1.3.2. Descripcién de un sistema: términos basicos

Con el objeto de lograr un conocimiento integral de la representacion de un sistema, se
aborda la némina de términos que componen su definicion. En su conjunto, se dividen
las conceptualizaciones en dos grandes instancias.

En primer lugar, aquellas que fundamentan la explicacion de los procesos
internos, y de las interacciones de un sistema con su entorno. Se trata de conceptos de
primer orden, cuya finalidad es describir el funcionamiento basico de un sistema, a
partir de comprender sus entradas, la nocion béasica de procesos y de examinar la
naturaleza de sus salidas.

Una segunda categoria de términos nos permitira explorar el conocimiento de
conductas complejas de un sistema. Subyace en estas definiciones, la intencion de
motivar un aprendizaje de segundo orden sobre los procesos internos y de interrelacién
contextual del sistema. Las nociones de auto organizacion, autopoiesis, o de entropia

nos remiten a estas dimensiones de procesos. (Daniel Zalazar, SF, pag. 154).

1.3.2.1. Procesos internos de un sistema

Este primer abordaje se propone realizar una modelizacion simple, que comprende las
instancias basicas de entradas — proceso — salidas de un sistema.

Entradas: también conocidas como insumos, impulsos o input, son los elementos
(materia o energia) que dan la fuerza de arranque al sistema. En una organizacion las
entradas seran las materias primas, el capital, los recursos humanos y tecnolégicos,
etc.

Procesos: es el mecanismo que transforma las entradas en salidas o resultados.
Dada lo complejo de explicar y representar lo que ocurre dentro del sistema de
procesos, se lo sustituye por un modelo simplificado, denominado caja negra. La teoria
de la decisién suele denominar a los procesos como transformacion.

Esta es una relacion de tres elementos

1. Elemento operando (entrada): recibe el estimulo de un operador.

2. Elemento operador: emite estimulos sobre un operando.
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3. Elemento transformado (salida): es el resultado de la accién del operador sobre
el operando.

El operador actua sobre el operando dando como resultado la transformada. La
accion del operador es un estimulo, la modificacion del operando, una reaccion. El
concepto de caja negra tiene alcances interdisciplinarios, asi por ejemplo en psicologia
se utiliza para modelizar los procesos mentales.

Por ello también se dice que este concepto es homomorfico, valido y util para el
estudio de los sistemas excesivamente complejos. Segun Pavesi, el concepto de caja
negra se utiliza cuando, en un sistema complejo al observador no le conviene analizar
todos los elementos, tan solo basta conocer su comportamiento o saber que existe ese
subsistema que puede o no tener interaccion relevante con el subsistema analizado.

También es utilizado cuando no se conoce un sistema determinado ni su
comportamiento, el enfoque de la caja negra permite inferir estructuras vy
comportamientos. Este proceso de inferencia se produce ante dos alternativas:

1. Cuando se desconoce la estructura del sistema (caja negra), se infiere su
comportamiento manipulando estimulos y observando reacciones. Las investigaciones
de mercado o las pruebas de nuevos medicamentos son casos tipicos de este enfoque.
Una variante a este tipo de situaciones consiste en establecer no s6lo una reaccion
causal entre estimulo y reaccion sino también entre los mecanismos de esta relacion.

2. Observando el comportamiento de una caja negra inferir los estimulos que los
provocan. Una variante de este tipo de situacién consiste en, ademas, tratar de
reconstruir la estructura interna de la caja negra.

Salida, producto o resultado: las salidas son el resultado de un proceso, las que,
en términos ideales, deben ser coherentes con los objetivos del sistema. Dentro de un
sistema pueden distinguirse las salidas intermedias generadas por cada subsistema y la
salida final o resultante del sistema global.

Control: desde la cibernética, un mecanismo de control es una suerte de
comparador de entradas/salidas que corrige la conducta del sistema ante los desvios
detectados, dado un patron de comportamiento que sirve de parametro de medicion. El
sistema es capaz de corregirse a si mismo, en otros términos, se autorregula. (Daniel
Zalazar J. R., SF, pags. 154-155)
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1.3.2.2. Procesos de intercambio con el entorno

El primer modelo de sistemas amén de ser simple, no considera al medio ambiente
como una variable que influye sobre el comportamiento y el desempefio del mismo.
Primariamente por entorno se entiende constituido por aquellos elementos
heterogéneos que influyen directa o indirectamente sobre el sistema. De manera
implicita el concepto de sistema abierto supone la presencia de otro concepto: el limite
del sistema. Desde el punto de vista del analisis organizacional, un ejemplo de factores
ambientales esta dado por una confluencia de acciones de influencia directa e indirecta,
determinadas por sus clientes, sus proveedores, la competencia, el gobierno, o la

cultura del pais en que reside la organizacion. (Daniel Zalazar J. R., SF, pag. 156).

1.3.3. Complejidad de los sistemas

La comprension del funcionamiento integral de un sistema requiere del aporte de
nuevos términos que interpreten sus conductas dinamicas. La pretensién de conocerlos
desde un comportamiento exterorregulado puede limitar nuestra percepcion de los
mismos a meras respuestas adaptativas. Es necesario hallar términos que expliquen la
complejidad de sus procesos internos de apertura y cierre, de autorreproduccion, de

cambio y en su composicion estructural basica. (Daniel Zalazar J. R., SF, pag. 160)

1.3.3.1. Organizacion y auto organizacioén

El concepto de organizacibn surge de viejas analogias biologicistas que
intentaban asimilar los modelos conductuales de los organismos como meta
modelos de realidades complejas. Bajo esta mirada, una organizacién se comporta
como un organismo, toda vez que su composicion genérica puede asimilarse.

La postura es criticable no solo en cuanto a la pretensién de sus alcances,
gue consideramos exigua, sino que también exige de la articulacion de otras
explicaciones que le dan mayor riqueza y variedad explicativa. Fruto de esta

necesidad es que surge el concepto de autoorganizacion.
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Segun Etkin, el concepto de autoorganizacion refiere a ciertas capacidades

desarrolladas por los sistemas en su interaccion con el ambiente. En realidad se

puede ver, como una manifestacion particular de mecanismos homeostaticos. Sus

componentes basicos son:

1.

Producirse por si sola, dado que el sistema selecciona y realiza las actividades
gue necesita para seguir operando.

Mantiene sus rasgos de identidad frente a las perturbaciones del medio
circundante.

Capacidad de operar en condiciones diferentes a las de origen, sin perder
cohesion entre las partes.

Autonomia, en el sentido que el sistema dispone de sus propias unidades de
gobierno.

Presencia de procesos internos de control mediante los cuales se regulan las
operaciones del sistema y se delimitan las fronteras de la organizacion.
Capacidad del sistema para realizar su propia renovacion estructural cuando
se producen situaciones de crisis y catastrofes. (Daniel Zalazar J. R., SF, pag.
161).

1.3.3.2. Entropia y neguentropia

El concepto de entropia se elabor6 a partir de las dos leyes béasicas de la

Termodinamica, disciplina que estudia las leyes de la energia en el universo.

Su primera ley llamada de Conservacion de la Energia, afirma que en todo

universo cerrado, la energia ni se crea ni se destruye, se transforma. La energia es

una cantidad fija e inamovible pero adopta variadas formas.

La segunda ley se conoce como Ley de la Entropia Creciente, que afirma que

cada vez que se usa energia, ésta se transforma y se degrada.

Esa degradacion tiende a que la energia se haga inutilizable, por eso, la

cantidad de energia es siempre constante, pero la proporcién de energia utilizable

por el hombre es decreciente.

Se llama entropia a la cantidad de energia degradada, no aprovechable



15

para el trabajo, uso o transformacion. La segunda ley dice que si bien la energia
total siempre es constante de acuerdo con la primera ley, la cantidad de energia
degradada (entropia) siempre es creciente (energia perdida para el hombre
pero no aniquilada).

De esta manera la entropia marca un proceso irreversible de degradacién
del sistema. El proceso que detiene la degradacion del sistema se conoce como
neguentropia o entropia negativa. Los mecanismos de reproduccion celular de los
seres vivos funcionan reemplazando células muertas por células vivas de manera
continua, cuyo resultado visible es la estabilidad del sistema en su conjunto. La
diferencia en la juventud de los organismos, radica en la naturaleza de sus

sistemas neguentrépicos. (Daniel Zalazar J. R., SF)
1.3.3.3. Caracter holografico de los sistemas

La holografia se origind es una técnica que utiliza rayos laser para registrar
imagenes. Cada una de sus partes independientemente del resto, puede reproducir
a la totalidad de la figura.La holografia demostré que es posible crear procesos
donde la totalidad puede ser codificada a través de sus partes. Segun Morgan, G.
“Imagenes de la organizacién”, Editorial Alfaomega, México D.F., 1996.puede hacerse
una lectura de la conducta hologréafica de las organizaciones dada por:

1. Tomar el todo en sus partes.

2. Crear conectividad y redundancia.

3. Crear simultaneamente especializacion y generalizacion.

4. Crear capacidad de auto-organizacion.

Redundancia de las funciones: Incorporar redundancia en una organizacion
significa incorporar una estructura de hacerse en la que las partes estan sujetas al
todo y se ven afectadas por este, principio opuesto al burocratico basado en la
superespecializacién y en la independencia de las partes con el todo. Ejemplo de
redundancia funcional es la tendencia a instruir trabajadores con capacidades
multiples de manera que pueden rotar por distintas areas de trabajo de acuerdo a las

prioridades asignadas en el momento.
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Se dice entonces que el sistema estd dotado de flexibilidad y es capaz de
reorganizarse. Variedad requerida: Desde una perspectiva cibernética, este principio
plantea una relacion de complejidad reciproca entre la complejidad del entorno y la
complejidad que necesariamente debe desarrollar el sistema.

Para los sistemas holograficos los mecanismos de auto-organizacion deben
desarrollar la suficiente variedad en su proceso de co-construccion en
correspondencia con la complejidad del entorno. En el ejemplo anterior, el modo de
estructurar la calificacion de los trabajadores tendra que ser de mayor refinamiento,
quizas a través de grupos que desarrollen la habilidad requerida por su entorno, y
que a la vez tengan la capacidad de auto-organizarse. (Daniel Zalazar J. R., SF, pag.
163).

1.3.3.4. Morfogénesis, estabilidad y cambio

Definimos como morfogénesis la capacidad que tiene el sistema organizacional de
modificar sus estructuras, a través de un proceso de correccion y de aprendizaje
continuos. Esta propiedad diferencia al sistema organizacion de otros, como por
ejemplo los sistemas vivos si integramos los conceptos de sistema abierto y sistema
cerrado, homeostasis, morfogénesis, autoorganizacion, recursividad y
retroalimentacion, se comienza a comprender cuales son los significados de la
estabilidad y el cambio de un sistema.

En principio todo sistema tiende a conservar su equilibrio frente a las
perturbaciones que provienen del entorno, pero que dicho equilibrio se da en un estado
de permanente interaccion y cambio en el que el sistema sigue determinados ciclos
de autocorreccion. En términos de funcionamiento sistémico, se verifica que en los
procesos homeostaticos se generan patrones de retroalimentacion que siguen
conductas recursivas. Utilizando los conceptos de autoorganizacion y morfogénesis,
comenzamos a delinear otro problema, tal es, el del cambio como simple
adaptaciéon al entorno o como proceso de co- construccion.

Desde la optica del paradigma de la simplicidad, el sistema, o las organizaciones

como fendmeno sistémicos, deben adaptarse para sobrevivir. Adaptarse pasa a ser
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sinbnimo de copiar, de seguir a la empresa lider, de correr detras del cambio. En
cambio desde el paradigma de la complejidad, se esgrimen la autoorganizacion, la
morfogénesis y la recursividad como conceptos que se integran para explicar que, los
sistemas no responden pasivamente ante los cambios del entorno, sino que construyen
sus propios cambios y buscan reestablecer su equilibro a partir de su identidad.

Se da la paradoja entonces, de darse un proceso de doble sentido, en el que
conviven la clausura propia de los sistemas cerrados (que tiende hacia la estabilidad),
con la permeabilidad de los sistemas abiertos (que tiende hacia el cambio).

Los estados de crisis y catastrofe son dos variantes del fendbmeno del cambio. En
un proceso de cambio normal, las perturbaciones del medio generan fluctuaciones
internas momentaneas que pueden ser reabsorbidas por la accién de los mecanismos
de regulacion del propio sistema, sin afectar la continuidad en el modo de relaciones
establecidas. A este tipo de cambio se le llama, cambio estable.

Segun Etkin, J.; Schvarstein, L., “Identidad de las organizaciones”, Editorial
Paidos, Buenos Aires, 1989. Los estados de crisis se circunscriben dentro del cambio
estable donde la estructura sufre cambios transitorios que son absorbidos por el propio
sistema. Sus caracteristicas son:

1. Existen relaciones antagonicas, de indole transitoria y localizada en ciertos
puntos de la organizacion.

2. Su presencia es conocida por los participantes, quienes perciben la presencia de un
conflicto cuya permanencia les afecta.

3. Es posible una divisién entre las manifestaciones del conflicto y las causas mas
profundas que las generan, de manera que resolver sus efectos no anula la crisis.

