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Resumen

Este trabajo presenta percepciones y mejoras en los procesos internos a través
de herramientas como el cuadro de mando integral (CMI), enfocandose en el
Servicio de Bienestar Social de la ciudad de Punta Arenas. El objetivo de la
investigacion es determinar las principales brechas en el actual sistema de
control de gestion de manera tal de alinear los procesos internos con la vision,
mision, valores y estrategia definidos para el Servicio de Bienestar Social. Para
lograr lo anterior, se llevo a cabo un analisis cualitativo basado en entrevistas
semi estructuradas a 12 personas de la organizaciéon considerando mandos
medios, directivos y operadores, lo que permiti6 obtener diferentes
percepciones de brechas y mejoras posibles. La evidencia demuestra que
existen variados procesos poco eficientes y falta de organizacidon en las tareas,
principalmente por desconocimiento y falta de interés en los objetivos de la
organizacion, en atencion al origen de estas falencias es que el control de
gestion y la utilizacién como el CMI logran mejorar la empresa y guiar a todo el
personal al cumplimiento de los objetivos estratégicos, permitiendo beneficiar
los procesos y rentabilizando la organizacion. Se concluye que los principales
actores de la organizacion perciben una falta de ordenamiento y una serie de
procesos poco eficientes, por lo que como acciones futuras se propone la
evaluacion e implementacion del CMI, ya que, permite orientar los esfuerzos
de todo el personal con motivacién y en direccion a una visién propuesta y
definida por la alta direccién, ademas como otra propuesta a trabajo futuro es
la implementacién en la Direbien (Organismo Tecnico) superior al
Departamento de Bienestar Social (M)

Palabras clave: Control de Gestion, toma de decision, liderazgo, alineacion
estratégica, CML.
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e Determinar brechas en el sistema de control de gestion actual.

e Efectuar un andlisis de perspectivas y falencias a trabajadores de la
organizacion.

e Por medio de andlisis cualitativo con 12 entrevistas semi estructuradas.

e Procesos poco eficientes por falta de herramientas y control de gestion.

e La utilizaciéon de herramientas como el CMI permite optimizar la

organizacion.
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INTRODUCCION

El Departamento de Bienestar Social de Punta Arenas es una organizacion del
estado, que tiene como funcién principal el entregar bienestar al personal de la
Armada de Chile en la zona de Punta Arenas, para esto se enfoca en
administrar distintas areas productivas, (Recreativa, Juridica, Social,
Comercial, Casas Fiscales, Educacional) las que deben velar por el

cumplimiento de la misién de esta organizacion.

Sin embargo hoy en dia existen una serie de cambios en la economia los que
han provocado diversas crisis limitando tanto presupuestos del sector publico
como el privado, lo que ha obligado a mejorar y dar respuesta a desafios en
cuanto a la gestién y control financiero, de manera que se pueda satisfacer la
demanda de los clientes (servidores navales), esto ha hecho necesario conocer
la percepcion del personal en cuanto ala optimizaciéon de procesos y control
de gestion y asi poder identificar los principales problemas como:
Comunicacion, Integracidn, Definicion de perfiles, entre otros, lo anterior con

el objeto de hacer las modificaciones necesarias.

En la actualidad existen herramientas que han sido fuertemente mejoradas,
como el CMI que permite visualizar y entregar a la organizacion estrategias
para conseguir los objetivos a través del alineamiento del personal y el

cumplimiento de la misién. (Ghiglione, 2021).

Este trabajo a través de entrevistas semiestructuradas permite definir cudles
son los problemas en la organizacién y en base a esto se presentan mejoras
enfocadas enel mejoramiento continuo, instaurando como pilar base el
desarrollo y conocimiento de las personas en pro del cumplimiento y
alineacion de los objetivos con la misién y visién de la organizacién. (Davila,

1999)



1.1 La importancia de herramientas de control de gestiéon para la

eficiencia de los procesos en una organizacion.

Actualmente los procesos y las personas son lo mas importante de una
organizacion, como se ha mencionado anteriormente las herramientas de
control de gestiéon como el CMI son de suma importancia para el correcto
desarrollo de una instituciéon, puesto que brinda un ordenamiento entre el
personal y los directivos de una empresa alineando los objetivos estratégicos
con todas las personas.

Para abordar esta premisa y considerando lo expuesto es que se genera la
siguiente pregunta.

;Cudles son las variables que inciden en la optimizacién de los procesos
internos para el cumplimiento de la misién a través de sistemas de control de
gestiéon como el CMI?

En efecto, la institucién carece de informaciéon de brechas que permitan
efectuar los andlisis necesarios para establecer un lineamiento entre las
variables y vincular los procesos internos hacia el cumplimiento de los

objetivos y mision de la institucién.
1.2 Breve discusion de la literatura

El CMI utiliza ratios cualitativos y cuantitativos que permiten el control del
objetivo de la empresa, de manera interesante selecciona indicadores que
sostienen variables como la satisfaccion del cliente, perspectivas financieras y
no financieras, los que permiten tener resultados en la organizacién como
parte de una forma de verificar las actividades de una institucién en cuanto a
su vision, mision, objetivos y estrategias, presentando a los altos ejecutivos
una manera de ver globalmente su negocio y conseguir analizar fortalezas -

debilidades para una mejor toma de decisiones, haciendo que todo el personal



contribuya al objetivo de la empresa y el cumplimiento de su vision. (Rizo y

Hernandez, 2020)

Herramientas gestion y control empresarial: teoria y definiciones
Herramientas de gestion y control empresarial: Teoria y definiciones

Una parte importante del controlar la gestiéon en la actualidad es que se
fundamenta de manera muy profunda en datos econdmicos contables de la
institucion. Sin embargo, no considera unicamente esto, sino que toma
informacién de multiples formas como lo son la calidad total, el comercio,
gestion del personal, etc., para calificar correctamente la gestion empresarial.

(Medina et al., 2018)

El control de gestion es el proceso por el cual los altos mandos de una empresa
direccionan sus ideas a la consecucién de una eficiente gestion de finanzas y
que se manejen a cumplir los objetivos estratégicos y la constante mejora de

los sistemas. (Herrera et al., 2019)

Por otro lado, Corral y Urieta, (2001) mantiene que el control de gestion es un
conjunto de ratios estratégicos de una institucion, orientados a medir y
obtener resultados que permitan obtener una mejor toma de decisiones

estratégicas para la alta direccidn.

Para Norton y Kaplan, (2001) el control de gestion tiene como principal
enfoque la participacibn de actores primordiales siendo definidos los
trabajadores y altos directivos como base de la consecucidon de los objetivos

estratégicos a través de una buena comunicacidn y alineacién de los objetivos.

Considerando estas definiciones es posible mencionarlo como un proceso por
el que la participacién de toda la cadena de trabajadores en una institucion
coopera para el correcto uso de los recursos y la obtenciéon de los objetivos

estratégicos, para una constante mejora en el desarrollo de una institucion. Sin
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embargo, a su vez se pueden ejecutar otros procesos mas detallados como los

siguientes (Rizo y Hernandez, 2020):
Informar: conocer la informacion para elegir una decision.

Coordinar: guiar a todos los procesos y actividades al cumplimiento de los

objetivos

Evaluar: las personas son las que mediante su satisfaccion ponen en evidencia

la consecucion de los logros planteados.

Motivar: un plan alternativo es importante para el sostenimiento de la

motivacion del personal en el cumplimiento de las metas.

Diseio de sistemas de control y gestion

La creacion de los sistemas de control y gestion segun Madrigal (2017) deben
estar guiados a un foco de obtencion de buenos resultados en la organizacion,
para esto normalmente se opta por procesos de innovaciéon o imitaciéon de
otras empresas exitosas. La innovacion es una forma dindmica, guiada por la
perseverancia e impulsado por el ambiente externo, logrando ademas mayor
atenciéon a la incertidumbre. Por otra parte, empresas que a través de una
teoria isomorfista imitan las practicas que resultan exitosas en otras empresas,
sin embargo, lo hacen sin tener mayores conocimientos de que los beneficios

que estan imitando les vayan a proporcionar mediblemente algin beneficio.

No obstante, cualquier alternativa que se escoja ya sea por imitacion o
innovaciodn, es necesario saber que toda organizacion para el disefio de control
y gestion debe enfrentar la ruptura de paradigmas 6sea cambios dinamicos

que permitan la renovacion de estrategias.

Segin Otley (1999), existen cinco aspectos claves que se relacionan y es
mandatorio que sean utilizados para el proceso de desarrollo del control y

gestion, los que describiré en los siguientes puntos:
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. Objetivos: Relacionados con fin de la organizacion y sus indicadores, los
que no necesariamente son financieros, sino que atribuibles a los intereses de

los stakeholders.

. Estrategias y planes: Representa la forma en la que se obtendran las
metas y objetivos proyectados en la organizacidn, con ciertas mediciones y

medidas de control.

. Metas: Muestra los parametros del desempefio y la adecuacién a

modelos de mejora continua para la optimizacién de procesos.

. Estructura de incentivos y recompensas: Agregando el control del
desempefio de las personas a través de instrumentos de medicién como KP],

orientando a una vision de largo plazo y basado en estructuras corporativas.

. Retroalimentacién de informacion: Aportando con la experiencia y el
conocimiento de todo el personal, que se traspase y ensefie, lo anterior por
medio de situaciones que se deben corregir, dando de esta manera una

revision completa a la estrategia de la organizacion.

En estricto rigor los tres primeros conceptos hacen relacién con herramientas
de planificacién y control financieros, a diferencia de los ultimos que son las
consecuencias de los otros tres. De manera de acotar la herramienta del
control de gestion segun Otley (1999) estima las siguientes premisas para las
instituciones: Conocimiento de las actividades dentro de la organizacion;
Conexion de los sistemas de control con la estrategia de la organizacion;

Enfoque en el ambiente interno y externo de la organizacidn.

Cuadro de Mando Integral (CMI)

Un CMI es una forma llevar a cabo el control de gestién permitiendo que la alta

direcciéon reciba informacién constante respecto el avance de las metas
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propuestas, a través del uso de indicadores. El CMI otorga la sinergia entre la
estrategia de la institucién, objetivos e indicadores para la evaluacion. Los
indicadores propuestos deben permitir medir rasgos tanto financieros como
los que no, otorgando probidad en los procesos mediante un balance entre
acciones instantaneas y los trazadas estratégicamente. El CMI es una
herramienta de control de gestiéon que ofrece una forma dindmica que otorga
cooperacion a la toma de decisiones, mejorando la comunicacién de la
estrategia y acercando a todas las personas en su construccién y control.

(Kaplan y Norton, 2005)

El CMI considera cuatro perspectivas que estan interrelacionadas con la
mision y visidn, desde un punto de vista financiero, de formacién, de procesos

internos y de clientes. (Kaplan y Norton, 2005)
Perspectiva cliente

Es identificar el tipo de clientes y universo de mercado en el que se ha
seleccionado para competir de modo de escoger una estrategia para entregar
valor diferenciador a los tipos de clientes seleccionados. De esta manera se
podrd cumplir con la maximizacion de objetivos financieros deseados y

proyectar una imagen a futuro (Diaz y Torres, 2004).
Perspectiva financiera

Esto no es mas que la representacion de las otras perspectivas en cuanto a sus
decisiones estratégicas y la medicion de resultados a través de indicadores
financieros que permitan evaluar la consecucién de los objetivos financieros y

la maximizacion de recursos (Rizo y Hernandez, 2020).
La perspectiva del proceso interno

Establece los procedimientos internos puntuales del valor afiadido que se le
entregara al cliente como parte de las soluciones a sus necesidades, dirigiendo

los esfuerzos de optimizacién en los procesos de produccién mas importantes
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con el propésito de cumplir las metas propuestas, de manera de
posteriormente poder evaluar la desviacién en los objetivos (Diaz y Torres,

2004).
Perspectiva de formacion

Los activos y las personas son puntos muy importantes para obtener los
mejores resultados. Sin una forma de funcionar correcta, la inversion se vuelve
muy dificil. En base a esto la perspectiva considera una fuerte inversiéon en
capacitacion y desarrollo continuo del capital humano de la empresa, siendo
también necesario la evaluacién de los empleados tanto en sus niveles de

satisfaccion como en la productividad (Rizo y Hernandez, 2020).

Modelos o tipos de representacion:

Existen diferentes tipos de CMI, los operativos que son importantes para la
gestion y las modificaciones en las instituciones en tramos cortos de tiempo,
también existe el modelo de CMI estratégico en el cual se definen objetivos
especificos tanto de misién y visién, pero con proyeccion mucho mas larga,
otro modelo es el CMI departamental, los que son utilizados para un
departamento de una empresa por ejemplo; finanzas, recursos humanos,
comercial, juridico u otros, finalmente tenemos el modelo organizativos
ejecutado de acuerdo a los diferentes niveles de autoridad en una empresa

(Kaplan y Norton, 2005).

