MECANISMOS DE CONTROL DE PLANES ESTRATEGICOS
(INDICADORES DE GESTION)

A partir de la planeacion estratégica, en una primera fase, las organizaciones

definen su propdsito y su misién, al responder los siguientes interrogantes:

? Pregunta

& ¢Cuadl es actualmente su actividad? y ¢Cual deberia ser?

La segunda fase consiste en el establecimiento de objetivos para las areas
“claves” de la organizacién, y la tercera fase, en encontrar los recursos y
estrategias para el cumplimiento de los objetivos de cada 4&rea. Pero
simultaneamente resulta necesario incluir otro aspecto ligado a la estrategia: el

control.

Control del plan estratégico:

Un plan estratégico sirve para orientar las acciones de una organizacion,
reconociendo la necesidad de evaluar y ajustar sus implicaciones, en el curso de
la gestién, en un periodo dado. Un primer plan estratégico que ha sido elaborado
desde la perspectiva de la organizacién, debera luego dar paso a otro plan, que

serd elaborado de manera participativa con los dirigentes y colaboradores.

La elaboracion de un plan estratégico es la expresion de una cultura de gestidn
estratégica, y los dirigentes deben ocupar la mayor parte de su tiempo en

acompanar el cumplimiento de las metas y el alcance de los objetivos. La Unica



garantia para hacer las correcciones a tiempo y asegurar el cumplimiento de las

tareas es estar involucrados constantemente en la verificacion de las mismas.

Ideas rectoras

Por ello se hace necesario contar con mecanismos de control
independientes y permanentes, que aseguren la honestidad, Ia
transparencia y la tranquilidad de que los recursos y acciones se

administran con eficiencia.

Concepto

El control se puede definir como la funcién que permite la supervisién
y comparaciéon de los resultados obtenidos contra los resultados

esperados originalmente, asegurando ademas que la accién dirigida se

esté llevando a cabo de acuerdo con los planes de la organizacién y
dentro de los limites de la estructura organizacional. Los procesos de
evaluacién de un plan estimulan el seguimiento de tareas, la
verificacién y cumplimiento de las previsiones y supuestos, y ponen en

marcha nuevas opciones.

El control consiste en:

e La valoracién del impacto de las circunstancias imprevistas.
e La toma de acciones para asegurar el logro de los objetivos.

e Un vinculo que estimula la participacion de los integrantes de la organizacién.

Elementos del control:

e Relacién con lo planteado: Siempre existe para verificar el logro de los

objetivos que se establecen en la planeacion.

e Medicidn: Para controlar es imprescindible medir y cuantificar los resultados.



e Detecciéon de desviaciones: Una de las funciones inherentes al control es
descubrir las diferencias que se presentan entre la planeacién y la ejecucion.
e Establecimiento de medidas correctivas: El objeto del control es prever y

corregir las fallas.

Los requisitos para ejercer un buen sistema de control son:

e Correccion de fallas: El control debe detectar e indicar fallas de planeacion,
organizaciéon o direccion.

e Prevision de fallas futuras: El control, al detectar e indicar errores actuales,

debe prevenir errores futuros, ya sean de planeacidn, organizacién o direccion.

Recuerde

No debe existir sélo el control a posteriori, sino que, al igual que el
planeamiento, debe ser, por lo menos en parte, una labor de

previsidn. En este caso se puede estudiar el pasado para determinar lo

gue ha ocurrido y porqué los estdndares no han sido alcanzados,
adoptando las medidas necesarias para que en el futuro no se

cometan las imprecisiones del pasado.

La importancia del control:

Una de las razones mas evidentes de la importancia del control es porque hasta

el mejor de los planes se puede desviar.

El control se emplea para:

e Crear mejor calidad: Las fallas del proceso se detectan y el proceso se corrige

para eliminar errores.



e Enfrentar el cambio: EI cambio forma parte ineludible del ambiente de
cualquier organizacion: Los mercados cambian, la competencia en todo el
mundo ofrece productos o servicios nuevos que captan la atencion del publico,
surgen materiales y tecnologias innovadoras, se aprueban o enmiendan

reglamentos gubernamentales, etc.

