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Abstract

Companies are facing great challenges
caused by the pandemic, such as
changes in commercial formats and the
implementation of business strategies
that adapt to these new systems. SMEs
play a leading role not only in the

needs. The objective of this research is
to know the influence of organizational
culture as a competitive source in the
strategic management of SMEs. A
bibliographical review will be carried out
in articles related to strategic planning
and organizational culture. The results

are related to the development of the
organizational culture and how it affects
the business management of SMEs;
aspects such as communication,
innovation and technology to improve
competitiveness.

economy but also in the well-being of
each individual. The growth and
development of SMEs depends directly
on the skills and abilities of their
workers for the implementation of
strategies. On the other hand, the
people who make up these
organizations expect incentives in
return that allow them to satisfy their

Key words: Strategic planning,
organizational culture, competitiveness,
SMEs

Introduccion

La planificacion estratégica se aplica en los ambitos publicos, privados, micro, macro,
meso; por tanto, incluirla es fundamental en todos los niveles. El impacto de las
empresas a nivel mundial hace perentoria la capacitacion del recurso humano de las
mismas en planificacion estratégica no solo para su desarrollo y sostenibilidad
individual en el tiempo, sino colectivo impulsando el desarrollo local y su incidencia a
nivel regional y mundial.(Lago, 2013)

El concepto de planeacion estratégica consiste en plantear objetivos finales en forma
mas flexible, de tal manera que puedan ir evolucionando con el tiempo. Del mismo
modo, las variables del contexto son cambiantes e inestables, permiten con ello que
las organizaciones tengan la capacidad de adaptacidén necesaria para adecuar sea las
distintas realidades o contextos sociales. La planeacién estratégica observa las
posibles alternativas de accion en el futuro, y al es coger dichas alternativas, éstas se
convierten en la base para tomar decisiones presentes.(Menéndez & Becerril, 2005)

La planificacion estratégica requiere de condiciones organizacionales y de una pulcra
conduccioén en su aplicacion para garantizar el éxito; se caracteriza por ser realista y
objetiva. La planificacion estratégica adquiere notoriedad y encuentra su ubicacion
precisa entre las disciplinas administrativas y de gestion.(Ojeda Ramirez, 2013)

El proceso de planeacidn estratégica recolecta e interpreta datos que hacen posible
mantener el equilibrio entre la organizacion y el ambiente, genera resultados
favorables para la organizacion. Asimismo, diversos empresarios argumentan que la
aplicacidon de éste proceso es fundamental para lograr un desempeno superior al de
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los competidores y que es el punto de partida para tener un liderazgo y una direccién
exitosa (Lopez Salazar, 2005). Las empresas, a pesar de su tamano, necesitan
planear de manera estratégica como primer paso hacia el éxito empresarial, ya que
ello obliga al directivo a analizar el contexto real al que se enfrenta la organizacion.
(Lopez Salazar, 2005)

La planeaciéon estratégica es el proceso secuencial que realiza la empresa, para
proyectar y lograr desarrollo en un ambiente turbulento, veloz, exigente y violento. Las
empresas afrontan el reto de competir en los mercados, se adapta e interactuar de
manera armonica con el entorno. El proceso de formulacion de estrategias tiene un
conjunto de pasos mediante los cuales la organizacion analiza su pasado, el presente
y establece como la organizacién espera afrontar el futuro.(Restrepo et al., 2010)

La utilizaciébn de herramientas de planificacion estratégica y el control de gestion
contribuye a mejorar el desempefio de las diferentes funciones empresariales e
impactar en la consolidacién y crecimiento de los negocios, con mayores niveles de
competitividad. (Mora-Riapira et al., 2015)

Cultura organizacional

El concepto de cultura se desarrolla con el aporte de la escuela de administracién de
las relaciones humanas y de experimentos desarrollados por Elton Mayo. Con los
anos, la cultura organizacional adquiere mayor relevancia y complejidad debido al
alcance que esta tiene en las dimensiones econdmica y social. (Carillo Punina, 2016)
La cultura de una organizacion es factor clave para el éxito o el fracaso en la
implementacién de los sistemas de gestion. La cultura corporativa es una de las
mayores fortalezas de la organizacion si coincide con sus estrategias, de lo contrario
serian debilidades. La puesta en marcha de las estrategias gerenciales considera a
los elementos culturales como facilitadores u obstaculos para la implementacién del
modelo de gestidn. Esto implica que una parte prioritaria e inicial del plan comprenda
el analisis de la cultura organizacional y su relacion con los sistemas de gestidén en la
organizacion en particular. (Vesga, 2013).

