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RESUMEN

La crisis empresarial es un tema que las organizaciones deben considerar a
profundidad, ya que si estas no se encuentran preparadas para enfrentar esta problematica
pueden entrar en periodos de estancamiento o decrecimiento. Hoy en dia los entornos son
altamente dinamicos y dificiles de prever por lo que las empresas son vulnerables a
cualquier tipo de crisis que se les presente, por ello, es necesario que las empresas sean
capaces de gestionar adecuadamente la crisis, una de las disciplinas que tiene por objetivo
gestionar de mejor forma a la organizacion es el Control de gestion. En la actualidad se ha
presentado una crisis sanitaria mundial provocada por el COVID-19, afectando de manera
directa al rubro de las telecomunicaciones, por lo que esta industria fue una de las mas
expuestas a presentar cambios y adaptarse a la nueva realidad.

Por lo que el objetivo de esta investigacion es analizar las buenas practicas realizadas
desde el Control de Gestion en el rubro de las telecomunicaciones. Para llevar a cabo esto,
se recabd informacién por medio de entrevistas identificando aquellas Herramientas del
Control de Gestion que se adaptaron para gestionar la crisis, entrelazando estos resultados
con la literatura. Por lo tanto, este documento presenta las mejores practicas para la
adaptabilidad de los elementos del Control de Gestidn para utilizarlos en una crisis futura,

lo cual no se logré observar de manera especifica en la literatura investigada.

Palabras claves: crisis empresarial, crisis sanitaria, rubro telecomunicaciones, Control de

Gestion
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ABSTRACT

Business crisis is an issue that organizations must consider in depth, because if they
are not prepared to face this problem, they can enter into periods of stagnation or decline.
In addition, the environments are highly dynamic and difficult to foresee, which makes
companies vulnerable to any type of crisis that comes their way. Therefore, it is necessary
for companies to be able to adequately manage a crisis. Currently, there has been a global
health crisis caused by COVID-19, directly affecting the telecommunications sector.
Consequently, this industry has been forced to make changes and adapt to the new reality.

Within this context, this research will be based on analyzing the good practices
performed at the Management Control in the field of telecommunications. In order to do this,
several interviews were carried out to identify Management Control Tools that were adapted
to handle the current crisis. The collected information was then intertwined with the existing
literature. As a result, this study contributes to present the best practices for the adaptability
of the elements of Management Control to be used in a future crisis, which could not be
observed in a specific way in the researched literature.

Key words: business crisis, health crisis, telecommunications field, Management

Control.
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INTRODUCCION

La mayoria de las empresas sufre alguna vez algun tipo de crisis. Un 95% de estas
se ve envuelta en un escenario no favorable que provoca crisis empresarial y solo un 10%
logra salir, mantenerse y/o aprender de estas situaciones (Alcat, 2008 citado en Losada,
2010; Arifio & Alcat, 2017). Villanueva (2015), afirma que es imposible que una empresa
siempre esté en periodo de crecimiento, ya que, al estar en entornos cambiantes, las
organizaciones en algin momento pueden entrar en periodos de estancamiento o decrecen
por algn motivo, lo que conlleva a una crisis en la organizacion.

Dicho lo anterior se entiende que las crisis empresariales/organizativas son
alteraciones que no se pueden prever y la organizacion pierde el control de lo que habian
proyectado. Dado que las organizaciones no estan preparadas para superar una crisis
organizativa, esto puede suceder en cualquier industria o tipo de empresa (Thom, 1977
como se cité en Bhorquez, 2017; Arifio & Alcat, 2017). En la actualidad se ha presentado
una situacion similar a lo anteriormente expuesto, generdndose cambios en el entorno que
no estaban previstos, esto debido al problema sanitario a nivel mundial y nacional, lo que
provocé que las diferentes empresas del pais se encuentren inmersas en una situacion de
crisis por lo que estas han tenido que restructurarse frente a las nuevas necesidades que
se han establecido y sus estructuras organizacionales han ido direccionadas a la
adaptacion de sus ofertas de productos y servicios ante la contingencia (Maulén 2020).

Ya que las empresas se ven afectadas por la crisis provocada por el COVID-19, para
analizar esto es necesario conocer como les afecta y cuéles son las consecuencias de una
crisis empresarial. Flint (2006) plantea que una consecuencia de la crisis empresarial puede
ser la poca solvencia econémica, por lo que, al tratar este tema, puede guiar a las empresas
a mejores practicas para mantenerse y superar una crisis, debido que al estar en esta
situacion genera un deterioro financiero, el cual conlleva a una recesién. Tascén y Castafio
(2012), agregan gue si los gestores no son capaces de solventar esa recesion llegaran a
una crisis empresarial imposible de salir, lo que finaliza con el fracaso de la organizacion.

Conocidas las consecuencias, se podria decir que hay sectores que se vieron
perjudicados econdmicamente, como el turismo, retail, restaurantes, etc., hubo otros
afectados por necesidades productivas, que son los de limpieza, delivery, empresas de
correos, telecomunicaciones, entre otros. Estos rubros probablemente tuvieron que duplicar
sus esfuerzos, en especifico el sector de las telecomunicaciones, los cuales han ido
incorporando medidas que apuntan directamente a la actual contingencia y buscan dar

solucion de forma urgente al trafico de internet, ya que este aumenté en un 40% solo en el
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primer semestre, hecho que debiese ocurrir en un afio (Diario Financiero 2020). Este rubro
atraviesa por un escenario complejo debido a lo anterior, en donde la Subsecretaria de
Telecomunicaciones de Chile (SUBTEL) instd a las empresas a mejorar la conexion de
internet y propiciar mas megabytes, redes sociales gratis, entre otros (SUBTEL, 2020a).
Segun Wall Street Research Analyst (2020) como se cité en Nae (2020), plantea que las
empresas de telecomunicaciones han sido las mas expuestas en este escenario de
pandemia, debido a que las compafiias que ofrecen soluciones de internet veran sus
negocios acelerados en comparacion cuando no habia crisis sanitaria y la red de internet
no era tan solicitada.

Actualmente, la mayoria de las personas trabaja o estudia teleméticamente, por lo
gue la necesidad de comunicarse con personas a larga distancia ha ido en aumento,
entonces las empresas deben disponer de una mejor capacidad para que sus clientes
puedan navegar de manera 6ptima. Diversas empresas dedicadas al comercio de internet
estdn tomando distintas medidas ante la situacion actual, donde pretenden habilitar
diferentes contenidos premium de manera gratuita. Tanto Entel, Movistar, Claro y Wom han
tomado diferentes estrategias para sus clientes, proponiendo herramientas sin ningun valor
adicional, asi como el aumento de los planes de datos y la utilizacién de mudltiples
aplicaciones que son de gran ayuda para gestionar el teletrabajo, ya que por las situaciones
actuales las empresas se ven en la necesidad de realizar su atencién por medio de sitios
web y redes sociales, al igual que la comunicacién de todos los clientes de las diferentes
organizaciones (CNN CHILE, 2020). Estas mejoras que han hecho las empresas del rubro
Nno son necesariamente para ampliar su clientela, por lo que es un desafio contrarrestar la
disminucién de ventas con la mejora de sus redes y/o planes y no verse inmersos en una
crisis organizacional (Nae, 2020).

Este rubro es uno de los que ha tenido que aprender a sobrellevar esta crisis de
manera inmediata, ya que la crisis sanitaria del COVID-19 ha obligado a que la mayoria de
las situaciones que antes se realizaban presencial se efectiden de forma on-line, al ser
empresas que ofrecen este servicio deben brindar una mayor capacidad con medidas que
ayuden a soportar los problemas que se han ido presentando y asi poder mantenerse en la
crisis. La literatura presenta las diversas cualidades que tiene una crisis (Remy, 2015;
Rodriguez y Sadaba, 2013; Olis, et al., 2019), y la forma comdn que las manejan, llamada
esta Gestion de Crisis (Doern, 2016; Riorda, 2012).

Debido a los escenarios actuales donde los entornos son mayormente dinamicos, se

requiere que las organizaciones tengan la capacidad de gestionar de forma continua sus
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estrategias, convirtiendo esto en un elemento esencial para obtener resultados sostenibles
en el tiempo (Kaplan & Norton, 2008). Esto se puede lograr a través del Control de Gestidn
el cual es un proceso que contempla un conjunto de herramientas que permiten plantear
por medio de estandares, también planificar el comportamiento de la organizacién y asi
corregir el desempefio que se vaya presentando para aumentar las posibilidades de que la
estrategia sea llevada a cabo correctamente (Anthony & Govindarajan, 2007).

Cuando los directivos perciben un ambiente de incertidumbre, buscan reformular las
estrategias con el fin de hacer frente a tal escenario no previsto, lo que se puede llevar a
cabo con un conjunto de Herramientas de Control de Gestion, también denominados
Sistemas de Control de Gestion, que permiten la planificacion, formulacién, implementacion
y retroalimentacion de la estrategia. Al incluir la Planificacion Estratégica, al igual que
distintas herramientas, el Control de Gestibn permite dar seguimiento continuo a la
estrategia implementada (Anthony & Govindarajan, 2007). En tiempos de incertidumbres,
como el de hoy, las empresas deben cambiar lo que se ha planificado, en vista de lo ya
mencionado, el Control de Gestion permite reformular las estrategias y a su vez la
planificacion, por lo que se hace interesante saber como han adaptado o modificado las
empresas de telecomunicaciones sus Herramientas de Control de Gestién para que el
desempenfo de estas siga en la linea correcta. Para esto se identificd dentro de la literatura
la existencia de dos grandes Sistemas de Control de Gestién para agrupar las herramientas,
los cuales se dividen en Ciclo Cerrado y Palancas de Control, el primero cuenta con seis
etapas que segun Kaplan y Norton (2008) vinculan la estrategia de la organizacién con sus
operaciones y el segundo Sistema de Control de Gestién son las cuatro Palancas de Control
que segun Simons (1995) se componen de los sistemas de creencias, sistemas de limites,
sistemas de diagnéstico y los sistemas interactivos. Estos sistemas utilizan diversas
herramientas del Control de Gestion como la Planificacion Estratégica, Andlisis del Entorno,
Presupuesto, Sistema de Costeo, Mapas Estratégicos, Cuadro de Mando Integral y
Tableros de Control (Anthony & Govindarajan, 2007; Escobedo 2013; Kaplan y Norton
2008; Porter, 1991; Duefias, 2017; Goicoechea & Souto, 2018; Ramirez, 2002; Taipe, &
Pazmifio, 2015; Merchant y Van der Stede, 2017; Nakagoshi & Saldafia, 2014; Mejia y
Higuita, 2015; Guerreiro et al., 2008; Ramirez, 2013; Kaplan & Norton 2004; Kovecevic y
Reynoso, 2010; Comas et al., 2015; Kaplan & Norton, 2002; Ballvé, 2006; Jara, 2017).

En consecuencia, no se logro identificar de manera especifica qué Herramientas del

Control Gestion ayuden a gestionar una crisis empresarial y asi poder relacionarlas bajo un
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marco de crisis sanitaria dentro del rubro de las telecomunicaciones, por lo que surge la
siguiente pregunta de investigacion:
» ¢Cudles son las mejores practicas para la adaptabilidad del Control de Gestién
en el rubro de las telecomunicaciones en una crisis empresarial provocada por
COVID-19?

De acuerdo con lo anterior surge la necesidad de explorar el comportamiento del rubro
de las telecomunicaciones bajo este marco de crisis sanitaria e identificar que decisiones y
estrategias modificaran las empresas de Telecomunicaciones desde la perspectiva del
Control de Gestidn. Este estudio describira como el Control de Gestion se adapta en una
situacion de crisis en las empresas del rubro de las telecomunicaciones, y asi entrelazarlas
con los estudios existentes, para mejorar la gestién ante futura situaciones de crisis.

Por lo tanto, el Objetivo General fue analizar las mejores practicas para la
adaptabilidad del Control de Gestién en el rubro de las telecomunicaciones en una crisis
empresarial provocada por COVID-19, para luego utilizarlas en crisis futuras. Este se
desarroll6 a través de los siguientes objetivos especificos, primero se recopild la
informacién de la crisis actual, segundo se examinaron los factores y caracteristicas de una
crisis empresarial, tercero se identificd las mejores practicas que se han implementado en
el rubro de las telecomunicaciones desde una perspectiva del Control de Gestion para
gestionar la actual crisis, cuarto se priorizaron aquellos elementos del Control de Gestién
que se adapten ante una crisis empresarial en tiempo de emergencias sanitarias, quinto se
analiz6 la informacién encontrada para poder entrelazar aquellos elementos del Control de
Gestién que se adapten a ante este tipo de crisis generada por una emergencia sanitaria y
por ultimo, se determind aquellas buenas practicas para la adaptabilidad de los elementos
del Control de Gestidon para controlar la crisis presente en las organizaciones en tiempos
de emergencias sanitarias.

A partir de la pregunta y objetivos de la investigacion anteriormente mencionados,
este estudio contempla un apartado de marco teérico donde se revisa la literatura de
conceptos claves para el desarrollo de los analisis, los cuales son: Crisis empresarial y
Control de Gestién. De igual manera, este documento detalla la metodologia utilizada para
recabar los datos necesarios para la investigacién, donde se menciona el instrumento que
se utilizo para recopilar la informacion, para después analizarlos y finalmente entregar los
resultados correspondientes identificando aquellas buenas practicas del Control de

Gestion.
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CAPITULO I: CONTROL DE GESTION

Para poder comprender la base de este estudio, se llevara a cabo una revision de la
literatura utilizada, empezando con los elementos fundamentales del Control de Gestion
gue seran utilizados dentro de esta investigacion, para luego dar paso a los factores que
describen la crisis, ya que es el objeto de la investigacion, identificando sus distintos
conceptos y caracteristicas.