Mensaje

El control en las organizaciones sirve para responder a las amenazas o

las oportunidades impuestas por un mundo en permanente cambio.

e Producir ciclos mas rapidos: Una cosa es reconocer la demanda de los
consumidores para un disefio, calidad, o tiempo de entrega mejorado, y otra
muy distinta es acelerar los ciclos que implican el desarrollo y la entrega de
esos productos y servicios. Los clientes, usuarios o asociados de las
organizaciones de la actualidad no solo esperan velocidad, sino también

productos y servicios a su medida.

e Agregar valor: Los tiempos veloces de los ciclos son una manera de obtener

ventajas competitivas. Otra forma aplicada es agregar valor.

: Idea
El principal objetivo de una organizacién deberia ser "agregar valor" a su

producto o servicio, de tal manera que los clientes, usuarios o asociados
lo compraran. Con frecuencia este valor agregado adopta la forma de
una calidad por encima de la medida lograda aplicando procedimientos

de control.



e Facilitar la delegaciéon y el trabajo en equipo: La tendencia contemporanea
hacia la administracion participativa también aumenta la necesidad de delegar
autoridad y de fomentar que los colaboradores trabajen juntos en equipo. Esto
no disminuye la responsabilidad ultima de los dirigentes y administradores, por
el contrario, cambia la indole del proceso de control. Por tanto, el proceso de
control permite que los directivos controlen el avance de los colaboradores, sin
entorpecer su creatividad o participacion en el trabajo. Ademas, siendo el
control la ultima de las funciones del proceso administrativo, cierra el ciclo del
sistema al proveer retroalimentacién respecto a desviaciones significativas

contra el desempefio planeado.

Mensaje

La retroalimentacidon de informacién pertinente a partir de la funcién

de control, afecta el proceso de planeacién.

Proceso de verificacion del plan estratégico:

En el proceso de verificacion de un plan estratégico se deben definir aspectos

tales como:

e Establecer los responsables de los procedimientos de seguimiento de planes y
proyectos.

e Definir los procedimientos, la informacion, sistema y organizacién del control
interno.

e Desarrollar el tema de valores y principios en el ambiente organizacional.

e Establecer los mecanismos de transparencia y seguimiento de la gestién.



Etapas del proceso de control:

1.

2.

3.

Establecer normas y métodos para medir el rendimiento: Las metas y los
objetivos que se han establecido en el proceso de planificacidon estan definidos

en términos claros y mensurables, que incluyen fechas limite especificas.

Ejemplo

Un adecuado proceso de control exige una apropiada definicién de las
metas, pues decir “mejorar las habilidades de los colaboradores” no se
consolida hasta que no se especifique qué se quiere decir con mejorar,

gué se pretende hacer para alcanzar esa meta y cuando.

Medir los resultados: En muchos sentidos éste es el paso mas facil del proceso
de control. Ahora, es cuestidn de comparar los resultados medidos con las
metas o criterios previamente establecidos. Si los resultados corresponden a

las metas, se puede suponer "que todo esta bajo control".

Tomar medidas correctivas: Este paso es necesario si los resultados no
cumplen con los niveles establecidos (estandares) y si el analisis indica que se
deben tomar medidas. Las medidas correctivas pueden involucrar un cambio
en una o varias actividades de las operaciones de la organizacion.
Dependiendo de las circunstancias, las medidas correctivas podrian involucrar

un cambio en las normas originales, en lugar de un cambio en la actividad.

. Retroalimentacion: Es basica en el proceso de control, ya que a través de la

retroalimentacion, la informacion obtenida se ajusta al sistema administrativo

al correr del tiempo.



Proceso metodoldgico para el desarrollo del sistema de control:

Diagndstico institucional:

Todo proceso de control inicia con el estudio propio del plan a controlar. El
diagndstico tiene como objetivo identificar posibles obstaculos que puedan
interferir en la eficacia del plan, del mismo modo, establecer si estan dadas las
condiciones para la ejecucidon del plan propuesto e identificar los procesos claves
para que opere sobre ellos y sus variables claves, a fin de garantizar en lo posible

el éxito organizacional.

Mensaje

Generalmente los analisis institucionales se orientan hacia el estudio
estratégico de la organizacion, es decir, a identificar fortalezas vy
debilidades internas en un entorno amenazante o facilitador de
resultados productivos. De igual manera analiza normas, sistemas
financieros, cultura organizacional, estructura, capacidad estratégica,

desempefio del recurso humano, entre otros.