Las organizaciones son la expresién de una realidad cultural, estan llamadas a vivir
en un mundo de permanente cambio, tanto en lo social como en lo econémico y
tecnoldgico o, por el contrario, como cualquier organismo, encerrarse en el marco de
sus limites formales. En ambos casos, esa realidad cultural refleja un marco de
valores, creencias, ideas, sentimientos y voluntades compartidos por los miembros de
la organizacién, manifestados en elementos simboélicos, como mitos, rituales,
historias, leyendas y un lenguaje especializado. (Segredo Pérez et al., 2016)

La cultura organizacional es un subsistema complejo que funciona dentro de otros dos
sistemas: organizacion y contexto. En tal sentido, se mencionan caracteristicas como:
innovacion, orientacion a los resultados, personas y equipos, minuciosidad,
agresividad y estabilidad. Los factores determinantes de la cultura organizacional son:
estrategia, estructura, trabajo en grupo, liderazgo, propietarios, organizacion y
ambiente. La cultura organizacional esta relacionada con la competitividad, factor
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integral que impulsa el desarrollo de la innovacion y el capital intelectual en la
empresa. (Carillo Punina, 2016).

Las organizaciones evolucionan en su estructura, la manera de concebir y gestionar
a su personal. La dinamica de las relaciones interpersonales y los aspectos
psicolégicos en las personas influyen en el desempefo laboral, identidad y los
objetivos organizacionales.(Llanos Encalada & Bell Heredia, 2018)

La cultura organizacional sirve de marco de referencia a los miembros de la
organizacion y da las pautas acerca de como las personas se deben conducir.
(Segredo Pérez et al., 2016). Las personas dentro de la organizacion comparten
experiencias, ideologias y formas de expresion. La cultura crea identidad vy
pertenencia. La cultura organizacional modela el comportamiento de las personas en
el trabajo y es productiva cuando fortalece el compromiso en la empresa. (Carillo
Punina, 2016)

La cultura organizacional es la personalidad de la organizacién. Las empresas donde
los valores fundamentales estan profundamente arraigados y son compartidos, tienen
mayor influencia sobre los empleados, incrementa los niveles de lealtad y estan
asociadas con el alto desempeno organizacional. Los empleados "aprenden” dicha
cultura de diversas maneras, las mas comunes son a través de historias, rituales,
simbolos materiales y lenguaje. Esto influye y condiciona la forma en que los gerentes
planean, organizan, dirigen y controlan la organizacion.

La cultura de la organizacion facilita la implantacion de la estrategia si existe una fuerte
coherencia entre ambas o, por el contrario, impedir o retrasar su puesta en practica.
La cultura existe en todos los niveles de la organizacidn, es una presentacion de cara
al exterior de la imagen de la institucion.

Los elementos basicos de la definiciébn de cultura organizativa son: el conjunto de
valores y creencias esenciales, se concretan por medio de normas, cuyo papel es
especificar el comportamiento esperado; la cultura compartida es sostenidas por la
mayoria de los miembros de la organizacidn; imagen integrada, es la configuracion de
la identidad de la empresa. La identidad proporciona continuidad en el tiempo,
coherencia, especificidad frente al exterior y permite a sus miembros que se identifique
con ella; fenbmeno persistente, es resistente al cambio. Esta inercia social puede
tener implicaciones tanto positivas como negativas.(Segredo Pérez et al., 2016)

La cultura es el vinculo social que ayuda a mantener unida a la organizacion al
proporcionar las normas adecuadas de cdmo se deben comportar y expresar los
empleados o trabajadores. Las creencias compartidas facilitan la comunicacion y toma
de decisiones. Los valores compartidos generan motivacion, cooperacién y
compromiso. Esto conduce a la eficiencia de la organizacion.

Los artefactos culturales, incluyendo el disefio y el estilo de administracion, transmiten
valores vy filosofias, socializando a los miembros, motivan al personal y facilitan la
cohesion del grupo y el compromiso con metas relevantes.

La cultura organizacional contribuye substancialmente al éxito a largo plazo de las
organizaciones al guiar el comportamiento y dar significado a las actividades. Las
culturas fuertes atraen, recompensan y mantienen el apego de la gente que
desempefian roles esenciales y cumple con metas relevantes. (Segredo Pérez et al.,
2016)
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La cultura organizacional esta compuesta por varios determinantes tales como: la
misién, la preocupacién por los empleados, la confianza y sobre todo los valores, el
aprendizaje organizacional y el empowerment. Por tanto, cada actividad que se realiza
en la empresa influye en la satisfaccién del trabajo y representa un papel primordial
para determinar o medir el éxito o fracaso (Carvache Franco et al., 2017).