Dentro de este capitulo primero se comprenderdn las diferentes definiciones
expuestas dentro de la literatura sobre Control de Gestion, para luego identificar las
Herramientas que son mayormente utilizadas, seguido a esto se presentan dos grandes
Sistemas de Control de Gestion que pueden agrupar estas herramientas entre otras mas

gue ayudan a complementar el sistema.

1.1. DEFINICION DEL CONTROL DE GESTION

Primero para comprender con claridad que es el Control de Gestién se definira que
es control. El control se encarga de establecer y determinar de forma segura la obtencién
de los planes y objetivos fijados en el proceso de planificacion, ya que el control es visto
como la ultima etapa del proceso de gestion. Este se concentra en los resultados para que
las fases preliminares sean las mas adecuadas para la organizacién (Pérez-Carballo,
2013). Por lo que se puede identificar que el Control de Gestion es un conjunto de sistemas,
manuales y actividades que se encargan de influenciar en el comportamiento de los
elementos de la organizacion para poder llevar a cabo la congruencia de los objetivos y
alineamiento de estos (Malmi & Brown, 2008; Escobedo, 2013).

Segun Anthony & Govindarajan (2007) el Control de Gestion es un proceso donde se
busca que los individuos que pertenecen a la organizacion alineen sus objetivos con los de
la organizacién para que las estrategias se implementen de buena forma.

Por lo tanto, se definira Control de Gestiébn como un proceso capaz de influenciar en
la conducta de los miembros con el objetivo de aumentar la probabilidad de que la estrategia

sea implementada adecuadamente.

1.2. HERRAMIENTAS DE CONTROL DE GESTION

Las Herramientas del Control de Gestion mas evaluadas por diversos autores y que
se mencionan por Escobedo (2013) son los Indicadores de Gestion, Auditoria interna,

Cuadro de Mando Integral, Manuales de Procedimiento y Presupuesto, caracterizandose
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por ser herramientas que se usan en el Control ex — post, utilizados para realizar un
feedback de las actividades que se realizaron.

Escobedo (2013) menciona igualmente la existencia del Control ex — ante en donde
nombra a dos Herramientas de control en particular, Cultura Organizacional y Sistemas de
Incentivos. Sin embargo, las Herramientas de Control de Gestion mas utilizadas por las
distintas organizaciones son: Cuadro de Mando Integral; Tableros de Control; Sistemas de
Costeo; Centros de Responsabilidad; Mapas Estratégicos, Precio de Transferencia y
Planificacion Estratégica.

A continuacion, se detallaran las herramientas méas utilizadas y que fueron

mencionadas anteriormente:

1.2.1. DECLARACIONES ESTRATEGICAS
El primer paso antes de realizar la formulacion de la estrategia es conocer cuales
seran los propdésitos, donde se va a competir, el comportamiento de la organizaciéon y en
qué es lo que va a destacarse, que segun Kaplan y Norton (2008), pueden expresarse en
lo siguiente:

e Declaracién de la mision, define el propésito fundamental de la organizacion,
es decir que es lo que la empresa ofrece a sus clientes y justifica su existencia.

o Declaracién de la vision, es la que define los objetivos de la organizaciéon
enfocados al mercado, generalmente en términos visionarios a mediano y
largo plazo. Debe poseer tres componentes claves, los cudles son, 1) objetivo
desafiante, 2) la definicion del nicho de mercado y 3) un horizonte de tiempo.

e Declaracion de los valores y creencias, estos son los que marcan cémo se
comporta el personal en la organizacion y las actitudes que estos adquieren.
Entonces, al exponer los valores, los trabajadores tienen claro como la
organizacién quiere que se comporten, va de la mano de la vision, ya que los
valores buscan que esta se cumpla.

o Propuesta de valor, esta declaracién busca evidenciar como se crea valor,
tanto para los clientes como para los accionistas, es decir, en que elementos
la empresa se diferenciara. Generalmente se hombran atributos que hacen
referencia a responder la diferencia entre la empresa y la competencia.
Gracias a esta, los directivos pueden comunicar de una manera mas simple la

estrategia.
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Una vez que la empresa tiene claro qué es lo que quiere alcanzar y la forma de
hacerlo, se necesita incluir una planificacion mas detallada de la estrategia y como

alcanzarla.

1.2.2. PLANIFICACION ESTRATEGICA

La Planificacion Estratégica es el inicio del Control de Gestion, en donde aquellos
gerentes de la organizacion con capacidades competentes deben dedicar amplios tiempos
para analizar el futuro. La aclaraciéon formal de los planes se le denomina plan estratégico,
de manera que el proceso de establecer y analizar tal aclaracién se le llama planeacion
estratégica. La Planeacion Estratégica, es aquel proceso que se encarga de determinar
aquellos programas que llevara a cabo la organizacion al igual que una aproximacion del
valor de los recursos que se determinan para cada uno de los programas dentro de los
préximos afios (Anthony & Govindarajan, 2007).

Cabe destacar que la Planificacién Estratégica y formulacién de la estrategia son
procesos distintos, cuando se formula la estrategia se determina cual se utilizara en la
empresa u organizacién, en cambio en la Planeacion Estratégica es cémo implantarla
(Anthony & Govindarajan, 2007). También Escobedo (2013) plantea que la Planificacion
Estratégica es aplicada por la mayoria de las organizaciones, ya que facilita la direccién de
la empresa y anticiparse a la asignacién de recursos.

Segun Merchant y Van der Stede (2017), la planificacién estratégica contempla los
medios por donde la misién, visién y los objetivos pueden llevarse a cabo de manera
adecuada a través de las estrategias. En este proceso deben participar los altos ejecutivos
de la organizacion, los cuales deben estar bien informados para tomar la decision correcta,
ya gque se toma en cuenta datos del pasado y del futuro para desarrollar ciertos elementos

basicos en la elaboracion de la Planificacion estratégica (ver Figura 1).
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Figura 1: Elementos basicos de una Planificacion Estratégica

Misidn, vision y objetivos

organizacion

Comprension de la - ‘

Actividades que la
organizacion debe o no hacer |
a !

Una estrategia para cada una
de las actividades

Fuente: Elaboracién propia en base a Merchant y Van der Stede (2017)

Debido a que las organizaciones desarrollan la Planificacién Estratégica, estas se
proyectan desde 3 a 10 afios y se deben desarrollar como minimo las etapas presentadas
en la Figura 1, una vez desarrollados esos elementos se plantean las estrategias que
tendré el negocio que se llevara a cabo en la organizacion, las cudles son un plan que
establece el camino de accion en base a la mision, vision, objetivos y comprendiendo la
organizacién en base a sus fortalezas (Merchant & VVan der Stede, 2017).

Dado que la Planificacion Estratégica es proyectada a futuro, se consideran los
factores externos que pueden influir. Por lo tanto, en la siguiente seccion se desarrollara a

mayor profundidad estos componentes.

1.2.3. ANALISIS ESTRATEGICO

Segun Kaplan y Norton (2008), se deben conocer las consecuencias del entorno en
las estrategias y operaciones de la empresa, para esto pueden utilizarse un analisis FODA
o las Cincos Fuerzas de Porter, las cuales se detallan a continuacion.

Las Cinco Fuerzas de Porter son:
Poder de negociacion de consumidores
Poder de negociacion de vendedores
Disponibilidad de Sustitutos

Amenaza de nuevos entrantes

o b~ 0N e

Rivalidad de la competencia (Porter, 1991).
Duefias (2017) explica que el beneficio y estrategia de la empresa es afectado

directamente por las Fuerzas de Porter. Este modelo actia como base para analizar la
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competencia que existe en la industria y asi encontrar nuevas estrategias para aumentar
las ventajas competitivas (Goicoechea & Souto, 2018).

El otro modelo por considerar es el que contempla las variables de Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas (FODA). Esta herramienta es la que permite
entender y determinar la situacion real donde se desarrolla la empresa, posibilitando
entonces plantear nuevas estrategias para mejorar las hechas por la organizacion,
maximizando las fortalezas y anulando las debilidades, asi también identificar tendencias
gue tenga el entorno para aprovecharlos (oportunidades) o prever las amenazas, ya que
entre mas informacion se busque y se obtenga de este analisis ser4 de mayor utilidad
(Ramirez, 2002).

Entonces realizar el analisis del entorno empresarial cuando se desarrolla la
estrategia permite establecer e identificar las amenazas o dificultades que existan y se
puedan presentar a futuro (Taipe, & Pazmifio, 2015).

De este analisis puede resultar un entorno VICA (acrénimo de volatil, incierto,
complejo, y ambiguo) cuando se presenten estos ambientes. Por lo tanto, las
organizaciones deben tener velocidad de respuesta para detectar la emergencia,
entenderla y lograr acciones concretas. Las herramientas que utilice la empresa no deben
ser rigidas, ya que se busca innovar y adaptarse basandose en controlar la incertidumbre
por medio de nuevas estrategias que surgen de los diferentes niveles organizacionales
(Terlato, 2019).

En general el analisis del entorno es considerado para determinar el efecto de este
en la estrategia y conocer como puede afectarla. Ya cuando se determina la estrategia
generalmente son transformadas en Mapas Estratégicos que se transmiten a la

organizacion.

1.2.4. MAPAS ESTRATEGICOS

Los Mapas Estratégicos pertenecen a las herramientas del Control de Gestién,
utilizados para informar y dar seguimiento a la estrategia, siendo asi la fase en donde se
planifica y alinea a la organizacién (Mduller, 2016). Para poder establecer el Cuadro de
Mando Integral de manera 6ptima Kaplan y Norton (2004) establecieron que era apropiado
contar con una adecuada implementacion de la estrategia en la organizacién. Por lo que
esta debe referirse a la manera como se deberia crear valor para sus representantes y
clientes. Por lo tanto, un Mapa Estratégico desarrolla un proceso de crear valor mediante la

relacién de causa-efecto entre los objetivos de los elementos del Cuadro de Mando Integral
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que son: perspectiva financiera, de aprendizaje y crecimiento, del cliente y del proceso
interno, el orden de estas perspectivas va a depender si es una organizacion con o sin fines
de lucro. Los Mapas Estratégicos representan el desarrollo adecuado de una estrategia, en
donde las perspectivas mencionadas puedan generar indicadores oportunos.

Segun Kovecevic y Reynoso (2010) el Mapa Estratégico representa de manera
gréafica el cdmo la organizacion desea desarrollar su estrategia y un modelo de como puede
agregar valor, posee distintos elementos que logran explicarlo, los cuales se detallan a
continuacion en la Tabla 1.

Tabla 1: Componentes Mapas Estratégicos

Componentes Definicidn

1. Principales objetivos estratégicos Los cuales deben describir que tan lejos la
empresa quiere llegar y como hacerlo para

lograr la estrategia.

2. Relaciones causa-efecto Lo que se pretende hacer para poder
desarrollar la finalidad que tiene cada
entidad, para empresas con fines de lucro
seria la rentabilidad y sin fines de lucro, el

impacto social.

3. Temas estratégicos y rutas Agregan valor a los segmentos verticales
del mapa y que van direccionados a un
elemento determinado de la estrategia.

Fuente: Elaboracion propia en base de Kovecevic y Reynoso (2010)

Mediante los Mapas Estratégicos se puede visualizar las relaciones existentes entre
distintos elementos con los objetivos de la organizacién, en consecuencia, al momento de
afadir indicadores de desempefio, el Mapa Estratégico se convierte en un Cuadro de

Mando Integral el cual busca el crear valor para la organizacion.

1.2.5. CUADRO DE MANDO INTEGRAL
Esta es una Herramienta del Control de Gestion que se relaciona con el proceso de

Planificacion Estratégica desde su procesamiento (Comas et al., 2015). El Cuadro de
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Mando Integral (CMI) segun Kaplan & Norton (2002), busca ampliar el conjunto de objetivos
de las diversas areas de la organizacion, mas que representarlos a través de indicadores
financieros. Los representantes de las empresas pueden a través de esta herramienta
lograr una medicién de como sus unidades logran crear valor para su actuales y futuros
clientes, al igual la manera en que deben incrementar las capacidades internas e
inversiones en el talento humano, ademas de sistemas y respectivos procedimientos que
son esenciales para el desarrollo de actividades futuras.

El CMI integra aquellos procesos o actividades mas criticas que crean valor y a su
vez no solo se encarga de representar desde una perspectiva financiera de corto plazo sino
también desarrollar una mejor actuacion financiera y competitiva a largo plazo. Por lo tanto,
el CMI pretende que los Sistemas de Informacion deben integrar tanto los indicadores
financieros y no financieros que se utilicen dentro de todas las unidades de la organizacién
(Kaplan & Norton, 2002).

Segun Kaplan y Norton (2002) el Cuadro de Mando integral se encarga de
complementar aquellos indicadores financieros de las actividades pasadas con mediciones
proyectadas a futuro. Los indicadores y objetivos del Cuadro de Mando se originan de la
vision y estrategia que ha desarrollado la organizacién, como se puede observar en la
Figura 2. Esta herramienta se enfoca en convertir la misién y la estrategia en objetivos e
indicadores ordenados en cuatro perspectivas distintas: financiera, del cliente, del proceso
interno y la de formacion y crecimiento.

Figura 2: Perspectivas de Cuadro de Mando Integral

Financiero
¢Coémo debemos aparecer ante nuestros
accionistas para tener éxito?
| |
Clientes Vision y Procesos Internos
C6mo debemos aparecer ante nuestros ¢En qué procesos debemos ser excelentes

clientes para alcanzar nuestros objetivos? E St rateg | a S para satlsfacer:“r;:ﬁta:'s:;os 2rcopstasly

\ Formacién y Crecimiento /
éCémo mantendremos y sustentaremos
\ |

nuestra capacidad de cambiar y mejorar para
alcanzar nuestros objetivos?