Identificacion de procesos claves:

Luego de conocer como es el plan a controlar, es necesario identificar los
procesos claves para el éxito organizacional. El control no actla sobre todos los
procesos de la organizacion, sino por el contrario, se centra en aquellos

suficientemente importantes en el desempeno eficaz.



Ejemplo

Los procesos claves van desde la situacién financiera, pasando por la
situacién comercial, produccion, productividad, personal, servicio al
cliente, relaciones con otros entes, eficacia, eficiencia, calidad,

pertenencia, etc.

Disefo del sistema de indicadores:

De la identificacion de las areas claves, se originan los indicadores que van a
permitir medir atributos de dichos procesos y tomar las decisiones pertinentes

para su correccion.

Concepto
Un indicador se define como la relacion entre variables cuantitativas o

cualitativas, que permiten observar la situacién y las tendencias de

cambio generadas en el objeto o fendmeno observado, respecto a los

objetivos y metas previstas e influencias esperadas.

Premisas para la definicion de indicadores de gestion:

Definicidn operacional: Debe dejarse explicito el procedimiento requerido para

llegar a la expresion matematica con la cual se presentara el indicador.

Caracteristicas de los indicadores:

Los indicadores tienen como objetivo la evaluacién del producto o servicio, con
base en los valores de compra acordados con el cliente, usuario o asociado.
Ademas, definen con claridad el comportamiento del producto o servicio, son un
elemento fundamental en el proceso de toma de decisiones y sirven como

parametro para mejorar las expectativas del cliente (generando valor agregado).



Los indicadores presentan las siguientes caracteristicas:

e Denominacién: Deben contemplar Unicamente la caracteristica, el evento o el
hecho que se quiere controlar, y se expresaran en cantidad, tasa, proporcion,
porcentaje u otros.

e Patron de comparacién: Se establecen previamente los criterios de analisis y

de medida junto a los patrones contra los cuales se comparara la medicién.

Ejemplo

e Parametro: costo.

e Parametro de comparacion: costo promedio en el mercado local.

e Interpretacion: Consiste en precisar como se leera el resultado de lo que ha
sido medido o expresado cuantitativamente. Asi mismo, establecer de qué
manera podria ser graficado para su seguimiento.

e Periodicidad: Se convienen cuantas evaluaciones se haran dentro del periodo
de prestacién del servicio y en qué momento; por ejemplo, al ser entregado o
durante la ejecucién del acuerdo.

e Datos requeridos: Para poder efectuar el calculo, es necesario definir la fuente
de informacion, quién genera y quién procesa la informacién efectuando los

calculos requeridos).

Clasificacion de indicadores:

Dentro de la concepcidn sistémica del modelo integral de gestion, los indicadores

pueden clasificarse por sus caracteristicas en dos grandes grupos:



a.

Indicadores gerenciales o de desempefo: Son aquellos que miden resultados
de objetivos a corto plazo sobre cuyo resultado puede modificarse muy poco.
Tal es el caso de los indicadores financieros, que una vez se obtienen, muy
poco puede hacerse para hacer cambios si no se afectan los factores que
causaron este resultado.

Indicadores impulsores o motores de desempefio: Conjunto de indicadores
que impulsan o lideran acciones para generar resultados en el largo plazo,
tales como los indices relacionados con el desempefio de la organizacion
frente al asociado, los indices relacionados con el mejoramiento de la

productividad y los relacionados con la generacién de conocimiento.

Idea

Los impulsores de desempefio generan resultado en el largo plazo,

pero exigen acciones de intervencion en el corto plazo.

Seleccion de indicadores:

La seleccion de los indicadores es una etapa muy importante del proceso, que

generalmente se desarrolla de forma negociada con los dirigentes vy

administradores de la organizacién.