Asi como cada persona tiene una cultura, las organizaciones tienen culturas
corporativas. El primer paso para conocer a una organizacidén es conocer su cultura.
Formar parte de una empresa, trabajar en ella, participar en sus actividades vy
desarrollar una carrera implica asimilar su cultura organizacional o su filosofia
corporativa. La interaccion de las personas, actitudes predominantes, supuestos
subyacentes, aspiraciones y asuntos relevantes de las interacciones humanas forman
parte de la cultura de la organizacion.

La cultura organizacional es intangible, se observa a través de sus efectos y
consecuencias. En este sentido, es similar a un iceberg. En nivel superior del agua
estan los aspectos visibles y superficiales de las organizaciones que derivan de su
cultura; siempre son elementos fisicos y concretos como el tipo de edificio, los colores
utilizados, los espacios, la disposicion de las oficinas y los escritorios, los métodos y
procedimientos de trabajo, las tecnologias utilizadas, los titulos y las descripciones de
los puestos y las politicas de administracion de personal. En la parte sumergida estan
los aspectos invisibles y profundos, los cuales son mas dificiles de observar o percibir.
En esta parte se encuentran las manifestaciones psicolédgicas y sociologicas de la
cultura.(Chiavenato, 2009)

Competitividad y cultura organizacional en la PyMEs

El nivel de competitividad es sano entre los miembros de una organizacion, porque
sienten la oportunidad de desarrollar su carrera (Falcones Suarez, 2014)

El estudio de la competitividad de las PyMEs tiene relevancia por su capacidad de
adaptacion al entorno actual, la forma de organizacidbn empresarial, genera el mayor
por ciento de riqueza en las economias de los paises y porque es fuente generadora
de empleo (Lopez Fernandez et al., 2018)

Las personas constituyen un recurso muy valioso dentro de la organizacion y sobre
todo invertir en ellas para incrementar su desarrollo y capacidad de realizacion. La
competitividad en la pequefia y mediana empresa esta relacionada directamente con
las politicas y practicas de capital humano que se llevan a cabo. La cultura y el
compromiso de los empleados es uno de los desafios mas importantes de los lideres
de las organizaciones para enfrentar los futuros retos. El desarrollo de una cultura
organizacional donde las personas se sientan satisfechas, motivadas e integradas,
propicio compromiso con la organizacién y la creacion de un ambiente organizacional
favorable, con un liderazgo en todos los niveles, capaz de integrar a las personas y
prepararlas para enfrentar desafios son importantes fuente de ventaja competitiva. En
correspondencia, sobre los directivos y el capital humano descansa la responsabilidad
de llevar a vias de hecho los objetivos organizacionales, la oportunidad esta en
dinamizar su gestion para que puedan asimilar de manera efectiva, los constantes
cambios que le impone el entorno. El conocimiento puede aportar a las empresas
ventajas competitivas sostenibles y aquellas cuyos lideres tienen la capacidad de
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gestionar bajo condiciones de incertidumbre, orientados a la innovacién, tienen
mayores posibilidades de desarrollo. En tal sentido, la gestion de los recursos
humanos se considera un proceso complejo, continuo y progresivo que trata de
mantener en la organizacion a las personas adecuadas, en las posiciones y en el
momento adecuados, convirtiéndose en un factor estratégico para lograr ventajas
competitivas en la organizacion.

En Ecuador, el 98% de las empresas clasifican como PyMEs, cuya caracteristica
predominante es el bajo nivel de competitividad, debido, no solo a la poca inversidon
que en ella se produce en cuanto a tecnologia, también incide en ello la ausencia de
una politica y una estrategia adecuada con su recurso humano, que genere un
comportamiento capaz de crear e impulsar nuevas ideas y proyectos que potencien
su propio desarrollo.(Lépez Fernandez et al., 2018)

El Foro Econdmico Mundial considera 12 pilares fundamentales para medir la
competitividad desde el punto de vista global, estos pilares son: instituciones,
infraestructura, entorno macroecondémico, salud y educacion primaria, educacién
superior y entrenamiento, eficiencia de los mercados de bienes, eficiencia en el
mercado laboral, desarrollo del sistema financiero, preparacion tecnologica, tamafo
del mercado, sofisticaciébn empresarial y la innovacion.