4. La organizacion no puede sostener el conflicto por mucho tiempo, existen ciertos
umbrales de tolerancia.

5. Las crisis no son deductivamente repetitivas, sino singulares y unicas, no pueden
predecirse.

6. La crisis implica un debilitamiento de los mecanismos de control, hay una pérdida
transitoria de estabilidad por la incapacidad relativa de los controles para mantener

las condiciones anteriores.
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7. Una crisis implica la presencia de varios tipos de racionalidad que actian o
presionan sobre una misma situacién, por ejemplo la coexistencia de racionalidades
individual, grupal, institucional y de otras organizaciones del medio,
confrontadas todas ellas en la busqueda de recursos escasos. (Daniel Zalazar J.
R., SF, pags. 164-165)

1.4. Estructura, funcién, diferenciacién e integracidén en un sistema

El conocimiento de un sistema es en cierta medida, un ejercicio de percepcion. Si lo
que gueremos conocer es un sistema vivo, como por ejemplo una célula, lo
primero sera su estructura, su cuerpo exterior que la distingue de otras células y de su
medio ambiente. Por otra parte, la estructura incluye toda una serie de
relaciones que se dan en su interior, relaciones que se dan entre las partes que
forman esa estructura, cada una de las cuales desarrolla una funcion especifica.
Mientras el concepto de funcion hace referencia a la diferenciacion entre cada parte, y
al aporte que estas, a través de su actividad realizan al sistema, el concepto de
estructura transmite la integracion necesaria entre las partes de un sistema, a través

de la cual este funciona como tal. (Daniel Zalazar J. R., SF, pag. 165)

1.5. Introduccién ala complejidad

La concepcion de la complejidad y del pensamiento complejo es de un tratamiento
reciente, que ha cobrado fuerza en el ambito de las ciencias con el aporte de la teoria
de sistemas. Entonces, la complejidad como naciente paradigma, ha marcado una
ruptura respecto a los enfoques precedentes lineales e incluso deterministas. Un claro
ejemplo de esta escision se vale observarla en el analisis que de las organizaciones
hace cada enfoque.

Mientras el pensamiento lineal concibe a las organizaciones como esencialmente
mecanicas, el paradigma de la complejidad las interpreta considerando la multiplicidad
tanto de paradigmas o visiones que la conforman, como de interrelaciones entre

los procesos técnicos, ideoldgicos e instrumentales.
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Simén: define un sistema de complejidad organizada segun el arreglo de un gran
namero de partes que interactian de manera no simple. En tales sistemas el todo es
mas que las partes, en un sentido pragmatico, pues dadas las propiedades de las
partes y las leyes de su interaccion, no es algo trivial inferir las propiedades del todo.

El nexo que ayuda a comprender la complejidad de un sistema es la jerarquia.

Las taxonomias que desarrollamos alrededor de un sistema nos dan una
estructura para poder organizar y comprender la complejidad. Un ejemplo de este
meétodo de abordaje es la jerarquia de necesidades humanas de Maslow.

Desde este punto de vista los problemas se dividen en estructurados o mal
estructurados. Un problema bien estructurado satisface los siguientes criterios:

1. Puede describirse en términos de variables numéricas.

2. Pueden especificarse los objetivos logrados, en términos de una funcion
objetivos bien definidos.

3. Existen algoritmos que permiten que se encuentre la solucion y se

exprese en términos numéricos reales. (Daniel Zalazar J. R., SF, pag. 168)

1.5.1. Abordajes de la complejidad

Algunas estrategias de abordaje de las totalidades complejas, se basan en modelos
jerarquizadores que a partir de la fragmentacién, intentan imponer cierto estado de
orden.

Se entiende, que estos esquemas de abordaje parten desde y hacia la
simplicidad pues no desarrollan variedad en el observador / operador. (Daniel Zalazar
J. R., SF, pag. 168)

1.5.1.1. Jerarquias

En un primer intento de comprender / abordar la complejidad, la jerarquia actia como
medio para establecer el orden en el desorden. Un método tipico es fragmentar el
sistema en partes para luego volver a integrarlo, de manera de poder inferir el

todo a partir de las interacciones de sus componentes.
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Taxonomias como las de Boulding, que agrupaban los sistemas en
escalas de complejidad creciente, son un modo de limitar la cantidad de relaciones
intersistémicas para luego poder medirlas. Su modo de aplicacion implica:

1. Que un sistema siempre se compone de otro sistema.

2. Dado un sistema en patrticular, pueden encontrarse siempre otros sistemas que lo
comprenden, excepto para el sistema universal.

3. Dado dos sistemas, el sistema que comprende al otro puede llamarse "sistema de
nivel elevado”.

4. Los sistemas de nivel bajo estdn compuestos, a su vez, de un conjunto de

subsistemas. (Daniel Zalazar J. R., SF, pag. 169)

1.5.2. Introduccidn al pensamiento complejo

En el desarrollo de sistemas que permitan la  resolucién de problemas complejos
subyace una contraposicién entre paradigmas cientificos, entre la ciencia clasica y los
nuevos paradigmas que arrancan con la teoria de sistemas. Para ello, algunos de los
desarrollos de Edgar Morin para poder explicar en qué consiste el pensamiento
complejo, cudles son sus nexos con el enfoque de sistemas y en qué plano se traba la
disputa y la critica con las bases epistemolégicas de la ciencia clasica.

La complejidad es algo que experimentamos en nuestros desconciertos, en
la vaguedad de conceptos, en la ausencia de orden aspectos todos que
trasuntan en una palabra sintesis: incertidumbre. Edgar Morin; la complejidad es una
palabra problema y no una palabra solucion. No se trata de retomar la ambicién del
pensamiento simple, de controlar y dominar lo real. Se trata de ejercitarse en un
pensamiento capaz de tratar, de negociar, de dialogar con lo real. " (Daniel Zalazar J.
R., SF, pag. 169).
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Capitulo dos: La organizacién como sistema de aprendizaje

La globalizacion, los avances tecnologicos, las continuas transformaciones, el
entorno competitivo, las necesidades de desarrollo y capacitacién, han sido
algunos de los factores que han orilado a las empresas a pensar en su
necesidad y capacidad de adaptacion a los cambios que se generan tanto interior
como exteriormente, obligandolas a buscar mejores programas, estrategias vy
herramientas que las ayuden para tales cuestiones. Una de ellas, y la que se
propone en este trabajo de investigacién, es el aprendizaje organizacional (AO).
Esta tendencia, originada en el management y de reciente pero consistente
estudio en los Estados Unidos, China y Japon, busca que la empresa se
convierta en un sistema en el que cada parte depende de la otra, y en la que el
conocimiento de las mismas se refleje en la vision de ser un organismo vivo que debe
aprender y evolucionar respondiendo a las exigencias de su entorno. Por ello,
en este primer capitulo se hablard del aprendizaje organizacional (AO), con la
finalidad de presentarlo al lector y lograr que conozca sus objetivos, teorias,
ramas tematicas, funcionamiento  en las  empresas, mecanismos  de

implementacion y su evaluacién continua. (Maldonado, 2008, pag. 41).

2.1. Dinamica del proceso de aprendizaje

En la ultima década ha cobrado mayor fuerza el concepto de economia del
conocimiento o0 economia del saber. Drucker hacia referencia a ello como una
instancia de escala global sensible al quehacer corporativo. La sociedad
contemporanea es una “sociedad del saber” siendo el rol de las organizaciones el poder
conservarlo e incrementarlo. La sociedad del saber cambia el estatus de las relaciones
laborales y del contenido del trabajo en si. Reich describe una nueva clase de
empleado, “los trabajadores del conocimiento” en oposicion a las tareas rutinarias y

super especializadas de estilo taylorista.
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Su capacidad de aprendizaje opera en funcién a cuatro tipos de
habilidades bésicas: abstraccion, el pensamiento sistémico, la experimentacion
y la capacidad de relacionarse. Ellas se hacen necesarias para poder decodificar el
mundo de caos informativo y de sobreinformacion actual. Significa ello obtener las
herramientas que nos permitan elaborar “mapas de conocimientos”, seleccionar
informacion, estructurar y reestructurar nuestras realidades percibidas.

Desde un punto de vista tedrico, en la dinamica del proceso de
aprendizaje organizativo se distinguen dos grandes vertientes. Por un lado aquellos
desarrollos que estudian los modelos de aprendizajes individuales y colectivos. Las
preguntas que los guian son, ¢como aprenden las organizaciones?, ¢Cuales son las
principales barreras de aprendizaje de las organizaciones?, ¢Por qué las
organizaciones desaprenden?.

Estos aportes tedricos se concentran en la perspectiva del aprendizaje en la
accién en contraposicion al aprendizaje tradicional o de estilo “escolar”. Otra gran
vertiente se relaciona con la gestion del conocimiento en las organizaciones. Este
enfoque concentra sus esfuerzos en el disefo de “organizaciones que aprenden”
y a partir de ello se preguntan ¢qué caracteristicas debe reunir una organizacion que
aprende?; ¢De qué modo se pueden capitalizar las experiencias organizativas?; ¢ Cual
es el modo mas eficaz de transferencia de los saberes? (Daniel Zalazar J. R., SF, pag.
179).

2.2. Primera Parte: modelos de aprendizaje organizacional

Basados en los esquemas desarrollados por Argyris y Schon, los modelos de
aprendizaje organizacional han supuesto un muy importante aporte en el analisis de las
causas que obstruyen el aprendizaje colectivo. Dado que el desarrollo de los
mecanismos de aprendizaje se enmarca en la gestion de organizaciones, cuya
esencia es la dinAmica, privilegiamos la nocién de aprendizajes en la accién, fundada

en la interretroacciéon de la teoria con la praxis. (Daniel Zalazar J. R., SF, pag. 180).
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2.2.1. Caracteristicas del aprendizaje en la accidn

El aprendizaje en la accion se orienta a explorar como las personas elaboran su capital
de experiencias, de qué modos “leen” e interpretan los hechos y como los transforman
en conocimiento. Argyris, propone un modelo de conocimiento en la accién, como
esquema social que da sentido a los procesos colectivos de aprendizaje. La accién es
la condicién necesaria pero no suficiente para producir conocimiento comprobable.

Las preguntas que guia la conversion del aprendizaje en conocimiento es ¢,como
sabemos cuando sabemos algo? Para Argyris ello se pone del siguiente modo: “El
aprendizaje se da cuando detectamos y corregimos un error. Un error es
cualquier discordancia entre lo que queremos que produzca una accion y lo que sucede
en realidad cuando implementamos esa accion. Es una discordancia entre intenciones y
los resultados. También hay aprendizaje cuando producimos por primera vez una
concordancia entre intenciones y resultados”.

La naturaleza de las decisiones y acciones organizativas es absolutamente
dindmica. Parte importante del trabajo de los directivos es resolver problemas
complejos, inestructurados a reflexionando sobre y desde la accién misma. Como dice
la siguiente cita de Ackoff: “Los directivos no se enfrentan a unos problemas que son
independientes unos de otros, sino a unas situaciones dindmicas que consisten en
sistemas complejos de problemas cambiantes que interactian entre si. Yo llamo a
estas situaciones revoltijos.

Los problemas son abstracciones extraidas de los revoltijos mediante el analisis;
son respecto a los revoltijos lo que los &tomos son respecto a las tablas y gréaficos. Los
directivos no resuelven problemas: controlan revoltijos.” En el saber en la accion el
sujeto es el protagonista, el descubridor y artifice de su experiencia propia. El conocer
forma parte de un complejo proceso de construccion donde quien lo construye trata de
elaborar sus propios mapas cognitivos. La reflexion desde la accion sigue patrones
tacitos de conducta.

Los juicios formados parecen no responder a reglas o esquemas explicitos.
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1. En esta perspectiva, la conexion entre el aprendizaje y la accién se relaciona en
tres aspectos:

2. El aprendizaje en la accién cierra la brecha entre el conocimiento reunido y el
requerido actuar en forma efectiva.

3. El cierre de brechas jamas es definitivo. EI cambio de los contextos propone una
continua iteracion y control entre las acciones y el aprendizaje obtenido.

4. Las acciones efectivas se codifican y almacenan de manera formal e
informal en rutinas, politicas o habitos aprobados por la cultura.

Schon describe algunas propiedades inherentes a este modo de conocer:

1. Hay acciones, reconocimientos y juicios que sabemos cémo llevar a cabo
espontaneamente; no tenemos que pensar sobre ello previamente o durante su
ejecucion.

2. A menudo no somos conscientes de haber aprendido a hacer estas cosas;
simplemente nos encontramos haciéndolas.

3. En algunos casos, fuimos conscientes una vez de las comprensiones que mas
tarde fueron internalizadas en nuestra sensacion de la accion misma. En otros
casos podemos no haber sido nunca conscientes de ellas. No obstante en
ambos casos, normalmente somos incapaces de describir el saber que nuestra
accion revela.

La teoria de la accion trata de superar la escisién entre pensamiento y accion,
sosteniendo que en el actuar, ambos son procesos complementarios que se
retroalimentan. El ambiente organizativo condiciona el modelo de reflexién en la accién.
A partir del mismo se puede reflexionar sobre la accion (bucle simple) o reflexionar
sobre la reflexion en la accion (bucle doble). Conocer sobre la accion implica poder
extrapolar la teoria a las caracteristicas de la situacién. Su saber es tacito: en su
practica diaria  formula juicios de calidad sobre los cuales no exhibe reglas o
procedimientos. (Daniel Zalazar J. R., SF, pags. 180-181)
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2.2.2. Modelos de aprendizaje en la accion. Barreras defensivas

El proceso colectivo de aprendizaje generalmente es obstruido en la concepcidn acritica
de sus procesos.

En su afan de evitar la comision de errores (constituida en fuente de sus
temores), las organizaciones retroalimentan de manera positiva, aquellos
esquemas de aprendizaje que, paradojicamente los refuerzan. De este modo, se
forma un circulo vicioso de desaprendizaje, que consolida las posturas defensivas.

Argyris nos explica como las organizaciones desarrollan rutinas y modos de
pensar que operan como barreras defensivas obstructoras del aprendizaje. A este
esquema de desaprendizaje Argyris lo denomina Modelo |, que en esencia es un
proceso de ajuste simple de los estadios de desequilibrio de un sistema. En
este modelo el aprendizaje ocurre cuando se corrige el desajuste entre intenciones y
acciones. Sin embargo, la correccién de errores solo se produce cuando los individuos
no se ven amenazados, esto es, cuando no se sienten vulnerables. Basicamente este
nivel de aprendizaje se aprende en la socializacion y en el subyace un nivel de teorias
implicitas que disefian las acciones. Se trata de un aprendizaje tacito, aprendido
en la practica misma, cuyo alto grado de automatismo inhibe el acceso a un nivel de

aprendizaje mayor. (Daniel Zalazar J. R., SF, pags. 182-183)

2.2.2.1. Comunicacion y barreras defensivas

Las rutinas defensivas se enmascaran en estrategias sutiles de comunicacion,
basadas en un complejo de acuerdos técitos, tolerando los mensajes incoherentes
e incluso viéndolos como coherentes, o haciendo de cada accién algo incuestionable.