Los instrumentos mas simples para la evaluacion del CMI son ratios, que vale
mencionar que muestran la conducta de multiples variables a través de

resultados primarios y secundarios (Kaplan y Norton, 2005).

Para definir los diferentes indices se debe tomar los relevantes que permitan
medir rangos, establecer niveles de aceptacion y desviaciones pertinentes, en
base a esto podemos considerar ratios que miden que miden de acuerdo con lo

siguiente:
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e Eficacia: miden el logro de las metas establecidas

e Eficiencia: miden el nivel de satisfaccién de las metas, pero con las

variables de costos establecidos

e Economia: muestran la diferencia entre los gastos reales y los que se

presupuestaron.
e Efectividad: indican los dafios colaterales o impactos en un medio
.Como lo abordan en el resto del mundo?:

El CMI es utilizado por diversas empresas tanto del sector publico como
privado a nivel mundial, a través de estudios realizados por parte del Balanced
Scorecard Usage Survey 2020, se muestra que el CMI sigue siendo una
herramienta de control y gestion que va en aumento en su utilizacién, a nivel
ejecutivo tuvo un aumento del 50% en su uso con respecto al afio 2019, la
misma tendencia se da en general para uso del CMI], sin embargo donde se
muestra un muy bajo crecimiento es a nivel de paises ya que modelar estos

cuadros con las limitantes de fronteras regionales se hace mas dificil.

Actualmente si bien el CMI tiene mas de tres décadas, las instituciones estan
centrando sus esfuerzos en modernizar y revisar constantemente de modo que

se efectiien un mejor control de gestion.

El conocimiento acerca del CMI fue medido en el estudio Balancead Scorecard
Usage Survey 2020 tomando en cuanta 21 paises donde fueron entrevistados
gerentes con conocimientos técnicos, obteniendo como resultado que el 75%
conoce y aplica ampliamente el CMI en sus empresas. (Balanced Scorecard

Usage Survey, 2020)

.Como lo abordan en Chile?:
En cuanto a la aplicacion del CMI en chile, existe poca documentaciéon empirica

que valide la manera de abordar, en su mayoria la informacién que se
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encuentra disponible esta relacionada con una serie de trabajos académicos
como tesis u otros, todos estos trabajos buscan solucionar alguna deficiencia
en los procesos internos. A su vez en el sector publicd existe “el balance de
gestion integral” si bien tiene un esquema parecido al del CMI, incorporando
gran cantidad de conceptos y mismos objetivos finales, esto es solo aplicado a
nivel de grandes instituciones gubernamentales, no siendo traspasado a las
instituciones mas pequefias, donde se ejecutan todos los procesos que
permiten el sostenimiento del gobierno.

Quien tiene la funcion de controlar y publicar estos informes es la Direccion de
Presupuesto Nacional, quien a su vez efectiia seguimiento a cada uno de los
ministerios para su posterior revision y publicacion.

Finalmente, y habiendo revisado las principales contribuciones que aportan o
han aportado a la linea de trabajo de este proyecto, es posible indicar que una
oportunidad de desarrollo se encuentra en el hecho que no existe, para el caso
del DEPARTAMENTO DE BIENESTAR SOCIAL DE LA ARMADA, informacion
suficiente o certeza, que permita conocer la brecha y percepciones que existen
del actual sistema de control y gestion desarrollar mejoras a través de un CMI .

Lo que autoriza la siguiente como contribucién para este proyecto de grado.
1.3 Contribucion del trabajo

Habiendo recorrido las bases teodricas fundamentales para este estudio, cabe
mencionar que la principal motivacion para realizarlo ha sido, la comprensiéon
de brechas y percepciones sobre el actual sistema de control de gestidn,
proponiendo un estudio que dé a conocer las percepciones y brechas que
permitan maximizar la productividad de las personas hacia la consecucién de
los objetivos y mision de la institucidon. En este sentido este trabajo contribuye
a la comprension de las brechas y percepciones del sistema de control y

gestion, otorgando mejoras que permitan la eficiencia en la alineacién de los
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procesos internos, para el cumplimiento de la mision institucional a través del

CML
1.4 Objetivo general

Determinar las principales brechas y percepciones en cuanto al sistema de
gestion y control, logrando maximizar los procesos internos y alineando a las
personas en pro de la consecucion de los objetivos de la institucién, basados en

el CML
1.4.1 Objetivos especificos

e Analizar (levantar datos) el actual sistema de control de gestion, que
existe en el Departamento de Bienestar Social (M)

e Analizar las percepciones y brechas que limitan el actual sistema de
control de gestion en cuanto a su apoyo para el mando.

e Identificar posibles mejoras para la futura implementaciéon del CMI

para la maximizacion y eficiencia de la organizacion.

1.5 Propuesta metodoldgica

Paradigma y Disefo: Para este trabajo se ha escogido un instrumento técnico
de gran efectividad en los estudios e investigaciones cualitativas, para recabar
datos segun Diaz, Torruco, Martinez, y Varela, (2013), entendida como un
programa sistematico orientado al entendimiento en profundidad de las

brechas y percepcién de intervinientes del Departamento de Bienestar.

Poblaciéon sobre la que se efectuara el estudio: Se utiliz6 un muestreo por
conveniencia a partir del universo de trabajadores del Departamento de
Bienestar Social (M), seleccionando a personas con distintos puestos y cargos.

Se aplicara a 12 personas que trabajan en areas de contabilidad, finanzas,
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adquisiciones y recursos humanos, todas personas entre 25 y 57 afios con

promedio 21 afios de experiencia.

Entorno: El estudio se ejecuté en el Departamento de Bienestar Social de
Magallanes, compuesto por 101 trabajadores, quien ofrece diferentes servicios

a mas de 958 servidores, que se encuentran permanentemente en esta zona.

Intervenciones: Para las entrevistas se confeccionaron 10 preguntas, se
tomaron apuntes de las respuestas y fueron posteriormente corroboradas por
el entrevistado mediante firma, de manera de confirmar la informacién para la

posterior interpretacion.

Es valido mencionar que las entrevistas se realizaron de manera presencial y

las preguntas se estructuraron de la siguiente forma:

Etapa 1: Caracterizacion del presente y comprension de la realidad

1. ;Como entiende el proceso de control y gestion en las organizaciones?

2. ;Considera que existe una problematica para el cumplimiento de los

objetivos institucionales, justifique?

3. ¢(En la practica como considera que opera hoy nuestro sistema de control
de gestion?
4. ;Coémo opera/aporta/beneficia el sistema actual de control de gestion cara

a los usuarios internos y externos?

Etapa 2: Propuestas de alto impacto
5. ¢(Como podemos cambiar la situaciéon actual del sistema de control de

gestion de manera que aporte a la toma decisiones?

6. ;Qué propuestas puntuales podria hacer, asociados a mejora o cambio de

corto plazo y alto impacto?
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7. Siyo le propusiera una estrategia de cambio basada en el resultado de un
estudio de percepciones apoyado en mejoras basadas en el CMI ;Qué

opina de dicha propuesta o del cambio planteado asi?

Etapa 3: Alertas sobre las transformaciones

8. ¢Cudles son, bajo su punto de vista, los costos de instaurar mejoras en el

sistema de control de gestion utilizado actualmente?

9. ¢(Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en la organizacién un plan

de mejoras en el sistema de control y gestion actual?

10. ;Cuales son los factores que facilitarian, la implementaciéon de mejoras en

el actual sistema de control y gestion?

Método de verificacion y validacion del instrumento: Con el objetivo de
verificar el instrumento, este fue analizado y corroborado por tres expertos
con grado académico, chilenos, los cuales proporcionaron aportes de acuerdo

con el estudio propuesto.

Plan de analisis de los datos: El andlisis de la informacién sera recogida de
los resultados de las entrevistas efectuadas, contrastando lo que las personas
responden y aportan en virtud de las deficiencias actuales, comparando con lo
descrito en la literatura, objeto poder evaluar la mejora en los procesos desde
un punto de vista compartido entre los diferentes actores involucrados en el
proceso, lo anterior con el proposito de ofrecer mejoras en el control de

gestion basadas en el CMI.

Etica: Se solicito la participacion voluntaria de las personas sujetas del estudio,
ademas se tomaron medidas para generar la confianza y confidencialidad en
cada una de sus opiniones o respuestas, procurando no forzar ni guiar alguna

respuesta en virtud de una alta veracidad en la informacién obtenida.
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1.6 Organizacion y presentacion de este trabajo

Este trabajo presenta en términos generales 4 capitulos que se muestran a
continuacidn.
Capitulo 1: Presenta e marco conceptual del proyecto,
contextualizdndolo, proponiendo objetivos y discutiendo desde la
literatura la pertinencia del foco de la investigacién, su contribucion, y
presentando a su vez un marco metodolégico para su desarrollo e
implementacion.
Capitulo 2: Asociado a recogida de informacién, modelos y datos.
También explicita resultados.
Capitulo 3: El proyecto de grado, se presenta en formato resumido en un

articulo académico que se estructura de la siguiente manera:

1. Titulo
2. Resumen
3. Introduccién
4. Materiales y métodos
5. Propuesta
6. Resultados
a. Discusion de resultados

7. Conclusiones

8. Referencias
Capitulo 4: Finalmente las conclusiones generales derivadas de este
trabajo, y una direccién para la investigacion futura, la cual considera
aquellas preguntas no contestadas durante el desarrollo de este trabajo,

se presentan en este capitulo.
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2 INFORMACION Y RESULTADOS
Para abordar este trabajo de investigacion se ha optado por una aproximacion
cualitativa, que permite considerar la siguiente estructura para la presentacion

de la informacién y sus analisis:
2.1 Procedimiento de recogida y analisis de datos

Esta investigacion analiza dentro de la organizacion el sistema de control de
gestion en base a una percepcion de sus usuarios. Por tal motivo, se llevé a
cabo en el afio 2022 entrevistas con preguntas abiertas con la finalidad de
recoger informaciéon para su posterior andlisis. En particular se solicitd
responder preguntas y tematicas, explicando sus ideas y respuestas con sus
palabras.

El método utilizado en este estudio es de caracter descriptivo, dado que se
miden y recolecta informacién de diferentes aspectos o dimensiones del

elemento en la investigacion.

Fechas en que se recogieron los datos:

Entre el 15 de septiembre de 2022 y 31 de octubre de 2022.

Coherencia con lo planificado:

Le entrevista propuesta inicialmente, debié ser modificada una vez
desde el piloteo de la entrevista e igualmente posterior al comienzo se
efectian nuevas modificaciones agregando y ajustando preguntas en
sus etapas, para hacerla mas precisa y coherente.

Se aplicé el mismo instrumento a todos los intervinientes, debiendo en
variadas ocasiones reagendar las entrevistas producto de las multiples
actividades propias de la organizacion, sin embargo, fueron resueltas

dentro del periodo establecido.

Fortalezas y debilidades del proceso:
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Fortalezas:

e Levantamiento de informacién rapido y realista

e Con consentimiento informado y transparencia en las respuestas
e Bien recibido por la empresa

e Permiti6 dar respuesta a la pregunta de investigacion

e Resultados vislumbran que atacar para mejorar

Las debilidades propias de la investigacion de contexto se circunscriben

d.

e Para generalizar resultados, la muestra debe ser mayor y
estadisticamente representativa.

e Se produce un sesgo debido que solo se considera personal de la
administracion y poco personal del area operativa o tactica.

e Considerar otras organizaciones de FFAA de area Bienestar, para
tener visiones comparadas.

e Analizar mas exhaustivamente la utilizacién de otros
instrumentos como encuestas, y/o métodos matematicos-
estadisticos.

e Disponibilidad de tiempo del personal es escaso y se dificulta

estos procesos de recogida de informacion.

Poblacion y muestras
Ademas de o planteado en el marco metodoldgico, en la seccion de
poblacién sobre la que se efectuara el estudio, donde se identifica la
muestra, se hace notar que para la seleccién de participantes se utilizé
una muestra no probabilistica ya que se seleccion6 a profesionales
dentro de la organizacién porque se estimé que tienen mayor

conocimiento de la materia.
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Instrumento.

Como se indic6 anteriormente, para recoger informacion sobre el tema
denominado sistema de continuidad de negocio, se utilizd el
cuestionario con base en tres etapas y una encuesta. Este cuestionario
que sirve en una primera instancia para lograr introducir al
entrevistado sobre el tema de continuidad de negocio y su percepcion
respecto al tema. Este instrumento consta de ocho preguntas, todas
respuestas abiertas, de la misma forma como se muestra en la tabla
siguiente.