La competitividad en las naciones es el resultado de una economia organizada,
sustentable y enfocada en el bienestar de sus habitantes, donde el factor mas
importante es la productividad. En la organizacién, la competitividad empresarial esta
relacionada directamente a la gestion estratégica y el desarrollo de estrategias
persigan satisfacer las necesidades de los clientes. Las organizaciones tienen que
competir entre si para generar valor, esencialmente con eficiencia, ya que las
necesidades son ilimitadas y los recursos escasos.

La competitividad es un término de naturaleza social, donde la cultura empresarial y
la gestion del conocimiento tiende a contribuir mucho al éxito y ejecucion de factores
competitivos. Esta concepcién es contemporanea con la teoria administrativa de
recursos y capacidades expresada porque indicaba que el conocimiento permitia a las
organizaciones ser mas competitivas.

La competitividad es un conjunto de condiciones y habilidades desarrolladas en el
tiempo, generadas para competir, tomada como una interaccién en la oferta para ver
quién se queda con una demanda que con los anos se vuelve indescifrable. El término
de competitividad empresarial en un inicio expresa una relacion con el término de
productividad solamente en el campo empresarial, con el tiempo el enfoque ha ido
variando entrando en términos laborales muy relacionados al desempefio personal.
(Mancheno-Saa & Alban-Bautista, 2019)

En los paises de la Unién Europea y de América Latina y el Caribe las PyMEs
representan aproximadamente el 99% del total de empresas, generan una gran parte
del empleo (67%) y actian en una amplia variedad de ambitos de la produccién y de
los servicios. (Ascua et al., 2013)

En los ultimos afios la cultura organizacional se ha convertido en un aspecto
importante de investigacion debido a los continuos cambios del entorno que influyen
en el comportamiento interno de la empresa. La cultura organizacional es la
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experiencia adquirida por el grupo para afrontar el entorno y resolver problemas
internos de la empresa. (Carillo Punina, 2016)

Metodologia

En este estudio se realiza un andlisis de la cultura organizacional en la gestion
estratégica de las PyMEs. El desarrollo de este trabajo tiene un enfoque cualitativo y
descriptivo, que define aspectos de la cultura organizacional en el contexto de la
gestidbn empresarial; de tal manera, se obtiene informacion relevante y pertinente de
los factores del comportamiento y actitudes del ser humano como eje dinamizador de
la eficiencia administrativa para lograr competitividad.

El tipo de investigacion que se utiliza en el de tipo documental, se hizo una revision
de articulos de revistas indexadas utilizando el buscador Google Scholar utilizando las
palabras claves; lo que permitié recopilar 26 articulos relacionados con la cultura
organizacional, 23 articulos de estrategias competitivas, y 8 de planeacion estratégica.
Se empleo la herramienta Mendeley para agilitar la gestion de los documentos
digitales y su bibliografia. Se aplica el método histérico-loégico para establecer la
situacion actual y perspectivas de la cultura organizacional en las PyMEs; el analisis
y la sintesis se utiliza para el desarrollo de todo el proceso del trabajo de investigacion.

Resultados

Consideraciones legales en Iberoamérica de los Tribunales de Cuentas

La primera referencia de Tribunales de Cuentas pertinente al fenbmeno de
investigacidén es Espana. Nace en 1851, mediante Ley sancionada por la Reina Isabel
Il, pero integrada posteriormente en la Constitucion de 1978 (Pérez, 2015). Las
competencias del Tribunal de Cuentas estan recogidas en cuerpos legales. Asimismo,
la Constitucion Espafiola vigente, prescribe que esta instancia es el supremo 6rgano
fiscalizador de las cuentas y de la gestion econémica del Estado y del sector publico
(L6pez, 2000).

Por otra parte, segun la Ley Orgéanica del Tribunal de Cuentas, se establecen las dos
funciones del Tribunal: Fiscalizacidén y enjuiciamiento contable (Sanchez, 2002). La
Ley de Funcionamiento del Tribunal de Cuentas, prescribe otras atribuciones relativas
a la fiscalizacion de cuentas del sector publico (Transparencia, 2004).

Con el objetivo de realizar, posteriormente, una comparacién con el Proyecto
ecuatoriano, es conveniente referir la estructura del Tribunal, que esta integrado por:
Presidente, el Pleno (integrado por doce Consejeros de Cuentas) y el Fiscal
(Castrillon, 2017).

Ademas. otro Tribunal de Cuentas que es importante analizar, es el de Brasil, cuya
historia, al igual que el de Espafna, ha experimentado cambios, no sélo de nombres,
sino de atribuciones o competencias (Peschard, 2005). El origen de este érgano de
control externo, en Brasil, data de 1890, durante el Gobierno Provisional. Nace como
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un ente autbnomo y soberano, auxiliar del Congreso Nacional, para el control externo
de la administracién publica (Menezes, 2014).