Fuente: Kaplan, R., & Norton, D. (2002). Cuadro de mando integral: The Balanced
Scorecard, p. 22.
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»  Perspectiva financiera: Los indicadores financieros son esenciales para
interpretar brevemente los resultados vinculados a la parte econémica. El medir la parte
financiera de una compafia sefalan si la estrategia que se esta llevando a cabo crea valor
para la organizacion. Lo financiero en lo habitual se relacionan con la rentabilidad o
ingresos, al igual que el rendimiento del capital ejecutado y por el valor econémico generado
(Kaplan & Norton 2002).

» Perspectiva del cliente: De acuerdo con Kaplan y Norton (2002) esta
perspectiva incluye diversas medidas esenciales o de aquellos resultados satisfactorios
provenientes de estrategias bien implementas. Los indicadores son la retencion de clientes,
la obtencion de nuevos clientes y satisfaccion de estos. También esta perspectiva debe
evidenciar la rentabilidad que generan los clientes y los indicadores que permitan identificar
el valor afiadido de la empresa hacia con los clientes de ciertos segmentos.

» Perspectiva del proceso interno: En primer lugar, las empresas deben
conocer en que procesos internos la organizacion debe cumplir con el mejor rendimiento,
entregando el mayor valor y retencion del cliente. La medicion de los procesos internos se
centra en la satisfaccion del cliente y en la obtencion de aquellos objetivos financieros. Esta
perspectiva cuenta con dos enfoques, 1) el tradicional que se centra en las mejoras de
procesos existentes; y 2) el enfoque CMI que identifica los procesos recientes en los que la
compafiia debe preocuparse para llevar a cabo los objetivos financieros, al igual que lograr
la satisfaccién de los clientes (Kaplan & Norton 2002).

» Perspectiva de formacién y crecimiento: Kaplan y Norton (2002) mencionan
que la dltima perspectiva del CMI determina que camino la organizacién debe desarrollar
para lograr un crecimiento y mejoramiento a largo plazo, debido a que las empresas estan
insertas en un entorno globalizado y deben siempre exigirse al entregar un mayor valor a
sus clientes y a quienes representan. Esta perspectiva se enfoca en las personas, sistemas
y procedimientos de la compafiia. Para lograr identificar que desviaciones hay en estos
enfoques, son claves los objetivos financieros, de clientes y de procesos internos, ya que
también pueden revelar lo necesario para llevar a cabo acciones que permitan que la
organizacion avance.

En fin, el CMI es utilizado por los altos mandos para determinar qué procesos seran
claves en toda la organizacion a través de iniciativas que requieren de un financiamiento

explicito.
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1.2.6. STRATEX

Para poder ejecutar la estrategia se deben contemplar diversas iniciativas
estratégicas las cuales requieren de un financiamiento en especifico llamado STRATEX,
siendo este segun Kaplan y Norton (2008), un gasto exclusivo para cumplir con la
estrategia, permitiendo asegurar el presupuesto de las iniciativas, separando este del
presupuesto tradicional que esta disefiado para los recursos que van direccionados a las
unidades de negocios y desempeiio organizacional, por lo que se debe excluir las
inversiones estratégicas.

La implementacion del STRATEX le permite a la organizacion obtener beneficios a
largo plazo, ya que de esta forma el financiamiento de las iniciativas estratégicas se podra
salvaguardar contra las influencias que tengan los planes de accién de corto plazo, por lo
gue en este es donde se reducen los costos y gastos, lo que permite balancear aquellos
elementos de corto y largo plazo en lo presupuestado y no desviarse de la planificacion
estratégica (Kaplan & Norton, 2008).

Al contar con el Cuadro de Mando Integral y el presupuesto destinado directamente
a cumplir las iniciativas estratégicas las organizaciones ya cuentan con una estructura de
medicion del cumplimiento de sus objetivos y el financiamiento necesario para llevar a cabo
estos, se procede a tratar de alinear al personal, para que sus metas sean congruentes con

las de la organizacion, lo que se puede lograr gracias a la Cultura Organizacional.

1.2.7. CULTURA ORGANIZACIONAL
La cultura organizacional segun Robbins et al. (2013) es muy dificil de definir, medir
y de explicitar, pero se reconoce cuando se ve, por lo que proponen una definicion de lo
que para ellos se acerca a cultura organizacional, la cual es la que diferencia a las empresas
de otras mediante un sistema de significado compartido y se puede observar en siete

caracteristicas fundamentales:
1. Innovacién y toma de riesgos, grado en qué se incentiva al personal a ser
innovador y arriesgado.
2. Atencion a los detalles, es lo que se espera de los trabajadores para ser
detallista en sus labores.
3. Orientacion a los resultados, es el nivel que tiene el directorio en motivar a los
trabajadores a cumplir los objetivos, mas que en cédmo lograrlo.

4. Orientacion a la gente, se refiere cuando se considera como afecta la toma de

decisiones al personal de la empresa.
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5. Orientacion a los equipos, es la forma de trabajar, si la organizacién fomenta
mayormente el trabajo en equipo o trabajar individualmente.

6. Dinamismo, es el grado en el que los trabajadores son dinamicos o
competitivos o mayormente tranquilos.

7. Estabilidad, se refiere a si la organizacion prefiere mantener la estabilidad o
avanzar y crecer mediante las distintas actividades (Robbins et al., 2013).

Segun Schein (1990) la Cultura Organizacional se puede determinar como un
conjunto de suposiciones desarrolladas por un cierto grupo, las cuales pueden ser tanto
internas como externas, por lo que estos grupos deben aprender a tratar con estas y
enfrentarlas. Este modelo de presunciones, deben ejercer la suficiente influencia para ser
aprobadas, para luego ser ensefiada a los nuevos integrantes como la manera adecuada
de pensar, percibir y abordar los problemas. También se debe tomar en cuenta que las
personas aprenden resolviendo sus probleméticas tanto internas como externas.

Para poder determinar lo que sucede en una empresa en particular, se debe empezar
por conocer ciertos puntos claves en base a la historia de la organizacion. Primero, se
puede lograr a través de los artefactos, siendo estos las estructuras y procesos que tiene
la organizacion de manera visible y tangible, como la arquitectura del lugar, la formalidad
de la vestimenta de los integrantes, los simbolos y lenguaje que se maneja. Ademas, a
través de los valores los cuales incluyen las estrategias, objetivos o metas, la filosofia y
comportamientos aceptados por la organizacién. Por Ultimo, se pueden incluir los
supuestos, los cuales permiten abarcar las creencias, percepciones y pensamientos que la
organizacion cree como cierto. En si, todas estas dimensiones permitiran hacerse una idea
de cémo es la Cultura organizacional de una empresa en particular (Schein, 1990).

Cuando ya esta implantada dentro de la organizacién la cultura, se debe mantener
esta para que los empleados sigan creyendo en los supuestos, tanto para los que entran a
la empresa, como los que se mantienen. Por lo que se deben seguir tres elementos:
primero, la seleccion de nuevos trabajadores que sean idéneos para el cargo y que se
adapten a la cultura impuesta. En segundo lugar, las acciones que tome la alta gerencia
también logran mantener la cultura, ya que lo que digan y hagan los directivos sera visto
por todo el personal y deberian demostrar los valores fundamentales y supuestos de la
empresa. Por Gltimo, la socializacién permite que los nuevos trabajadores logren adaptarse
a la cultura, supuestos y creencias de la organizacion (Robbins et al., 2013).

Aungue se deberia esperar que la cultura sea igual para toda la organizacién, Robbins

et al. (2013), mencionan que eso no quita que se desarrollen subculturas dentro de la cultura
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dominante. Esta ultima, se define como los valores compartidos por toda la empresa, pero
de igual forma se van creando subculturas en los distintos departamentos cuando la
organizacibn es muy grande y estos desean reflejar sus propias probleméticas o
experiencias que los representen.

Una vez implementada la cultura y los CMI con presupuesto para iniciativas
estratégicas, que buscan que los trabajadores se alineen con la organizacion, es necesario,
generalizar metas y objetivos para cada area. Por lo que, los Tableros de Control cumplen
con la finalidad de transmitir el objetivo del CMI a los distintos departamentos de la

organizacion y lograr el alineamiento completo.

1.2.8. TABLEROS DE CONTROL

El Tablero de Control es una herramienta que se utiliza para diagnosticar, pero
también es un elemento base para implantar las estrategias. La ventaja de esta herramienta
es que es mas facil de moldear que el CMI, ya que su origen son las caracteristicas propias
de la empresa, como cudl es la industria donde se desarrolla, el tamafio, su mercado
objetivo y el perfil estratégico (Ballvé, 2006). Jara (2017) agrega que un Tablero de Control
se basa en los procesos de toda la organizacién para que a cada area se les asigne una
importancia real y el peso especifico dentro de la institucién, y asi saber como cada
departamento ayuda a cumplir la Misién y Vision.

Hay dos tipos de Tableros de Control, el Tablero de Control Operativo, que presenta
la informacién que se necesita para tareas diarias de la empresa, y el Tablero de Control
Integral, que genera informacién clave para los directivos, ya que incluye datos de areas
operativas, gerenciales y estratégicas cubriendo largos periodos de tiempo. Por lo tanto, los
Tableros de Control permiten entender el Modelo de Negocio y su relacién con los Objetivos
Estratégicos (Ballvé, 2006).

Los Tableros de Control son el ultimo paso de la cadena de informacion, ya que utiliza
los datos para convertirlos en la informacion o indicadores que ayuden a diagnosticar a la
organizacion, estos indicadores son escogidos de tal forma que fomenten la busqueda de
elementos o factores que se puedan prever (Ballvé, 2006). Entonces, un Tablero de Control
controla y realiza diagnosticos con la informacion generada y presentada en los Sistemas
de Informacion (Jara, 2017).

Por consiguiente, los tableros de control permiten entender la organizacion y su
relacion con los objetivos estratégicos, los que a su vez para cumplirlos integran ciertos

recursos que se deben planificar, registrar y controlar, por lo que se deben emplear ciertas
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herramientas que permitan llevar a cabo esto. Por lo tanto, en las siguientes tres secciones

se presentaran herramientas que facilitan lo anterior.

1.2.9. PRESUPUESTO

El presupuesto es una de las herramientas més utilizadas; un 93% de las empresas
afirma utilizarlo (Merchant & Van der Stede, 2017). Esta herramienta es para planificar y
controlar las organizaciones, generalmente se realiza cada un afo, o sea se declaran
ingresos y gastos planificados en un afio. Se suelen calcular cuanto sera el beneficio de las
unidades de negocio o divisiones de la organizacion en valor monetario segun las unidades
que vendan, produzcan, etc. La estructura del presupuesto estd hecha para que se
identifigue claramente los montos de cada Centro de Responsabilidad (Anthony &
Govindarajan, 2007).

Segun Merchant y Van der Stede (2017), el presupuesto es un plan financiero a plazo
(generalmente un afio) donde se consideran activos, pasivos, ingresos y lo que encuentren
necesario para llevar a cabo los objetivos. Segun Anthony & Govindarajan (2007) es en el
presupuesto donde se evidencian los objetivos a alcanzar y se define que los gerentes
seran los responsables de cumplirlos. El presupuesto antes debe pasar por la revision y
autorizacion de los directivos y solo cambia en situaciones extremas, ya que generalmente
se mantiene.

La elaboracién de un presupuesto es distinta a la Planificacién Estratégica, aunque
las dos necesiten proceso de planeacion, el presupuesto es a corto plazo y la Planificacion
Estratégica a largo plazo porque se desarrolla en varios afios (Anthony & Govindarajan,
2007).

Si bien el presupuesto es una herramienta que permite realizar planes de gestion, no
debe ser considerado como elemento de prediccion, por lo que se debe implementar una
herramienta de planeacion como los pronésticos que le permitan a la organizacion estar en

constante actualizacion.

1.2.10. PRONOSTICO
Segun Anthony y Govindarajan (2007) las organizaciones pueden generar
pronosticos que les permitan predecir lo que pueda suceder en un futuro. Los prondsticos
pueden ser monetarios como no monetarios, dentro de cualquier periodo, sin esperar que
guienes realicen estas predicciones adapten los sucesos en el entorno para que se cumpla

lo pronosticado, por lo que no asumen responsabilidad alguna si los resultados no son los
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esperados. Cada vez que se presente una nueva informacion que cambie los escenarios
presentes, los prondésticos también se deben renovar para que se adapten a la realidad.

Kaplan y Norton (2008) mencionan que la alta gerencia puede realizar proyecciones
de las ventas basados tanto en los acontecimientos histéricos ajustados a los nuevos
requerimientos y en modelos establecidos que permitan realizar proyecciones de lo
planificado, también se pueden prever tomando en cuenta elementos relevantes como:
costos fijos, tipo de cambio, inflacion, volumen de venta esperado e informacion de los
precios en el mercado, estos tan solos son algunos que se recomiendan, sin embargo, las
organizaciones deben considerar aquellos que crean pertinentes y necesarios para su tipo
de negocio.

En si, los prondsticos permiten que las empresas integren informacion actualizada,
para hacer frente a los entornos dinamicos, respondiendo de manera anticipada y activa, lo
gue permite que estas logren una mayor agilidad y flexibilidad frente a la competencia.

Debido que para llevar a cabo el presupuesto y los prondsticos se debe calcular y
registrar las ventas, se debe identificar un Sistema de Costeo que permita conocer cuanto

es el costo de las unidades a vender y asi proyectar el presupuesto y posterior pronéstico.

1.2.11. SISTEMAS DE COSTEO

Los Sistemas de Costeo son procedimientos y registros los cuales ayudan a la toma
de decisiones, ya que tienen como fin calcular y conocer el costo de un producto. Ademas,
entrega informacién que se puede utilizar en la Planificacién Estratégica. Entonces, esta
herramienta se utiliza con recurrencia porque la alta inestabilidad del entorno motiva a
conocer de forma detallada los costos (Nakagoshi & Saldafia, 2014).