Tabla 1 (Preguntas entrevistas)

10.

éCémo entiende el proceso de control y gestidn en las organizaciones?

éConsidera que existe una problematica para el cumplimiento de los
objetivos institucionales, justifique?

¢En la practica como considera que opera hoy nuestro sistema de control de
gestion?

¢Coémo opera/aporta/beneficia el sistema actual de control de gestién cara a
los usuarios internos y externos?

éComo podemos modificar la situacién actual del sistema de control de
gestién de manera que aporte a la toma decisiones?

¢Qué propuestas especificas podria hacer, asociados a mejora o cambio de
corto plazo vy alto impacto?

Si yo le propusiera una estrategia de cambio basada en el resultado de un
estudio de percepciones apoyado en mejoras basadas en el CMI ¢Qué opina
de dicha propuesta o del cambio planteado asi?

éCuales son, en su opinidn, los costos de implementar mejoras en el sistema
de control de gestién utilizado actualmente?

¢Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en la organizacién un plan
de mejoras en el sistema de control y gestion actual?

¢Cuales son los factores que facilitarian, la implementacion de mejoras en el
actual sistema de control y gestion?
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Este cuestionario se aplico como elemento de consulta durante las entrevistas
personales realizadas, previo consentimiento informado. A partir de dichas
instancias se provoca un espacio de conversacion en relacién con la
percepcion que tienen los usuarios del actual sistema de control de gestion en

el Departamento de Bienestar Social (M).
2.2  Proceso de recogida de informacion

Como se ha indicado anteriormente, se aplicé un instrumento basado en una
entrevista semi-estructurada, a través de un cuestionario de respuestas
abiertas las que han permitido agrupar las respuestas por categorias claves,
concentrando la informacién para analizarla posteriormente de forma

cualitativa.
2.3 Los datos recogidos:

La agrupacion de resultados por categorias claves, agrupando la informacién

para su posterior andlisis queda dada por la siguiente tabla.

Tabla 2 (Categorizacion de las preguntas utilizadas para las entrevistas)

Preguntas Categorias %

ftem 1: ¢Cémo entiende el proceso | Orientado al cumplimiento de la | 75%
de control y gestion en las | mision y personas por medio de las
organizaciones? estrategias

Orientado al concepto integral mirado | 16,7%
como apoyo a toma de decisiones

Orientados a los indicadores vy |83%
eficiencia

[tem 2: ¢Considera que existe una | Gran cantidad de tareas que no | 16,7%
problemadtica para el cumplimiento | pertenecen al objetivo de la
de los objetivos institucionales, | organizacion

justifique?

24



No existe un problema significativo

8,4%

Procesos lentos pocos agiles poca | 16,7%
conexion
Mucha improvisacion falta una guia 16,7%
No estd todo conectado, falta |41,6%
comunicacién en las areas
ftem 3: ¢En la practica como | Mucha burocracia y  tramites | 25%
considera que opera hoy nuestro | administrativos
sistema de control de gestion? Mal, son muchas las instancias que hay | 25%
gue controlar y se pierde la capacidad
Funciona en algunas dareas donde | 50%
existe mas experiencia
[tem 4. éCoémo | Poco aporte, por su antigliedad y baja 8 4%
opera/aporta/beneficia el sistema | modernizacion ’
actual de control de gestion cara a | Bastante al orden y seguridad de la 5504
los usuarios internos y externos? informacién nos rigen normativas
Existe buena comunicacién entre las
j 8,4%
areas
Buenos sistemas informaticos por area | 16,6%
Conocimiento por gran parte de los
. , 41,6%
jefes de areas
ftem 5: ¢Como podemos cambiar la | Capacitar al personal y mostrar los 50%
situacion actual del sistema de | beneficios del control y gestion
control de gestion de manera que | Modernizar el  sistema  actual 16.6%
aporte a la toma decisiones? incorporando sistemas de indicadores '
Implementar reuniones con las dareas
donde se verifiquen el cumplimiento | 16,6%
de metas
Personas adecuadas para estas tareas | 16%
[tem 6: iTiene propuestas | Capacitacidon de las personas 25%
especificas de mejora o cambio de | Si, basado en planificacién periddica y 16.6%
corto plazo y bajo costo? ¢ Cudles? reuniones para controlar los objetivos '
Que exista una persona responsable
del control y gestion quien guie el | 50%
proceso de cambio
Apoyo de sistemas actualizados 8,4%
ftem 7: Si yo le propusiera una | Sila idea me parece que satisface los 5504
estrategia de cambio basada en el | requerimientos de la institucion
resultado de un estudio de | Todo cambio debe apuntar a mejorar | 16,6%
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percepciones apoyado en mejoras | la situacion actual, la que es muy mala.

basadas en el CMI éQué opina de | Esta propuesta me parece ya que | 584%
dicha propuesta o del cambio | conecta todos los departamentos en
planteado asi? un objetivo

[tem 8: ¢ Cudles son bajo su punto de | Estimo que los costos son bajos, mas

. . . . . ., 66,7%
vista, los costos de implementar un | bien tiempo y dedicacion
Sistema de control y gestion en su | Costos de personal al tener wun S5o;
(o]
empresa? departamento encargado
Mds bien costos bajos, es una
8,3%

reubicacién del personal

[tem 9: ¢Qué tipo de amenaza o | Poca adaptacién al nuevo sistema 66,7%

riesgo podria provocar en la | Que la gente piense que tendrd mayor

organizacion un plan de mejoras en | cantidad de trabajo 2%

el sistema de control y gestion | Que solo sea un enfoque financiero 8,3%

actual?

[tem 10: ¢ Cudles son los factores que | Apoyo de las jefaturas en el desarrollo 33.4%

facilitarian y obstaculizarian, la | de los cambios

implementacion de mejoras en el | El entendimiento de la gente 58,3%

actual sistema de control y gestion? | El apoyo de una empresa externa que

Lo 8,3%
coopere en el inicio

2.4 Analisis e interpretacion de los datos

A continuacion, presentamos los resultados de cada uno de los items. Por
cuestiones de espacio y de claridad en la lectura hemos decidido incluir
Unicamente los datos que aportan informaciéon relevante para este articulo.

Las categorias asociadas a cada una de las preguntas se resumen en la tabla L.
2.5 Analisis de datos

ftem 1: ;Como entiende el proceso de control y gestion en las

organizaciones?

Si revisamos los resultados obtenidos, los datos muestran que el 75% de los
entrevistados comprende en cierta medida lo que es el Control de Gestiéon en

una organizacién y como debiera estar presente en sus procesos. Un ejemplo
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de esto es la siguiente respuesta, “Es un proceso que permite controlar el
cumplimiento de las metas a través de las estrategias que se plantean”
(Contador general, 42 anos). Por otra parte, el 16,7% de los entrevistados
tiene una definicion mas acertada en cuanto al control de gestion, en este
sentido sefnalé “Conjunto de tareas integrales que estan de acuerdo con los
objetivos propuesto y el buen funcionamiento de la organizacién"(Encargada
Recursos Humanos, 45 afios), en menor proporciéon con un 8,3%, quienes no
tienen un conocimiento cercano al control de gestion visto en opiniones como
" Supervisar los procesos que realizan las empresas” (Encargada de Convenios,

41 afos)

item 2: ;Considera que existe una problematica para el cuamplimiento de

los objetivos institucionales?

Si verificamos los datos obtenidos en el andlisis podemos rescatar que un
41,6% de los entrevistados perciben que el problema principal esta dado por
la baja conexidon que existe entre un departamento y otro siendo dificil la
coordinaciéon y planificacién integral del equipo de trabajo lo anterior
corroborado con opiniones como "cada unidad debe tener su propio control,
no tenemos una persona que coopera e integre todo en una planificaciéon" (
Control Interno, 34 afos), por otra parte, tres grupos que se distribuyen
uniformemente con un 16,7%, que relacionan el problema a la gran cantidad
tareas y poco personal, visto en opiniones como,” Nuestra organizacion
presenta una gran cantidad de tareas en comparacion con el personal que
tenemos" (Informatico, 37 afos), otro 16,7% que hace referencia a la falta de
planificacion y mucha improvisacién lo que se puede demostrar con opiniones
como "Existen muchos procesos que son mas bien intuitivos, se ajustan a la
normativa, pero es mas improvisacion sobre la marcha" (Encargada Recursos

Humanos, 45 anos), otro grupo con un 16,7% de representacién, quienes
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asocian el problema a los procesos pocos agiles y finalmente quienes en menor

proporcion con un 8,4%, perciben que no existe un problema.

item 3: ;En la practica como considera que opera hoy nuestro sistema de

control de gestion?

Al analizar los datos de esta pregunta, muestran que un 50% de los
entrevistados piensa que el control de gestion se da de una manera
departamental y no de una manera transversal, asociando esto al gran
protagonismo que toman las personas que tienen mds experiencia y afios en
sus cargos, lo anterior se manifiesta en opiniones como "Falta mucho, la
experiencia del personal es sumamente importante, sin embargo, esa persona
adquiere experiencia en solo esa drea, sin haber una integracién general"
(Control Interno, 34 anos). por otra parte un 25% considera que opera de
manera ineficiente y con falta de sistemas de apoyos lo que se refleja en
opiniones "En la parte informatica, en la practica puede mejorar, no es
suficiente el control” (Jefe de Asistencias, 33 afios) finalmente un 25% se hace
referencia a la gran cantidad de puntos de control o filtros administrativos que
entorpecen la eficiencia de los procesos lo que se evidencia en opiniones como
"Se presentan inconvenientes en los procesos, son muchas instancias, pero,

estos puntos de control no son eficientes" (Jefe Area Recreativa, 57 afios)

item 4: ;Cémo opera/aporta/beneficia el sistema actual de control de

gestion cara a los usuarios internos y externos?

Analizando la siguiente pregunta podemos evidenciar que un 41,6% considera
que el aporte o beneficio esta dado en gran medida por la gran experiencia que
tienen algunas personas en sus puestos de trabajo, lo que a su vez se muestra
también en que el promedio de las personas entrevistadas cuenta con 21 afios
de experiencia en promedio, una respuesta que apoya esta idea es " Bueno

internamente, muchas personas tienen vasta experiencia, lo que produce que
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para el usuario sea conocido y agradable" (Control Interno, 34 afios), por otro
lado, con un 25% tenemos un grupo de personas que perciben que al ser una
institucion jerarquizada tenemos una serie de normativas que apoyan nuestro
control corrobordndose con opiniones como "Tenemos tareas de nuestros
mandos técnicos que no ayudan al ordenamiento y cumplimiento de
presupuesto” (Informatico, 37 afios), finalmente en gran medida se muestran
algunos puntos a favor del actual sistema de control de gestiéon, como los
destacados anteriormente dejando relegados tres grupos pequefios con un

baja injerencia y poca representacion.

item 5: ;Co6mo podemos modificar la situacién actual del sistema de

control de gestion de manera que aporte a la toma decisiones?

En esta pregunta nos encontramos que las respuestas se complementan entre
cada una de ellas todas tendientes a mejorar el sistema de control de gestion
pero desde miradas que priorizan distintas formas, lo anterior se ratifica con
un 50% la idea que la capacitacién y mostrar los beneficios de un buen
sistema de control de gestion mejoraran el entendimiento, lo que se sustenta
en opiniones como "Mejor capacitacion o perfil de seleccién de personal mas
adecuada o experiencia acorde al cargo" (Jefe Area Recreativa, 57 afios),
sumado a las mejoras nos encontramos con otro grupo que destaca, la
implementacion de reuniones peridodicas dedicadas a este concepto,
respaldandose con un 16,7% en opiniones como "Deberiamos hacer una buena
planificacion al principio, mantener constantemente de manera mensual una
nueva planificacion” (Encargada Panaderia, 54 afios), ademas con un 16,7%,
otras ideas que apuntan a tener personal idéneo para el cargo de control de
gestion, con opiniones como "Una persona que tenga la responsabilidad de
analizar, actualizar e incorporar nuevas tecnologias, capacitacion” (Contador

General, 42 afios), con un mismo 16,7% otros perciben que deben existir
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personas adecuadas para cada cargo, en general todas las medidas cooperan a

construir un mejor sistema.

item 6: ;Tiene propuestas especificas de mejora o cambio de corto plazo

y bajo costo? ;Cuales?