Incluso, en posteriores constituciones incrementan el ambito de su competencia que
alcanza al establecimiento de la legalidad de los contratos, jubilaciones y pensiones
del sector publico; asi como la fiscalizacién financiera y presupuestaria, pasando por
los sistemas de control interno del Ejecutivo. Asi también, se le confiere competencias
para el juzgamiento de las cuentas de administradores de dineros y bienes publicos;
inspecciones y auditorias a unidades administrativas del Ejecutivo, Legislativo y
Judicial, entre otras (Diez, 2006).

En la actualidad, a mas de las competencias mencionadas, el Tribunal de Cuencas
Unico, fiscaliza los actos administrativos previstos en la Ley Anticorrupcion. (Correia
de Almeida, 2017). La Suprema Ley de Brasil, asi mismo, dispone la conformacién de
este organismo de control en dos instancias: el Pleno de la Corte y dos Camaras.
Pleno conformado por nueve miembros; las dos Camaras integradas por seis
miembros: 1 Presidente ministro; 3 ministros y 2 ministros sustitutos (Montero, 2004).
De igual manera, Honduras es un pais Iberoamericano que encarga su control del
erario nacional a un Tribunal Superior de Cuentas, el mismo que data de 1839 con
integrantes designados por el Gobierno y regidos por una Ley especial. Posteriores
Constituciones, también se refieren a una Contaduria Mayor o Tribunal Superior de
Cuentas, con la atribucidn de fiscalizar la administracion del Tesoro Nacional, a través
del examen, aprobacién, improbacién de las cuentas de la administracion publica.
Pero, es Unicamente, en 1928 en donde inicia la gestion del Tribunal de Cuentas,
cuando se dicta la Ley Organica del Tribunal de Cuentas, otorgando la competencia
de verificar numérica y legalmente las operaciones.

Con la Junta Militar de Gobierno se sustituye el Tribunal de Cuentas por la Contraloria
General de la Republica, manteniendo su competencia para controlar el manejo de
los recursos publicos, e incrementando la de glosar las cuentas de los funcionarios
publicos y de examinar la contabilidad del Estado y el informe de rendicién de cuentas
del Ejecutivo.

El 6rgano de control fiscal como Tribunal Superior de Cuentas, aparece en 2002, como
producto de la fusion de la Contraloria General del Estado y de la Direccion de
Probidad Administrativa e integrado por tres miembros elegidos por el Congreso
Nacional. En su Ley Organica se proclama la autonomia funcional y administrativa, al
tiempo que se consagra como el ente rector del sistema de control y fiscalizacion de
los recursos publicos. En cuanto a su estructura, se encuentra integrado por tres
miembros designados por el Congreso Nacional, siendo éste, el encargado de
nombrar al Presidente para el periodo de un ano. La presidencia es rotativa entre sus
miembros.

Otro Tribunal de Cuentas lo encontramos en Uruguay; organismo de control de la
gestién financiera, independiente de los poderes del Estado (Flores-Dapkevicius,
2010). Los antecedentes de este organismo se encuentran en la vida Republicana o
independiente, confiriéndole competencia para fiscalizar las cuentas del Ejecutivo, y
posteriormente, el control externo de la gestién financiera estatal en el ambito
parlamentario.
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La Constitucion Uruguaya vigente le faculta para vigilar la ejecucién de los
presupuestos y de toda la gestion financiera publica, mediante la intervencién
preventiva en los gastos y pagos. De acuerdo a Flores-Dapkevicius (2010) el Tribunal
se halla integrado por siete miembros designados por la Asamblea General, con
competencias administrativas, por lo tanto, no se trata de un tribunal en el sentido
jurisdiccional.

En el Ecuador, en cambio, el érgano de control externo es la Contraloria General del
Ecuador, cuyos antecedentes remotos, los encontramos en la Real Audiencia de
Quito, en la Gran Colombia e inicios de la vida Republicana. La Ley Orgéanica de
Hacienda de 1927, crea el primer organismo de control fiscal, la Contraloria General
de la Nacién, con funciones de compilar cuentas y ser la oficina central de la
contabilidad del Estado y que posteriormente sera reemplazada por la Contraloria
General del Estado (2009).