Es en la falta de pensamiento critico y al poder expresar cuestionamientos
— actitudes estas promovidos activamente de manera “tacita” por la organizacion - ,
uno de los motores de la postura de ocultamiento. Para las organizaciones significan la
principal fuente anti aprendizaje. Como dice Argyris: “Una de las formas mas
poderosas que utilizan las personas para abordar la perturbacion potencial es

crear rutinas defensivas organizacionales. Yo las defino como cualquier accion o
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politica que impide que los seres humanos experimenten sorpresas negativas,
perturbacion o amenaza, y, de manera simultdnea, impiden que la organizacion
reduzca o elimine las causas de las sorpresas, la perturbacion y la amenaza. Las
rutinas defensivas son anti aprendizaje y sobreprotectoras”.

En el mejor de los casos, el aprendizaje se limita a la reiteracion temerosa y
superficial de lo obvio. El propdésito del razonamiento o las tacticas defensivas es
siempre el mismo: evitar la incomodidad, la amenaza, los sentimientos de vulnerabilidad
0 incompetencia.

Las barreras defensivas nos insertan en el campo de la comunicacion paraddjica,
donde la capacidad de actuar se ve en constante amenaza. La comunicacion paraddjica
propone incongruencias ocultas a nivel del lenguaje y del pensamiento (nivel
semantico) e inhiben toda posibilidad de hallar una solucidon o alternativa de accion
(nivel pragmético).

El problema de los mensajes mixtos es que cuestionan y ubican en una posicién
vulnerable al emisor. Los receptores optan por no sefialar las incongruencias, de modo
gue la no comprobabilidad de los mensajes erroneos potencia las distorsiones.

Toda paradoja sostiene la raiz oculta de los problemas, son autobloqueadoras
y autosustentadoras y hace improbable que se discuta el problema. (Daniel
Zalazar J. R., SF, pags. 185-186)

2.2.2.2. Predicciones paradéjicas

Las predicciones paraddjicas aparecen de manera aprioristica a la interaccién, creando
el ambiente semantico donde la misma tendra lugar. Esta comunicacién es dada con
mensajes indeterminados, que afirman, con respecto a si mismos, que no afirman nada.

Desde la teoria de la comunicacion se sostiene que nuestra vulnerabilidad a esta
clase de mensajes esta basada tanto en el pensamiento l6gico como en el otorgamiento
de confianza.

" No cabe duda que el mundo en que vivimos esta lejos de ser l6gico y de que
todos hemos estado expuestos a dobles vinculos , a pesar de lo cual casi todos

nosotros nos hemos ingeniado para conservar nuestra cordura. Sin embargo, la
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mayoria de tales experiencias son aisladas, aunque en su momento puedan ser de
naturaleza traumatica. Es muy distinta la situacion cuando el contacto con los
dobles vinculos es duradero y se convierte gradualmente en una expectativa
habitual".

Basicamente Watzlawick menciona tres clases de paradojas, estas son las
l6gicos — matematicas, las semanticas y las pragméaticas. Se explica la atencién en
estas dos ultimas.

La paradoja semantica se ve reflejada en la antinomia. Un ejemplo de ella
estaria dado por la afirmacion “estoy mintiendo”, donde el emisor miente solo si dice
la verdad. La solucion del problema radica en interpretar los distintos niveles de
lenguaje que se ponen en juego:

1. Un primer de lenguaje de objetos.
2. Un segundo nivel de lenguaje que se expresa sobre el lenguaje, que
admite sucesivas interpretaciones.

En cambio, la paradoja pragmatica se manifiesta en el terreno de las
relaciones. Watzlawick delimita como se estructura esta clase de relaciones:

1. Una fuerte relacion complementaria como autoridad y subordinado.

2. En este marco de relacion se plantea una instruccion que se debe obedecer pero
gue también es necesario desobedecer para obedecerla.

3. Los subordinados no pueden escapar a la situacién. Todo comentario acerca de
la instruccion es visto como una insubordinacién. (Daniel Zalazar J. R., SF, pag.

187)

2.2.2.3. El conductismo como mecanismo de aprendizaje limitado

El conductismo es, desde nuestra visiébn, uno de los aportes mas cuestionados a
la teoria del aprendizaje. Se cree que, construye un modelo deliberadamente limitado
de la conducta y de la capacidad humana de aprendizaje, pero sin embargo, su empleo
subyace en buena parte de las concepciones sobre el aprendizaje organizacional.

A los fines de este trabajo, el conductismo nos aporta un marco de discusion, en

el que subyacen buena parte de las barreras defensivas y antiaprendizaje
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organizacionales. Nos  preguntamos: ¢Significa que las  organizaciones
deliberadamente construyen modelos de aprendizaje limitado?. La respuesta es,
parcialmente si.

El lugar destacado que ocupan los mecanismos de incentivos y de
aprendizaje conductistas — procesos que por otra parte se retroalimentan formando
parte uno del otro — asi lo demuestran.

Esencialmente el ser humano es concebido como un mecanismo de
estimulo y respuesta. Se entiende por estimulos cualquier suceso que una persona
sea capaz de percibir a través de alguno de sus sentidos. La respuesta se define como
la reaccion del individuo a un estimulo.

Para su abordaje se adopta como referencia el proceso de aprendizaje
conductista descrito por Berlo.

En una primera instancia se creia que el proceso de aprendizaje se daba en la
variedad de respuestas asumidas frente a un estimulo. Sin embargo, ello se
percibid como insuficiente. De ahi que surgieron nuevos aportes.

Luego se descubrié que la percepcion implicaba también, la interpretacion de los
estimulos. Pero ademas el individuo requiere de un control sobre el proceso y por ello
observa las consecuencias de sus respuestas, “ensayando”. La respuesta se refuerza
Gnicamente en la recompensa, y ello a su vez, motiva el habito. (Daniel Zalazar J. R.,
SF, pag. 188)

2.2.2.4. Mecanismos de conformidad automatica

En las organizaciones operan mecanismos de conformidad automatica y de
adaptacion, que implican la represion de sentimientos espontdneos y de un pensar
activo. La represidbn de los pensamientos originales motiva pseudopensamientos,
muchos de ellos insinceros pero socialmente reconocidos y aceptados.

Basicamente esta es una de las esencias de los modelos limitados de
aprendizaje organizativo, estrechamente relacionada con la conformacién del
inconsciente social. Uno de sus modos de funcionamiento mas reconocidos es la

reaccion automatica ante estimulos externos, condicionados colectivamente desde
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aspectos tales como los supuestos tacitos que anidan en las manifestaciones culturales
0 en las relaciones cotidianas que anidan en la comunicacion, que se orientan hacia un
patrén conductista de respuesta y de aprendizaje.

La nocién de conformidad se asocia a estos esquemas de aprendizaje, y de
condicionamiento, modelando aquello que es correcto decir e incluso pensar. En ellos
subyace la represion como fuerza que determina y da forma a la conformidad

automatica. (Daniel Zalazar J. R., SF, pag. 189).

2.2.2.5. Deuteroaprendizaje

Se ha notado como el modelo de aprendizaje limitado o Modelo |, en su intencién de
restringir toda posibilidad de pensamiento critico o innovador, transforma un
problema colectivo en un dilema insoluble.

Con el objetivo de superar estas estructuras, Argyris y Schon conciben un
nuevo marco comprensivo del pensamiento y de las acciones, basado en la confianza
y la tolerancia al error a fin de poder crear un nuevo ambiente organizativo sustentado
en la desrepresion. Desde la psicologia, Fromm29 sefala que la desrepresion cabe
cuando es posible hacer consciente el inconsciente. Para el autor, la conciencia solo
representa al hombre social, condicionada por las diversas modalidades de represion,
mientras que el inconsciente representa al hombre total, un hombre naturalizado.

El deuteroaprendizaje es una pauta conectada con las modalidades propias del
aprendizaje en la accion. El aprendizaje en la accion se concibe cuando los individuos u
organizaciones, edifican sus propias teorias en la accion. Las teorias de la accién
indican en forma recursiva, cémo disefiar e implementar acciones efectivas de modo de
lograr las consecuencias deseadas. Las mismas hallan su fundamento, no tanto en la
verdad objetiva sino en las estrategias de accidn requeridas, sus consecuencias y los
valores que subyacen a las mismas.

Decir entonces, que las rutinas organizativas modelan pautas de conducta, e
influyen en el disefio de los medios de control. A su vez estos factores legitiman y
refuerzan el Modelo | de aprendizaje organizativo. En cambio el Modelo Il propone una

ruptura de los patrones reforzadores, invitandonos a detener la accion compulsiva
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(producto de los modelos de aprendizaje limitados), para sumergirnos en un entorno
organizativo de reflexion en la accion. ver tabla 2.2.

A partir del siguiente cuadro se compara los aspectos sustantivos de ambos
modelos: (Daniel Zalazar J. R., SF, pags. 190-192).

Tabla: 2.2.

Aspectos sustantivos de los modelos

Modelo | Modelo I
Sistema cerrado de aprendizaje Sistema abierto de aprendizaje
Retroaccion  positiva:  percepciones Retroaccion negativa: proceso de ajuste
y juicios  refuerzan  supuestos continuo entre las acciones y sus
preconcebidos. resultados. Se revisan los supuestos de
partida.
Conducta sobreprotectora. Conducta critica.

Premisa: evitar exponer ideas propias. Premisa: aumentar nuestra capacidad de
exponer las ideas, y de reconocer los
prejuicios y temores ocultos.

Ambiente de aprendizaje que reprime Ambiente de aprendizaje que fomenta

el pensamiento critico. la produccion de pensamiento critico.
Se restringe toda posibilidad de Promocion de nuevas ideas, en base a
innovacion. procesos de creatividad e innovacion.

Evitar el reconocimiento de errores o de Reconocimiento de los errores como
aquellas consecuencias que nos medio de aprendizaje.

desagradan.
Conducta mecénica y autorreforzada.  Conducta reflexiva.
Causalidad lineal Causalidad sistémica. Causalidad de

disefo.

(Daniel Zalazar J. R., SF, pag. 192)

2.2.2.5.1. Relacion entre la confianza social y el aprendizaje

Argyris sostenia que la presencia de un clima de confianza era uno de los pilares que
posibilitaba la apertura hacia modelos aprendizajes de bucle doble. A través de la
confianza es posible atravesar las barreras defensivas que interrumpen el
aprendizaje y promueven ciclos acotados del estilo modelo I. ¢Pero como se genera

esa confianza?
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Segun Echeverria la confianza es un juicio, una afirmacion que exige un
compromiso de veracidad en cuanto decimos y que repercute en nuestras acciones
posteriores.

Estas deberan, a su vez, ser consistentes y validas con nuestros compromisos, y
ademas deben apoyarse en juicios fundados. Si se trata de promesas u ofertas la
confianza se ganara en la sinceridad de lo prometido y en la capacidad o competencia
gue demostremos para responder a nuestros compromisos. (Daniel Zalazar J. R., SF,
pag. 193)

2.3. Segunda Parte: procesos de aprendizaje organizacional

En el intento de continuar con la formulacion de la teoria del aprendizaje
organizacional, a continuacién tres vertientes tedricas que la integran, a saber, las
relaciones entre los procesos de aprendizaje en la accion con la perspectiva sistémica,
con los procesos decisorios y con la creacién de ambientes semanticos. La perspectiva
sistémica fundamenta de manera tedrico, los principios de los ciclos de aprendizaje de
retroalimentacion simple y doble.

Respecto a los procesos decisorios, se observa cémo los mismos se
insertan en bucles de experiencias producto de la capacidad de resolucion de
problemas organizativa. En dichos bucles decisorios, subyacen los esquemas de
estrategias de aprendizaje en la accién. En Ultima instancia, el abordaje de la
relacion lenguaje — aprendizaje nos remite al caracter linguistico del proceso de
aprender, inserto este en un ambiente semantico que dota de un significado
particular, el accionar de quienes forman parte de una organizacion. (Daniel Zalazar J.
R., SF, pag. 194)

2.3.1. Perspectiva sistémica de aprendizaje
Un primer enfoque del aprendizaje organizacional enfoca las relaciones de éstas con

el entorno, como parte de un proceso de adaptaciéon y cambio con el medio ambiente,

en el cual el aprendizaje actia como factor clave del desarrollo y transformacion
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organizativos impulsados por la propia organizacion. Marengo quien se interesa

especialmente por el estudio de la relacion existente entre aprendizaje organizativo y

condiciones organizativas, lo interpreta como un proceso de generacion de nuevas

competencias y mejora de las viejas.

En la perspectiva sistémica, el aprendizaje organizativo es un fendémeno

social y no puede ser reducido a los procesos de aprendizaje individual de los

miembros de la organizacion. En esta misma linea conceptual, el enfoque cibernético

considera que el aprendizaje es un proceso de ajustes continuos sustentado en cuatro

principios:

1. Los sistemas deben ser capaces de  sentir, controlar y explorar aspectos
significativos de sus entornos.

2. Deben ser capaces de comunicar esta informacion a los centros que
controlan el comportamiento del sistema, los que fijan las normas que le guian.
Luego se comparan informacién y normas. De ahi surgiran los desvios a corregir.

4. Detectadas las discrepancias, deben iniciarse acciones correctivas.

Llevado al terreno de las organizaciones, el encontrar la manifestacion de cada

uno de estos fendmenos. Morgan destaca a las organizaciones burocraticas, como

aquellas que, por excelencia, impulsan modelos de aprendizaje de bucle simple. Segun

el autor, las condiciones que favorecen esta conducta tienen que ver con:

1.

La imposicion de estructuras fragmentarias de pensamiento, que estimulan a los
empleados a que no piensen por ellos mismos.

Esta tendencia se refuerza a través del disefio de la estructura organizacional,
gue fomenta las comunicaciones con sentido vertical, la definicion rigida y
estrecha de roles (cada empleado debe atender Unicamente su trabajo), con
jerarquias que filtran informacién (base de su poder).