Segun Gonzélez (2017) antes de disefiar el Sistema de Costeo se debe conocer el
tipo de empresa e identificar los procesos claves y asi establecer los costos que son
aplicados a cada uno de esos procesos, esto puede ser para toda la organizacion o solo un
area para detallar cada costo del departamento. Estos influyen en el desempefio funcional
de la empresa, es decir a toda la organizacioén, por lo que el Sistema de Costeo debe ser
flexible y adaptarse a las funciones de esta, para relacionar y representar los costos de
manera eficiente (Mejia & Higuita, 2015).

Kaplan y Cooper (1998), citado en Mejia e Higuita (2015) afiaden que estos Sistemas
de Costeo deben establecerse de tal manera que cubra las necesidades de la empresa

para que los reportes que se presenten a entidades externas sean Utiles y entendibles.
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Los Sistemas de Costeo tradicional se basan en los costos de produccion, pero no
clarifica la relacion del costo de las actividades con el costo del producto final, la mayoria
de las veces estas son asignadas como gastos y no se considera como afectan al costo y
rentabilidad final (Guerreiro et al., 2008). También los costos tradicionales se basan en el
volumen producido, asignando los costos indirectos como una relacion directa con las
unidades producidas en base a una tasa (como horas maquinas), entonces provoca que la
informacién no sea completamente factible (Ramirez, 2013).

Por eso la Herramienta ABC o CBA (Costo Basado en Actividades) desarrollado por
Robert Kaplan y Robin Cooper llega a proveer informacién clara de cémo asignar estos
costos por actividades, procesos, productos, gastos de departamentos y gastos indirectos
de manera més explicita. La base de esta herramienta son las actividades y no el costo del
producto, debido a que este es facil de identificar. Entonces, en el CBA primero se recopilan
los costos de cada actividad para emplearlos en cada producto, servicios, etc. Asi, el fin de
esta herramienta es vigilar los costos de cada producto en vez de prorratear los costos
indirectos entre los productos. Por lo tanto, el gran supuesto del CBA es que las actividades
emplean recursos y estos a su vez utilizan actividades (Ramirez, 2013).

Después de presentar de manera individual las principales Herramientas del Control
de Gestion que se van a evaluar dentro de la investigacion, se pasaran a visualizar de forma
agrupada dentro de Sistemas de Control de Gestidén que integran todas las herramientas

anteriormente mencionadas.

1.3. SISTEMAS DE CONTROL DE GESTION

Segun Simons (1995), los sistemas utilizan primero la informaciéon y después se
convierten en Sistemas de Control, al momento de ser usados para establecer o mantener
en movimiento los diferentes patrones de las actividades organizacionales. Los Sistemas
de Control deben adaptarse a las estrategias que han sido establecidas con anterioridad,
como también las que vayan surgiendo en los diferentes procesos. Otley (1999), menciona
que los Sistemas de Control de Gestién, desde ahora SCG, brindan una oportuna
informacion para que los gestores puedan realizar un adecuado trabajo y favorecer a las
organizaciones en desempefiar y mantener aquellos patrones de comportamiento viables.

Anthony y Govindarajan (2007) determinan que los SCG son un grupo de actividades,
instrumentos y recursos, los cuales se puede recopilar y utilizar para que los objetivos de la

organizacion sean congruentes con los de las personas. Los SCG deben garantizar la
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actuacién de los individuos para alcanzar sus metas y ademas cumplir con las de la
organizacion.
Para efectos de esta investigacion se llevard acabo la descripcion de los dos grandes

SCG reconocidos en la literatura, los cuales se presentaran en las siguientes subsecciones.

1.3.1. CICLO CERRADO
Este SCG posee seis etapas, donde vincula implementacion de la estrategia con las
operaciones de la empresa (Kaplan & Norton, 2008)

Figura 3: Ciclo Cerrado de Control de Gestidn
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Fuente: Kaplan, R., & Norton, D. (2008). The Execution Premium: Integrando la Estrategia y las

Operaciones para lograr ventajas competitivas, p. 23.

Como se presenta en la Figura 3 son seis pasos, que se detallaran a continuacion:

1. Desarrollar _la_estrategia: esto se hace gracias a herramientas que se logran

identificar en la Figura 3, para esto se reconocen tres elementos: primero el giro donde va
a desenvolverse la organizacion (mision, vision, valores). Segundo, conocer los puntos
claves, para esto se realiza el andlisis estratégico y asi entender el contexto donde se
desarrollan (analisis del entorno), los procesos mas importantes dentro de la empresa y
cémo ha avanzado la estrategia actual (analisis interno). Por ultimo, establecer una forma
para lograr las ventajas competitivas, donde se considere todo lo mencionado

anteriormente, tomando en cuenta la propuesta de valor para el cliente que los diferencie
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de la competencia. En este paso se pueden utilizar metodologias como FODA, Cinco
Fuerzas de Porter, entre otras (Kaplan & Norton, 2008; Miiller, 2016).

2. Planificar la_estrategia: se utilizan herramientas mencionadas en la Figura 3. En

este paso se logra describir la estrategia gracias a los Mapas Estratégicos, también se mide
el plan, utilizando indicadores y metas en un Cuadro de Mando Integral (CMI). Ademas, se
establece el plan de accibn que requiere la estrategia (iniciativas estratégicas),
considerando el financiamiento de estas iniciativas con STRATEX, el cuél son los gastos
estratégicos. Finalmente, crear equipos de trabajo que lideren la implementaciéon de la
estrategia (Kaplan & Norton, 2008).

3. Alinear la organizacion: la estrategia de la organizacion debe ser congruente con las

de las unidades de negocio, es decir que todos los empleados e individuos deben tener
clara cudl es esta estrategia para lograr su cumplimiento, para esto se alinean las unidades
de negocio, de soporte y también la de los empleados, se utilizan herramientas como el
CMI, incentivos, cultura organizacional y el proceso de una comunicacion mas formal
(Kaplan & Norton, 2008).

4. Planificar operaciones: es cuando se planifican las operaciones de la empresa con

las unidades mencionadas anteriormente y con los empleados, para que se alineen con la
estrategia a implementar, mejoren procesos criticos, sepan relacionar la estrategia con los
planes y presupuestos operacionales y desarrollen el plan de capacidad de recursos. Se
presentan herramientas como Cuadro de Mando de Procesos, Gestion de Calidad,
Sistemas de Costeos y Presupuesto (Kaplan & Norton, 2008).

5. Controlar y aprender: cuando la estrategia ya esta definida, planeada y vinculada

con las operaciones de la organizacion se procede a ejecutar los planes estratégicos y
operativos, ademas de controlar los resultados de estos y asi reconocer los desafios o
problemas que se presenten. Se realizan dos reuniones para vigilar las operaciones y la
estrategia. Se utiliza la herramienta CMI, ya que los ejecutivos discuten la efectividad de
cada indicador y objetivo (Kaplan & Norton, 2008).

6. Probar y adaptar: se prueba y adapta la estrategia segun los datos operativos de la

organizacion y los datos mas recientes del entorno y competencia, para esto se realiza una
reunion donde se evalla si la estrategia esta funcionando. Se suele ocupar el andlisis
PESTEL para estudiar los nuevos cambios en el entorno, y saber si actualizar o no la
estrategia, si esto sucede se debe modificar también el Mapa Estratégico y el CMI (Kaplan
& Norton, 2008).
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El Sistema de Ciclo Cerrado permite agrupar de alguna forma las diferentes
Herramientas del Control de Gestion, pero existe otro sistema que integra igualmente a

estas desde otra perspectiva, el cual se presentara a continuacion.

1.3.2. PALANCAS DE CONTROL

Las Palancas de Control son requeridas por los gerentes para controlar las
estrategias por medio de cuatro principales palancas: sistemas de creencias, sistemas de
limites, sistemas de control diagndéstico y los sistemas de control interactivo, donde las
estrategias son el centro de estos sistemas, como se observa en la Figura 4. Para un
adecuado uso de estas palancas, no sélo es importante su aplicacion técnica sino también
ser utilizadas por administradores eficientes. Estas palancas estan relacionadas entre si y
funcionan a la par, pero con distintos propésitos (Simons, 1995).

Figura 4: Palancas de Control

SISTEMAS DE SISTEMAS
CREENCIAS DE LIMITES
0 R 0

Estrategia

comercial
SISTEMAS DE SISTEMAS DE
CONTROL CONTROL
INTERACTIVO DIAGNOSTICO

Fuente: Simons, R. (1995). Levers of Control: How managers use innovative control systems to

drive strategic renewal, p. 7.

Los sistemas de creencias segun Simons (1995) son una mezcla de definiciones
organizativas que los directivos pretenden comunicar de manera formal y reforzar de forma
sistematica, para transmitir los valores basicos, el propdsito y orientar a quienes pertenecen
a la organizacion. Los sistemas de creencias buscan inspirar y promover comportamientos

orientados a aquellos valores de la organizacion y estos estan relacionados con las
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estrategias de la compaifiia. Estos sistemas transfieren informacion sobre aquellos valores
transcendentales, como lo son la creacidn mediante el buen servicio, el grado de
rendimiento esperado, buscando la excelencia y el manejo de las relaciones externas e
internas en que el respeto hacia los demas es prioridad, para esto se suelen utilizar
Herramientas de Control de Gestidn como las declaraciones estratégicas (misién, vision,
valores) y la cultura organizacional.

Si bien la Palanca de Creencias permite saber hacia dénde esta direccionada la
organizacion y lo que se podria hacer, los Sistemas de Limites son los que se encargan de
limitar aquellas actividades. Se enfocan en las practicas negativas con el fin de que no se
lleven a cabo, tales como las reglas de comportamiento y reglamentos de seguridad. Este
sistema determina hasta qué punto se puede llevar la investigacion de las oportunidades
con el fin de controlar los riesgos y asi limitar la libertad de la organizacion y el
comportamiento de esta, todo con el objetivo que la empresa no se desvié de sus objetivos,
las Herramientas de Control de Gestion que se utilizan para reglamentar el comportamiento
de los individuos son los Manuales, Contratos, Planificacion Estratégica y Politicas
(Simons,1995).

Los Sistemas de diagndstico revisan cdmo se estan realizando las actividades y
acciones de los individuos de la organizacion que plantean las palancas anteriores. Son
disefiados con el fin de observar o dar seguimiento a los objetivos y a los resultados para
obtener una apropiada retroalimentacion. Siendo asi este sistema la esencia para llevar a
cabo el Control de Gestion tradicional. Este es un sistema de informaciéon formal que los
administradores utilizan para monitorear todos los resultados de la organizacion y asi
mismo redimir algunas desviaciones de aquellas normas o reglas de rendimiento que fueron
establecidas. Por lo que, el principal objetivo de este sistema es direccionar siempre a la
organizacion hacia sus objetivos y se complementa con los anteriores sistemas. Los
sistemas de diagndstico se representan generalmente por ser capaces de medir los
resultados de un proceso, la presencia de normas terminadas con anterioridad para
comparar con los resultados reales, y la capacidad de corregir desviaciones de esas reglas.
Para diagnosticar se pueden ocupar Herramientas de Control de Gestibn como
presupuesto, CMI, sistemas de costeo e indicadores de gestién (Simons, 1995).

Para involucrarse en las decisiones y actividades de los empleados, los Directivos
utilizan los Sistemas Interactivos basados en las incertidumbres estratégicas, los cuales
son sistemas formales utilizados por quienes administran la organizacion para analizar el

impacto de las actividades, estrategias o0 programas y a Su vez conseguir mejores
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oportunidades. Los gerentes también utilizan este sistema para estimular la creatividad,
aprendizaje, nuevas ideas y estrategias, por lo que los sistemas interactivos se enfocan en
los cambios constantes con el fin de un mejoramiento de sus estrategias. El objetivo de
estos sistemas es controlar la incertidumbre. Las Herramientas de Control de Gestion mas
comunes son las reuniones estratégicas, actividades para motivar al personal, bonos,
comisiones, entre otras (Simons, 1995).

En general, se pudo reconocer que el Control de Gestion por medio de sus
herramientas permite planificar el comportamiento de la organizacion y corregir el mal
desempeiio que esta pueda generar. Sin embargo, en tiempos de incertidumbre, estas
herramientas pueden presentar modificaciones de acuerdo con la crisis presente, por lo que
se debe identificar los origenes y variables que integran a esta. Por lo tanto, en el siguiente
capitulo se explorara todo lo relacionado con la problematica y el tipo de crisis que evaluara
la investigacion.
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CAPITULO lI: CRISIS EMPRESARIAL

Dentro de este capitulo primeramente se presentard el concepto de crisis para lograr
una mayor contextualizacién de los temas a tratar, se determinaran las caracteristicas que
se presentan comunmente en una crisis con el fin de comprender cuales son sus principales
rasgos. Luego se identificard que hechos permiten prevenir la crisis y sus caracteristicas en
base a distintos autores, para tener claridad de lo que la literatura propone para no
adentrarse en una crisis. Por consiguiente, se presentard como la literatura plantea el
gestionar una crisis organizacional y, por ultimo, se definira el tipo de crisis que se tratara

dentro de la investigacion, la cual tiene relacion directa con la problemética actual.

2.1. CONCEPTO DE CRISIS

Las organizaciones se encuentran en periodos constantes de cambio, por lo que
siempre estan expuestos a una posible crisis. Las causas de estas son los desajustes entre
la empresay su entorno (Flint, 2006). Existen distintos autores que plantean el concepto de
crisis empresarial u organizativa, en primer lugar Remy (2015), afirma que es un suceso
destructivo, ya que todo lo planificado cambia y la empresa se ve amenazada ante un hecho
que empeora a gran velocidad, en cambio Rodriguez y Sadaba (2013), explican que una
crisis dentro de la institucion son sucesos que tienen repercusion perjudicial en la
rentabilidad y la permanencia de la empresa, ya que se toman decisiones aceleradas
provocadas por la incertidumbre, teniendo asi un efecto negativo a largo plazo.