En la Constitucidbn ecuatoriana vigente, en la Ley Organica de Administracion
Financiera y Control, y en la Ley Orgéanica de la Contraloria General del Estado se
establecen competencias para el control de las operaciones financieras y
administrativas de las entidades publicas o privadas que manejen recursos estatales,
mediante examenes especiales, auditorias financieras y operacionales, asi como la
de determinar responsabilidades administrativas y civiles culposas e indicios de
responsabilidad penal (Contraloria General del Estado, 2009). En torno a su
estructura, la Ley Organica prescribe que el Contralor General del Estado es la
maxima autoridad de control gubernamental y auditoria de la gestién publica, y luego
el Subcontralor General del Estado que sera designado por el Contralor General.

Tribunales de Cuentas, Transparencia y Recursos Publicos

La gestion publica ha evolucionado desde un modelo burocratico hacia un enfoque
orientado a los resultados, que no se centra ni en los insumos del proceso, ni en la
legalidad del accionar, sino mas bien en los resultados e impactos de las acciones
gubernamentales. A su vez, las mejoras en la gestion gubernamental introducidas por
ese nuevo paradigma han incorporado los objetivos de economia, eficiencia, eficacia,
ejecutividad y efectividad (5 E) al desarrollo del accionar estatal, y a la medicién del
empleo realizado de los dineros publicos que financian al mismo (Milt, 2014)

Es relevante entender que en Iberoamérica el control de los recursos publicos es un
principio de transparencia. Martinez (2016), se refiere al control interno y la integridad
expresando que, aunque puedan parecer conceptos separados, desde la perspectiva
de la auditoria gubernamental, son una misma idea, el control interno es un proceso
preventivo y otorga una seguridad razonable de que las actividades organizacionales
estan encaminadas al logro de los objetivos y metas, asi como garantiza el
cumplimiento del marco juridico aplicable y salvaguarda los recursos publicos.
Asimismo, se reconoce cinco niveles o componentes del control interno: ambiente o
entorno de control, administracion o evaluacion de riesgos, actividades de control,
informacion y comunicacion y supervision o seguimiento; complementa su idea
refiriendose a la integridad, vista desde el ambito organizacional, se refiere al
establecimiento de pautas de comportamiento organizacionales basadas,
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esencialmente, en principios emanados de las leyes, asi como de la regulacién interna
de cada dependencia.

De esta manera, se asocia el concepto de integridad con la honestidad o rectitud de
cada persona, y al referirse a los funcionarios publicos conceptua a la integridad como
el apego a un determinado cddigo de valores que incluye tanto principios de aplicacidén
general, como legalidad y transparencia.

Desde este contexto, la gestion de los dignatarios, directivos, funcionarios, servidores
y empleados que conforman los entes gubernativos y empresas publicas en el uso y
manejo de los bienes y dineros del estado, debe regirse bajo el principio de ética y
transparencia que garantice a los ciudadanos que su retribucién por el pago del
servicio publico, bajo la modalidad de impuestos, tasas, contribuciones, es bien
controlada e invertida. Surge entonces dos variables importantes: Transparencia y
Control, que han sido abordadas y analizadas en las contralorias y tribunales de
cuentas, siendo la base para dar un giro en la organizacion de estas entidades, que
garanticen eficiencia, eficacia, economia en el control y la auditoria (Flores & Rivas,
2012).

En la misma linea del pensamiento de Milt, (2014), refiriéndose a los controles
tradicionalmente aplicados por el tribunal de cuentas provincial, Argentina, al gasto
publico y la rendicién de cuentas sobre el cumplimiento de los objetivos de los entes
gubernamentales menciona que, el control en forma tradicional en el sector publico ha
estado enfocado a comprobar el cumplimiento de la legalidad y la regularidad contable
financiera del accionar gubernamental (Fonticiella, 2005), cumplidos los requisitos que
marca la ley y respetadas las reglas de procedimiento, se acepta implicitamente que
el sector publico esta consiguiendo adecuadamente los objetivos que lo legitiman, es
decir, esta actuando l6gicamente.

Expresa, ademas, que con los controles tradicionales sélo podemos aseverar que el
gasto publico se efectiviza, pero no se gestiona. Por lo tanto, bajo esta mecéanica se
han mantenido estructuras, procedimientos y organismos ineficaces. Frente a ello, la
ciudadania se encuentra cada vez mejor informada, y es mas exigente en términos de
racionalidad del gasto publico y rendicién de cuentas respecto a la racionalidad del
accionar estatal en el uso de sus dineros publicos.

Al respecto podemos decir que los Tribunales de Cuentas, aportaran a transparentar
la gestidn de los recursos publicos con la adopcién de procedimientos de control que
no se limiten a determinar la legalidad del gasto publico, sino adoptaran estructuras
organizativas y auditorias que permitan establecer el grado en que la ejecucion del
gasto o el uso de los recursos contribuyd al cumplimiento de los objetivos,
transparentando los resultados a la ciudadania.