Al analizar las propuestas asociadas a mejoras de corto y de alto impacto, nos
encontramos con distintas propuestas de soluciones las que son en su mayoria
tienden a mejorar el actual sistema de manera simple y clara, lo anterior se
puede reflejar con un 50% en opiniones como "Establecer personas con
capacitacion orientado al control de gestién, donde se puedan verificar los
procesos"” (Control Interno, 33 afios), relacionadas principalmente con la
necesidad que exista una persona encargada o un departamento de control de
gestion, por otra parte y en menor proporcion con un 25% una tendencia a la
capacitacion del personal en los conceptos claves que involucran al control de
gestion, lo que se expresa en opiniones como "Que exista una variaciéon de
perfil de ingreso y buena seleccién junto con capacitar administradores y
personas claves" (Jefe Area Recreativa, 57 afios), finalmente con menor
proporcidn otros 2 grupos con opiniones orientadas a mejoras tecnologicas y
reuniones constantes con sentido al control de gestion. En general todas las

opiniones con un amplio sentido de la realidad y la eficiencia.

item 7: Si yo le propusiera una estrategia de cambio basada en el
resultado de un estudio de percepciones apoyado en mejoras basadas en

el CMI ;Qué opina de dicha propuesta o del cambio planteado asi?

Al analizar la pregunta el 100 % de los entrevistados consideran que la
propuesta presentada logra cumplir las expectativas que tienen sobre el

control interno, lo que refleja en opiniones como "Si, porque se debe lograr
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conocer a que perspectiva debemos ir, 6sea mejorar la calidad del servicio del
departamento de bienestar" (Informatico, 37 afios), otras respuesta que
indican que el beneficio de este sistema esta dado "Si mucho nos ayuda las
formas visuales, y el compromiso de cada personas” (Encargada Convenios, 41
afios) otra opinioén que corrobora esto es “Si podria ayudar el objetivo general,
somos una organizacién muy dindmica, en el dia a dia es dificil manejar los
cambios” (Control Interno, 34 afios), resultados que demuestran la aceptacion

de una idea como la planteada en relacién al CMI.

item 8: ;Cudles son, en su opinién, los costos de implementar un Sistema

de control y gestion en su empresa?

Al analizar la pregunta, podemos encontrar que el 66,7% considera que esta
relacionado con costos mas bien bajos y que lo principal es el tiempo y
dedicacién, situacibn que se corrobora con opiniones como "No
necesariamente tiene un costo monetario, mas bien horas hombre, una vez que
se implanta mejora y agiliza en los procesos" (Recursos Humanos, 45 afios) o
"yo creo que tiene un costo al principio bajo monetario, mas bien de
adaptacion” (Informatico, 37 afos), por otra parte un 16,7%, piensa que los
costos estan netamente relacionados con los recursos humanos, lo que se
refleja en opiniones como "si tiene costos mas bien en cuanto en recursos
humanos" (Contadora General, 42 afios), un tercer grupo con una pequefia
representacion de los entrevistados abarca un 8,3%, los que piensan que solo

es reubicacion del personal.

Item 9: ;Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en la organizacion

un plan de mejoras en el sistema de control y gestion actual?
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Al analizar la pregunta N°9 podemos encontrar que en cuanto a los riesgos
asociados y percibidos por la mayoria de los entrevistados se encuentra el
miedo a lo nuevo, el cambio de sistema y baja adaptabilidad lo que se

demuestra con un 66.7% con opiniones como " Temor al cambio y a la
incertidumbre, y a la situacién de sentir supervision es dificil de asumir” (Jefe
Area Recreativa, 57 afios) o " Puede existir una resistencia al cambio por
perdida de tiempo" (Recursos Humanos, 45 afios), por otra parte, un 25%
piensa que la mayor amenaza estd dada por que el personal piense que sus
esfuerzos deberdn ser mucho mayores en relacion a su trabajo,
corroborandose con opiniones como " El principal riesgo es que la gente no
piense que va a tener que doblegar las fuerzas, 6sea se debe entregar un buen
mensaje” (Control Interno, 34 afios), en menor cuantia con un 8,3% se piensa

que la amenaza esta dado por que los esfuerzos estén dado solo para el area

financiera.

item 10: ;Cuales son los factores que facilitarian, la implementacién de

mejoras en el actual sistema de control y gestion?

Al analizar esta pregunta los entrevistados, con una fuerte dominancia que
equivale a un 58,3% establecen que lo principal es que el personal entienda
cual es el beneficio para la organizacion y para ellos, lo que se refleja en

opiniones como " Capacitaciéon continua charla y hacer que la gente se
interiorice de los beneficios que aportan este control de gestion, lo que hace
que se agilice el trabajo" (Recursos Humanos, 45 afios) u "Que la gente
entienda y se sienta involucrada en el proceso y sepa cual es su tarea en el
proceso y que acciones pueden hacer para mejorar" (Jefe de Recreativa, 58
afios), por debajo de la anterior con un 33,4%, tenemos personal que enfoca

su percepcion en ideas relacionadas con la importancia que el mando se

involucre en los procesos, siendo corroborado con la opinién " el alto mando
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debe capacitarse, tener compromiso, para llegar a un mejor fin"
(Administradora Panaderia, 54 afios), con menor cuantia con un 8,3% quienes
perciben la necesidad de un apoyo externo manifiesto en la siguiente opinion "
Capacitaciones al personal pero con una estrategia que tiene ser externa a
nosotros" (Informatico, 37 afios)

2.6 Discusion de resultados

Respecto a los resultados obtenidos, al explorar la etapa de caracterizacion del
presente y comprension de la realidad, los hallazgos muestran que el 82% de
los actores claves, comprenden en alguna medida lo que es el control de
gestion relaciondndolo principalmente con el cumplimiento de metas a través
de estrategias definidas, esto se encuentra en linea con lo plateado por
Madrigal, (2017) y Corral y Urieta, (2001), por otra parte, es posible detectar
que existen variadas limitaciones las que son percibidas por diferentes actores
que participan en los procesos internos de la institucién, demostrado por sus
respuestas las que se agrupan principalmente en cuatro grupos que son:
Problemas de interrelacién departamental; Gran cantidad de tareas en
relacion al personal disponible; Falta de planificacion en los procesos,
Procesos lentos y pocos agiles o eficientes. Esto en directa relaciéon con lo
planteado por autores como Gonzalez, (2017), quien plantea que en base a un
conjunto de deficiencias dentro de las cuales destacan las evidenciadas,
comprenden alertas para el sistema y que deben ser atacadas.

A su vez se demuestra que el sistema no opera bien, destacando solo la
experiencia de sus usuarios como unico beneficio del sistema, tanto por lo
planteado en la pregunta N.2 3, donde un 50% destaca la importancia de la
experiencia, conocimiento y capacitacion del personal afecta directamente en
la operatividad del sistema de control de gestion, lo que a su vez se confirma
con lo obtenido de la pregunta N.2 4, donde un 41,6% de los entrevistados

considera que el mayor aporte en la actualidad, es la experiencia de sus
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usuarios lo se respalda con la gran cantidad de personas que cuentan con
muchos afos de conocimientos en sus cargos toda vez que el promedio de
experiencia de los entrevistados es de 21 afios, los resultados obtenidos son
corroborados por autores como Otley, (1999) quien ratifica 5 factores claves

para el control de gestidn, entre ellos la experiencia y desarrollo del personal.

Ahora bien, en cuanto a las propuestas de alto impacto, es posible destacar que
en cuanto a la percepcién de los entrevistados un 50% considera que el
capacitar a todos los funcionarios que participan en el sistema y que estos
comprendan la importancia de sus puestos, adquieran las competencias
necesarias y puedan asesorar al mando en una correcta toma de decisiones.
Esto esta en linea con lo planteado por Rizo y Hernandez, (2020), quien sefiala
que una fuerte inversidon en capacitacion y desarrollo continuo del capital

humano de la empresa es la base para que obtener los objetivos planificados.

Ademas al consultar a los entrevistados sobre una propuesta basada en el CMI
para el éxito de la organizacién el 100% coinciden en que esto lograria suplir
las deficiencias actuales en el sistema de control de gestion, quienes ademas
afirmar la importancia de conectar todas las perspectivas para el
cumplimiento de un bien mayor, lo que tiene concordancia con lo planteado
por Kaplan y Norton, (2005) quien plantea el control de gestion desde un
punto de vista que considera cuatro perspectivas las que son interrelacionadas
con la misioén y vision, tomando conceptos financieros, de formacion, procesos

internos y clientes.

Finalmente, desde los resultados obtenidos en el ambito de las alertas sobre
las transformaciones es importante destacar que en cuanto al costo de
implementar un sistema de control de gestion las percepciones indican que
mayoritariamente en un 66,7% perciben que los principales costos de un buen

sistema de control estan dados por bajos niveles de inversién monetaria,
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centrandose en horas de capacitacion e involucramiento del personal. Lo que a
su vez se corrobora con lo planteado por Ghiglione, (2021) quien indica que el
costo de implementar un sistema como el CMI es bajo y presenta una serie de
beneficios entre los que destacan alinear la organizacién con la vision para el

cumplimiento de la misién.

A su vez en la pregunta N°9, los entrevistados con un 66,7%, perciben que la
mayor amenaza o riesgo esta dado por el miedo al cambio, incertidumbre y
mayores controles, lo que se sustenta con lo expresado por Pulido, Rosales,
Guiliany, y Godoy, (2015) donde corrobora que un 95,3% del personal
administrativo presenta miedo a lo desconocido y les preocupa no ser capaces

de efectuar nuevas tareas.

En cuanto a la pregunta N°10, los entrevistados con un 58,3% perciben que lo
mas importante es que el personal entienda profundamente los procesos de
cambio y el nuevo sistema, puesto que este hecho es crucial para un mejor
desarrollo organizacional, tal como lo plantea Norton y Kaplan, (2001)
estableciendo que la consecucién de los objetivos estratégicos es conseguible a
través de una buena comunicacién, entendimiento y alineacién de los

objetivos.

Para abordar las brechas detectadas se propone capacitar a los colaboradores,
segin sus niveles jerarquicos para nivelar conocimientos y alinear las
capacidades con los objetivos estratégicos de la empresa. Revisar perfiles de
cargo y proponer nuevos acordes a los nuevos entornos imperantes. Reforzar
el actual sistema SISBIEN de modo de corregir errores de confiabilidad y
discrepancias en los modulos de servicios de recreacién, para que todos los
estamentos de la compafiia utilicen los mo6dulos destinados para el control y
gestion. Implementar acciones participativas donde las sugerencias e
inquietudes del personal sean tomadas analizadas, para reducir la resistencia

organizacional al cambio, comenzar con la correcta definicion del disefio
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abordando los puntos segun Otley, (1999) quien nos da los primeros eslabones
para una posterior implementacion de un sistema de control y gestion basado

en el CMI.
2.7 Estrategias de evidencias cientificas

Para evidenciar las estrategias que se han seguido para consolidar algunos
criterios de calidad y rigor en la metodologia cualitativa dados por (Bravo y
Osorio, 2017) y dar rigor cientifico a esta investigacion hemos utilizado la

técnica de la triangulacion.

En las investigaciones donde se utiliza un método cualitativo es la mas
utilizada, esto permite procesar de mejor manera la informacién, por cuanto
contribuye a ganar mayor credibilidad de los hechos y aumentar un analisis
mas objetivo de la misma. Sumado a lo anterior, permite a la investigacién dar
niveles de consistencia a los hallazgos y a la vez permite disminuir
subjetividades y elevar el entendimiento de un fenémeno. Mencionado lo

anterior, se realiz6 lo siguiente:

Las fuentes de informaciéon fueron en recogidas de datos donde han
participado la mayoria de los colaboradores de la organizacién en estudio,
considerando los diversos cargos disponibles en la empresa. Se ha revisado

bastantes fuentes literarias y estudios referente al tema en cuestion.

Se ha utilizado el método de recogida de datos mediante entrevistas semi
estructuradas presenciales y telematicas dejando evidencia grabada de cada

sesion realizada.

El proceso de observacion en el interior de la organizacion ha sido prolongado,
aproximadamente cuatro meses, lo que ha permitido ir reafirmando los

resultados que arrojaron de los diversos informantes entrevistados.
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Referente a comentarios y comprobaciones con los participantes, en este
criterio se han compartido los resultados y las interpretaciones con cada uno
de los participantes del estudio, se han podido graduar con delicadeza las
reflexiones e interpretaciones que han aparecido del total de los datos

analizados.

3 ARTICULO

El presente apartado, recoge la investigacién contextualizada motivo de este
proyecto de grado, y es presentada en formato de articulo académico. Se trata
de un articulo conciso, escrito en el formato tipico de revistas especializadas o
de conferencias, de acuerdo con reglas especificas definidas por la direccién

del programa.