Ademas, se establece que una crisis es un suceso imprevisto percibido por la
organizacion y sus interesados (ya sean empleados, clientes, proveedores, etc.), el cual
amenaza la realizacion de los objetivos y la relacion con los involucrados mencionados
anteriormente (Bundy et al., 2017). Esto se debe también a que las organizaciones son
sistemas interdependientes con el entorno, por lo que cualquier cambio en este puede
terminar en una crisis dentro de la organizacion y no se puede predecir la fuerza con que
se presentara (Bohérquez, 2017).

Entonces, se entendera como crisis empresarial a eventos inesperados, que son
percibidos por la organizacion y las partes interesadas, que tendran efectos en los objetivos,
rentabilidad, permanencia de la empresa y relaciones con el entorno, las cuales presentan

distintas caracteristicas que seran expuestas a continuacion.
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2.1.1. CARACTERISTICAS DE LA CRISIS

Para seguir comprendiendo a profundidad todo lo relacionado con crisis, se
identificaran que caracteristicas componen a este concepto. Una de las que esta presente
en la mayoria de la crisis es que mientras mas va incrementando su magnitud menos
controlable se vuelve (Remy, 2015). El manejo también se puede perder debido a que la
crisis no es prevista por la mayoria de las empresas y solo queda reaccionar, por lo que
corren el riesgo de no hacerlo a tiempo y que la situacién empeore (Rodriguez & Séadaba,
2013).

Las crisis no son previstas por las empresas ya que la mayoria se originan de
factores externos. Por lo tanto, a este rasgo se le debe prestar la atencion necesaria para
gue las consecuencias generadas no sean tan altas. Sin embargo, se observa que las crisis
son estimulos para el cambio de las empresas, ya que afecta a la continuidad que esta
estaba teniendo antes de la crisis, y aunque el desempefio de los empleados se ve
perturbado, esta debe considerar los componentes del entorno que se presenten para
estimular este cambio (Olis et al., 2019).

Si bien la crisis puede ser provocada por elementos externos a la empresa, se
visualizan ciertos rasgos representativos internos de la organizacién. Smallbone et al.
(2012) formulan que las empresas regularmente se enfocan en distintos factores de los
centros de responsabilidad para poder enfrentar la situacién. Dentro del area de Marketing
y Ventas tratan de incrementar los ingresos mediante las ventas, bajan costos de publicitar
los productos o servicios y tratan de innovar en productos nuevos que se adapten a la crisis;
en el caso de Recursos Humanos, generalmente reducen el personal o las remuneraciones
de estos y en el area de Finanzas se pactan los gastos basicos, tratan de rebajar los plazos
de cobranzas para tener mas activos corriente y también utilizan el endeudamiento como
opcion.

Después de comprender el concepto de crisis y sus caracteristicas principales, esta
habitualmente se suele gestionar mediante la Gestion de Crisis, la cual se define como la
relacion entre planificar y mejorar la actuacion de las empresas ante algin incidente o
imprevisto que exista (Herbane, 2013 como se cité en Doern 2016). Riorda (2012),
considera que esta se debe contemplar como un problema estratégico, para asi lograr una
adaptacion ante cualquier cambio que se presente en el entorno.

Luego de conocer la definicion, caracteristicas y gestion de la crisis, se debe
contemplar la causa de la crisis empresarial, la cual en este proyecto es la crisis sanitaria
provocada por COVID-19.
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2.2. CRISIS SANITARIA 'Y RUBROS AFECTADOS

Actualmente las empresas se encuentran gestionando una crisis sanitaria que
segun la OMS (2005), son hechos inesperados que ponen en riesgo la salud de las
personas tanto en el pais que comienza la pandemia, como internacionalmente, dada la
alta propagacion de un virus. En este caso es declarada por el virus COVID-19.

COVID-19 es una enfermedad contagiosa la cual es provocada por un coronavirus
reconocido recientemente en humanos, se presentan infecciones respiratorias desde
resfriado comun a enfermedades graves. Se propaga por secreciones de la nariz 0 boca
que son expulsadas cuando la persona tose o0 exhala, es altamente contagioso debido a
gue estas gotas caen en superficies que otra persona puede tocar y al poner sus manos en
0j0s, nariz o boca se contagia de COVID-19, por eso se debe respetar una distancia de un
metro minimo entre individuos (Ena & Wenzel, 2020).

Existen tres conceptos claves con respecto al COVID-19, los cuales son: cuarentena
gue se entiende como separar a una persona que estuvo expuesta al virus, pero no
presentd sintomas, para asi ver su comportamiento. El segundo es aislamiento, que se
aparta al individuo que posee la enfermedad de otros que estén sanos. Por Ultimo, esta el
confinamiento voluntario y el obligatorio, el primero es la restriccion de movimiento a
personas que son de alto riesgo a contagiarse (que tengan enfermedades previas o adultos
mayores) y el obligatorio es cuando las autoridades decretan confinamiento total para una
persona, ciudad, o pais y se debe cumplir si o si (Gonzélez, 2020).

Mediante el virus avanzé, algunas empresas no podian abrir sus puertas debido al
peligro de contagiarse entre trabajadores, es por eso que la medida que decidieron tomar
las organizaciones fue trabajar desde sus hogares mediante distintas aplicaciones con
conexién a internet para cuidar la salud de los trabajadores (Aguirre, 2020). La crisis
sanitaria provoco gue las empresas se vieran afectadas en distintas areas, unos ejemplos
son: paralizacion del envio de insumos, los intereses de los clientes han cambiado,
problemas logisticos en entrega de productos provocadas por el confinamiento,
preocupacién de los empleados de contagiarse, entre otros (Deloitte, 2020). Uno de los
rubros afectado por estas medidas mencionadas es el de las telecomunicaciones, el cual
se ha visto en la obligacion de adaptarse a este nuevo entorno generado por la aparicion
del virus COVID-19, ya que el consumo aumenté debido a que la comunicacion entre
empresas y personas se estd dando via internet lo que ha afectado tanto el servicio que

brinda como internamente a sus areas.
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2.2.1. RUBRO DE LAS TELECOMUNICACIONES

Las telecomunicaciones se caracterizan por contener diversas técnicas,
conocimientos y aparatos que permiten comunicarse de un lugar a otro. La transferencia de
sefiales, mensajes, sonidos, informacion o imagenes por cualquier tipo de medio electronico
pertenecen a la definicion propia de telecomunicaciones. Las actividades que desarrollan
el rubro de las telecomunicaciones son amplias, entre las mas comunes son el uso del
teléfono o celular al igual que el internet (Rodriguez, 2016).

En Chile, se ofrecen mas de 49 milones de servicios referentes a las
telecomunicaciones, por lo que este sector se caracteriza por ser amplio y con un alto nivel
de demanda a diferencia de otros mercados (SUBTEL, 2018). Este rubro entrega diversos
servicios como telefonia movil, internet movil o fijo, television satelital y por cable (SUBTEL,
2019). En la actualidad en Chile existe una variedad de empresas que se dedican al rubro
de las telecomunicaciones, dentro de las mas destacadas en el mercado se encuentran
Movistar, Claro y Entel, sin embargo, a lo largo del tiempo se han ido sumando otras
empresas como VTR, Virgin Mobile, Wom, entre otras, las cuales brindan servicios de
internet mévil, red fija, etc. La incorporacion de mas compairiias ha hecho que esta industria
se vuelva mas competitiva y con mayores ofertas sobre todo en los servicios de internet, ya
sea movil o red fija (SUBTEL, 2019).

Debido a que este rubro es uno de los que ha tenido que aprender a sobrellevar esta
crisis de manera inmediata y brindar una mayor capacidad con medidas que ayuden a
soportar los problemas que se han ido presentando para poder mantenerse en la crisis,
requiere la utilizacion de distintas herramientas que el Control de Gestién propicia.

Pero, en consecuencia, no se logré identificar de manera especifica que Herramientas
del Control de Gestion ayuden a gestionar una crisis empresarial y asi poder relacionarlas
bajo un marco de crisis sanitaria dentro del rubro de las telecomunicaciones. Entonces, en
el siguiente capitulo se presentara la metodologia para evaluar qué Herramientas de
Control de Gestion se adaptan ante una crisis empresarial en el sector de las

telecomunicaciones.
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CAPITULO 3: METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Para realizar el proyecto de investigacion, es necesario dar a conocer la metodologia

gue se utilizara, ya que es relevante para el desarrollo de este. A continuacion, se detallara

los objetivos de la investigacién, como también el enfoque metodoldgico utilizado y sus

fases.

3.1.

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

En este apartado se listardn los objetivos utilizados para la realizacion de la

investigacion, los cuales se dividen en objetivo general y objetivos especificos, que son para

cumplir el general.

3.1.1. OBJETIVO GENERAL

Para responder la pregunta de investigacion se realizara el siguiente objetivo:

Analizar las mejores précticas para la adaptabilidad del Control de Gestion en
el rubro de las telecomunicaciones en una crisis empresarial provocada por

COVID-19, para luego utilizarlas en crisis futuras.

3.1.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Para cumplir el objetivo de investigacién anterior, se necesitan los siguientes

objetivos:

Recopilar informacién de la crisis actual.

Examinar los factores y caracteristicas de una crisis empresarial.
Identificar las mejores practicas que se han implementado en el rubro
de las telecomunicaciones desde una perspectiva del Control de
Gestion para gestionar la actual crisis.

Priorizar aquellos elementos del Control de Gestion que se adapten
ante una crisis empresarial en tiempo de emergencias sanitarias.
Analizar la informacion encontrada con la literatura para poder
entrelazar aquellos elementos del Control de Gestion que se adapten a
ante este tipo de crisis generada por una emergencia sanitaria.
Determinar aquellas buenas practicas para la adaptabilidad de los
elementos del Control de Gestion para controlar la crisis presente en las

organizaciones en tiempos de emergencias sanitarias.
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3.2. ENFOQUE METODOLOGICO

Para llevar a cabo esta investigacion se utiliz6 una metodologia cualitativa la cual
cuenta con un enfoque orientado a explicar y comprender diferentes hechos de indoles
naturales, permitiendo tomar la teoria como una herramienta que trace el camino para el
desarrollo de la investigacion desde sus inicios. El objetivo de este método es lograr una
investigacion transparente, completa e imparcial a través de la exploracion realizada
(Monje, 2011). La metodologia cualitativa aborda la investigacion desde un enfoque
empirico donde no se basa en una especulacion o interpretacion del investigador, sino que
se enfoca mayormente en la exploracién de definiciones y conceptos situados dentro de un
contexto, para luego utilizarlos de forma creativa y flexible (Quecedo y Castafio, 2002).
Segun Creswell y Creswell (2018) una investigacién cualitativa busca explorar y
comprender el comportamiento de las personas dentro de un cierto problema social,
evaluandolo de manera grupal o individual.

La metodologia cualitativa esta compuesta por cuatro fases principales, la primera es
la fase preparatoria, siguiendo la fase de trabajo de campo, la analitica y finalizando con la
fase informativa (ver Figura 5) (Rodriguez et al., 1996).

Figura 5: Fases Metodologia Cualitativa
PREPARATORIA

m Y L NVESTIGACION

TRABAJO I - DATOS
DE CAMPO ACUMULADOS

Disposicion y
transformacion
de datos

y

ANALITICA

.

. RESULTADOS |

Obtencion de
resultados y

verificacion de

conclusiones

INFORMATIVA

v

| INFORME DE
| INVESTIGACION

Fuente: Rodriguez (1996). Metodologia de la investigacién cualitativa, p.64.

Fase Preparatoria: se divide en dos amplias etapas: reflexiva y disefio, como se

muestra en la Figura 5. En la primera etapa el investigador establece un marco teérico-
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conceptual desde su perspectiva. Posteriormente, en la etapa de disefio se realiza la
planificacion de lo que se hara en las siguientes fases (Rodriguez et al., 1996). Por lo tanto,
la etapa reflexiva se realiz6 anteriormente dentro de la introduccion, luego dentro del marco
tedrico se abordaron los diferentes conceptos relevantes para la investigacion.

Fase Trabajo de Campo: aqui es cuando se comienza el acercamiento progresivo a
los datos, esto se puede dividir en dos fases (ver Figura 5), primero se accede al campo
solicitando un permiso para tener una aproximacion al lugar donde se hara la solicitud.
Después tendré la posibilidad de acceso a la informacion en la etapa de recogida productiva
de los datos (Rodriguez et al., 1996).

Fase Analitica: tiene como objetivo segmentar la informacion recolectada en la fase
anterior, para esto se toman los datos y se organizan constituyendo un sistema. Se pueden
reducir los datos (codificacién), también hacer la disposicion y transformacién de datos,
(gréficos, diagramas o matrices), al igual que la obtencién de resultados y verificacion de
conclusiones comparando estos con otros escenarios para asi presentar las conclusiones
(Rodriguez et al., 1996).

Fase Informativa: se conoce como la etapa de resultados en la preparacion del
informe, se presentan dos formas de escribir esta parte a) como si se estuviese presentando
un puzle entre el lector e investigador; y b) presentar un resumen con los descubrimientos
de la investigacién y mostrar los resultados para dar paso a escribir las conclusiones
encontradas. Hay que considerar que antes de difundir el proyecto, este debe ser revisado

por los participantes (Rodriguez et al., 1996).

3.3. TRABAJO DE CAMPO

Para acceder al trabajo de campo se requieren de dos etapas las cuales son acceso
al campo (muestra) y la recogida productiva de datos (recopilacién de datos), por lo que

estas se detallan en la siguiente seccion.