Viloria (2009), se refiere a la independencia del auditor como la base fundamental que
da confianza al trabajo de auditoria, concepto que ha sido regulado con la normativa
de auditoria que disciplina su proceso, lo que crea una discusion sobre las condiciones
para que se dé, y las posibles amenazas a las que se expone en el ejercicio
profesional el auditor para mantener la independencia de su trabajo.

En esta linea del pensamiento, los organismos encargados del control de los recursos
publicos, cuyas facultades de accionar se encuentran determinados en las
constituciones de cada pais de Iberoamérica, deben contribuir a la transparencia en
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el control y al cumplimiento de sus objetivos constitucionales, adoptando estructuras
que le permitan reflejar que los procedimientos que les corresponde ejecutar tanto en
el ejercicio de la auditoria propiamente dicha; cualquiera que fuera su modalidad,
financiera, de gestién de cumplimiento, desempeno, entre otras, se la haga bajo una
estructura organizativa independiente.

La Constitucion de la Republica del Ecuador, establece las funciones de la Contraloria
General del Estado, como el ente de control que ejecuta la auditoria gubernamental,
y le otorga la facultad de determinacion de responsabilidades, actividad
predeterminada que es efectuada en primera instancia por los auditores
gubernamentales.

En esta linea juridica se debe diferenciar el control y la predeterminacion de
responsabilidades en donde el Auditor Calificado en cumplimiento de la normativa de
auditoria realice su proceso de control y presente sus productos reflejados en el
informe de auditoria con los controles de calidad correspondientes, a un cuerpo
colegiado independiente que se encargue del andlisis y predeterminacién de
responsabilidad y sanciones que ameriten, causadas en desviaciones derivadas de
las acciones y/u omisiones en el cumplimiento de objetivos institucionales.

Es asi, que la transparencia en el proceso de control, garantiza que los profesionales
auditores a través de la auditoria sean independientes de un cuerpo colegiado que
establezca responsabilidades y posibles sanciones pecuniarias, civiles e inclusive
penales conforme al dafo causado al aparato gubernamental.

Por consiguiente, estariamos frente a la transparencia proveniente de la
independencia en el ejercicio de auditoria, control de calidad de los productos de
auditoria; y la libertad en el juzgamiento de los infractores a través de la
predeterminacion de responsabilidades. ;Esta transparencia e independencia del
control y la auditoria, se lograra con los tribunales de cuentas? Cid (2016), expone
que la realizacidbn de auditorias constituye una pieza clave para la rendicién de
cuentas y la correcta gestion de los recursos publicos.

Es muy importante que el control de los recursos gubernamentales abarque diferentes
dimensiones y sectores de las instituciones publicas en general y sin excepcion.
Menezes (2015), refiriéndose a, expresa que las Instituciones de Fiscalizaciéon
Superior IFS, han asumido su rol de fiscalizacién histéricamente, perfeccionandose
en Tribunales de Cuentas que tuvieron su origen en los paises de Europa Continental,
por una parte, y por otra, en las Auditorias Generales de origen anglosajén, como se
ha adoptado en el Brasil TCU y CGU.

En este contexto de razonamiento, se cita el modelo adoptado por Brasil en cuanto a
la estructura de la Contraloria y Tribunal de Cuentas, indicado por Bittencourt, & Gesta
(2015), y analizado desde el marco juridico de la Constitucién Federal, mencionando
que la actuacién del estado en sus poderes legislativo y ejecutivo, se enmarca en un
modelo ideal direccionado, entre otros aspectos, por la moralidad; que coincide con lo
dicho anteriormente por los investigadores por la transparencia, por la eficiencia, por
la legalidad, por la publicidad y por la participacidén social, en este orden expresan que
la actividad de control en Brasil debe estar en sintonia con el mandato constitucional
y sus paradigmas, estableciendo dos niveles u 6rganos de control que garanticen
transparencia a través del control de la corrupcion, como son la CGU.- Contraloria
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General de la Unién; y, el TCU.- Tribunal de Cuentas de la Union responsables del
control interno, y externo de los recursos federales.