El aprendizaje de bucle simple, limita los cuestionamientos que pueda sufrir la
direccién, ameén de servir como mecanismo de control. (Daniel Zalazar J. R., SF,
pag. 195)
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2.3.2. Aprendizaje y procesos decisorios

Mientras March y Olsen entienden el proceso de aprendizaje organizativo como de
naturaleza adaptativa, en virtud del cual el individuo Yy la organizacion modifican y
adaptan su accion o comportamiento al entorno, retornando al modelo de estimulo-
respuesta que implica un aprendizaje en bucle simple, Kim interpreta el proceso de
aprendizaje organizativo implica no sélo un cambio en la accion, sino también en los
modelos mentales, tanto individuales como organizativos.

A partir del andlisis del resultado de la accion individual y organizativa, se
replantean tales modelos mentales, produciéndose un aprendizaje en bucle doble.

El replanteamiento de los modelos mentales puede inducir cambios
profundos en el comportamiento individual y organizativo que, a su vez, genere
cambios en el entorno. Por lo tanto, en este modelo prevalece una vision proactiva al
considerar el proceso de aprendizaje organizativo como via, no sélo para adaptarse al
entorno, sino también para provocar cambios en el mismo.

Por otra parte Andreu y Ciborra, analizan el proceso de aprendizaje vinculado al
desarrollo de las capacidades nucleares o distintivas de la organizacion (core
capabilities).

En opinion de los autores las capacidades nucleares de la organizacion se
desarrollan a partir de un proceso de transformacién, a través del cual los recursos
estandares disponibles en el mercado, y por lo tanto accesibles por todas las empresas,
son utilizados y combinados, dentro del contexto organizativo especifico de cada
empresa, para producir capacidades que, a su vez, pueden convertirse en
nucleares o distintivas de la propia empresa u organizacion. Es decir, desde la
perspectiva de los autores referidos, las capacidades nucleares de la organizacion se
desarrollan como resultado de la utilizacién y combinaciéon de los recursos a los que
ésta accede.

Por otra parte, segun dichos autores, tal utilizaciébn y combinacion se produce

gracias a la ayuda de las rutinas organizativas.
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Desde esta perspectiva el aprendizaje organizativo se relaciona al proceso
de resolucion de problemas, pues sus soluciones implican la construccion de arquetipos
o0 modelos mentales individuales y colectivos.

Por lo tanto la capacidad de resolucion de problemas actia como elemento
activador del proceso de aprendizaje de los individuos integrantes de la organizacion,
asi como de la propia organizacion, pues tanto el individuo como la organizacién
adquieren un tipo de conocimiento que posibilita, incrementar la capacidad de accion
individual y organizativa, o bien, tal como opinan la conversién de recursos estandares

en capacidades distintivas de la organizacion. (Daniel Zalazar J. R., SF, pag. 197).

2.3.3. Lenguaje y aprendizaje

Las acciones comunicativas crean el clima seméntico de aprendizaje base de la
interpretacion de los fendmenos percibidos. El lenguaje crea realidades, crea mundos
de significados. El aprendizaje individual en tanto mecanismo de interpretacion de
la realidad requiere de procesos de significacidn y de creacion de sentido que
“cierren” los inputs adquiridos. El lenguaje opera como nexo de la realidad percibida,
que resulta un emergente producto de la comparacion entre insumos propios y
estandares o estimulos externos.

En tanto la organizacion comienza a ser distinguida como un sistema de
acuerdos que coordinan conductas, y entre ellas emociones, humanas, se percibe su
caracter linguistico. La organizacion, como fenédmeno social, se construye con palabras,

a través de conversaciones. (Daniel Zalazar J. R., SF, pag. 198).

2.4. Tercera Parte: gestion del conocimiento

La gestion del conocimiento expresa el pensamiento druckeriano de concebir al saber
cémo el principal de los recursos organizativos.
En esencia se distingue de la perspectiva del aprendizaje organizacional tanto en

la definicion de su objeto de estudio, esto es, el conocimiento en si, como por la
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finalidad pragmética que la orienta, esto es, hacer un uso eficiente del recurso
conocimiento.

La gestion del conocimiento admite dos aspectos de su accionar.

En primer lugar, se orienta a crear “organizaciones que aprenden”, esto es,
generar las condiciones culturales — comunicacionales, de estructura (que incluye
rutinas, perfiles de puestos), de disefio de sistemas de informacion. En segundo
término, su objetivo es lograr la apropiacion del conocimiento incorporado por los
individuos, mediante la codificacion y transferencia del conocimiento tacito.

Son objetivos de un sistema de gestion del conocimiento:

1. Incrementar el capital intelectual de la organizacion.

2. Generar redes de cooperacion e intercambios de saberes internos e
interorganizacionales.

3. Crear valores culturales que promuevan conductas orientadas al aprendizaje de
bucle doble.

4. Creacion de mapas de conocimiento organizacionales.

Utilizar la tecnologia de informacibn como medio de captura, difusion

codificacion y almacenamiento del conocimiento tacito.

La gestion del conocimiento entiende que el saber es el principal activo de la
organizacién y como tal intenta retenerlo, mejorarlo e innovarlo. Desde un punto de
vista estratégico, el conocimiento es fuente de ventaja competitiva sustentable. (Daniel
Zalazar J. R., SF, pag. 203)

2.4.1. Conocimiento tacito, conocimiento explicito

En la dltima década ha crecido el interés por investigar como operan los procesos de
transferencia de conocimiento. Dicho proceso parte de dos opuestos complementarios
tal es la relacion entre saber tacito y saber explicito. Solemos reconocer mucho
mejor las caracteristicas innatas del conocimiento codificado o explicito, pues en
buena parte de él nace nuestra tradicion educativa — cientifica.

Se trata de un estilo de saber cuya meta es la capacidad de predecir la conducta

de los fendmenos y, al mismo tiempo, desarrolla una metodologia de transmision del
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mismo basada la generalizacién, la estandarizacion, la estructuracién precisa y el
control de los saberes.

El saber explicito informa, crea marcos de referencia para la accion, analiza,
busca relaciones entre variables. Desde un punto de vista temporal decimos que este
tipo de saber infiere, a partir del eje pasado - presente, conductas futuras. Se
construye sobre la base de reglas y procederes formalizadas o socializadas de
modo que sea posible acceder a ellos o comprenderlos.

En cambio el saber tacito nace del aprendizaje en la accion, que le confiere la
singularidad de sus contenidos, subjetivados en el individuo, asi como su caracter
inestructurados, e inespecifico.

Para Boccherini la interrelacion entre los saberes codificados y tacitos influye en
la capacidad de aprendizaje de la empresa. Segun el autor el conocimiento tacito
involucra:

1. Los saberes no codificados en manuales sobre la tecnologia de proceso
aplicados al proceso de trabajo.
2. Los saberes generales y comportamentales.

La capacidad de resolucion de problemas no codificados.

4. La capacidad para vincular situaciones y para interactuar con otros recursos

humanos. (Daniel Zalazar J. R., SF, pags. 204-205)

2.4.2. Procesos de transferencia de conocimientos

Quienes administran el conocimiento se ocupan en poder ampliar la gama de saberes
organizativos, particularmente al saber tacito. Los esfuerzos se orientan a codificar y
almacenar en la memoria organizativa esta clase de saberes, e incrementar asi el
capital de experiencias acumuladas. Las preguntas que deben orientar dichos
esfuerzos tratan de explorar qué tipo de conocimiento codificar, cual es su
accesibilidad, qué costos representa su codificacion.

En esta tarea algunas organizaciones crean mapas de conocimientos como
guias para la busqueda y el intercambio de saberes. También operan como inventarios

de ventajas y de analisis de brechas que detentan dichos saberes.
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La captura y codificacién del conocimiento — pasos previos a su transferencia —
pueden optimizarse empleando algunos de los siguientes medios:

1. A partir de la estructura organizativa. El organigrama puede ser un sustituto del
mapa de conocimiento. La estructura de cargos, los niveles de especializacion,
las delimitaciones departamentales reflejan en parte este mapa.

2. La formacion de mapas incluye a las redes informales de comunicacion que se
desarrollan a partir de identificar a aquellos “enlaces claves”, personas
que actuan como factor multiplicador de las conexiones entre los poseedores
del saber.

3. Poder capturar el conocimiento técito mediante el uso de tecnologias de
informacion. Tal es el caso de las intranets organizativas.

4. Utilizacion de narrativas con el objeto de poder codificar los valores esenciales
de un saber o comunicacion tacita.

5. Promover la transferencia de conocimiento desde el manejo de redes informales
o generarlo a partir de la rotacion programada de tareas. En ocasiones las
organizaciones proveen espacios de descanso que promuevan el intercambio
informal de informacion.

6. Posibilidad de generar un lenguaje compartido. Ello implica generar areas o
funciones superpuestas de tareas, informacion y conocimiento. (Daniel Zalazar,
SF, pag. 206)

2.4.3. Las organizaciones que aprenden

En la definicion de organizaciones que aprenden se integran tanto el concepto de
aprendizaje en la accion - modelos de aprendizaje, la concepcion sistémica, y la
gestion del conocimiento. El aprendizaje se advierte tanto como factor de cambio,
modificando estructuras, procesos y “modelos mentales”, como por elemento clave en
la ventaja competitiva de las organizaciones.

Desde esta perspectiva, como dice Boscherini, la empresa puede ser
considerada como un sistema cognitivo cuya funcion fundamental esta constituida por

la capacidad de aprender. Para edificar una organizacion con capacidad de
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aprendizaje, Senge considera fundamental la puesta en practica de una serie de
principios que denomina "disciplinas del aprendizaje”.

Una de ellas, constituye la nocion de modelos mentales, nominadas por Argyris y
Schon "teorias en uso”.

Es decir, asunciones o esquemas de pensamiento que modelan los actos de los
miembros de una organizacion. En la organizacibn que aprende no se procede
solamente al perfeccionamiento de los "modelos mentales” imperantes (aprendizaje en
"bucle simple”, en la terminologia de Argyris y Schon), sino que ademas se acomete el
cuestionamiento y modificacion de los mismos (aprendizaje en "bucle doble", en
términos de Argyris y Schon).

Las organizaciones definidas como actores activos en la produccion del
conocimiento, filtran, procesan y dan significado a cada cuerpo de datos e
informacion a partir de la conformacion compleja de sus mapas cognoscitivos
colectivos. Definimos a los mismos como un modelo representacional interno a
cada individuo, y a partir del cual interpreta, actia y enactia en el mundo. Segun
Jonson-Laird la nocion de mapas o modelos mentales, se podria explicar abordando
tres tematicas:

1. Laforma de las representaciones mentales;

2. Los procesos mentales que subyacen al razonamiento ordinario y la
cuestion de las reglas de inferencia que incorporan;

3. La representaciéon del significado de las palabras. Basado en la nocién de
mundo interno. (Daniel Zalazar, SF, pag. 210).
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Capitulo tres: Fines y contenido del control de gestion

Antes de iniciar a establecer los fines y contenido del control de gestién, se hace

necesario establecer lo que es cambio, planificacién estratégica y control.

Cambio

Es el estado de lo que evoluciona o se modifica, puede ser provocado o sufrido y se
manifiesta en forma r4pida y constante. Se encuentra en todas partes de la
organizaciéon y cada vez esta mas presente.

Los cambios se estan presentando: rapidos, profundos, irreversibles y volatiles,
tales como:

1. Globalizacion econémica (ce, mercosur, c. Andina, tlc, etc.)

Transformacion politica (rol del estado en la economia)
Revolucion tecnolégica

Exigencias del consumidor

a kw0

Conciencia ecolégica

Tal como lo sefiala Tom Peters and Robert Waterman, en su libro En Busca de la
excelencia, los cambios que han dado las empresas mas exitosas del mundo:

1. Sesgo hacia la accién
Cercania al consumidor
Autonomia y espiritu empresarial
Productividad a través de la gente
Empuje mediante valores
Quedarse cerca del negocio que se conoce mejor

Disefio organizativo simple. Staff econdmico

© N o g s~ w D

Propiedades de flexibilidad y firmeza simultdneamente logradas. (Cruz Lezama,
2009). Pérr. 1-5.


http://www.monografias.com/trabajos15/sistemas-control/sistemas-control.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/elorigest/elorigest.shtml
http://www.monografias.com/trabajos/mercosur/mercosur.shtml
http://www.monografias.com/trabajos54/tratado-libre-comercio/tratado-libre-comercio.shtml
http://www.monografias.com/trabajos12/elorigest/elorigest.shtml
http://www.monografias.com/trabajos54/resumen-economia/resumen-economia.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/librylec/librylec.shtml
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3.1. Indicadores de gestidn y gerencia

La planificacion estratégica es una herramienta, que como toda sera efectiva en el
sentido de quien la utilice (gerente), sugestibna futuro tendra
un comportamiento excelente o deficiente: ver indicadores de gestién, ver figura 3.1.
(Cruz Lezama, 2009). Pérr. 6.

Figura Indicadores de gestion y gerencia

Indicadores de Gestion

HERRAMIENTAS + HOMBRE = TAREA

HERRAMIENTAS + GERENTE = DESEMPENO

EXCELENTE

CALIDAD DE
LA GESTION

DEFICIENTE

Figura 3.1. (Cruz Lezama, 2009) parr. 7.

3.1.1. Planificacion estratégica

Es el proceso de reflexion aplicado a la actual misién de la organizacion y a las actuales
condiciones del medio en que ésta 6pera. El cual permite fijar lineamientos de accién
que orienten las decisiones y resultados futuros.

Everett Adams. La planificacibn estratégica es un proceso sisteméatico y
organizado, conducido sobre la base de una realidad que permite decidir
anticipadamente:

1. ¢Qué tipo de esfuerzos de planificacion deben hacerse?
2. ¢Cuando y como deben realizarse?

3. ¢Quién los llevara a cabo?


http://www.monografias.com/trabajos11/plantac/plantac.shtml#indic
http://www.monografias.com/trabajos3/gerenylider/gerenylider.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/sistemas-control/sistemas-control.shtml
http://www.monografias.com/trabajos16/comportamiento-humano/comportamiento-humano.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE
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¢, Qué se hara con los resultados?