3.3.1. MUESTRA
Segun SUBTEL (2020 b) existen alrededor de 10 empresas dedicadas formalmente
al rubro de las telecomunicaciones, estas son: Claro, DirecTV, Entel, GTD, Movistar, Mundo
Pacifico, Virgin Mobile, VTR Y Wom, de las cuales se hizo una seleccién de acuerdo con
los Ultimos afios dentro de los servicios de internet fijo y movil, de igual forma la participacion
de mercado de los dos ultimos afios, como también el tamafio de la empresa de acuerdo

con el nimero de trabajadores que la integran (ver Tabla 2). Con esta informacion se
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escogio dos empresas del rubro, las cuales cumplian con el perfil de ser empresa grande y
tener participacién de mercado considerable.

Tabla 2: Comparacion principales empresas del rubro

Elemento . Participacion Participacion
Afios en )
merc. Int. Movil de mercado | Tamafio
el rubro ..
Empresa 2019 Int. Fijo 2019
Movistar 139 22,4% 27,6% Grande
Grupo Entel 55 32,1% 5,6% Grande
Claro 19 20,2% 13,3% Grande
Wom 4 22,8% - Grande
VTR 26 1,5% 38,4% Grande
Virgin 7 0,9% - Mediana
Grupo GTD 40 - 7,9% Grande
Mundo
» 25 - 6,8% Grande
Pacifico
Otros N/A 0,1% 0,4% N/A

Fuente: Elaboracion propia basado en SUBTEL, 2020b

Ademas, se tuvo en cuenta los perfiles que debian cumplir las personas a entrevistar,
teniendo caracteristicas tales como: afios de experiencia dentro de la empresa, también
gue se dedicaran al area de Control de Gestion, y que tuviesen nocion de los diferentes
ambitos administrativos y como estos se relacionan entre si.

Para poder conseguir las empresas que forman parte de la investigacion, se efectué
una busqueda por medio de la plataforma LinkedIn que cumplieran el perfil de la muestra.
Luego se les envid un correo, una vez aceptado se empez0O a programar las posteriores

reuniones, las cuales serian de forma telematica.

3.3.2. RECOPILACION DE DATOS
La recopilacion de los datos se hizo a través de entrevistas. La entrevista se basa en
el dialogo coloquial, buscando establecer una comunicacion interpersonal entre el
investigador y el sujeto en estudio, con la finalidad de obtener respuestas al problema en
estudio (Diaz et al., 2013). Dentro de esta investigacion se llevé a cabo entrevistas
estructuradas, donde las interrogantes son realizadas con anterioridad y con cierto orden,

este tipo de entrevistas permite facilitar la clasificacion y andlisis (Diaz et al., 2013). Estas
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fueron de forma on-line debido a la pandemia, donde se inicié con una contextualizacion de
la investigacién y a la vez se expres6 un acuerdo de confiabilidad de la informacién, con la
finalidad de que las respuestas fueran solamente de uso académico, luego se procedié a

realizar la entrevista, la cual se grabd de manera audiovisual.

3.4. FASE ANALITICA

Luego de recopilar todos los datos, se dio inicio a los distintos pasos de la fase de
analisis, las cuales se presentan a continuacion:
¢ Reducciéon de Datos: Para lograr esta etapa lo principal fue empezar por transcribir
la entrevista mediante el dictado de Microsoft Word, después siguieron cuatro pasos
principales que lograron efectuar el proceso (ver Figura 6), primero se leyé las veces que
fuesen necesarias, para detectar lo mas relevante, lo que permitié dar comienzo al proceso
de codificacién, donde se categoriz6 segun las etapas del Ciclo Cerrado de Control (ver
Tabla 3). Cada herramienta que utilizan para gestionar la crisis se catalogé en una de las
seis etapas correspondientes para proceder a hacer un analisis de forma mas visualizada
y asi etiquetarlas segun la conexién que tuviesen y concluir cuales Herramientas de Control
de Gestion son las que mas se modificaron para gestionar una crisis empresarial provocada
por COVID-19.

Figura 6: Pasos Reduccion Datos

Paso 1: Paso 2: Paso 3: Paso 4:

Destacar partes Categorizar Etiquetar

Leer Transcripciones interesantes segun el codigo categorias

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 3: Categorias de la entrevista
Categorias Subcategorias

e Mision, visién y valores

e Andlisis Estratégico
Desarrollo de la Estrategia e Propuesta de valor

e Formulacion de la estrategia

¢ Planificacion estratégica

e . e Mapas Estratégicos
Planificacion de la Estrategia

¢ Metas
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e STRATEX

e Cuadro de Mando Integral
, , L ¢ Esquemas de Incentivos

Alineamiento de la Organizacion o
e Cultura Organizacional

e Comunicacion formal

¢ Planificacion de la capacidad
de recursos

N _ e Presupuesto y prondsticos

Planificar las Operaciones

e Tableros de Control

e Procesos claves

e Sistemas de Costeo

_ e Reunion operativa
Monitorear y Aprender » o
e Reunion estrategica

Probar y Adaptar e Correlacion de la estrategia

Fuente: Elaboracion propia

¢ Disposicion y Transformacién de Datos: La informacion recabada se desarrollé a
través de diagramas que ofrecia el software utilizado en este caso el Atlas.ti (ver Anexo 2).
Lo que se pretendi6 fue relacionar de manera visual los conceptos del Ciclo Cerrado de
Control con los datos obtenidos para asi facilitar el andlisis y relacion entre las respuestas
y lo que se requeria evaluar dentro de la investigacion.

¢ Obtencion de Resultados: Para poder llevar a cabo la interpretacion de los datos se
utilizé el proceso de comparacion, donde se buscod que la informacion obtenida en las
entrevistas realizadas a las empresas de telecomunicaciones tuvieran una fuerte relacion
con la teoriay como han variado en los tiempos de crisis, por lo que se determina si modifica
0 no la herramienta bajo el marco de la pandemia en cada etapa del Sistema del Ciclo
Cerrado (ver Tabla 3).

Al determinar el nivel de desarrollo y modificacion que han tenido estas empresas
de acuerdo con cada etapa del Ciclo Cerrado, se establecieron ciertas propuestas
generales para mejorar diferentes practicas empresariales durante una crisis, esto en base

a las herramientas del Control de Gestion.
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3.4.1. VALIDEZ Y CONFIABILIDAD DEL INSTRUMENTO
Para lograr un mejor andlisis las preguntas de la entrevista fueron sometidas a una
validacién por expertos y asi lograr los resultados deseados. Este proceso se hizo a través

de un panel de expertos, los cuales debian cumplir con un determinado perfil (ver Tabla 4).

Tabla 4: Perfiles de Expertos Validadores

Perfil Solicitado Perfil Obtenido
Experto en Control de Gestion Experto en Control de Gestion (Validador A)
Experto en Investigaciones Experto en Investigaciones (Validador B)

Experto en Control de Gestion y Manejo de | Experto en Gestion de empresas y conocedor

Empresas Grandes de Control de Gestion (Validador C)

Fuente: Elaboracion Propia

Para dar comienzo a la validacion del instrumento se envi6 la entrevista via correo
electronico a cada experto (realizado el 11-09-2020). Se les consult6é por la congruencia,
claridad y sesgo de cada item, mediante la asignacion de una puntuacion del uno al cinco,
siendo uno la mas baja calificacion (poca congruencia o claridad) y cinco la mas alta (alta
congruencia o claridad), ademas de existir o0 no sesgo (si 0 no), también se generd un
espacio para cualquier tipo de observacion. De acuerdo con la retroalimentacién obtenida
se evallo si las preguntas se eliminan, modifican o se agrega una diferente.

En general aquellas preguntas en que mas de un experto evaluaba con la mayor
puntuacién no se modificaron, si los expertos no evaluaban con la calificacion maxima las
observaciones de estos eran comparadas para tomar la decisién sobre si la pregunta sufria

algun tipo de cambio.

Tabla 5: Promedios de Validadores

Variable Promedios
Congruencia 4.31
Claridad 4.92
Total 4,62

Fuente: Elaboracion propia

Al tener todas las validaciones se logra obtener los promedios de claridad y
congruencia (las cuales eran variables medidas por Escala Likert del 1 al 5), como se
aprecia en la Tabla 5, eran muy cercanos al ideal de 5, por lo que quedaron 25 preguntas

de 27, y las modificaciones con detalles de se mostraran en la Tabla 6.
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Tabla 6: Modificaciones por categoria®
Categorias Cambios

Se asociaron tres preguntas en unay se
Desarrollar la Estrategia modifico la redaccion de otras preguntas

(ver Anexo 1).

Traducir la Estrategia Se mejor6 la redaccion de una pregunta
Alinear la Organizacion Se maodificaron dos preguntas
Planear las Operaciones Se cambi6 una pregunta en su totalidad

Monitorear y Aprender Se modificé una pregunta

Probar y Adaptar No existi6 cambio en alguna pregunta
Ejecucion Se mejor6 la redaccién de dos preguntas

Fuente: Elaboracién propia

Para el caso de la confiabilidad, se contacté a dos empresas del rubro, distinta a las
escogidas para la muestra, pero con similares caracteristicas, donde se aplicé la entrevista
ya con las correcciones de los expertos dentro de la etapa anterior. Esta confiabilidad se
realizé para medir el tiempo de la entrevista, comprobar la claridad de las preguntas y
terminar de calibrar el instrumento. Se realizaron dos métodos de confiabilidad, el primero
fue entrevista escrita a una experta de Control de Gestion en la industria y la segunda fue
una entrevista sincrénica a un experto del rubro, esto sirvid para verificar la duracion y
respuestas de la entrevista. Al momento de realizarla, primero se dio una breve introduccion
sobre el tema, luego a grabar toda la entrevista de manera visual y auditiva, para luego ser
transcritas mediante el dictado de Microsoft Word.

En la etapa de confiabilidad, se pudo contemplar que las respuestas estaban
direccionadas al objetivo de cada pregunta, tan solo cuatro de estas fueron modificadas en
cuanto a la redaccion para darle una mayor precision a la variable que se requiere consultar.

Al realizar estos cambios la entrevista quedé completamente lista para ser llevada a cabo.

3.5. FASE INFORMATIVA

En esta fase se culminé con la difusion de los resultados, desarrollando a profundidad
ciertas practicas del Control de Gestion que han realizado las empresas de

telecomunicaciones para adaptarse ante la crisis actual. Por lo que se escogieron aquellas

1 Cabe recalcar que se realizaron otros cambios a otras preguntas, pero que no fueron
relevantes, ya que fueron en menor medida, por lo que no se tomaron en consideracion.
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practicas que los entrevistados consideraron que han sido las mas adecuadas para
enfrentar la actual crisis, al igual que realizar una comparacién entre las empresas
escogidas y evaluar de acuerdo con los resultados que cada una ha tenido, permitiendo asi
también destacar qué Herramientas han sido las mas adecuadas para tener un mejor
desempenio de la organizacion.

Después de culminar lo anterior, se procedié a enviar a cada participante en forma
particular un borrador de las conclusiones realizadas y en base a las respuestas de cada
uno se obtuvo una retroalimentacion para concluir los resultados. Por ultimo, luego de la

aprobacion, se les envia el informe definitivo de la investigacion para su conocimiento.
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CAPITULO IV: DESCRIPCION DE LOS RESULTADOS

El presente capitulo muestra el analisis de los resultados de las entrevistas realizadas
para poder responder a la pregunta de investigacion y generar conclusiones. Por lo tanto,
se presentaran las respuestas obtenidas por parte de la empresa A y B en base a las
categorias, y dentro de estas se mostrardn por subcategoria las adaptaciones de cada

empresa.

4.1. DESARROLLAR LA ESTRATEGIA

Ambas empresas afirmaron que cuentan con una misién y visién. Tanto la empresa
A como la Empresa B expresaron que durante la crisis su misién y visiébn no sufrieron
cambios. La Empresa A manifiesta que la mision y vision no se deben modificar, es por esto
gue en ningun periodo anterior se han cambiado, afiade que estas deberian comunicarse
de mayor forma al personal y que estos conozcan lo que hace la compafiia. La Empresa B
expresé que “estos cambios no se realizaron ya que tanto la misién y vision estan orientadas
a una estrategia de largo plazo, las cuales cubren la razén de ser de la compafiia, sus
principios y lo que quieren lograr”, afiadiendo que solo se realizaron ciertos ajustes, ya que
la misién y vision son conceptos que no se deben tranzar debido a que estos garantizan el
posicionamiento y lo que se quiere entregar al cliente.

En cuanto a los valores, la Empresa A manifesté que los valores de la compafiia se
han visto potenciados, en especial la confianza dentro del trabajo de equipo, de igual forma
se han afianzado mas los pilares fundamentales, por ejemplo: que el personal tome riesgos.
Por parte de la Empresa B, los valores se han ido reforzando como lo son el

empoderamiento y mentalidad de crecimiento dentro de todos los trabajadores.

Tabla 7: Adaptacion de Mision, Visién y Valores

Herramienta Empresa A Empresa B
Modificacion de la Mision X X
Modificacion de la Vision X X
Modificacién de Valores X X
Importancia de declaraciones estratégicas v v

Fuente: Elaboracion propia

Como se observa en la Tabla 7 la misién, vision y valores de las empresas tuvieron
un bajo impacto en cuanto a los cambios que se llevaron a cabo durante la crisis. Ambas
empresas afirmaron no modificarlas, sino potenciar las declaraciones estratégicas que ya

tenian.
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Obtenidas las respuestas sobre mision, vision y valores, se revisa otra declaraciéon
estratégica que es la Propuesta de Valor de las compafiias. La Empresa A la ha mantenido,
aungue se ha visto con mayores exigencias, en cuanto a la Empresa B tampoco la han
moadificado, incluso han logrado reforzar su elemento diferenciador, tomando la crisis como

una oportunidad a diferencia de sus competidores.