El articulo, ha sido cuidadosamente redactado con el fin de que se haga
facilmente entendible y logre expresar de un modo claro y sintético lo que se
pretende comunicar, considerando las citas y referencias respectivas de los
estudios que lo fundamentan. El trabajo realizado, se sintetiza entonces como
articulo, para facilitar al trabajo de quienes puedan estar interesados en

consultar la obra original.

Este trabajo, considera y discute, a través de un proyecto aplicado,
desarrollado en un contexto de realidad profesional, la integracién de
herramientas y conocimientos que se han adquirido en las lineas de desarrollo
del programa. Lo que se consolida en una investigacion profesional

contextualizada a la realidad profesional que se expone, la que se relacionada
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con lineas y ambitos especificos abordados en el plan de estudios del
programa, permitiendo integrar, de manera adecuada, los conocimientos

tedricos y metodolégicos desarrollados en él.
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Resumen:

Este trabajo presenta percepcionesy mejorasen los procesos internos a través de
herramientas como el cuadro de mando integral (CMI), enfocindose en el Servicio de
Bienestar Social de la ciudad de Punta Arenas. El objetivo de la investigacion es determinar las
principales brechas en el actual sistema de control de gestiéon de manera tal de alinear los
procesos internos con la visién, mision, valores y estrategia definidos para el Servicio de
Bienestar Social. Para lograr lo anterior, se llevd a cabo un andlisis cualitativo basado en
entrevistas semi estructuradas a 12 personas de la organizacion considerando mandos
medios, directivos y operadores, lo que permitié obtener diferentes percepciones de brechas y
mejoras posibles. La evidencia demuestra que existen variados procesos poco eficientes y falta
de organizacién en las tareas, principalmente por desconocimiento y falta de interés en los
objetivos de la organizacion, en atencién al origen de estas falencias es que el control de
gestion y la utilizacién como el CMI logran mejorar la empresa y guiar a todo el personal al
cumplimiento de sus objetivos estratégicos, permitiendo beneficiar los procesos y
rentabilizando la organizacidn. Se concluye que los principales actores de la organizacion
perciben una falta de ordenamiento y una serie de procesos poco eficientes, por lo que
mejoras basadas en una herramienta como el CMI fortaleceran la organizacién de manera
significativa, ya que, permite orientar los esfuerzos de todo el personal con motivacién y
en direccién a una vision propuesta y definida por la alta direccién.

Palabras clave: Control de Gestién, toma de decision, liderazgo, alineacién estratégica, cuadro
de mando integral.

poder identificar los principales problemas como:
Comunicacion, Integracion, Definicion de perfiles, entre
El Departamento de Bienestar Social de Punta Arenas es otros, lo anterior con el objeto de hacer Ilas
una organizacién del estado, que tiene como funcién modificaciones necesarias.

principal el entregar bienestar al personal de la Armada
de Chile en la zona de Punta Arenas, para esto se enfoca
en administrar distintas areas productivas, (Recreativa,
Juridica, Social, Comercial, Casas Fiscales, Educacional)
las que deben velar por el cumplimiento de la misién de
esta organizacién.

1. Introduccion

En la actualidad existen herramientas que han sido
fuertemente mejoradas, como el CMI que permite
visualizar y entregar a la organizacion estrategias para
conseguir los objetivos a través del alineamiento del
personal y el cumplimiento de la misién.

Este trabajo a través de entrevistas semiestructuradas
permite definir cudles son los problemas en la
organizaciéon y en base a esto se presentan mejoras
enfocadas enel mejoramiento continuo,
instaurando como pilar base el desarrollo y
conocimiento de las personas en pro del cumplimiento y
alineacion de los objetivos con la misién y vision de la
organizacion. (Davila, 1999)

Sin embargo hoy en dia existen una serie de cambios en
la economia los que han provocado diversas crisis
limitando tanto presupuestos del sector publico como el
privado, lo que ha obligado a mejorar y dar respuesta a
desafios en cuanto a la gestién y control financiero, de
manera que se pueda satisfacer la demanda de los
clientes (servidores navales), esto ha hecho necesario
conocer lapercepcion del personal en cuanto ala
optimizacién de procesos y control de gestiéon y asi
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Herramientas de gestion y control empresarial:
Teoria y definiciones

Una parte importante controlar la gestién en la
actualidad es que se fundamenta de manera muy
profunda en datos econdmicos contables de Ila
institucion. Sin embargo, no considera inicamente esto,
sino que toma informacién de multiples formas como lo
son la calidad total, el comercio, gestion del personal,
etc., para calificar correctamente la gestiéon empresarial.
(Medina et al., 2018)

El control de gestién es el proceso por el cual los altos
mandos de una empresa direccionan sus ideas a la
consecucion de una eficiente gestion de finanzas y que
se manejen a cumplir los objetivos estratégicos y la
constante mejora de los sistemas. (Herrera et al., 2019)

Por otro lado, Corral y Urieta, (2001) mantiene que el
control de gestion es un conjunto de ratios estratégicos
de una institucién, orientados a medir y obtener
resultados que permitan obtener una mejor toma de
decisiones estratégicas para la alta direccidn.

Para Norton y Kaplan, (2001) el control de gestion tiene
como principal enfoque la participacion de actores
primordiales siendo definidos los trabajadores y altos
directivos como base de la consecucion de los objetivos
estratégicos a través de una buena comunicaciéon y
alineacion de los objetivos.

Considerando estas definiciones es posible mencionarlo
como un proceso por el que la participacion de toda la
cadena de trabajadores en una institucién coopera para
el correcto uso de los recursos y la obtencién de los
objetivos estratégicos, para una constante mejora en el
desarrollo de una institucién. Sin embargo, a su vez se
pueden ejecutar otros procesos mas detallados como los
siguientes (Rizo y Hernandez, 2020):

Informar: conocer la informacién para elegir una
decision.

Coordinar: guiar a todos los procesos y actividades al
cumplimiento de los objetivos

Evaluar: las personas son las que mediante su
satisfacciéon ponen en evidencia la consecucién de los
logros planteados.

Motivar: un plan alternativo es importante para el
sostenimiento de la motivaciéon del personal en el
cumplimiento de las metas.

Diseifio de sistemas de control y gestion:

La creacién de los sistemas de control y gestién segin
Madrigal (2017) deben estar guiados a un foco de
obtencién de buenos resultados en la organizacién, para
esto normalmente se opta por procesos de innovacién o

imitacion de otras empresas exitosas. La innovacién es
una forma dinamica, guiada por la perseverancia e
impulsado por el ambiente externo, logrando ademas
mayor atenciéon a la incertidumbre. Por otra parte,
empresas que a través de una teoria isomorfista imitan
las practicas que resultan exitosas en otras empresas,
sin embargo, lo hacen sin tener mayores conocimientos
de que los beneficios que estan imitando les vayan a
proporcionar mediblemente algtin beneficio.

No obstante, cualquier alternativa que se escoja ya sea
por imitacién o innovacidn, es necesario saber que toda
organizacion para el disefio de control y gestiéon debe
enfrentar la ruptura de paradigmas oOsea cambios
dinamicos que permitan la renovacion de estrategias.

Segun Otley (1999), existen cinco aspectos claves que se
relacionan y es mandatorio que sean utilizados para el
proceso de desarrollo del control y gestién, los que
describiré en los siguientes puntos:

e Objetivos: Relacionados con fin de la organizacién y
sus indicadores, los que no necesariamente son
financieros, sino que atribuibles a los intereses de los
stakeholders.

e  Estrategias y planes: Representa la forma en la que
se obtendran las metas y objetivos proyectados en la
organizacion, con ciertas mediciones y medidas de
control.

e Metas: Muestra los parametros del desempefio y la
adecuaciéon a modelos de mejora continua para la
optimizacién de procesos.

. Estructura de incentivos y recompensas: Agregando
el control del desempefio de las personas a través de
instrumentos de medicién como KPI, orientando a una
vision de largo plazo y basado en estructuras
corporativas.

e Retroalimentacién de informacién: Aportando con
la experiencia y el conocimiento de todo el personal, que
se traspase y ensefie, lo anterior por medio de
situaciones que se deben corregir, dando de esta
manera una revision completa a la estrategia de la
organizacion.

En estricto rigor los tres primeros conceptos hacen
relaciéon con herramientas de planificacién y control
financieros, a diferencia de los ultimos que son las
consecuencias de los otros tres. De manera de acotar la
herramienta del control de gestiéon segtin Otley (1999)
estima las siguientes premisas para las instituciones:
Conocimiento de las actividades dentro de la
organizacion; Conexion de los sistemas de control con la
estrategia de la organizacion; Enfoque en el ambiente
interno y externo de la organizacion.
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Cuadro de mando integral: (CMI)

Un CMI es una forma llevar a cabo el control de gestion
permitiendo que la alta direccién reciba informacion
constante respecto el avance de las metas propuestas, a
través del uso de indicadores. El CMI otorga la sinergia
entre la estrategia de la institucién, objetivos e
indicadores para la evaluacion. Los indicadores
propuestos deben permitir medir rasgos tanto
financieros como los que no lo son, otorgando probidad
en los procesos mediante un balance entre acciones
instantaneas y los trazadas estratégicamente. E1 CMI es
una herramienta de control de gestiéon que ofrece una
forma dinamica que otorga cooperaciéon a la toma de
decisiones, mejorando la comunicacidn de la estrategia
y acercando a todas las personas en su construccion y
control. (Kaplan y Norton, 2005)

El CMI considera cuatro perspectivas que estan
interrelacionadas con la misién y vision, desde un punto
de vista financiero, de formacién, de procesos internos y
de clientes. (Kaplan y Norton, 2005)

Perspectiva cliente

Es identificar el tipo de clientes y universo de mercado
en el que se ha seleccionado para competir de modo de
escoger una estrategia para entregar valor diferenciador
a los tipos de clientes seleccionados. De esta manera se
podrd cumplir con la maximizacion de objetivos
financieros deseados y proyectar una imagen a futuro
(Diaz y Torres, 2004).

Perspectiva financiera

Esto no es mas que la representaciéon de las otras
perspectivas en cuanto a sus decisiones estratégicas y la
medicién de resultados a través de indicadores
financieros que permitan evaluar la consecucién de los
objetivos financieros y la maximizacién de recursos
(Rizo y Hernandez, 2020).

La perspectiva del proceso interno

Establece los procedimientos internos puntuales del
valor afladido que se le entregara al cliente como parte
de las soluciones a sus necesidades, dirigiendo los
esfuerzos de optimizacion en los procesos de
produccion mas importantes con el propdsito de
cumplir las metas propuestas, de manera de
posteriormente poder evaluar la desviacion en los
objetivos (Diaz y Torres, 2004).

Perspectiva de formacion

Los activos y las personas son puntos muy importantes
para obtener los mejores resultados. Sin una forma de
funcionar correcta, la inversién se vuelve muy dificil. En
base a esto la perspectiva considera una fuerte
inversién en capacitaciéon y desarrollo continuo del

capital humano de la empresa, siendo también
necesario la evaluacién de los empleados tanto en sus
niveles de satisfaccion como en la productividad (Rizo y
Hernandez, 2020).

Modelos o tipos de representacion

Existen diferentes tipos de CMI, los operativos que son
importantes para la gestion y las modificaciones en las
instituciones en tramos cortos de tiempo, también
existe el modelo de CMI estratégico en el cual se definen
objetivos especificos tanto de misién y visién, pero con
proyeccion mucho mas larga, otro modelo es el CMI
departamental, los que son utilizados para un
departamento de una empresa por ejemplo; finanzas,
recursos humanos, comercial, juridico u otros,
finalmente tenemos el modelo organizativos ejecutado
de acuerdo a los diferentes niveles de autoridad en una
empresa (Kaplan y Norton, 2005).

Los instrumentos mas simples para la evaluacién del
CMI son ratios, que vale mencionar que muestran la
conducta de multiples variables a través de resultados
primarios y secundarios (Kaplan y Norton, 2005).

Para definir los diferentes indices se debe tomar los
relevantes que permitan medir rangos, establecer
niveles de aceptacién y desviaciones pertinentes, en
base a esto podemos considerar ratios que miden que
miden de acuerdo con lo siguiente:

e Eficacia: miden el logro de las metas establecidas

e Eficiencia: miden el nivel de satisfaccion de las
metas, pero con las variables de costos
establecidos

e Economia: muestran la diferencia entre los gastos
reales y los que se presupuestaron.

e Efectividad: indican los dafios colaterales o
impactos en un medio

:Como lo abordan en el resto del mundo?