Igualmente, como proceso, es continuo, especificamente en cuanto a la

formulacion de estrategias, ya que el entorno o medio ambiente donde se desenvuelve

la empresa, no es estatico. Es decir, cambiante. (Cruz Lezama, 2009). Parr. 7-10)

=
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3.1.2. Objetivos de la planificacion estratégica

Conseguir una ventaja competitiva: Diferencia positiva, en la medida de lo
posible, no imitable y mantenible respecto a los demés competidores.

Adaptacion al medio ambiente

Identificacion de opciones para aprovechar oportunidades / reducir riesgos.
Utilizacién éptima de los recursos.

Lograr que la gestion estratégica abandone la rigidez de los planes corporativos
y una mayor flexibilidad: La preparacion y adaptacion al cambio deben ser
considerados como un elemento clave en unos entornos cada vez mas dificiles,
turbulentos y cambiantes. Comentario: De nada vale ventajas muy importantes
que no pueden ser mantenidas en el tiempo o que dificiilmente puede
traspasarse a otros entornos o situaciones en el espacio de tiempo.

La planificacion estratégica se diferencia de la simple planificaciéon: Eleva el nivel
en el cual se formuld, pasando de una planificacion departamental realizada por
los empleados, a una planificacibn que involucra a los directivos y el Top
Managament, en el disefio y formulacion de la estrategia genérica o de la
organizacion.

Consecucion de metas.

Agregacion de valor a la empresa. (Cruz Lezama, 2009). Parr. 11

3.1.3. Importancia de la planificacidn estratégica

Definiendo la misién de las empresas en términos especificos, le es mas basico

imprimirles direccion y propositos, y por tanto, estas funcionan mejor a los cambios

ambientales.


http://www.monografias.com/trabajos35/tipos-riesgos/tipos-riesgos.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/nuevmicro/nuevmicro.shtml
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Entre los aspectos que hacen importante la Planificacion Estratégica se
encuentran:
1. Aceleracion del cambio tecnologico.
La creciente complejidad de la actividad gerencial.

Creciente complejidad del ambiente externo.

> wNn

Un intervalo mayor entre sus resultados futuros. (Cruz Lezama, 2009). Pérr. 12-
14)

3.1.4. Gerencia estratégicay planificacién estratégica

Gerencia Estratégica es un proceso donde la organizacion planifica con claridad lo que
desea lograr y utiliza estrategias para disminuir o anular la incertidumbre, a través de la
incorporacion de mucha creatividad e innovacion, respondiendo rapidamente, con
opciones flexibles a los problemas que impactan la empresa, todo con el fin de
tener éxito crear el futuro y agregar valor.

La gerencia estratégica tiene dos pilares fundamentales: la planificacion
estratégica (lo previsible), asociado con el control gerencial y la respuesta estratégica
(lo inesperado), tal como se expone en la figura 3.2. y 3.3. Siguiente: (Cruz Lezama,
2009) Parr. 15-16.

Figura la gerencia estratégica

GERENCIA ESTRATEGICA

Control

PLANIFICACION RESPUESTA
ESTRATEGICA ESTRATEGICA
[LO PREVISIBLE) [LO INESPERADO)

Figura 3.2. (Cruz Lezama, 2009)


http://www.monografias.com/trabajos14/administracionestrg/administracionestrg.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/indicrea/indicrea.shtml
http://www.monografias.com/trabajos34/innovacion-y-competitividad/innovacion-y-competitividad.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/llave-exito/llave-exito.shtml
http://www.monografias.com/trabajos3/gerenylider/gerenylider.shtml
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Figura: Diferencias ente planificacion estratégica y gerencia estratégica

Planificacion Estrategica Gerencia Estratégica

* Exploracion exhaustiva en el * Mucha creatividad e innovacidan

analisis del ambiente en la revizion del ambiente.

= Pensar en el futuro = Crear el futuro

= Anticiparse a los cambios. .
. . * Responder rapidamente, con
Ewolucidon de opciones ) )
o opciones flexibles.
estrategicas

* Integracion de planes estratégicos Elplan esiraiégico es |a
. expresion del pensar
de negocios, de formatal que el . L
B empresarial de los distintos
desempeino totalsea mayor que la . . .
niveles de la jerarquia
sumade sus partes L
organizacional

Figura: 3.3. (Cruz Lezama, 2009)

3.2. Control y gestién

Para controlar, primero hay que definir que es: gestidn, y después ver de qué forma se
puede controlar esa gestion.

Gestidn es un conjunto de decisiones y acciones requeridas para hacer que un
ente cumpla su proposito formal, de acuerdo a su misién en el contexto y bajo la guia
de una planificacién de sus esfuerzos. Gestion comprende el proceso de técnicas,
conocimientos y recursos, para llevar a cabo la solucion de tareas eficientemente. Ver
figura 3.4.

Figura: Significado de gestion y su efecto

GESTHON Y toda accion
] N
® = -

Accidn para llevar Implica un Plan
adelante un propdsito

Figura 3.4. (Cruz Lezama, 2009)


http://www.monografias.com/trabajos6/juti/juti.shtml
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La Gestiobn Empresarial, es un término utilizado para describir el conjunto de
técnicas y la experiencia de la organizacion en procesos como planificacién, direccion y
control eficiente de las operaciones y de las otras actividades de la empresa.

Mientras que el control es una actividad que forma parte de la vida cotidiana, del
ser humano, conscientemente o no.

Es una funcibn que se realiza mediante parametros establecidos con
anterioridad, y el sistema de control es el fruto de la planificacién y, por tanto, apunta al
futuro. El control se refiere a la utilizacidon de registros e informes para comparar lo

logrado con lo programado. (Cruz Lezama, 2009) Pérr. 17-20

3.3. El proceso de control

Desde el punto de vista administrativo o gerencial, que es nuestro campo de interés, el
control consiste en el conjunto de acciones efectuadas con el proposito de que las
actividades se realicen de conformidad con el plan, ver figura 3.5. (Cruz Lezama, 2009)
Parr. 21

Figura: El proceso de control
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. Méodos Medir el_ Corresponde el Medidas

- para Medir el Desempeno Desempeno Cormectivas
! Desempefio laz Norma

*
*
H

> EEEEECECESANEEEENEEENENFIFFFNENENE
L]

:  Tomar el
ssccs  pOr que de
: lo Hueno

FEEEFENNNNY

Figura 3.5. (Cruz Lezama, 2009)


http://www.monografias.com/trabajos15/sistemas-control/sistemas-control.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/administ-procesos/administ-procesos.shtml#PROCE
http://www.monografias.com/trabajos6/diop/diop.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/regi/regi.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/informeauditoria/informeauditoria.shtml
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3.4. Importancia del proceso de control y cuanto control

¢ Por qué es Importante el Control?

Existe el cambio

El medio ambiente

Complejidad de la empresa
Errores (el SCG se anticipa a ellos)

La delegacion de autoridad

o g k~ w NP

Es oportuno

¢, Cuanto Control?

1. Excesivo o ninguno: perjudica a la organizacion
2. Equilibrio entre el control organizacional y la libertad individual, ajustado a la

empresa. (Cruz Lezama, 2009) Parr. 22-23

3.5. Control de gestion

Es la actividad encargada de vigilar la calidad del desempefio, el cual se debe
concentrar fundamentalmente en el &mbito econémico, en el conjunto de medidas y en
los indicadores, que se deben trazar para que todos visualicen una imagen comun de
eficiencia. Control de Gestién es "la intervencién inteligente y sistematica realizada por
personas sobre el conjunto de decisiones, acciones y recursos que requiere un ente
para satisfacer sus propdésitos, con la intencion de coadyuvar a que sea exitoso en lo
que se propone". El control de gestion tiene que ver con la planificacion, ejecucion y
direccidon, y mide la calidad del desempefio, a través de indicadores. Ver figura 3.6.
(Cruz Lezama, 2009) Parr. 24-26


http://www.monografias.com/trabajos14/la-libertad/la-libertad.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/valoracion/valoracion.shtml#TEORICA
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Figura: Gestion empresarial

Planificacion Ejecucion

Gestion
Empre sarial

Control
Eficiente

ireccion

DESEMPEND

Calidad del

Figura 3.6. (Cruz Lezama, 2009)

3.6. Caracteristicas de un sistema eficaz de control de gestion

Aceptacion por los miembros de la organizacion
Exactitud

Oportunidad

Concentracién en puntos estratégicos de control
Objetividad y claridad

Flexibilidad

Centrase en las zonas primordiales de desempeiio

© N o 0 A~ W DNhd PR

Coordinacion con la corriente de trabajo

Zonas Primordiales de Desempefio: Aquellos aspectos de la unidad o de la
organizacion que deben funcionar bien para que el todo funcione eficazmente.

Puntos de Control Estratégico: Puntos criticos donde debe verificarse la comprobacion

o el recogimiento de informacion.


http://www.monografias.com/trabajos7/sisinf/sisinf.shtml
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Esto reduce informacion, ya que normalmente estan presentes en los puntos del
proceso donde hay cambios, y los elementos mas significativos de una operacion.

Reglas practicas para la implementacion de un sistema de control de gestion

1. Debe hacerse por etapas, objetivo por objetivo y no pasar a otra etapa sin probar
y consolidar la actual.

2. Fuerte implicacion y participacion de los directivos.

3. Debe contemplarse y conducirse como un verdadero cambio de culturay no
como un simple cambio de herramienta.

4. No solo se trata de implantar un nuevo sistema, sino ademas de
crear procedimientos que en el futuro evolucionara el sistema.

5. Se deben clarificar los papeles de las diferentes funciones, especialmente
la contabilidad, el control de gestion y las finanzas.

6. Las adaptaciones de la organizacion debe tratarse con el mayor pragmatismo:
Unicamente el cambio necesario.

7. Aprovechar las herramientas existentes en el mercado. Es mas econdémico y
menos arriesgado que disefar.

8. El sistema de informacion debe obedecer a las opciones organizativas y no a la
inversa. (Cruz Lezama, 2009) Parr. 27-29


http://www.monografias.com/trabajos13/quentend/quentend.shtml#INTRO
http://www.monografias.com/trabajos13/mapro/mapro.shtml
http://www.monografias.com/Administracion_y_Finanzas/Contabilidad/
http://www.monografias.com/trabajos16/finanzas-operativas/finanzas-operativas.shtml
http://www.monografias.com/trabajos15/ciencias-sociales/ciencias-sociales.shtml#fenom
http://www.monografias.com/trabajos11/contrest/contrest.shtml
http://www.monografias.com/trabajos13/mercado/mercado.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/sisinf/sisinf.shtml
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Capitulo cuatro: Gestion empresarial

El Control de gestidon es un proceso que sirve para guiar la gestion empresarial hacia
los objetivos de la organizacién y un instrumento para evaluarla.

Existen diferencias importantes entre las concepciones clasica y moderna de
control de gestion. La primera es aquella que incluye Unicamente al control operativo y
qgue lo desarrolla a través de un sistema de informacion relacionado con la contabilidad
de costos, mientras que la segunda integra muchos mas elementos y contempla una
continua interaccion entre todos ellos. El nuevo concepto de control de gestién centra
su atencién por igual en la planificacion y en el control, y precisa de una orientacion
estratégica que dote de sentido sus aspectos mas operativos. (Gestiones
administrativas, 2009) Parr. 1-2

4.1. Caracteristicas del control de gestion

Selectivo.

Total.

Equilibrado.

Oportuno.

Claro.

Terminado por la estrategia.
Efectivo y eficiente.

Creativo.

© © N o 0 s~ w NP

Impulsado a la accion.

o
©

Adecuado.
Adaptado.

e
A

Motivador.

[
w

Flexible. (Gestiones administrativas, 2009) Parr. 3
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4.2. Técnicas de control

Las normas técnicas de control interno constituyen el marco basico aplicable con
caracter obligatorio, a los 6rganos, instituciones, entidades, sociedades y empresas del
sector publico y sus servidores.

Se entiende por sistema de control interno el conjunto de procesos continuos e
interrelacionados realizados por la méaxima autoridad, funcionarios y empleados,
disefiados para proporcionar seguridad razonable en la consecucion de sus objetivos.

El sistema de control interno tiene como finalidad coadyuvar con la Instituciéon en
el cumplimiento de los siguientes objetivos:

1. Lograr eficiencia, efectividad y eficacia de las operaciones,

2. Obtener confiabilidad y oportunidad de la informacion, y

3. Cumplir con leyes, reglamentos, disposiciones administrativas y otras

regulaciones aplicables.

Los componentes organicos del sistema de control interno son:

1. Ambiente de Control;

2. Valoracion de Riesgos;

3. Actividades de Control,

4. Informacién y Comunicacion; Y

5. Monitoreo y Supervision.

La responsabilidad por el disefio, implantacion, evaluacion y perfeccionamiento
del sistema de control interno corresponde a la maxima autoridad de cada Institucién
del sector publico y a los niveles gerenciales y demas jefaturas en el area de su
competencia institucional. Corresponde a los demas empleados realizar las acciones
necesarias para garantizar su efectivo cumplimiento. El sistema de control interno
proporciona una seguridad razonable para el cumplimiento de los objetivos

institucionales.
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Sistema de Informacién

Un sistema de informacion es un conjunto de elementos que interactdan entre si, con el
fin de apoyar las actividades de una empresa o negocio.

El recurso humano que interactia con el Sistema de Informacion, el cual esta
formado por las personas que utilizan el sistema. Un sistema de informacién realiza
cuatro actividades basicas: entrada, almacenamiento, procesamiento y salida de

informacion.

Anélisis

El Control de Gestion tiene como principal finalidad lograr que cada uno de los
integrantes de una organizacién tenga el uso eficiente y eficaz de los recursos que
dispone la misma para asi de esta manera lograr optimizar los objetivos planteados.
También Consiste en transmitir y comunicar la informacion necesaria para la toma de
decisiones.

Una organizacion debe coordinar y encaminar todas las actividades eficazmente
a la consecucién de las actividades. Para que los integrantes de la empresa logren
optimizar las metas trazadas, es importante que la misma los motive, el impulso y la
ayuda a todo responsable es de capital importancia para la consecucion de los
objetivos.