Tabla 8: Adaptacién de la Propuesta de Valor

Herramienta Empresa A Empresa B
Modificacion de la Propuesta de Valor X X
Reforzar la Propuesta de Valor v v

Fuente: Elaboracién propia

Como se puede apreciar en la Tabla 8, ambas empresas sostuvieron su Propuesta
de Valor, sin embargo, tuvieron que fortalecerla para poder seguir manteniendo las
caracteristicas que los diferencian de la competencia.

Posterior a esto, se consulta sobre el Andlisis Estratégico, el cual las empresas lo
dividen en analisis externo e interno, primero para identificar eventos del entorno, la
Empresa A observa normalmente como esta la industria, pero con esta pandemia se
introdujo una revisién continua del comportamiento actual de las telecomunicaciones, ya
que con esta crisis sanitaria ha aumentado el consumo de la red de internet y ya se esta
pensando en el 5G. En cambio, la Empresa B, en general los andlisis externos lo realizan
con procesos mas formales cuando se identifica alguna amenaza u oportunidad en el
entorno, debido a que en la actualidad se present6 el riesgo de la pandemia, aumentaron
sus analisis externos incorporando distintas variables, ya sean macroeconémicas, el
comportamiento de la competencia y el de la industria ante esta crisis.

También, para conocer cdmo esta afectando la pandemia en la organizacion se
utilizan los andlisis internos. La Empresa A comenta que se enfocaron en identificar los
cambios en los procesos de la cadena de valor, de igual forma analizaron si estaban
haciendo correctamente las cosas, debido al nuevo escenario. La Empresa B afirma que
conocer la demanda de sus clientes actuales era importante. También coincide con que
identificar los cambios de los procesos era vital, ya que son criticos para saber como esta
funcionando el negocio. La compaiiia también incluia de cierto modo el FODA, ya que
identificaban las variables que habia en la empresa y si afectaban o ayudaban a su

estrategia.
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Tabla 9: Adaptacién del Andlisis Estratégico

Herramienta Empresa A Empresa B
Modificacion del Andlisis Externo v v
Modificacion del Andlisis Interno v v

Fuente: Elaboracion propia

El analisis externo que realizaba la organizacion aumenté en gran medida, por los
acontecimientos que se estaban viviendo, por lo que en la misma medida sus analisis
internos tuvieron un incremento, debido a que se debia enfrentar la crisis, tal como lo
muestra la Tabla 9.

Para saber como ha afectado la crisis en la estrategia de la organizacion se observa
la Formulacion de la Estrategia. En cuanto, a la Empresa A comenta que se cambio
mayormente la forma de llegar a los objetivos, no la estrategia. Mientras que la Empresa B
afirmo que la estrategia general no ha sufrido cambios, al igual que sus focos estratégicos,
pero si revisaron sus estrategias a nivel tactico y operativo para poder realizar adecuaciones
y adaptarse a la realidad de la crisis.

Tabla 10: Adaptacion de la Formulacion Estratégica

Herramienta Empresa A Empresa B
Modificacion de la Formulacion Estratégica X X
a largo plazo

Fuente: Elaboracion propia

La Tabla 10 presenta la Formulacién de la Estrategia en términos de largo plazo, ya
gue las empresas afirman que no han realizado cambios a nivel de estrategia a largo plazo,
es decir no han tenido que crear una nueva estrategia para sobrellevar los problemas que
se han generado en el entorno.

Como la Formulacion de la Estrategia no se modifica a largo plazo, el cambio ocurre
dentro de la planificacién. Se identifica primero, que la Planificacion Estratégica de la
Empresa A es de 3 afios por lo que se ha mantenido estatica, sin embargo, han realizado
planificaciones cortas en periodos de un afio, tomando nuevas acciones para corregir el
desarrollo de la estrategia, afectando esto a la planificacion y los planes. La Empresa B
plantea que hubo modificaciones, porque tuvieron que acelerar los recursos y adecuar estos
a su plan estratégico, cambiando asi solamente su planificacién a corto plazo. Si bien no
tenian contemplada esta crisis si contaban con planes de accién frente a un escenario

supuesto.
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Tabla 11: Adaptacién de la Planificacidén Estratégica

Herramienta Empresa A Empresa B
Madificacion Planificacion Estratégica a v v
corto plazo

Fuente: Elaboracién Propia

Al observar la Tabla 11, se aprecia que ambas empresas, si bien no se vieron en la
necesidad de planificar de nuevo su estrategia de largo plazo, debido a que esta estaba
estipulada para mas afos, la planificacion de la estrategia a corto plazo si se vio involucrada
en diferentes cambios para poder hacer frente a la crisis de manera inmediata.

4.2. PLANIFICACION DE LA ESTRATEGIA

La primera subcategoria dentro de la Planificacién de la Estrategia es Mapas
Estratégicos, si bien la Empresa A afirma no utilizarlos tal como se desarrollan dentro de la
literatura, si cuenta con objetivos estratégicos y la difusién de estos. Debido a la crisis ha
aumentado la comunicacion de la estrategia, pero esto siempre ha sido débil. En el caso de
la Empresa B, no cambiaron los ejes estratégicos del mapa, sino que estos se vieron
fortalecidos, sin embargo, tuvieron que acelerar ciertos procesos para cumplirlos, ademas

de aumentar la comunicacion de estos hacia el personal.

Tabla 12: Adaptaciéon de los Mapas Estratégicos
Herramienta Empresa A Empresa B

Modificaciéon de los Mapas Estratégicos No aplica X
Fuente Elaboracion propia

En la Tabla 12 se aprecia que tal como se comento, la Empresa A no aplica Mapas
Estratégicos en su organizacion, si bien tiene los elementos que componen este, no podria
sufrir modificacion ya que no los poseen como tal, en cambio la Empresa B no tuvo cambios
en el suyo.

En cuanto a la subcategoria de Metas, tanto la Empresa A y B si las modificaron, ya
que se generaron cambios tanto a mediano y corto plazo, por ejemplo: las ventas de la
compafiiay el nivel de la atencién al cliente, los cuales no se pudieron medir como se hacia

en un periodo normal.

Tabla 13: Adaptacidon de las Metas
Herramienta Empresa A Empresa B

Modificacion de las Metas v v
organizacionales

Fuente: Elaboracion propia
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Respecto a la Tabla 13, las dos empresas tuvieron que dar un giro significativo a sus
Metas, debido a que se debian ajustar a los rapidos cambios que se generaban en el
entorno.

En la siguiente subcategoria, que busca cumplir y presupuestar las iniciativas
estratégicas (STRATEX), la Empresa A no consideré realizar modificaciones, ya que este
esta definido desde el afio anterior, quedando fijo para este afio. Si bien consideran que
hay cambios dentro de la industria, la metodologia de la empresa es de mantenerlo. La
Empresa B por su parte, si redistribuyd su presupuesto estratégico, ya que debié financiar
los cambios que estaba sufriendo la estrategia, debido a que algunas iniciativas no se
llevaron a cabo, por ejemplo, concretar viajes de negocio y otras se tuvieron que fomentar,

como las iniciativas tecnolégicas.

Tabla 14: Adaptacién del STRATEX
Herramienta Empresa A Empresa B
Modificacion STRATEX (presupuesto para X v
financiar la estrategia)

Fuente: Elaboracion propia

Tal como se logra observar en la Tabla 14, las iniciativas estratégicas son distintas
para cada empresa, ya que depende de las politicas que tenga cada una. La Empresa A no
las modifica, pero la Empresa B reasignd presupuesto estratégico para cumplir las

iniciativas de la estrategia.

4.3. ALINEAMIENTO DE LA ORGANIZACION

En la tercera fase del Ciclo cerrado, la primera herramienta a consultar fue el Cuadro
de Mando Integral. Debido a que la Empresa A no cuenta con un CMI totalmente establecido
e integrado, se le hace dificil comunicarlo, pero si cuentan con indicadores desde todas las
perspectivas, siendo estos arduamente utilizados por la empresa, por ende, sus objetivos
estratégicos no han cambiado, sin embargo, la meta para llegar a esos objetivos si. Un
ejemplo de lo anterior es la reduccion de las ventas. De igual manera la Empresa B no
realiz6 cambios a los objetivos estratégicos del Cuadro de Mando integral, pero si afiadio
nuevos indicadores a sus objetivos referidos a la crisis sanitaria, por ejemplo, el identificar
dentro del recurso humano quiénes estaban contagiados o cuantas sucursales estaban
abiertas o cerradas para darles un seguimiento oportuno. También, a lo que respecta al

indicador de ventas, tuvieron que cambiar las metas de este para adaptarse a los tiempos

48| Pagina



de crisis, de igual forma para poder realizar esto se comunicé de manera continua a los

equipos.

Tabla 15: Adaptacion del Cuadro de Mando Integral
Herramienta Empresa A Empresa B
Modificacion Indicadores del Cuadro de
Mando Integral
Modificacion de Metas del Cuadro de v v
Mando Integral

X v

Fuente: Elaboracion Propia

Dentro de la Tabla 15, se puede identificar que la Empresa A si bien no tiene un
Cuadro de Mando Integral como tal, si afirma contemplar y utilizar diversos objetivos,
indicadores y metas, las Ultimas son las que se modificaron. Por otra parte, la Empresa B
que, si cuenta con un Cuadro de Mando Integral establecido, realizé importantes cambios
dentro de sus indicadores referentes a la crisis y ademas en la forma de medirlos, debido
al contexto.

En la subcategoria de Esquemas de Incentivos, ambas empresas manifestaron que
su esquema como tal no sufri6 cambios, sino que solo se modificaron las metas de los
incentivos, las cuales han flexibilizado su cumplimiento debido a que ciertos proyectos no
se pudieron llevar a cabo con normalidad, como por ejemplo ventas a grandes empresas
no pudieron concretarse y se tenian en cuenta para entregar el incentivo, entonces
modificandolas se podrian lograr las metas propuestas. Sin embargo, en el caso de la
Empresa A, plantea que existen cosas por mejorar ya que su Esquema de Incentivos se
basa en que, si a la compafiia le va mal, lo bueno que realizaron las personas no se vera

reflejado al finalizar el periodo.

Tabla 16: Adaptacion del Esquema de Incentivos

Herramienta Empresa A Empresa B
Modificacion del Esquema de Incentivos X X
Modificacion Metas del Esquema de v v
Incentivos

Fuente: Elaboracion Propia
La Tabla 16 refleja la adaptacion del Esquema de Incentivos, el esquema como tal
no es el que sufre cambios, sino mas bien es una parte del esquema que se modifica que
son las metas de cada incentivo.
Acerca de la Cultura Organizacional, el entrevistado de la Empresa A comenta que
no ha cambiado como tal, sino que, al contrario, la compafiia se ha preocupado por

fortalecer sus pilares fundamentales ya que se han caracterizado por tener una cultura de
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pertenencia fuerte, ademas se ha potenciado el trabajo en equipo y a esto se le suma que
han seguido celebrando las festividades por medio de Zoom (plataforma de reuniones en
linea) para mantener la cercania entre empleados. Otro elemento que ha caracterizado a
su cultura organizacional es trabajar por objetivos, lo que les permite acomodar sus tiempos
de acuerdo a sus necesidades. En lo que contempla a la Empresa B, estos cambiaron su
estilo de trabajo ya que no tenian una supervision directa debido al teletrabajo, entonces la
tarea del Control de Gestion fue acompafiar al personal y apoyarlos con los recursos
necesarios. También se foment6 el cuidado y preocupacion de las personas, siendo esto
vital para que logren tener un sentido de pertenencia en la empresa. En si, ambas empresas

potenciaron la autonomia y empoderamiento del personal.

Tabla 17: Adaptacion de la Cultura Organizacional

Herramienta Empresa A Empresa B
Modificacion de la Cultura Organizacional X X
Mantencién de Cultura v v

Fuente: Elaboracion Propia

La Tabla 17, demuestra la modificacion de la Cultura Organizacional en tiempos de
crisis, ya que ambas empresas no han modificado su cultura, sino que han tenido que
adaptar la cultura que tenian de manera presencial a teletrabajo y tratar de mantenerla para
que esta no se pierda, aunque la forma de trabajar sea distinta.

Para potenciar la Comunicacion Formal, la Empresa A destac6 que se han realizado
frecuentemente reuniones tanto formales como informales entre los jefes y trabajadores,
generando un espacio de preocupacion por parte de la gerencia hacia el personal. De igual
manera la Empresa B buscé tener un alto nivel de comunicacion, donde las reuniones
formales e informales se realizaron con mayor frecuencia con el fin de fortalecer la
comunicacion de las tareas de ambito laboral y a la vez tratar temas que no estan
relacionados con el trabajo, para tratar de acercarse a como si estuviesen presencial.
Ademas, un buen plan de comunicacién les ayuda al directorio a comunicar que se tienen

nuevas estrategias para hacer frente a la crisis y asi dar tranquilidad a todos los

trabajadores.
Tabla 18: Adaptacion de la Comunicacién Formal
Herramienta Empresa A Empresa B
Fomentar la Comunicacion v 4

Fuente: Elaboracion Propia
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Dentro de la Tabla 18, se puede detectar que ambas empresas trataron de potenciar
la comunicacién con los empleados, esto mediante aumentar la regularidad de sus
reuniones tanto formales como informales para poder generar una mayor comunicacion
entre todos los trabajadores y seguir teniendo la comunicacion normal, a pesar del

teletrabajo.

4.4. PLANIFICAR OPERACIONES

Para alinear las areas operacionales se pueden utilizar Tableros de Control, referente
a estos, la Empresa A manifest6 que la forma de presentar sus indicadores de desempefio
en las areas operacionales no se ha modificado, de igual forma se mantiene la forma de
comunicarlos, donde cada gerencia presenta sus objetivos hacia su area. En el caso de la

Empresa B, no se refiri a este tema, por lo que no aplica en la compafia (ver Tabla 19).