El CMI es utilizado por diversas empresas tanto del
sector publico como privado a nivel mundial, a través de
estudios realizados por parte del Balanced Scorecard
Usage Survey 2020, se muestra que el CMI sigue siendo
una herramienta de control y gestiéon que va en aumento
en su utilizacién, a nivel ejecutivo tuvo un aumento del
50% en su uso con respecto al afio 2019, la misma
tendencia se da en general para uso del CMI, sin
embargo donde se muestra un muy bajo crecimiento
es a nivel de paises ya que modelar estos cuadros con
las limitantes de fronteras regionales se hace mas
dificil.

Actualmente si bien el CMI tiene mas de tres décadas,
las instituciones estan centrando sus esfuerzos en
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modernizar y revisar constantemente de modo que se
efectiien un mejor control de gestion.

El conocimiento acerca del CMI fue medido en el estudio
Balancead Scorecard Usage Survey 2020 tomando en
cuanta 21 paises donde fueron entrevistados gerentes
con conocimientos técnicos, obteniendo como resultado
que el 75% conoce y aplica ampliamente el CMI en sus
empresas. (Balanced Scorecard Usage Survey, 2020)

(.Como lo abordan en Chile?

En cuanto a la aplicaciéon del CMI en Chile, existe poca
documentacién empirica que valide la manera de
abordar, en su mayoria la informacién que se encuentra
disponible estd relacionada con una serie de trabajos
académicos como tesis u otros, todos estos trabajos
buscan solucionar alguna deficiencia en los procesos
internos (Da Silva y Gonzalez, 2004). A su vez en el
sector publicé existe “el balance de gestién integral” si
bien tiene un esquema parecido al del CMI,
incorporando gran cantidad de conceptos y mismos
objetivos finales, esto es solo aplicado a nivel de grandes
instituciones gubernamentales, no siendo traspasado a
las instituciones mas pequefias, donde se ejecutan todos
los procesos que permiten el sostenimiento del
gobierno.

Quien tiene la funciéon de controlar y publicar estos
informes es la Direccién de Presupuesto Nacional, quien
a su vez efectia seguimiento a cada uno de los
ministerios para su posterior revisiéon y publicacion.

Entendida esta situacién, y considerando la revisién
bibliografica mostrada, es posible efectuar el
siguiente cuestionamiento de contexto: ;Cudles son las
variables que inciden en la optimizacion de los procesos
internos para el cumplimiento de la mision, a través de
sistemas de control de gestién como el CMI?

En efecto, la instituciéon carece de informacién de
brechas que permitan efectuar los analisis necesarios
para establecer un lineamiento entre las variables y
vincular los procesos internos hacia el cumplimiento de
los objetivos y misién de la institucion.

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales
para este estudio, cabe mencionar que la principal
motivacién para realizarlo ha sido la comprensién de
brechas y percepciones sobre el actual sistema de
control de gestidn. Se propone entonces un estudio que
dé a conocer las percepciones y brechas que permitan
maximizar la productividad de las personas hacia la
consecucion de los objetivos y misién de la institucién.
En este sentido este trabajo contribuye a la
comprension de las brechas y percepciones del sistema
de control y gestién, otorgando mejoras que permitan la
eficiencia en la alineacidn de los procesos internos, para

el cumplimiento de la misién institucional a través del
CML

Entendido esto, el objetivo de este trabajo es
determinar las principales brechas en el actual sistema
de control de gestiéon de manera tal de integrar vision,
misién, valores y estrategia, para alineacién los
procesos internos con el cumplimiento de estas, basados
en el CMIL.

2. Metodologia

Paradigma y Disefio: Para este trabajo se ha escogido un
instrumento técnico de gran efectividad en los estudios
e investigaciones cualitativas, para recabar datos segin
Diaz, Torruco, Martinez, y Varela, (2013), entendida
como un programa sistematico orientado al
entendimiento en profundidad de las brechas y
percepcion de intervinientes del Departamento de
Bienestar.

Poblacion sobre la que se efectuara el estudio: Se
utiliz6 un muestreo por conveniencia a partir del
universo de trabajadores del Departamento de
Bienestar Social (M), seleccionando a personas con
distintos puestos y cargos. Se aplicara a 12 personas que
trabajan en  d4reasde  contabilidad, finanzas,
adquisiciones y recursos humanos, todas personas entre
25y 57 anos con promedio 21 afios de experiencia.

Entorno: El estudio se ejecuté en el Departamento de
Bienestar Social de Magallanes, compuesto por 101
trabajadores, quien ofrece diferentes servicios a mas de
958 servidores, que se encuentran permanentemente en
esta zona.

Intervenciones: Para las entrevistas se confeccionaron
10 preguntas, se tomaron apuntes de las respuestas y
fueron posteriormente corroboradas por el entrevistado
mediante firma, de manera de confirmar la informacion
para la posterior interpretacion.

Es valido mencionar que las entrevistas se realizaron de
manera presencial y las preguntas se estructuraron de

la siguiente forma:

Etapa 1: Caracterizacion del
comprension de la realidad

presente y

1 ;Como entiende el proceso de control y gestién
en las organizaciones?

2.- ;Considera que existe una problematica para el
cumplimiento de los objetivos institucionales,
justifique?

3.- ¢En la practica como considera que opera hoy
nuestro sistema de control de gestion?
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4.- ;Como opera/aporta/beneficia el sistema actual
de control de gestidn cara a los usuarios internos y
externos?

Etapa 2: Propuestas de alto impacto

5.- ;Como podemos cambiar la situacién actual del
sistema de control de gestion de manera que
aporte a la toma decisiones?

6.- ;Qué propuestas puntuales podria hacer,
asociados a mejora o cambio de corto plazo y alto
impacto?

7.- Si yo le propusiera una estrategia de cambio
basada en el resultado de un estudio de
percepciones apoyado en mejoras basadas en el
CMI ;Qué opina de dicha propuesta o del cambio
planteado asi?

Etapa 3: Alertas sobre las transformaciones

8.- ;Cudles son bajo su punto de vista, los costos de
instaurar mejoras en el sistema de control de
gestion utilizado actualmente?

9.- ;/Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar
en la organizacion un plan de mejoras en el sistema
de control y gestion actual?

10.- ;Cudles son los factores que facilitarian, la
implementaciéon de mejoras en el actual sistema de
control y gestién?

Método de verificacion y validaciéon del
instrumento: Con el objetivo de verificar el
instrumento, este fue analizado y corroborado por tres
expertos con grado académico, chilenos, los cuales
proporcionaron aportes de acuerdo con el estudio
propuesto.

Plan de analisis de los datos: El andlisis de la
informacién serd recogida de los resultados de las
entrevistas efectuadas, contrastando lo que las personas
responden y aportan en virtud de las deficiencias
actuales, comparando con lo descrito en la literatura,
objeto poder evaluar la mejora en los procesos desde un
punto de vista compartido entre los diferentes actores
involucrados en el proceso, lo anterior con el propésito
de ofrecer mejoras en el control de gestién basadas en el
CML

Etica: Se solicito la participaciéon voluntaria de las
personas sujetas del estudio, ademas se tomaron
medidas para generar la confianza y confidencialidad en
cada una de sus opiniones o respuestas, procurando no
forzar ni guiar alguna respuesta en virtud de una alta
veracidad en la informacién obtenida.

3. Resultados

A continuacidn, presentamos los resultados de cada uno
de los items. Por cuestiones de espacio y de claridad en
la lectura hemos decidido incluir dnicamente los datos
que aportan informacién relevante para este articulo.
Las categorias asociadas a cada una de las preguntas se
resumen en la tabla I.

3.1 Analisis de datos

ftem 1: ;C6mo entiende el proceso de control y
gestion en las organizaciones?

Si revisamos los resultados obtenidos, los datos
muestran que el 75% de los entrevistados comprende
en cierta medida lo que es el Control de Gestién en una
organizaciéon y como debiera estar presente en sus
procesos. Un ejemplo de esto es la siguiente respuesta,
“Es un proceso que permite controlar el cumplimiento
de las metas a través de las estrategias que se plantean”
(Contador general, 42 afios). Por otra parte, el 16,7% de
los entrevistados tiene una definicién méas acertada en
cuanto al control de gestién, en este sentido sefial6
“Conjunto de tareas integrales que estan de acuerdo con
los objetivos propuesto y el buen funcionamiento de la
organizacion”(Encargada Recursos Humanos, 45 afios),
en menor proporcién con un 8,3%, quienes no tienen un
conocimiento cercano al control de gestién visto en
opiniones como " Supervisar los procesos que realizan
las empresas” (Encargada de Convenios, 41 afios)
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Tabla I: Categorizacion

Preguntas Categorias %
ftem 1: ;Cémo entiende | Orientado al | 75%
el proceso de control cumplimiento de
y gestibon en las la  mision vy
organizaciones? personas por
medio de las
estrategias
Orientado al | 16,7%
concepto
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integral mirado
como apoyo a
toma de
decisiones

informaciéon nos
rigen normativas

Existe buena
comunicacion
entre las areas

8,4%

Buenos sistemas
informaticos por
area

16,6%

Conocimiento  por
gran parte de los
jefes de areas

41,6%

ftem 5: ;C6mo podemos

cambiar la situacion
actual del sistema de
control de gestién de
manera que aporte a
la toma decisiones?

Capacitar al
personal y
mostrar los
beneficios del
control y gestiéon

50%

Modernizar el
sistema  actual
incorporando
sistemas de
indicadores

16,6%

Implementar
reuniones  con
las areas donde
se verifiquen el
cumplimiento de
metas

16,6%

Personas adecuadas
para estas tareas

16%

ftem 6:

Orientados a los | 8,3%
indicadores y
eficiencia
ftem 2: ;Considera que | Gran cantidad de | 16,7%
existe una tareas que no
problematica para el pertenecen al
cumplimiento de los objetivo de la
objetivos organizacion
institucionales,
justifique?
No existe un | 8,4%
problema
significativo
Procesos lentos | 16,7%
pocos agiles poca
conexion
Mucha 16,7%
improvisaciéon
falta una guia
No esta todo | 41,6%
conectado, falta
comunicacién en
las areas
ftem 3: ;En la practica | Mucha burocracia y | 25%
como considera que tramites
opera hoy nuestro administrativos
51stgrpa de control de Mal, son muchas las | 25%
gestion? X .
instancias  que
hay que
controlar y se
pierde la
capacidad
Funciona en algunas | 50%
areas donde
existe mas
experiencia
[tem 4: (Como | Poco aporte, por su
opera/aporta/benefic antigiiedad y
. ; . 8,4%
ia el sistema actual de baja
control de gestion modernizacién
cara a los usuarios
Bastante al orden y | 250

internos y externos?

seguridad de la

(Tiene
propuestas
especificas de mejora
o cambio de corto
plazo y bajo costo?
;Cuales?

Capacitacion de las
personas

25%

Si, basado en
planificacién
periodica y
reuniones para
controlar los
objetivos

16,6%

Que exista una
persona

responsable del
control y gestion
quien guie el
proceso de
cambio

50%

Apoyo de sistemas
actualizados

8,4%
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ftem 7: Si yo e

Si la idea me parece

ftem 2: ;Considera que existe una problematica
para el cumplimiento de los objetivos
institucionales?

Si verificamos los datos obtenidos en el andlisis
podemos rescatar que un 41,6% de los entrevistados
perciben que el problema principal esta dado por la baja
conexién que existe entre un departamento y otro
siendo dificil la coordinacién y planificacion integral del
equipo de trabajo lo anterior corroborado con
opiniones como "cada unidad debe tener su propio
control, no tenemos una persona que coopera e integre
todo en una planificacién" ( Control Interno, 34 afios),
por otra parte, tres grupos que se distribuyen
uniformemente con un 16,7%, que relacionan el
problema a la gran cantidad tareas y poco personal,
visto en opiniones como,” Nuestra organizacion
presenta una gran cantidad de tareas en comparaciéon
con el personal que tenemos" (Informatico, 37 afios) ,
otro 16,7% que hace referencia a la falta de
planificaciéon y mucha improvisaciéon lo que se puede
demostrar con opiniones como "Existen muchos
procesos que son mas bien intuitivos, se ajustan a la
normativa, pero es mas improvisacioén sobre la marcha"
(Encargada Recursos Humanos, 45 afios), otro grupo
con un 16,7% de representacion, quienes asocian el
problema a los procesos pocos agiles y finalmente
quienes en menor proporcién con un 8,4%, perciben
que no existe un problema.
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ftem 8: ;Cuales son, bajo | Estimo  que los
su punta de vista, los costos son bajos,

P Stos son bajos, | ¢ 7oy
costos de mas bien tiempo
implementar un y dedicacion
Sistema de control

- Y [Costos de personal
gestion en su
empresa? al tener un 25%
departamento
encargado
Mas bien costos
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198, & 8,3%
reubicaciéon del
personal
ftem 9: ;Qué tipo de | Poca adaptacién al 66.7%
amenaza O riesgo nuevo sistema 7P
odria provocar en la -
p 1 bros Que la gente piense
organizacién un plan X
d : que tendra
e mejoras en el . 25%
. mayor cantidad
sistema de control y .
- ° de trabajo
gestion actual?
Que solo sea un | 83%
enfoque
financiero
ftem 10: ;Cuéles son los | Apoyo de las
factores ue jefaturas en el

oS q ) 33,4%
facilitarfan y desarrollo de los
obstaculizarian, la cambios
implementacién  de

p El entendimiento de
mejoras en el actual 58,3%

. la gente

sistema de control y

gestion? El apoyo de una
empresa externa 8,3%

que coopere en
el inicio

Fuente: Elaboracién propia

item 3: ;En la practica como considera que opera
hoy nuestro sistema de control de gestion?