Plan de Mejoramiento : A través de los afios los empresarios han manejado sus
negocios trazandose sélo metas limitadas, que les han impedido ver mas alla de sus
necesidades inmediatas, es decir, planean Unicamente a corto plazo; lo que conlleva a
no alcanzar niveles 6ptimos de calidad y por lo tanto a obtener una baja rentabilidad en
sus negocios. Segun los grupos gerenciales de las empresas japonesas, el secreto de
las compaiias de mayor éxito en el mundo radica en poseer estandares de calidad
altos tanto para sus productos como para sus empleados; por lo tanto el control total de
la calidad es una filosofia que debe ser aplicada a todos los niveles jerarquicos en una

organizacion, y esta implica un proceso de mejoramiento continuo que no tiene final.
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Dicho proceso permite visualizar un horizonte mas amplio, donde se buscara
siempre la excelencia y la innovacién que llevaran a los empresarios a aumentar su
competitividad, disminuir los costos, orientando los esfuerzos a satisfacer las
necesidades y expectativas de los clientes.

Asi mismo, este proceso busca que el empresario sea un verdadero lider de su
organizacion, asegurando la participacion de todos que involucrandose en todos los
procesos de la cadena productiva.

Para ello él debe adquirir compromisos profundos, ya que él es el principal
responsable de la ejecucion del proceso y la mas importante fuerza impulsadora de su
empresa.

Para llevar a cabo este proceso de Mejoramiento Continuo tanto en un
departamento determinado como en toda la empresa, se debe tomar en consideracion
que dicho proceso debe ser: econémico, es decir, debe requerir menos esfuerzo que el
beneficio que aporta; y acumulativo, que la mejora que se haga permita abrir las
posibilidades de sucesivas mejoras a la vez que se garantice el cabal aprovechamiento
del nuevo nivel de desempefio logrado.

El Mejoramiento Continuo es un proceso que describe muy bien lo que es la
esencia de la calidad y refleja lo que las empresas necesitan hacer si quieren ser

competitivas a lo largo del tiempo.

Finalidad del plan de mejoramiento

Es desarrollar una cultura organizacional orientada al mejoramiento permanente de su
funcién, efectuando las acciones correctivas en las Politicas y en los distintos procesos
y procedimientos propios de la gestion publica de manera oportuna, a fin de garantizar
el buen uso de los recursos publicos y una eficiente prestacion del servicio que le ha

sido encomendado.

Mejorar el desempeiio de la entidad y garantizar el uso transparente.
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Generar conductas positivas y proactivas de acatamiento a las normas y de
mejoramiento institucional por parte de los servidores publicos, que mejoren la
efectividad de la gestion e incrementen la satisfaccion de los grupos de interés.
Elementos del plan de mejoramiento: Se estructura bajo tres (3) elementos de control

1. Planes de mejoramiento institucional

2. Planes de mejoramiento funcional

3. Planes de mejoramiento individual. (Gestiones administrativas, 2009).

Parr. 4-15.

4.3. Fases del plan de mejoramiento

1. Compromiso de la alta direccién: El proceso de mejoramiento debe comenzarse
desde los principales directivos y progresa en la medida al grado de compromiso
que éstos adquieran, es decir, en el interés que pongan por superarse y por ser
cada dia mejor.

2. Consejo directivo del mejoramiento: Esta constituido por un grupo de ejecutivos
de primer nivel, quienes estudiaran el proceso de mejoramiento productivo y
buscaran adaptarlo a las necesidades de la compafiia.

3. Participacién total de la administracion: El equipo de administracion es un
conjunto de responsables de la implantacion del proceso de mejoramiento. Eso
implica la participaciéon activa de todos los ejecutivos y supervisores de la
organizacion. Cada ejecutivo debe participar en un curso de capacitacion que le
permita conocer nuevos estandares de la compafiia y las técnicas de
mejoramiento respectivas.

4. Participacion de los empleados: Una vez que el equipo de administradores esté
capacitado en el proceso, se daran las condiciones para involucrar a los
empleados. Esto lo lleva a cabo el gerente o supervisor de primera linea de cada
departamento, quien es responsable de adiestrar a sus subordinados,
empleando las técnicas que €l aprendio.

5. Participaciéon individual: Es importante desarrollar sistemas que brinden a todos
los individuos los medios para que contribuyan, sean medidos y se les

reconozcan sus aportaciones personales en beneficio del mejoramiento.
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Equipos de mejoramiento de los sistemas (equipos de control de los procesos:
Toda actividad que se repite es un proceso que puede controlarse. Para ello se
elaboran diagramas de flujo de los procesos, después se le incluyen mediciones,
controles y bucles de retroalimentacion. Para la aplicacion de este proceso se
debe contar con un solo individuo responsable del funcionamiento completo de
dicho proceso.

Actividades con participacion de los proveedores: Todo proceso exitoso de
mejoramiento debe tomar en cuenta a las contribuciones de los proveedores.
Aseguramiento de la calidad: Los recursos para el aseguramiento de la calidad,
que se dedican a la solucion de problemas relacionados con los productos,
deben reorientarse hacia el control de los sistemas que ayudan a mejorar las
operaciones y asi evitar que se presenten problemas

Planes de calidad a corto plazo y estrategias de calidad a largo plazo: Cada
compafia debe desarrollar una estrategia de calidad a largo plazo. Después
debe asegurarse de que todo el grupo administrativo comprenda la estrategia de
manera que sus integrantes puedan elaborar planes a corto plazo detallados,
que aseguren que las actividades de los grupos coincidan y respalden la
estrategia a largo plazo.

10.Sistema de reconocimientos: El proceso de mejoramiento pretende cambiar la

forma de pensar de las personas acerca de los errores. Para ello existen dos
maneras de reforzar la aplicacién de los cambios deseados: castigar a todos los
que no logren hacer bien su trabajo todo el tiempo, o premiar a todos los
individuos y grupos cuando alcancen una meta con realicen una importante
aportacion al proceso de mejoramiento. (Gestiones administrativas, 2009) Parr.
16-26
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4.3.1. Ventajas y desventajas del mejoramiento continuo

Ventajas

1. Se concentra el esfuerzo en ambitos organizativos y de procedimientos
puntuales.

Se consiguen mejoras en un corto plazo y resultados visibles.

3. Si existe reduccién de productos defectuosos, trae como consecuencia
una reduccion en los costos, como resultado de un consumo menor de
materias primas.

4. Incrementa la productividad y dirige a la organizacion hacia la
competitividad, lo cual es de vital importancia para las actuales
organizaciones.

Contribuye a la adaptacion de los procesos a los avances tecnoldgicos.

Permite eliminar procesos repetitivos.

Desventajas

1. Cuando el mejoramiento se concentra en un area especifica de la
organizacién, se pierde la perspectiva de la interdependencia que existe
entre todos los miembros de la empresa.

Requiere de un cambio en toda la organizacién, ya que para obtener el
éxito es necesaria la participacion de todos los integrantes de la
organizacion y a todo nivel.

El mejoramiento continuo se hace un proceso muy largo.

3. Hay que hacer inversiones importantes. (Gestiones administrativas, 2009)
Parr. 27-33
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4.3.2. Importancia del mejoramiento continuo

La importancia de esta técnica gerencial radica en que con su aplicacion se puede
contribuir a mejorar las debilidades y afianzar las fortalezas de la organizacion.

A través del mejoramiento continuo se logra ser mas productivos y competitivos
en el mercado al cual pertenece la organizacion, por otra parte las organizaciones
deben analizar los procesos utilizados, de manera tal que si existe algin inconveniente
pueda mejorarse 0 corregirse; como resultado de la aplicacion de esta técnica puede
ser que las organizaciones crezcan dentro del mercado y hasta llegar a ser lideres.

El plan de gestion empresarial: en el mundo actual las empresas no pueden
sobrevivir simplemente haciendo un buen trabajo, tienen que hacer un trabajo
excelente, si quieren tener éxito en un mercado que se caracteriza por un rapido
crecimiento y una dura competencia, tanto nacional como internacional. Los
consumidores y las empresas se encuentran con gran abundancia de ofertas, al buscar
satisfacer sus necesidades y por tanto, buscan calidad excelente, valor, o costo cuando
escogen entre sus suministradores.

Estudios recientes han demostrado que la clave de la rentabilidad de las
empresas descansa en conocer y satisfacer al publico con ofertas competitivas.

Las empresas de hoy se hayan afectadas por una situacion de cambios, de
intensidad y caracteristicas, muy distintas a las épocas anteriores, que configuran el
actual mundo de los negocios, como son entre otros, modificaciones profundas en la
estructura organizacional, nuevos sistemas de direccion, cultura de calidad y
excelencia, reconocimiento de la responsabilidad de la empresa, desarrollo de la
innovacion tecnoldgica, nuevas estructuras de negocio e importancia de servicio al
cliente.

Para obtener éxito en el logro de la ventaja competitiva es necesario lograr la
adaptacion de sistemas de mayor contenido en los sistemas de gestion de forma tal que
se pueda compatibilizar la filosofia del servicio con las exigencias del entorno.

“‘Una de nuestras premisas de una buena planificacion estratégica es que sea
abierta al mayor numero de personas dentro de la organizacion y sobretodo en las

pequenas que esto es mas sencillo”.
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Para la integracién del plan de gestion es necesario lo siguiente.

1.

Definicion de plazos: definir el largo plazo, hasta donde se puede intuir los
resultados (habitualmente 3-4 afios). El plan de gestion: anual.

Cuadro de mando: el cuadro de mando, basado en el Mapa Estratégico,
recoge la Visidn y la estrategia a largo plazo. Pero también los objetivos
para el afio en curso, que son la base del plan de gestion.

Top - Down - Top: ElI plan estratégico marca los parametros
fundamentales, hacia abajo. El plan de gestion completa con todos los
indicadores necesarios.

Definicion y actualizacion: Actualizacibn anual en ambos casos.
Mantenimiento de horizonte anual base para el plan de gestion.

Toma de decisiones: Las decisiones operativas se basan en el plan de
gestién, las estratégicas o estructurales en el plan estratégico.

Despliegue a procesos: El despliegue de la estrategia a través de los
procesos, se concreta en planes anuales que son la base fundamental del

plan de gestion.

Ejes e instrumentos para la gestion empresarial: los 5 ejes que se deben tener en

cuenta para gestionar de forma eficaz son:

1.

o bk~ 0N

La estrategia.
Gestidn de personas
Finanzas

Marketing y ventas

Innovacion

Se han elegido estos 5 ejes, porque son basicos, transversales y comunes a

todas las empresas. Se debe tener en cuenta que existen otros ambitos de la empresa,

como pueden ser la gestién de aprovisionamientos, la gestion de la calidad, la logistica,

las operaciones, el medio ambiente o el mantenimiento de las instalaciones, que son

muy importantes, pero se cree que deberian abordarse una vez estos 5 ejes estén

controlados y bien gestionados. Por otro lado, con vistas a gestionar y controlar

correctamente los principales ambitos de gestion de la empresa, es necesario disponer

de un cuadro de mando integral.
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La estrategia: "una estrategia es el modelo o plan que integra en un todo
coherente a los principales objetivos, politicas y secuencias de acciébn de una
organizaciéon. Una estrategia bien formulada ayuda a ordenar y asignar los recursos de
una forma Unica y viable, basada en las competencias y carencias internas relativas a la
misma, los cambios previsibles del entorno y las eventuales maniobras de contrincantes
inteligentes.

Seguin James Brian Quinn (1980) Strategies for Change: Logical Incrementalism.
“‘La estrategia es el patrén de objetivos, propdsitos o metas, junto con las principales
politicas y planes para alcanzarlos, planteados de tal forma que definen en qué negocio
esta o estara la empresa y el tipo de empresa que es o sera".

Kenneth Andrews (1971) The Concept of Corporate Strategy "define esta
estrategia como imprescindible que las empresas definan, en primer lugar, su mision,
su vision y sus valores. Con estas definiciones configuraran su cultura empresarial”.

Misién: es la razén de ser o de existir de la organizacion, es decir, su declaracién
de propositos, que justifica su existencia. Define el area de actividad en la que compite.

Vision: es la imagen futura de lo que se quiere que sea la empresa y su
posicionamiento a largo plazo. Expresa hacia dénde se quiere dirigir la empresa y
donde desea llegar. Es el principal objetivo de la organizacion.

Valores: son los fundamentos de la organizacién. Regulan el comportamiento de
las personas de la organizacion ante cualquier situacion.

La cultura empresarial: es el conjunto de creencias y valores que definen nuestra
manera de actuar dentro de la organizacion empresarial, y en relacion con el mundo
gue nos rodea. La cultura marcard nuestra forma de actuar ante las distintas
situaciones o problemas con los que se encuentre la empresa. La cultura debe definir la
direccién y debe transmitirla toda la empresa, con el fin de que todo el mundo la
interiorice y la haga suya.

Resulta muy conveniente que las empresas dispongan de documentacion escrita
en la que se especifique la cultura empresarial, su plan estratégico y su plan de
marketing. Con estas herramientas, quedaran definidos nuestros objetivos a corto y
largo plazo, cdmo queremos alcanzarlos y cOmo queremos que sea nuestra empresa a

largo plazo. (Gestiones administrativas, 2009) Parr. 34-53
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4.4. Tipos de planeacion segun el plan de gestion

1. Planeacion estratégica: la planeacion estratégica es la planeacion a largo plazo que
enfoca a la organizacibn como un todo. Los administradores consideran a la
organizacion una unidad total y se preguntan a si mismo qué debe hacerse a largo
plazo para lograr las metas organizacionales.

El largo plazo se define como un periodo que se extiende aproximadamente entre 3
y 5 afos hacia el futuro. Se debe seguir el principio del compromiso el cual afirma
que los administradores deben comprometerse fondos para la planeacion sélo
cuando puedan anticipar, en el futuro proximo, un rendimiento sobre los gastos de
planeacién como resultado del analisis de planeacion a largo plazo.

Los costos de la planeacion son una inversion y, no debe incurrirse en ellos a
menos que se anticipe un rendimiento razonable sobre la inversion.