Aspecto que es abordado con mucha justicia por Cid (2016), al expresar que una
coordinacion y colaboracidn estrecha entre el control interno y externo, es una practica
y promocion internacional exitosa, ademas al estar regulados y supervisados por las
entidades fiscalizadoras - EFS aseguran la eficacia y debido cumplimiento de la
fiscalizacion, por lo tanto el control y auditoria, en este contexto, se ha buscado
fortalecer los sistemas de control interno en todas las esferas de la administracion
publica del Brasil, que son controladas a través de la CGU; y, conforme la Constitucidon
Federal se crean 6rganos autbnomos colegiados de naturaleza técnica y no juridica,
TCU que juzgan cuentas asi como verificar la legalidad de los actos para el registro a
partir de inspecciones y auditorias de naturaleza contable y financiera.

Menezes (2015), expresa que los tribunales de cuentas no poseen un modelo
especifico organizativo; sin embargo, al tener la caracteristica de estar constituidos
por un colegiado, garantiza un grado de independencia de los poderes legislativo y
ejecutivo, lo que a su vez contribuye en la independencia y calidad del control, el
ejercicio de la auditoria, contribuye a la rendicion de cuentas de ente gubernativo, lo
que sin duda genera confianza de los ciudadanos sobre el uso de sus tributos, que
financian ya sea en gasto o inversion publica, concluye que en Brasil el Tribunal de
Cuentas "ha experimentado un aumento de su autoridad a lo largo del siglo XX. Su
mandato se amplid, sobre todo, en los periodos democraticos de 1946-1964 vy el
posterior a 1988. La Constitucién de 1988 introdujo cambios sustanciales a su papel.
Ademas, de la auditoria financiera y aspectos de efectividad, eficiencia y economia de
los gastos publico”.

El control de los recursos publicos en Espana, se lo ejecuta a través de un Tribunal
de Cuentas, estructurado con dependencia del Poder Legislativo, especificamente de
las Cortes Generales de Espana, conforme expone Rivas & Ocampo (2006), es un
organo constitucional del Estado, creado por la constitucién como el supremo érgano
fiscalizador de las cuentas y de la gestion econdmica del Estado y del sector publico.
Sefalan los autores que se distinguen con absoluta claridad sus dos atribuciones:
Fiscalizadora y Jurisdiccional; lo que nos incita a concluir que las funciones de control
a través de la auditoria propiamente dicha; y, de predeterminacion de responsabilidad
se encuentran plenamente delimitadas.

Siguiendo esta misma linea de pensamiento citan que la primera atribucion de
fiscalizar consiste en comprobar si la actividad econémica-financiera del sector publico
cumple con los principios de legalidad, eficiencia y economia. La funcién Jurisdiccional
cumplird el proceso de enjuiciamiento de la responsabilidad contable en que
incurrieron los ciudadanos que ejercen la gestion publica que estuvieron encargados
del manejo de los recursos y bienes publicos, este estamento ademas se encarga del
resarcimiento, recuperacion o dictaminar el acto indemnizatorio por el mal uso de los
fondos publicos.

Conforme a los autores Rivas & Ocampo (2006) el Tribunal de Cuentas es el 6érgano
técnico del control de los recursos publicos, los destinatarios de sus informes de
auditoria son las Cortes Generales o0 en su caso los Parlamentos Espafiolas apoyan
la gestion fiscalizadora a través del control politico y parlamentario. Quedando como
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un acto independiente del control, la funcion predeterminada de responsabilidades y
recuperaciéon de los recursos incorrectamente utilizados, malversacion, a través de la
Funcién Jurisdiccional.

Conclusiones

La cultura organizacional es uno de los factores que inciden en la planeacion
estratégica de las PyMEs. Ademas, facilita los cambios en algunas empresas hacia la
innovacion, comportamiento, pensamiento y forma de trabajar en los negocios.

Un equilibrio entre la cultura y la planeacion estratégica organizacional genera una
eficiente gestibn empresarial, desempefiando un papel fundamental en la
implementaciéon de la estrategia. Las PyMEs utilizan los incentivos econémicos con
sus trabajadores, lo que se evidencia la necesidad de aplicar otras acciones que
contribuyan al desarrollo y bienestar de los individuos dentro de este tipo de empresas.
La comunicacién escrita predomina en las PyMEs como los correos electronicos. La
motivacion principal de las empresas es la incorporacion de tecnologia para dinamizar
la cultura organizacional y el proceso de innovacién al interior de la empresa. Las
principales motivaciones para este cambio tecnoldgico tuvieron que ver con el impulso
de las estrategias de competitividad y liderazgo de las organizaciones.

En las PyMEs existe una cultura de colaboracion, donde la comunicacion ayuda a la
resolucién de los conflictos por medio de estrategias comunicacionales. Los desafios
que se expusieron se relacionan a la promocion de su identidad en la revalorizacion
de su cultura organizacional como base de la innovacion.
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