Al analizar los datos de esta pregunta, muestran que un
50% de los entrevistados piensa que el control de
gestion se da de una manera departamental y no de una
manera transversal, asociando esto al gran
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protagonismo que toman las personas que tienen mas
experiencia y afios en sus cargos, lo anterior se
manifiesta en opiniones como "Falta mucho, la
experiencia del personal es sumamente importante, sin
embargo, esa persona adquiere experiencia en solo esa
area, sin haber una integracién general" (Control
Interno, 34 afios). por otra parte un 25% considera que
opera de manera ineficiente y con falta de sistemas de
apoyos lo que se refleja en opiniones "En la parte
informdtica, en la practica puede mejorar, no es
suficiente el control" (Jefe de Asistencias, 33 afios)
finalmente un 25% se hace referencia a la gran cantidad
de puntos de control o filtros administrativos que
entorpecen la eficiencia de los procesos lo que se
evidencia en opiniones como "Se presentan
inconvenientes en los procesos, son muchas instancias,
pero, estos puntos de control no son eficientes" (Jefe
Area Recreativa, 57 afios)
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item 4: ;Cémo opera/aporta/beneficia el sistema
actual de control de gestion cara a los usuarios
internos y externos?

Analizando la siguiente pregunta podemos evidenciar
que un 41,6% considera que el aporte o beneficio esta
dado en gran medida por la gran experiencia que tienen
algunas personas en sus puestos de trabajo, lo que a su
vez se muestra también en que el promedio de las
personas entrevistadas cuenta con 21 afios de
experiencia en promedio, una respuesta que apoya esta
idea es " Bueno internamente, muchas personas tienen
vasta experiencia, lo que produce que para el usuario
sea conocido y agradable" (Control Interno, 34 afos),
por otro lado, con un 25% tenemos un grupo de
personas que perciben que al ser una instituciéon
jerarquizada tenemos una serie de normativas que

apoyan nuestro control corroborandose con opiniones
como "Tenemos tareas de nuestros mandos técnicos
que no ayudan al ordenamiento y cumplimiento de
presupuesto” (Informatico, 37 afios), finalmente en gran
medida se muestran algunos puntos a favor del actual
sistema de control de gestién, como los destacados
anteriormente dejando relegados tres grupos pequefios
con un baja injerencia y poca representacion.
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item 5: ;Como podemos modificar la situacién
actual del sistema de control de gestién de manera
que aporte a la toma decisiones?

En esta pregunta nos encontramos que las respuestas se
complementan entre cada una de ellas todas tendientes
a mejorar el sistema de control de gestiéon pero desde
miradas que priorizan distintas formas, lo anterior se
ratifica con un 50% la idea que la capacitacién y
mostrar los beneficios de un buen sistema de control de
gestién mejoraran el entendimiento, lo que se sustenta
en opiniones como "Mejor capacitacion o perfil de
seleccion de personal mas adecuada o experiencia
acorde al cargo" (Jefe Area Recreativa, 57 afios), sumado
a las mejoras nos encontramos con otro grupo que
destaca, la implementacién de reuniones periddicas
dedicadas a este concepto, respaldandose con un 16,7%
en opiniones como "Deberiamos hacer una buena
planificacién al principio, mantener constantemente de
manera mensual una nueva planificaciéon” (Encargada
Panaderia, 54 afios), ademas con un 16,7%, otras ideas
que apuntan a tener personal idéneo para el cargo de
control de gestién, con opiniones como "Una persona
que tenga la responsabilidad de analizar, actualizar e
incorporar nuevas tecnologias, capacitaciéon" (Contador
General, 42 afios), con un mismo 16,7% otros perciben
que deben existir personas adecuadas para cada cargo,
en general todas las medidas cooperan a construir un
mejor sistema.
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Grafico Item 5
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calidad del servicio del departamento de bienestar”
(Informatico, 37 afios), otras respuesta que indican que
el beneficio de este sistema esta dado "Si mucho nos
ayuda las formas visuales, y el compromiso de cada
personas” (Encargada Convenios, 41 afios) otra opinién
que corrobora esto es “Si podria ayudar el objetivo
general, somos una organizacion muy dinamica, en el
dia a dia es dificil manejar los cambios” (Control
Interno, 34 afios), resultados que demuestran la
aceptacidon de una idea como la planteada en relacién al
CML

Grafico Item 7
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item 6: ;Tiene propuestas especificas de mejora o
cambio de corto plazo y bajo costo? ;Cuales?

Al analizar las propuestas asociadas a mejoras de corto
y de alto impacto, nos encontramos con distintas
propuestas de soluciones las que son en su mayoria
tienden a mejorar el actual sistema de manera simple y
clara, lo anterior se puede reflejar con un 50% en
opiniones como "Establecer personas con capacitacion
orientado al control de gestion, donde se puedan
verificar los procesos" (Control Interno, 33 afios),
relacionadas principalmente con la necesidad que exista
una persona encargada o un departamento de control
de gestion, por otra parte y en menor proporcién con un
25% una tendencia a la capacitacién del personal en los
conceptos claves que involucran al control de gestion, lo
que se expresa en opiniones como "Que exista una
variacion de perfil de ingreso y buena seleccién junto
con capacitar administradores y personas claves" (Jefe
Area Recreativa, 57 afios), finalmente con menor
proporcién otros 2 grupos con opiniones orientadas a
mejoras tecnoldgicas y reuniones constantes con
sentido al control de gestion. En general todas las
opiniones con un amplio sentido de la realidad y la
eficiencia.

item 7: Si yo le propusiera una estrategia de cambio
basada en el resultado de un estudio de
percepciones apoyado en mejoras basadas en el CMI
(Qué opina de dicha propuesta o del cambio
planteado asi?

Al analizar la pregunta el 100 % de los entrevistados
consideran que la propuesta presentada logra cumplir
las expectativas que tienen sobre el control interno, lo
que refleja en opiniones como "Si, porque se debe lograr
conocer a que perspectiva debemos ir, dsea mejorar la
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Fuente: Elaboracion propia

item 8: ;Cudles son, en su opinién, los costos de
implementar un Sistema de control y gestion en su
empresa?

Al analizar la pregunta, podemos encontrar que el
66,7% considera que esta relacionado con costos mas
bien bajos y que lo principal es el tiempo y dedicacion,
situacién que se corrobora con opiniones como "No
necesariamente tiene un costo monetario, mas bien
horas hombre, una vez que se implanta mejora y agiliza
en los procesos" (Recursos Humanos, 45 afios) o "yo
creo que tiene un costo al principio bajo monetario, mas
bien de adaptacion” (Informatico, 37 afios), por otra
parte un 16,7%, piensa que los costos estan netamente
relacionados con los recursos humanos, lo que se refleja
en opiniones como "si tiene costos mas bien en cuanto
en recursos humanos" (Contadora General, 42 afios), un
tercer grupo con una pequefla representaciéon de los
entrevistados abarca un 16,6%, los que piensan que solo
es reubicacion del personal.
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ftem 9: ;Qué tipo de amenaza o riesgo podria
provocar en la organizacién un plan de mejoras en
el sistema de control y gestion actual?

Al analizar la pregunta N°9 podemos encontrar que en
cuanto a los riesgos asociados y percibidos por la
mayoria de los entrevistados se encuentra el miedo a lo
nuevo, el cambio de sistema y baja adaptabilidad lo que
se demuestra con un 66.7% con opiniones como "
Temor al cambio y a la incertidumbre, y a la situacion de
sentir supervision es dificil de asumir” (Jefe Area
Recreativa, 57 afios) o " Puede existir una resistencia al
cambio por perdida de tiempo" (Recursos Humanos, 45
afios), por otra parte, un 25% piensa que la mayor
amenaza estd dada por que el personal piense que sus
esfuerzos deberan ser mucho mayores en relacién a su
trabajo, corroborandose con opiniones como " El
principal riesgo es que la gente no piense que va a tener
que doblegar las fuerzas, dsea se debe entregar un buen
mensaje" (Control Interno, 34 afios), en menor cuantia
con un 8,3% se piensa que la amenaza esta dado por que
los esfuerzos estén dado solo para el area financiera.
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Fuente: Elaboracion propia

item 10: ;Cuales son los factores que facilitarian, la
implementacion de mejoras en el actual sistema de
control y gestion?

Al analizar esta pregunta los entrevistados, con una
fuerte dominancia que equivale a un 58,3% establecen
que lo principal es que el personal entienda cual es el
beneficio para la organizacién y para ellos, lo que se
refleja en opiniones como " Capacitacion continua charla
y hacer que la gente se interiorice de los beneficios que
aportan este control de gestion, lo que hace que se
agilice el trabajo" (Recursos Humanos, 45 afios) u "Que
la gente entienda y se sienta involucrada en el proceso y
sepa cudl es su tarea en el proceso y que acciones
pueden hacer para mejorar” (Jefe de Recreativa, 58
afios), por debajo de la anterior con un 33,4%, tenemos
personal que enfoca su percepcion en ideas
relacionadas con la importancia que el mando se
involucre en los procesos, siendo corroborado con la
opinion " el alto mando debe capacitarse, tener
compromiso, para llegar a un mejor fin"
(Administradora Panaderia, 54 afios), con menor
cuantia con un 8,3% quienes perciben la necesidad de
un apoyo externo manifiesto en la siguiente opinién "
Capacitaciones al personal pero con una estrategia que
tiene ser externa a nosotros" (Informatico, 37 afios)
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3.2 Discusion de resultados

Respecto a los resultados obtenidos, al explorar la etapa
de caracterizacion del presente y comprensiéon de la
realidad, los hallazgos muestran que el 82% de los
actores claves, comprenden en alguna medida lo que es
el control de gestion relacionandolo principalmente con
el cumplimiento de metas a través de estrategias
definidas, esto se encuentra en linea con lo plateado por
Madrigal, (2017) y Corral y Urieta, (2001), por otra
parte, es posible detectar que existen variadas
limitaciones las que son percibidas por diferentes
actores que participan en los procesos internos de la
instituciéon, demostrado por sus respuestas las que se
agrupan principalmente en cuatro grupos que son:
Problemas de interrelacién departamental; Gran
cantidad de tareas en relacidon al personal disponible;
Falta de planificacién en los procesos, Procesos lentos y
pocos agiles o eficientes. Esto en directa relacién con lo
planteado por autores como Gonzalez, (2017), quien
plantea que en base a un conjunto de deficiencias dentro
de las cuales destacan las evidenciadas, comprenden
alertas para el sistema y que deben ser atacadas.

A su vez se demuestra que el sistema no opera bien,
destacando solo la experiencia de sus usuarios como
Unico beneficio del sistema, tanto por lo planteado en la
pregunta N.2 3, donde un 50% destaca la importancia de
la experiencia, conocimiento y capacitacién del personal
afecta directamente en la operatividad del sistema de
control de gestién, lo que a su vez se confirma con lo
obtenido de la pregunta N.2 4, donde un 41,6% de los
entrevistados considera que el mayor aporte en la
actualidad, es la experiencia de sus usuarios lo se
respalda con la gran cantidad de personas que cuentan
con muchos afios de conocimientos en sus cargos toda

vez que el promedio de experiencia de los entrevistados
es de 21 aios, los resultados obtenidos son
corroborados por autores como Otley, (1999) quien
ratifica 5 factores claves para el control de gestidn, entre
ellos la experiencia y desarrollo del personal.

Ahora bien, en cuanto a las propuestas de alto impacto,
es posible destacar que en cuanto a la percepcion de los
entrevistados un 50% considera que el capacitar a todos
los funcionarios que participan en el sistema y que estos
comprendan la importancia de sus puestos, adquieran
las competencias necesarias y puedan asesorar al
mando en una correcta toma de decisiones. Esto esta en
linea con lo planteado por Rizo y Hernandez, (2020),
quien sefiala que una fuerte inversion en capacitacion y
desarrollo continuo del capital humano de la empresa es
la base para que obtener los objetivos planificados.