2. Planeacion tactica: consiste en formular planes a corto plazo que pongan de relieve
las operaciones actuales de las diversas partes de la organizacién. El corto plazo se
define como un periodo que se extiende s6lo a un afilo 0 menos hacia el futuro. Los
administradores usan la planeacion tactica para describir lo que las diversas partes
de la organizacion deben hacer para que la empresa tenga éxito en algin momento
dentro de un afio o manos hacia el futuro.

La planeacion estratégica: se relaciona con el periodo mas prolongado que
sea valido considerar; la planeacién tactica se relaciona con el periodo mas corto
que sea valido considerar. Ambos tipos de planeacibn son necesarios. Los
administradores necesitan programas de planeacion tactica y estratégica, para
estos programas deben estar altamente relacionados para tener éxito. La
planeacién tactica debe concentrarse en lo que debe hacerse en el corto plazo a fin
de ayudar a la organizacién a que logre sus objetivos a largo plazo, determinados
mediante la planeacion estratégica.

3. Planeacion Operativa: los objetivos, premisas y estrategias de una empresa
determinan la busqueda y la seleccion del producto o servicio. Después de

seleccionar el producto final se determinan las especificaciones y se considera la
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posibilidad tecnolégica de producirlo. El disefio de un sistema de operaciones
requiere de decisiones relacionadas con la ubicacion de las instalaciones, el
proceso a utilizar, la cantidad a producir y la calidad del producto.

Los sistemas de administracion de las operaciones muestran los insumos, el
proceso de transformacion, los productos y el sistema de retroalimentacion.

Se rige de acuerdo a los lineamientos establecidos por la planeacién tactica y su
funcién consiste en la formulacion y asignacion de actividades mas detalladas que
deben ejecutar los ultimos niveles jerarquicos de la empresa, por lo general, determinan
las actividades que debe de desarrollar el elemento humano, los planes operativos son
a corto plazo y se refieren a cada una de las unidades en que se divide un area de

actividad. (Gestiones administrativas, 2009) Parr. 54-59

4.5. Fases que conforman el plan de gestién empresarial.

Fases del control de gestion: resulta importante, para poder realizar un diagnéstico de
la situacién del sistema de control de gestion de una organizacion, destacar un grupo
de aspectos que definen el nivel o grado de complejidad y conformacion de los
sistemas de control de gestion atendiendo a un grupo de caracteristicas:

1. Calidad y con fiabilidad en la contabilidad, cultura organizativa.

2. Complejidad de la actividad, posibilidad de formalizacion del proceso,
caracteristicas del entorno, tipo de estructura.

3. Especializaciéon de la actividad y de los centros de responsabilidad, un mayor
peso en factores de caracter estratégico como planes, presupuestos, proyectos,
entre otros.

Segun Jordan (1997), "el Control de gestion pasa por distintas fases en su
aplicacion, en dependencia de las caracteristicas de cada organizacion y los objetivos

propuestos por éstas."

Fase 0: Situacion inicial
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Contabilidad General, producida anualmente con orientacion fiscal. Retrasos de seis

meses desde el cierre del ejercicio. Documentos de gestion puntuales. No existe la

contabilidad de gestion.

1.

2
3.
4

Pedidos clientes
Cifras de ventas
Tesoreria a corto plazo.

Sistemas de evaluacioén estaticos e informales de los resultados.

Fase 1: Acciones simultaneadas

1. Se mejora en algo lo existente. Contabilidad operativa.

2. Creacibn de un cuadro de mando minimo basado en indicadores

financieros y de la organizacion (periodicidad: un mes).

Puesta en marcha de una Contabilidad mas orientada a la gestion.
Obtencion mensual de resultados (semestral, trimestral y por ultimo
mensual).

Esta puesta en marcha supone la de una organizacién administrativa de

cierto nivel.

Fase 2: Acciones simultaneadas

Creacion y puesta en marcha de una contabilidad analitica, lo que supone la

identificacion y formalizacion de Centros de Responsabilidad a la vez que la

consideracion de los factores criticos del éxito del negocio.

Enriquecimiento del cuadro de mando

H w NP

Se dispone de datos contables de mayor calidad.
Resultados analiticos.
Indicadores NO financieros de los centros de responsabilidad.

Paso del seguimiento estatico al dinamico.
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Fase 3: Puesta en marcha de previsiones a corto plazo

1. Presupuestos anuales por meses.

2. Estados financieros anuales provisionales.

Integracidbn en el cuadro de mandos de los presupuestos y analisis de
desviaciones. Utilizacion del Cuadro de Mando como detector de desviaciones. Sistema

de presupuestos mas desagregados.
Fase 4: Acciones simultaneadas
1. Elaboraciéon de un plan estratégico "deslizante", esencialmente financiero, por
centros de responsabilidad.
2. Integracion del presupuesto a un afio en el plan estratégico como primer afio del
plan.
3. Asociacion del corto y mediano plazo en un horizonte mas amplio.

Fase 5: Extensién del proceso presupuestario a dos o tres afios.

El plan operativo se alarga: menos de tres afios y mayor de uno. Existen planes de

accion con su traduccion a términos financieros.

Fase 6: Concordancia en el tiempo de los elementos siguientes

1. Plan estratégico mayor de 5 afos.
2. Plan operativo mayor de 1 afio y menor de 3.
3. Presupuesto: 1 afio.

Seguimiento de resultados presupuestario como proceso de aprendizaje.
Integracién del seguimiento de resultados al proceso provisional. Cierta flexibilidad en

las fechas de elaboracion de planes.
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Fase 7: Integracion formal

Integracién formal de los resultados presentes en la definicion de los planes de accién a
mediano y largo plazo (desaparicion eventual de la nocion de presupuesto anual).
Consolidacion de los Centros de Responsabilidad tanto en el aspecto de resultados

(contables 0 no) como en el de previsiones a corto plazo.

Fase 8: Delegacion de responsabilidades de gestion.

Utilizacidbn de un sistema de seguimiento provisional integrado bajo el aspecto de
delegaciéon de responsabilidades de gestion. Cambio de orientacién en los criterios de
resultados. Es necesario destacar que no todas las organizaciones deben estar en la
fase mas alta e incluso no tienen necesidad de encontrarse en las de mayor nivel. Todo
depende de las caracteristicas de la organizacion en especifico.

Una organizacion con determinado grado de centralizacion, de produccion unica,
y estable en cuanto a su cuota de mercado, de pequefio tamafio y con criterios de
supervivencia, no tendra las mismas necesidades de control que una muy
descentralizada, de mediano o gran tamafio, con una amplia variedad en su produccion
y muchos competidores, gran diversidad en su estructura, un entorno turbulento, y con
criterios de maximizar beneficios.

Esta clasificacion posee una notable importancia metodolégica, ya que permite
organizar el trabajo analitico a la hora de diagnosticar cual es la situacion actual de los
sistema s de control de gestion en las organizaciones y establecer cuéles seran las
principales acciones que de forma inmediata podran poner a las organizaciones en
posibilidades de avanzar a estadios superiores en la ejecucién de la funcién de control
con mayores niveles de eficiencia y eficacia. (Gestiones administrativas, 2009). Parr.
60-80.
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4.6. El objetivo de la gestion empresarial y su importancia en los niveles de

gestion bajo el enfoque sistematico

El objetivo de la gestion empresarial

1. Formar especialistas altamente calificados en el trabajo corporativo e
institucional en las diversas areas de la administracion publica o privada, asi
como el dominio eficiente de las normas juridicas en cuestién laboral,
empresarial y social.

2. Comprender las tendencias macroecondmicas del mundo empresarial y
financiero; desarrollar habilidades para el manejo adecuado del comportamiento
Humano y finalmente analizar los estados contables que representan el estado
de salud financiera de la empresa y todos los elementos fiscales.

3. Determinar las necesidades internas de informacion, relativas a las funciones,
actividades y procesos administrativos de la organizacion y a su satisfaccion.

4. Perfeccionar el flujo organizacional de la informacion y el nivel de comunicacion.
Manejar eficientemente los recursos organizacionales de informacién, mejorar
las inversiones sucesivas en los mismos y mejorar su aprovechamiento.

6. Entrenar a los miembros de la organizaciéon en el manejo o la utilizacion de los
recursos informacionales.

7. Contribuir a modernizar o perfeccionar las actividades organizativas y sus
procesos administrativos.

8. Garantizar la calidad de los productos de la organizacion y asegurar su
diseminacion efectiva.

9. Determinar las necesidades de informacién externa de la organizacion y

satisfacerlas.

Andlisis desde el punto de vista grupal:

Cuando la informacion no se gestiona bien ocurren los siguientes problemas:
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1. Se crea confusion en los funcionarios, debido al exceso de informacion
innecesaria.

2. Se dificulta el acceso a la informacién dentro de la organizacion.

Existe una divulgacion deficiente de la informacion, razén por la cual no

circula.

Sobrecarga de informacion.

No se valora la informacion.

Bajo nivel de uso y analisis de la informacion.

Inercia organizacional.

© N o g &

Divulgacion y compartimentacion de la informacion deficiente. (Gestiones
administrativas, 2009) Parr. 81-90

4.6.1. Procesos lentos de toma de decisiones

Duplicidad de la informacion.

La gestion de la informacion se realiza en las organizaciones no so6lo de manera aislada
por cada individuo sino ademas de manera colectiva, o sea, organizacional. Niveles de
gestion empresarial bajo el enfoque sistematico desde el punto de vista del sistema y su
importancia.

Los sistemas de control para una gestion estratégica, eficiente y eficaz.

De todo lo planteado hasta aqui se infiere que los sistemas de control para garantizar
una gestion verdaderamente eficiente y eficaz deben contar con un grupo de
caracteristicas que lo despeguen de su caracter netamente contable y operativo.

Segun Ma. Isabel Gonzalez (1999, p. 29.), define eficiencia como una "...simple
relacion, entre las entradas y salidas de un sistema"; magnitudes como la productividad
son representativas desde este punto de vista. Otros autores asocian la eficiencia el
hecho de alcanzar sus objetivos optimizando la utilizacion de sus entradas. Este punto
de vista obliga al anterior a considerar que la salida se ajusta a lo programado y por

tanto la organizacion es al mismo tiempo eficaz.
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Visualizar como proceso de actuacion dentro de la empresa.

El enfoque sistémico: Los avances tecnoldgicos y el ambiente social en el cual opera la
empresa influye en sus necesidades y determina, en definitiva, el tipo de estructura
apropiada de su organizacion; estos son los motivos primordiales en el enfoque
sistematico y su desarrollo.

La organizacion estd integrada por dos sub-sistemas: el proceso de la
informacion y la toma de decisiones, y la interaccidbn entre los mismos esta
perfectamente enfocada desde el punto de vista “sistematico”. Esto viene ilustrado
como un rango esencial en la “Teoria Behaviourista de la Organizacién” de Cyert y
March. Estos autores veian la organizacion dividida en una serie de sub-sistemas que
actuan entre si, prestando especial atencion a los limites entre estos dos sub-sistemas.

La organizacion sistemética tiene varios sub-sistemas:- Operativos. Que tratan
de alcanzar los objetivos establecidos de forma eficaz eficiente.- Coordinadores. Se
refiere a pasar los objetivos a planes y procedimientos de la operacion.- Estratégico.
Que relacionan las actividades de la organizacion con su mercado o entorno inmediato.

Por ejemplo, la introduccion de nuevos procedimientos tecnoldgicos (Intranet)
puede reducir la dependencia del sub-sistema coordinador en lo referido a sistemas de
control administrativo y planificacién, creando nuevos problemas en la gestion.

Esto puede considerarse un problema entre los limites del sub-sistema operativo
y el coordinador.

Hay que prepararse para afrontar las situaciones conflictivas del entorno, ya que
si es capaz de enfrentarse a esos obstaculos, siendo grandes o pequefios, se podran
alcanzar las metas empresariales y asi obtener ventaja competitiva con respecto a la
competencia y a las diversas ofertas del mercado. (Gestiones administrativas, 2009)
Parr. 90-100
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4.7. La gestién administrativa empresarial

El concepto de gestion: posee preliminares basicos correspondientes a la organizacion,
lo que implica que éste aplicado en una empresa 0 en un negocio examina algunos de
los objetivos principales correspondientes a la misma.

Es importante tener en cuenta en este concepto que ninguna empresa puede
subsistir si no posee algun tipo de beneficio, por lo que siempre se debe mantener un
cierto nivel de competencia con las otras empresas que se dedican a fabricar y elaborar
los mismos productos que la nuestra.

El concepto de gestion se mueve en un ambiente en el cual, por lo general, los
recursos disponibles escasean, y en base a esto, la persona encargada de la gestion
debe aplicar diferentes formulas para que se esta manera se logren persuadir y motivar
constantemente a todas las fuentes del capital empresarial, con el objetivo de lograr
gue las mismas apoyen todos los proyectos que la empresa planea emprender.

Los elementos de esta gestion son: el concepto de gestion aplicado a la
administracion de empresas obliga a que la misma cumpla con cuatro funciones
fundamentales para el desempeiio de la empresa; la primera de esas funciones es la
planificacion, que se utiliza para combinar los recursos con el fin de planear nuevos
proyectos que puedan resultar redituables para la empresa, en términos mas
especificos nos referimos a la planificacion como la visualizacion global de toda la
empresa y su entorno correspondiente, realizando la toma de decisiones concretas que
pueden determinar el camino mas directo hacia los objetivos planificados.

La segunda funcién que le corresponde cumplir al concepto de gestidon es la
organizacién en donde se agruparan todos los recursos con los que la empresa cuenta,
haciendo que trabajen en conjunto, para asi obtener un mayor aprovechamiento de los
mismos y tener mas posibilidades de obtener resultados.

La direccion de la empresa en base al concepto de gestiébn implica un muy
elevado nivel de comunicacion por parte de los administradores para con los

empleados, y esto nace a partir de tener el objetivo de crear un ambiente adecuado de
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trabajo y asi aumentar la eficacia del trabajo de los empleados aumentando las
rentabilidades de la empresa.