Mensaje

Sin embargo, estos indicadores no son muchos, como se ha pensado
tradicionalmente. Los indicadores de gestidn en el ambito corporativo
son pocos, pero muy estratégicos y en otras palabras, son utiles para
diagnosticar la salud de la organizacion. Ellos generan la cascada
hacia los demas niveles de la empresa, hasta llegar a los indices
operativos en los equipos o en el puesto de trabajo.
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Ejemplo

El bienestar de un ser humano se diagnostica con muy pocos sighos:
su presién arterial, su ritmo cardiaco, su temperatura, etc. Si alli hay
sintomas de alarma, se profundiza hasta descubrir donde estan las

causas aue oriainan la disfuncién.

Lo mismo sucede en las empresas: si se deterioran los margenes de rentabilidad,
o los clientes desertan, o disminuyen las ventas, o el clima de la organizacion se
deteriora o se aumentan las devoluciones o los reclamos de los clientes, aparecen
signos de alarma que hay que atacar con prontitud, identificando sus origenes y

disenando estrategias para detener el deterioro.

De igual manera, si los signos son positivos, hay que implementar acciones que

consoliden ese mejoramiento.

Idea

Por ello, la seleccidn de los indicadores corporativos debe centrarse en
unos pocos vitales, que permitan decisiones y acciones estratégicas.
Estas, luego, con la misma filosofia, deben inspirar la seleccién de los

indicadores hacia los demas niveles del modelo.

Cuadro de control o de mando:

Concepto

El concepto de “Cuadro de control o de mando” se deriva del concepto
denominado "tableau de bord " en Francia, que traducido de manera
literal, vendria a significar "tablero de mandos", o "cuadro de

instrumentos".
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Cuando se trata de concretar un elemento tan caracteristico como es el “Cuadro
de control o de mando”, no se puede obviar que éste se situa dentro del area de
gestion de la organizacién, la cual esta fuertemente condicionada por el entorno
en el que se mueve. Ademas, la adaptacion continuada al entorno empresarial es

uno de los rasgos principales que se asocia al concepto de “Cuadro de control”.

De un modo muy genérico, el “Cuadro de control o de mando” debe estar

constituido por cuatro partes bien diferenciadas:

1. Las variables mas destacables a controlar en cada situacién y nivel de
responsabilidad.

2. Los indicadores con los que podremos cuantificar cada una de las variables.

3. Las desviaciones producidas, cualquiera que sea el motivo que las ocasione.

4. Las soluciones a tomar en cada caso, en la medida de lo posible.

El “Cuadro de control o de mando” reune informacion de similares caracteristicas
que la empleada en las distintas disciplinas en la organizaciéon, y desde su
presentacién como herramienta de gestion, se destaca por su total flexibilidad

para recoger tal informacion.

Idea

El “Cuadro de control o de mando” se orienta hacia la reduccion y
sintesis de conceptos y es una herramienta que con el apoyo de las
nuevas tecnologias de la informacidon y comunicacién, puede y debe

ofrecer una informacion sencilla, resumida y eficaz para la toma de

decisiones.
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Estructura habitual del cuadro de control o de mando:

Método

7 En este modelo se emplea una técnica que se asemeja al
" funcionamiento de un semaéforo, con la cual se advierte que la
empresa se excede en ciertos niveles de peligrosidad indicadndonoslo

en el color rojo o, en otros casos, en el color amarillo, si se

encuentra en situaciones delicadas de alerta, o entrando en ciertos

niveles de precaucién. En el peor de los casos indica con color rojo

que se deben tomar acciones correctivas.

Por otra parte, a pesar de que el cuadro de control difiere segun el fin, el tipo de

organizacion o las condiciones de la gestion a controlar, generalmente se

encuentra que el control se orienta a los procesos criticos, es decir, a los aspectos

vitales que garanticen el éxito de la mision. Por ello, los factores criticos de éxito

constituyen el punto inicial estratégico de un buen sistema de control.

Un ejemplo de factores de éxito considerados son los que se muestran en la

siguiente tabla:

FACTORES DE EXITO

DEFINICION

ASPECTOS CLAVES

Mide el grado porcentual de

- Adecuacion de recursos

Eficacia cumplimiento con respecto a - Costo - efectividad
una meta. - Costo - beneficio
. - Metas formuladas
Congruencia entre lo A
L > - Cumplimiento de metas
Efectividad planificado y los logros L
. . - Logros
obtenidos en el tiempo. o7
- Gestion
. Para qué se controla. Mide el - Pertinencia
Resultado / relevancia - Impacto
total alcanzado. .
- Oportunidad
Capacidad transformadora de - Cobertura
Productividad los resultados obtenidos. Mide | - Costos
la relacién costo - producto - Calidad
. I éCon qué se dispone y cuanto | Huma'nos
Disponibilidad de recursos . - Materiales
se requiere? . .
- Financieros
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Un formato que puede corresponder a este cuadro de control es el siguiente:

Area critica:

Objetivo:

Estrategia:

Responsable:

Frecuencia de medicidn: Quincenal O Mensual O
o | 3
Resultados w | = o | = © o
=2 O = = A= I B B~ Valor o
Totales | ®m | @ | = | © | & | @ | % Cumplimiento
= £ R= |y Q obtenido
n Q ()] o) 1]
Factores L ) = Q B fu =
< © a)
n o)
n

Eficacia / eficiencia

Efectividad

Relevancia /
resultados

Productividad

Disponibilidad de
recursos

Los indicadores de Coomeva se pueden en el sitio Web de la Dirigencia de

Coomeva www.coomeva.com.co/dirigencia.

Indicadores de control en Coomeva:

En ejercicio de formulacién del “Direccionamiento estratégico de Coomeva” se
han identificado los indicadores de medicién para cada uno de los objetivos
estratégicos y los planes de accién definidos para el cumplimiento de dichos

objetivos.
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http://www.coomeva.com.co/dirigencia

Seguimiento y medicion de procesos

El seguimiento y medicion de los procesos se hace a través de los indicadores
definidos para cada uno de los productos y servicios que ofrece Coomeva, para lo
cual se usa la herramienta metodoldogica Business Intelligence. Este analisis se
hace en el Comité de Gestidn y Resultados y los planes de accién derivados del

no cumplimento quedan consignados en sus actas.

Método

7 De igual forma, el seguimiento al proceso de prestacion del servicio

es desarrollado a través de los planes de control de calidad, donde
se describe cada actividad y las variables que deben ser

controladas, dejando los registros que evidencian el seguimiento.

Adicionalmente cada responsable de proceso formula e implementa las acciones
correctivas a que haya lugar, teniendo en cuenta a los responsables de las

actividades o procedimientos respectivos.

La mejora del sistema resulta de las revisiones del mismo de manera integral,
con el fin de identificar las brechas en el logro de los objetivos establecidos, de
las metas empresariales y, por consiguiente, de la estrategia. Como consecuencia
de este andlisis se integran en la planeacion de la gestidn las acciones de mejora

e innovacién a que haya lugar.
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Recuerde

Se cuenta ademas con auditorias internas de procesos y de producto,
control de producto o servicio no conforme, acciones correctivas y
preventivas, metodologia de analisis y solucion de problemas (MASP),

reingenieria de procesos, analisis modal de fallas (AMEF), evaluacién

por pares, equipos de mejoramiento y mapas mentales, entre otros.

El seguimiento al direccionamiento estratégico en Coomeva

El Presidente Ejecutivo presenta mensualmente el “Informe de Gestién vy
Resultados” al Consejo de Administracién, en el cual se contemplan los resultados
de los indicadores estratégicos corporativos, por sector y por empresa y se

incluye el avance de los proyectos e iniciativas estratégicas de la organizacion.

Método

7 En los comités mencionados anteriormente se plantean mejoras a

nivel de indicadores en sus respectivos alcances, metas, coberturas,
formas de cdlculo y desviaciones en los resultados, realizando el

analisis de causa —efecto para sus respectivos planes de accidn.

Como una mejora al proceso de seguimiento del direccionamiento estratégico se
consolidé el “Portal de indicadores corporativos”, el cual contempla: indicadores
de mercado, tasa de uso de servicios, producto promedio, quejas y reclamos;
permitiendo de esta forma una medicién corporativa, bajando la estrategia a la

operacion por sector y empresa y a nivel nacional, regional, zonal y de oficinas.
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Documento de Coomeva

Este portal esta disponible en la intranet de Coomeva para todos los

colaboradores y dirigentes.

Igualmente se cuenta con un portal de asociados a través del cual se
hacen mediciones diarias para el seguimiento de la gestidon y con un
portal financiero para verificar los resultados del Grupo Empresarial

Cooperativo Coomeva.
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