Ademads al consultar a los entrevistados sobre una
propuesta basada en el CMI para el éxito de la
organizacion el 100% coinciden en que esto lograria
suplir las deficiencias actuales en el sistema de control
de gestion, quienes ademas afirmar la importancia de
conectar todas las perspectivas para el cumplimiento de
un bien mayor, lo que tiene concordancia con lo
planteado por Kaplan y Norton, (2005) quien plantea el
control de gestion desde un punto de vista que
considera cuatro  perspectivas las que son
interrelacionadas con la misiéon y visién, tomando
conceptos financieros, de formacion, procesos internos
y clientes.

Finalmente, desde los resultados obtenidos en el &mbito
de las alertas sobre las transformaciones es importante
destacar que en cuanto al costo de implementar un
sistema de control de gestién las percepciones indican
que mayoritariamente en un 66,7% perciben que los
principales costos de un buen sistema de control estan
dados por bajos niveles de inversidbn monetaria,
centrandose en horas de capacitacién e involucramiento
del personal. Lo que a su vez se corrobora con lo
planteado por Ghiglione, (2021) quien indica que el
costo de implementar un sistema como el CMI es bajo y
presenta una serie de beneficios entre los que destacan
alinear la organizacién con la vision para el
cumplimiento de la mision.

A su vez en la pregunta N°9, los entrevistados con
un 66,7%, perciben que la mayor amenaza o riesgo esta
dado por el miedo al cambio, incertidumbre y mayores
controles, lo que se sustenta con lo expresado por
Pulido, Rosales, Guiliany, y Godoy, (2015) donde
corrobora que un 95,3% del personal administrativo
presenta miedo a lo desconocido y les preocupa no ser
capaces de efectuar nuevas tareas.
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En cuanto a la pregunta N°10, los entrevistados con un
58,3% perciben que lo mas importante es que el
personal entienda profundamente los procesos de
cambio y el nuevo sistema, puesto que este hecho es
crucial para un mejor desarrollo organizacional, tal
como lo plantea Norton y Kaplan, (2001) estableciendo
que la consecucion de los objetivos estratégicos es
conseguible a través de una buena comunicacion,
entendimiento y alineacion de los objetivos.

Para abordar las brechas detectadas se propone
capacitar a los colaboradores, segin sus niveles
jerarquicos para nivelar conocimientos y alinear las
capacidades con los objetivos estratégicos de la
empresa. Revisar perfiles de cargo y proponer nuevos
acordes a los nuevos entornos imperantes. Reforzar el
actual sistema SISBIEN de modo de corregir errores de
confiabilidad y discrepancias en los mddulos de
servicios de recreacion, para que todos los estamentos
de la compafifa utilicen los médulos destinados para el
control y gestion. Implementar acciones participativas
donde las sugerencias e inquietudes del personal sean
tomadas analizadas, para reducir la resistencia
organizacional al cambio, comenzar con la correcta
definicién del disefio abordando los puntos segtin Otley,
(1999) quien nos da los primeros eslabones para una
posterior implementacién de un sistema de control y
gestion basado en el CMI.

4. Conclusiones

Este trabajo establece que las variables que inciden en
la optimizacién de los procesos internos para el
cumplimiento de la misién, a través de sistemas de
control de gestion como el CMI son: El conocer
profundamente el objetivo de la organizacién, entender
el valor agregado que proporciona la organizacién,
comprender el funcionamiento de un sistema de control
y gestion, la nivelacion de la carga laboral,
establecimiento de medidas de control, el trabajo
integral y la comunicacion del Departamento de
Bienestar Social (M). Para ello se determinaron las
principales brechas en el actual sistema de control de
gestion de manera tal de integrar visidn, misién, valores
y estrategia, para alineacion los procesos internos con el
cumplimiento de estas. En efecto los datos muestran
que los actores claves si bien conocen ciertos aspectos
de lo que es un sistema de control y gestion, no tienen
un profundo conocimiento de la importancia de esta
herramienta para la toma decisiones lo que se valida
con los resultados de la pregunta N°1, donde los datos
obtenidos demuestran que el 16,7% de las percepciones
son mas acertadas en cuanto a la comprensiéon del
control de gestidn, afectando a la productividad y
optimizacidn de procesos.

A su vez basado en los datos obtenidos de la pregunta
N°2 percibidos por los entrevistados, podemos
identificar que  existen diversos  problemas,
evidenciando que la baja conexién entre los
departamentos de la organizacién, es la mayor dificultad
que se presenta, lo que se respalda por el 41,6%.
ademas cuando vemos como opera el sistema nos
encontramos que los entrevistados también atribuyen
en un 50%, que el sistema opera de mala manera,
principalmente por los silos funcionales que se
presentan en la organizacion, lo que esta en linea con los
resultados obtenidos en la pregunta N°2

Por otra parte, como resultado implicito en el item N°2,
se logra determinar que un 41,8% de los entrevistados
declara desconocer la misiéon y el objetivo de la
organizacién, mostrando con ello una gran falencia en
cuanto al liderazgo, del mismo modo, se puede inferir,
que los mandos medios y altos, requieren ser
involucrados en los procesos de mejoramiento de la
gestion publica. Ademas, dentro de esta misma
categorizacion, otra preocupacion del personal
entrevistado dice relacion con la alta carga laboral, baja
cantidad de personal para cumplir las tareas asignadas y
en algunos casos falta de capacitacion en nuevas
competencias requeridas por la organizacidn.

Los hallazgos establecen que la propuesta de esta
investigacion es bien recibida, lo que nos permite
comprender el modelo de control de gestion desde la
percepcion del funcionario publico, con lo que se logra
proponer mejoras que generen impacto en el area
estratégica de la gestion publica, que se adapten a las
diferentes realidades de la organizacion.

En este sentido este trabajo contribuye a la
comprension de las brechas y percepciones del sistema
de control y gestion, otorgando mejoras que permitan la
eficiencia en la alineacién de los procesos internos, para
el cumplimiento de la mision institucional a través de la
proyeccion de un sistema de control de gestién basado
en el CMIL.

Para abordar las brechas detectadas se proponen las
siguientes acciones futuras:

e (Capacitar a los colaboradores, segin sus niveles
jerarquicos.

e Revisar perfiles de cargo y proponer nuevos
acordes a los nuevos entornos cambiantes.

e Incorporar un departamento de control de gestion.
e Reforzarla comunicacidn de las areas internas

o Reforzar el actual sistema SISBIEN de modo de
corregir errores de confiabilidad y discrepancias
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en los moédulos de servicios de recreacion (Mejora
software)

e Implementar acciones participativas donde las
sugerencias e inquietudes del personal sean
consideradas.

e Proponer primeras acciones para la posterior
implementacién de un disefio de control y gestiéon
basado en el cuadro de mando integral.

e Evitar un sesgo y solo considerar personal de la
administracién y poco personal del area operativa
o tactica.

Trabajos futuros de investagacion:

e Implementar el CMI
Bienestar Social (M)

en el Departamento de

e Analizar mas exhaustivamente la utilizacion de
otros instrumentos como encuestas, y/o métodos
matematicos-estadisticos., metodos cuantitativos.

e Analizar los sistemas de control de gestién en otras
instituciones, de manera de comparar e
implementar mejoras

e Analizar la Implementacion del nuevo sistema de
control de gestion en la direccidn técnica.
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4 CONCLUSIONES GENERALES

Este trabajo establece que las variables que inciden en la optimizacion de los
procesos internos para el cumplimiento de la mision, a través de sistemas de
control de gestion como el cuadro de mando integral son: El conocer
profundamente el objetivo de la organizacion, entender el valor agregado que
proporciona la organizacién, comprender el funcionamiento de un sistema de
control y gestion, la nivelacion de la carga laboral, establecimiento de medidas de
control, el trabajo integral y la comunicacién del Departamento de Bienestar Social
(M). Para ello se determinaron las principales brechas en el actual sistema de
control de gestion de manera tal de integrar vision, mision, valores y estrategia,
para alineacion los procesos internos con el cumplimiento de estas. En efecto los
datos muestran que los actores claves si bien conocen ciertos aspectos de lo que es
un sistema de control y gestidon, no tienen un profundo conocimiento de la
importancia de esta herramienta para la toma decisiones lo que se valida con los
resultados de la pregunta N°1, donde los datos obtenidos demuestran que el 16,7%
de las percepciones son mas acertadas en cuanto a la comprensién del control de

gestion, afectando a la productividad y optimizacién de procesos.

A su vez basado en los datos obtenidos de la pregunta N°2 percibidos por los
entrevistados, podemos identificar que existen diversos problemas, evidenciando
que la baja conexiéon entre los departamentos de la organizacion, es la mayor
dificultad que se presenta, lo que se respalda por el 41,6%., ademas cuando vemos
como opera el sistema nos encontramos que los entrevistados también atribuyen
en un 50%, que el sistema opera de mala manera, principalmente por los silos
funcionales que se presentan en la organizacion, lo que esta en linea con los

resultados obtenidos en la pregunta N°2

Por otra parte, como resultado implicito en el item N°2, se logra determinar que un

41,8% de los entrevistados declara desconocer la misién y el objetivo de la

52



organizacion, mostrando con ello una gran falencia en cuanto al liderazgo, del
mismo modo, se puede inferir, que los mandos medios y altos, requieren ser
involucrados en los procesos de mejoramiento de la gestion publica. Ademas,
dentro de esta misma categorizacién, otra preocupacion del personal entrevistado
dice relacién con la alta carga laboral, baja cantidad de personal para cumplir las
tareas asignadas y en algunos casos falta de capacitacién en nuevas competencias

requeridas por la organizacion.

Los hallazgos establecen que la propuesta de esta investigacidn es bien recibida, lo
que nos permite comprender el modelo de control de gestiéon desde la percepcién
del funcionario publico, con lo que se logra proponer mejoras que generen impacto
en el area estratégica de la gestion publica, que se adapten a las diferentes

realidades de la organizacion.

También es importante destacar que:

e Se analizo el actual sistema de control de gestiéon, que existe en el
Departamento de Bienestar Social (M) a través de la literatura,
incorporando lo que las personas de la organizacion tienen como concepto
de este sistema.

e Se analizo las percepciones y brechas que limitan el actual sistema de
control de gestion en cuanto a su apoyo para el mando, entrevistando a un
grupo de personas escogidas para representar de mejor forma los
problemas e inconvenientes del actual sistema de control de gestién.

e Se propusieron mejoras que tiendan a la implentacion del CMI para la

maximizacion y eficiencia de la organizacion.
En este sentido este trabajo contribuye a la comprensién de las brechas y

percepciones del sistema de control y gestién, otorgando mejoras que permitan la

eficiencia en la alineacién de los procesos internos, para el cumplimiento de la

53



mision institucional a través de la proyecciéon de un sistema de control de gestion

basado en el cuadro de mando integral.

4.1 Propuesta para acciones y trabajos futuros

Como continuacion de este trabajo de tesis, hay varias lineas de desarrollo que

quedan pendientes, y en las que es posible continuar trabajando; algunas de ellas,

estdn mas directamente relacionadas con este trabajo de tesis y son el resultado de

preguntas que han ido surgiendo durante el proceso de investigacién, como otras

que son mas tangenciales a la investigacidn. A continuacidn, revisaremos trabajos

futuros que pueden investigarse como conclusion de esta investigacion:

Para abordar las brechas detectadas se proponen las siguientes acciones futuras:

Capacitar a los colaboradores, segun sus niveles jerarquicos.

Revisar perfiles de cargo y proponer nuevos acordes a los nuevos entornos
cambiantes.

Incorporar un departamento de control de gestion.
Reforzar la comunicacion de las areas internas

Reforzar el actual sistema SISBIEN de modo de corregir errores de
confiabilidad y discrepancias en los mddulos de servicios de recreacion
(Mejora software)

Implementar acciones participativas donde las sugerencias e inquietudes del
personal sean consideradas.

Proponer primeras acciones para la posterior implementacion de un disefio de
control y gestion basado en el cuadro de mando integral.

Evitar un sesgo y solo considerar personal de la administracién y poco personal
del drea operativa o tactica.

Trabajos futuros de investagacion:

Implementar el CMI en el Departamento de Bienestar Social (M)

Analizar mas exhaustivamente la utilizacién de otros instrumentos como
encuestas, y/o métodos matematicos-estadisticos., metodos cuantitativos.
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Analizar los sistemas de control de gestidn en otras instituciones, de manera de
comparar e implementar mejoras

Analizar la Implementaciéon del nuevo sistema de control de gestién en la
direccion técnica.
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