El control es la funcion final que debe cumplir el concepto de gestién aplicado a
la administracion, ya que de este modo se podra cuantificar el progreso que ha
demostrado el personal empleado en cuanto a los objetivos que les habian sido
marcados desde un principio.

Teniendo todo esto que ha sido mencionado en cuenta, en donde se nota la
eficiencia que posee el hecho de llevar a cabo la administracion de empresas en base
al concepto de gestion.

El mismo aporta un nivel mucho mas alto de organizacién permitiendo asi que la
empresa pueda desempefarse muy bien en su area de trabajo. En el caso de que
emprenda un nuevo negocio 0 una empresa, con el objetivo de que la misma llegue a
grandes estatutos empresariales, le recomendamos entonces que la administracién
correspondiente a su empresa se encuentre regida por el concepto de gestion, y de
esta manera se aumentaran los niveles de posible éxitos que se pueda tener en la
empresa.

Medios materiales y financieros: Las soluciones de gestion empresarial de
Microsoft Dynamics para la gestion financiera ofrecen a sus empleados métodos para
aumentar la visibilidad de los indicadores financieros y la eficacia de la gestion
financiera en toda la organizacion, utilizando herramientas conocidas y habilidades de
las que ya disponen. Microsoft Dynamics permite la implantacibn de una gestion
financiera sélida que prepare la base para que el potencial de su empresa se convierta
en realidad, a través de un crecimiento que pueda mantener y gestionar. Ademas,
Microsoft Dynamics trabaja como el resto de herramientas que usted ya usa a diario
(hojas de calculo, gestor de correo, etc.).

Objetivos de estos medios

1. Conocer de una manera practica las herramientas financieras, que
permitiran tomar buenas decisiones econdmicas y financieras.
2. Comparar, con propiedad, diferentes alternativas de inversion en

instituciones financieras y el mercado de capitales y las diferentes
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alternativas de financiamiento existentes en el mercado, de manera que
pueda elegir la mas conveniente para su organizacion.

Elaborar estados financieros proyectados.

Analizar econémica y financieramente la situacidon de una empresa, de
manera que obtenga una herramienta de decision ex —ante.

Tomar decisiones en base a la mejor combinacion de rentabilidad y riesgo.
Calcular la rentabilidad de un proyecto de inversion desde el punto de

vista econdémico, financiero y del accionista.

El programa de desarrollo de mandos intermedios.

¢, COmo conseguir que una organizacion pueda dotarse de unos mandos intermedios
capaces de gestionar a las personas consiguiendo conjugar buenos resultados y
fidelidad a la organizacion?. El primer elemento es conseguir la implicacion para el
desarrollo de los mandos intermedios en el comité de Direccion. A partir de ahi es
necesario establecer un plan de desarrollo de habilidades para la efectiva gestion de
equipos, que pueda recoger los principios desarrollados anteriormente. Dicho plan
podria estructurarse de la forma siguiente:

Fase 1: Diagnéstico de la Situacion Actual. Ya sea a partir de un clima laboral
anonimo por departamentos, o0 a partir de entrevistas tanto a mandos intermedios como
a integrantes de los equipos, para conseguir identificar los principales problemas. En
este punto es clave configurar qué visiébn de mando intermedio es necesario definir para
la organizacion, y a partir de qué valores corporativos y personales debe de fundarse su
liderazgo. A continuacién deberia realizarse la definicion del perfil/es ideal es de gestor
de equipos.

Fase 2: Identificacion de Areas de Mejora y Objetivos de Desarrollo Personal y
Profesional. En este punto es necesario definir especialmente qué personas van a
participar en la organizacion del programa de desarrollo de habilidades.

Fase 3: Desarrollo de Habilidades. Plan de aprendizaje y desarrollo a impartir a
lo largo del ejercicio, en sesiones colectivas o individuales; mediante la siguiente

propuesta de acciones formativas adaptadas a las especificidades definidas en las
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fases 1y 2. El buen gestor de equipo es una persona que ha elegido serlo, pero a fin de
asegurar la efectividad, no solamente es necesario su compromiso y lealtad hacia
determinados valores, hacia la compafiia y su equipo, sino también la implicacion, y que
la propia organizacion pueda proporcionar un programa de desarrollo de habilidades,
asi como los medios para dotarle de las suficientes capacidades que permitan su
desarrollo efectivo. Solamente asi se conseguiréd dotar a la organizacion de verdaderos
agentes propiciadores y ejecutores de los cambios a que obliga nuestro entorno.

Bueno Campos E. (1989) Economia de la Empresa. Analisis de las decisiones
empresariales. Ed Piramide. S.A, Madrid.; Diaz A. (1993), dice: “La medicion del
proceso de evaluacion de la acciébn empresarial estd4 estrechamente vinculada con la
planeacién y el establecimiento de objetivos. Como un sistema de control deberia medir
decisiones correctas, es importante que los objetivos establecidos en el proceso de
planeacién sean relevantes para el propdsito de la empresa.

También se requiere que los controles sean suficientemente sencillos para que
puedan comprenderse, mostrar de una manera oportuna desviaciones en relacién con
los estandares para que puedan iniciarse acciones correctivas antes de que se
conviertan en grandes problemas”.

Los patrones de evaluacién son modelos que se establecen previamente para
permitir la comparacion de los resultados con los objetivos alcanzados. Por medio de la
comparacion con el patron pueden evaluarse los resultados obtenidos y verificar que
ajustes y correcciones deben realizarse en el sistema, con el fin de que funcione mejor.

Se utilizan varios patrones, esto pueden ser:

1. Patrones de cantidad: son los que se expresan en nimeros o en cantidades,
como por ejemplo, numeros de empleados, porcentaje de rotaciéon de
empleados, niumero de admisiones, indice de accidentes, etc.

2. Patrones de calidad: son los que se relacionan con aspectos no cuantificables,
como por ejemplo, métodos de seleccion de empleados, resultados de
entrenamiento, funcionamiento de la evaluacién del desempefio, entre otros.

3. Patrones de tiempo: consisten en comparar el tiempo de acciéon entre los

diferentes objetivos, ejemplo; la rapidez con que se integra e personal recién
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admitido, la permanencia promedio del empleado en la empresa, el tiempo de
procesamiento de las requisiciones de personal, etc.

4. Patrones de costo: son los costos, directos e indirectos empleados en la
organizacion, entre ello tenemos, de la rotacion de personal, de los accidentes
en el trabajo, de los beneficios sociales, de las obligaciones sociales, de la
relacion costo-beneficio del entrenamiento. (Gestiones administrativas, 2009)
Péarr. 101-118

4.8. Anexo al plan de mejoramiento continuo desde el punto de vista

organizacional.

La empresa esta en capacidad de organizar y formular estrategias para el bienestar de
la misma, esto, para buscar el cumplimiento del objetivo de mejoramiento de los
procesos productivos de la compafiia, asi mismo los procesos de capacitacion del
personal.

Segun Eduardo Deming (1996), esto va llevado al mejoramiento continuo de la
empresa u organizacion, desde su Optica, determina que la productividad de la empresa
va de la mano con la administracion veraz y la calidad total, la cual requiere de un
proceso constante, que sera llamado mejoramiento continuo, donde la perfeccién nunca

se logra pero siempre se busca. (Gestiones administrativas, 2009). Parr. 120-123.

4.9. El sistema de control de gestién. Conceptos basicos para su disefio

En la segunda mitad del siglo XX han ocurrido cambios sustanciales del entorno, el cual
ha pasado de estable con reglas de juego fijas, a turbulento y muy competitivo.

Estos cambios de entorno han desencadenado en las empresas un gran
namero de cambios internos, en variables tales como la orientacion hacia el cliente, el
desarrollo tecnoldgico y la innovacién, el papel rector de la direccion estratégica, los
enfoques de calidad, el rol de los recursos humanos en la organizacion, la gestion de la

informacion y otros.
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El éxito empresarial por lo tanto, exige una continua adaptacion de la empresa a
su entorno y la competitividad se convierte en el criterio econdmico por excelencia para
orientar y evaluar el desempefio dentro y fuera de la empresa.

Por la imperiosa necesidad de las empresas de obtener productos y servicios con
una eficiencia relevante como via de solucion a la crisis econémico-financiera y a la
insercién en el mercado internacional, se requiere de un alto grado de competitividad.
Las empresas estan obligadas a definir estrategias que le permitan el acceso al mundo
competitivo de hoy, y si estas estrategias no van acomparfadas de las herramientas de

gestién que garanticen su materializacion, los esfuerzos seran inutiles.

Criterios para la evaluacion del desempefio de un sistema.

1. Existen tres criterios comunmente utilizados en la evaluaciéon del desempefio de un
sistema, los cuales estdn muy relacionados con la calidad y la productividad:
eficiencia, efectividad y eficacia. Sin embargo, a veces, se les mal interpreta, mal
utilizan o se consideran sinénimos; debido a ello, se cree conveniente puntualizar
estas definiciones.

2. La eficiencia: Se le utiliza para dar cuenta del uso de los recursos o cumplimiento de
actividades con dos acepciones: la primera, como relacion entre la cantidad de
recursos utilizados y la cantidad de recursos que se habia estimado o programado
utilizar; la segunda, como grado en el que se aprovechan los recursos utilizados
transformandolos en productos.

3. La efectividad: es la relacion entre los resultados logrados y los resultados que nos
habiamos propuestos, y da cuenta del grado de cumplimiento de los objetivos que se
han planificado: cantidades a producir, clientes a tener, érdenes de compras a
colocar, etc.

Cuando se considera la efectividad como unico criterio se cae en los estilos
efectivitas, aquellos donde lo importante es el resultado, no importa a qué costo.

4. La eficacia: valora el impacto de lo que hacemos, del producto o servicio que
prestamos. No basta con producir con 100% de efectividad el servicio o producto que

nos fijamos, tanto en cantidad y calidad, sino que es necesario que el mismo sea el
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adecuado, aquel que lograra realmente satisfacer al cliente o impactar en nuestro
mercado. El comportamiento de estos tres criterios en conjunto nos da de forma

global la medida de competitividad de la empresa.

Competitividad

Se basa en la creciente y sistematica innovacion e incorporacion organica de
conocimientos en las organizaciones para responder eficazmente al entorno interno y
externo. Competitividad es el término sin el cual no puede entenderse el mundo
manufacturero de hoy.

La competitividad es la habilidad de una empresa para posesionarse en una
parte del mercado, sostenerse a lo largo del tiempo y crecer. Se mide en funcion de la
participacion en el mercado.

Los criterios actuales de evaluacion de la competitividad por el cliente son los
siguientes:
Calidad (C): Satisfacer los requerimientos del cliente en forma consistente.
Oportunidad (O): Entregar a tiempo en Cantidad y Calidad.
Precio (P): Medida universal.
Servicio Posventa (S): Necesidad de garantias, atenciébn después de la venta por
reclamos.
Tecnologia (T): Seguridad de permanencia, respaldo y tiempo de respuesta.
Ecologia (E): Conservacion y cuidado de la naturaleza.
Con estas bases se puede decir que:
Competitividad =f (C, O, P, S, T, E)

Para conocer el funcionamiento de la entidad se hace imprescindible la medicion
de los factores implicados y la comparacion con las metas propuestas de antemano y

estas son a grandes rasgos algunas funciones del control.

Control
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Es la funcién fundamental de la ingenieria cuyo mayor propésito es medir, evaluar y
corregir las operaciones del proceso, maquina o sistema bajo condiciones dinamicas
para lograr los objetivos deseados dentro de las especificaciones de costo y seguridad.
(Handbook of Industrial Engineering). El control es un proceso por medio del cual se
modifica algin aspecto de un sistema para que se alcance el desempefio deseado en el
mismo. La finalidad del proceso de control es hacer que el sistema se encamine
completamente hacia sus objetivos. El control no es un fin en si mismo, es un medio
para alcanzar el fin, o sea mejorar la operacion del sistema.

Control es una funcién de administracion que se elabora para asegurar que los
hechos concuerden con los planes. Para que sea eficaz, se debe enfocar al presente,
se debe centrar en la correccion y no en el error, debe, asi mismo, ser especifico, de tal
forma que se concentre en los factores claves que afecten los resultados. (Pérez
Campania, 2015) Parr. 1-14
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Conclusiones

La definicion de la organizacibn como sistema, a través de las diferentes teorias de
sistemas y su estructura para una buena integracibn de sistemas, permite a las
organizaciones operar como un todo desde sus funciones, manuales, procedimientos,
politicas, métodos operativos y estratégicos, valiéndose de las comunicaciones horizontal,
vertical y diagonales en cada una de sus gestiones.

La explicacion de la organizacion como sistema de aprendizaje por medio de los
diferentes procesos, modelos y la gestién del conocimiento, se da por medio de una base
tedrica en las que las organizaciones basadas en la experiencia organizacional, de su
personal y de mercado, les permite establecer modelos y sistemas para una buena
gestion empresarial.

La interpretacién de la finalidad y contenidos del control de gestion, apoyados con
sus principales temas indicadores de gestion y gerencia, control y gestion, el proceso de
control, control de gestibn y caracteristicas de un sistema, permite desarrollar
habilidades gerenciales dependiendo del tipo de lider que las organizaciones tengan, ya
que su entorno organizacional les dara las pautas en todas y cada una de sus decisiones
en pro de ser efectivos o certeros en la calidad como tal.

El reconocimiento de la gestion empresarial segun su campo de accion para la
mejora de la misma, es muy importante en cada uno de los lideres empresariales sean
estos de pequeias, medianas o grandes empresas de bienes y servicios, ya que de ello
de dependera cumplir con la mision y vision de las empresas.

La evaluacién de la organizacion como sistema de aprendizaje, por medio de las
teorias generales de integracion en un sistema, su finalidad, control y entorno en la
gestion empresarial, facilitarad cumplir con las metas estratégicas a corto, mediano y largo
plazo, utilizando sus recursos materiales, humanos y financiera de una manera eficiente y
eficaz, permitiéndoles asi ser mas competitivos en el mercado y ser una organizacion con
métodos, sistemas y procesos que coadyuven en cada una de las tareas de sus
empleados, terminando con un buen control en cada una de las gestiones que se realicen

en las organizaciones.
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