Tabla 19: Adaptacién de los Tableros de Control
Herramienta Empresa A Empresa B

Modificacién de los Tableros de Control X No aplica
Fuente: Elaboracion Propia

Al igual que los Tableros de Control, los Procesos Claves de la Empresa A no han
cambiado, pero algunos se han potenciado y realizado con mayor frecuencia. Es el caso de
los canales de servicio de atencion al cliente, como los Call Center que se estan utilizando
mas que antes, al igual que las paginas web que han sustituido a las tiendas presenciales.
Entonces, la empresa se ha enfocado mayormente en estos tipos de procesos claves,
logrando que la forma de ejecutarlos cambie. Por parte de la Empresa B, esta expresa que
han guiado mas recursos para poder cambiar procesos que son claves para llegar al cliente,
como lo son servicios de atencion a este por medio del Call Center y la pagina web,
acelerando asi los procesos de digitalizacion para acercarse a la realidad, de igual forma la
cadena de distribucion ha cambiado junto a los volumenes de productos entregados, por lo
gue los procesos se debieron modificar para que sean mas agiles y poder cumplirlos, debido
a que habian varias restricciones de movimiento, por lo que afecté directamente a los

procesos claves.

Tabla 20: Adaptaciéon de los Procesos Claves

Herramienta Empresa A Empresa B
Modificacion de los Procesos Claves X v
Potenciar Procesos Claves v v

Fuente: Elaboracion Propia
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Como se ve en la Tabla 20, para la Empresa A no se considera una modificacion de
los Procesos Claves, ya que, mas bien hubo refuerzos de estos. En el caso de la Empresa
B, si han cambiado diversos procesos que han ayudado adaptarse a esta crisis sanitaria.

En cuanto a la Planificacion de la Capacidad de Recursos Operacionales, la Empresa
A les ha dado otro direccionamiento debido a que sus procesos operacionales no se llevan
a cabo con normalidad, ya que se estad vendiendo menos, también han disminuido las
instalaciones y se fugan més clientes, entonces se planifica de otra forma y a su vez la
comunicacion hacia las areas operacionales se ha hecho online y solamente se presentan
las personas que realmente deben ir a cumplir su trabajo presencial. La compafia también
ha creado un “plan de apoyo solidario” para los clientes que pertenecieran al 40% mas
vulnerable del pais y/o perjudicados por la crisis. Por otra parte, se comenta que los
colaboradores han podido llevar acabo su trabajo ya que se habia implementado
anteriormente un dia a la semana el teletrabajo, ademas de herramientas tecnolédgicas que
permitian estar preparados para conectarse a larga distancia. La Empresa B planteé que
su planificacion hacia las operaciones se ha modificado, ya que estas areas son unas de
las mas importantes para generar valor a los clientes por medio de los planes de ventas,
canales de distribucién y sus contratistas, ya que son los que tienen una relacion directa
con los clientes. Para que se cumpla lo anterior se tuvieron que informar las proyecciones
y capacidades planificadas que tenia la empresa, para luego organizar el equipo operativo
respecto a lo planificado. Para poder llevar a cabo estas planificaciones la empresa utilizé
su comité de crisis, compuesto por varias areas, el cual fue de gran ayuda ya que permitié
que las decisiones fluyeran mas rapido frente a los problemas. La empresa reconoce que
fueron estrictos con los acuerdos de los proveedores pensando en que iban a tener pocos
ingresos debido a las condiciones del pais, sin embargo, no tenian previsto que los niveles
de pago de los clientes iban aumentar gracias a la aprobacién del retiro del 10% de las
AFP2, lo que gener6 una mayor liquidez, ya que los clientes pudieron pagar sus deudas,
permitiendo ser mas flexibles en los contratos con terceros.

Tabla 21: Modificacidn de la Planificacion de la Capacidad de Recursos

Herramienta Empresa A Empresa B

Modificacion de la Planificaciéon de la v v
Capacidad de Recursos

Fuente: Elaboracion propia

2 El retiro del 10% de la AFP fue un proyecto que permitio retirar un maximo de un 10% de
sus cuentas personales de las Aseguradoras de Fondo de Pensiones para generar liquidez, debido
a las consecuencias econdmicas de la pandemia (Reyes, 2020).
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La Tabla 21, demuestra que la Planificacién de los Recursos en temas mas operativos
si se ha visto sobre exigido, ya que ambas empresas tuvieron que repensar los planes de
ventas, l0s recursos necesarios para afrontar la crisis y llevar a cabo sus operaciones de
mejor manera ante la adversidad.

Para cumplir lo anterior, las empresas deben desarrollar un Presupuesto. Por el lado
de la Empresa A, esta hizo referencia a que su Presupuesto no se ha modificado, pero su
asignacion se ha visto afectada mayormente en la contratacion del recurso humano, ya que
la empresa se ha cuestionado en si realmente se necesita al personal presupuestado, esto
se debe a que se busca una eficiencia en los costos fijos, al igual que en los gastos variables
que estan netamente relacionados con las actividades diarias. Por ende, no han cambiado
su Presupuesto, pero si su distribucion para poder controlar los costos, asi el Presupuesto
no se ve afectado y los proyectos que se tenian tampoco. Lo que si han tenido en cuenta
son los analisis que realizan desde el Forecast, los cuales se hacen una vez al mes o si es
necesario dos veces al mes. De igual manera la Empresa B no ha modificado su
Presupuesto, debido a que este se hace anualmente y es el que marca la ruta durante todo
el afio, sin embargo, debido a los nuevos escenarios como los de ahora, se deben realizar
Forecast, o0 sea re-proyecciones, tomando las bases reales de la actualidad. También la
empresa plantea que aparecié una nueva linea de gastos propios para hacer frente a la
crisis sanitaria (mascarilla, test de Covid-19), por lo que también tuvo que llevar a cabo una

reasignacion presupuestaria, por ejemplo: hacia el Call Center.

Tabla 22: Adaptacién del Presupuesto y Prondstico

Herramienta Empresa A Empresa B
Modificacién del Presupuesto X X
Potenciar los Pronésticos v v

Fuente: Elaboracion propia

Segun lo presentado en la Tabla 22, el Presupuesto de ambas empresas se ha
mantenido estatico, mientras que los Prondsticos son los que se han ido actualizando con
mayor frecuencia, debido a la incertidumbre que generan los nuevos escenarios.

En relacion al Sistema de Costeo, la Empresa A cuenta con un sistema ABC (CBA),
en el cual no se ha cambiado totalmente la forma de distribuir y asignar sus costos. Tan
solo los costos fijos han impactado dentro de su sistema de costeo, por lo que estos estan
en constante revision. El driver de asignacion de la empresa no cambia, pero
probablemente el total de este si. En cuanto a la Empresa B, el registro de sus costos no

se ha visto afectado, sin embargo, la distribucion de los centros de costos se tuvo que
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redistribuir, por ejemplo, reasignar las cuentas de gastos, dandole visibilidad a todos los
gastos de crisis, también las asignaciones de compra de materiales y la readecuacion de

sucursales para cumplir con las normas sanitarias.

Tabla 23: Adaptacién de los Sistemas de Costeo

Herramienta Empresa A Empresa B
Modificacion del Sistema de Costeo X X
Reasignacion de Costos 4 v

Fuente: Elaboracion Propia

Como se aprecia en la Tabla 23, los Sistemas de Costeo de ambas empresas no
tuvieron transformacioén alguna, sin embargo, la reasignacion de los costos de la Empresa
A se realiz6 solamente para una cuenta, mientras que la Empresa B tuvo que reasignar sus

costos de manera significativa en diversas cuentas de gastos que apuntaban a la crisis.

4.5. CONTROLAR Y APRENDER

Referente a la periodicidad de las Reuniones Estratégicas, en la Empresa A si
existieron cambios, debido a que hubo algunas reuniones extra periédicas, pero esto no
genero un aumento significativo de las mismas. Diferente es el caso de la Empresa B donde
la periodicidad de sus reuniones si han aumentado, debido a que estos cuentan con dos
comités, uno de direccion, el cual es permanente, y otro que es exclusivo para la crisis, el
primero realiza reuniones una vez a la semanay en el segundo se presentaron momentos
donde se realizaban reuniones todos los dias, para ver cémo se iba abordar la crisis, al
igual que reuniones para tratar temas de liderazgo y comunicacion de los planes de trabajo,
los cuales pasaron de cada dos meses a todos los meses para tener un equipo mas

informado y asi poder focalizar mucho mejor lo que se habia definido como plan de accion.

Tabla 24: Adaptacidon Reuniones Estratégicas
Herramienta Empresa A Empresa B
Modificacion de la periodicidad de las v v
Reuniones Estratégicas
Fuente: Elaboracion Propia

Al observar la Tabla 24, se puede identificar que ambas empresas si tuvieron cambios
en cuanto a reunirse mas de lo comun para revisar la estrategia, pero en la Empresa A fue
en menor medida. En la Empresa B si intensificd el nimero de reuniones estratégicas que

realizaban normalmente con el objetivo de potenciar sus planes de accion.
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En lo que respecta a las Reuniones Operacionales, en la Empresa A aumentaron y
asi revisaron lo que se estaba realizando en cuanto la planificacién a corto plazo de manera
mas frecuente, reconociendo las diferencias que han tenido dentro del nuevo presupuesto,
por lo que se han reunido hasta dos veces al mes para evaluar estos cambios de corto
plazo. La Empresa B también aumentd sus reuniones operacionales para revisar ambitos
de corto plazo, como la planificacion de las ventas necesarias para satisfacer la demanda
actual, por lo que las reuniones fueron con altos niveles de recurrencia, en algunas semanas
se hacian reuniones todos los dias dentro del area de logistica para tratar temas de
equipamientos y revisar si el stock era suficiente para la demanda que tenian, por lo que se

tenia que coordinar esto de manera recurrente.

Tabla 25: Adaptacion de las Reuniones Operativas
Herramienta Empresa A Empresa B
Modificacion de la periodicidad de las v v

Reuniones Operacionales
Fuente: Elaboracion Propia

Como se observa en la Tabla 25, ambas empresas si han visto un cambio en
reuniones operativas, ya que han aumentado para lograr la revision de los cambios que se

han generado en las distintas areas de la empresa.

4.6. PROBAR Y ADAPTAR

Si bien ambas empresas manifestaron que han realizado diversos cambios en sus
metas, objetivos e indicadores, aun no han llevado a cabo la etapa de probar y adaptar,
debido a que cuando se realizd la entrevista no se encontraban en esta etapa del ciclo

cerrado en la organizacion.

55|Pagina



CAPITULO V: DISCUSION DE LOS RESULTADOS

De acuerdo con los resultados obtenidos en el capitulo anterior, se responderan los
objetivos planteados al principio de esta investigacion, donde se pueden identificar aquellas
Herramientas de Control de Gestidn que se adapten para gestionar una crisis, ademas de
recomendaciones, basadas en las empresas del rubro de telecomunicaciones y la literatura
en estudio.

Para responder a la pregunta de investigacion, dentro de la primera etapa del Ciclo
Cerrado de Control: Desarrollo de la Estrategia, ambas empresas adaptaron la importancia
de las Declaraciones Estratégicas, el Andlisis Estratégico y la Planificacion Estratégica. En
el caso de la mision, vision, valores y propuesta de valor de ambas empresas no se
madificaron, tan solo los valores y propuesta de valor se vieron potenciados (ver Tabla 7 y
Tabla 8). Tal como afirma Kaplan y Norton (2008) las declaraciones estratégicas (mision,
vision y valores) tienden a permanecer estables a lo largo del tiempo, sin embargo, las
organizaciones deben estar fomentando sus declaraciones, debido a que esta determina la
actitud y caracter de una compafiia. Por lo tanto, se obtiene que la mision, vision, valores y
propuesta de valor no deben cambiar ya que son los pilares fundamentales, por lo que
deben afianzarse sobre todo en momentos de crisis.

En cuanto al Andlisis Estratégico las empresas tuvieron un incremento de este, para
poder considerar las distintas variables que se iban presentando en el entorno y como
afectaban a la organizacion, la Empresa B menciona que “producto de la pandemia lo que
se hizo fue hacer justamente un andlisis del entorno, el que fue clave para poder convivir
durante todos estos ultimos meses”. Analogamente a la literatura, Gleich et al. (2020)
plantean que no todos los métodos de andlisis (externo e interno) existentes son Utiles para
las empresas, debido a que cada una debe adaptarse a sus necesidades para poder
recopilar la informacién adecuada y Gtil para detectar las variables claves que se deben
considerar en la crisis. Es concordante con la literatura, ya que, si bien las empresas
pertenecen al mismo rubro, la metodologia que utilicen para realizar sus Analisis
Estratégicos debe siempre adaptarse a los requerimientos y recursos que tenga cada una,
lo que si, es que debe incluir las nuevas variables que se presenten por la crisis, ya que
serd vital para poder hacerle frente a la nueva realidad que se presente.

En cuanto a la Planificacion Estratégica, en las dos empresas no sufrio modificacion,
sin embargo, los planes mayormente a corto plazo que permiten llevar a cabo la estrategia
se modificaron para poder adecuar sus recursos a los nuevos desafios que se presentaron,

como se observa en la Tabla 11. Tal como lo plantean Otley y Soin (2014), la planificacion
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regularmente se realiza a largo plazo, sin embargo, en un entorno de incertidumbre, se
deberia plantear un plan mavil a corto plazo que considere el horizonte de los afios que
tenga la Planificacién Estratégica. Es decir, como las empresas no han modificado sus
estrategias, han tenido que adaptar sus planes para cumplirla, a través de nuevas acciones
para corregir el desarrollo de la estrategia y considerando aquellos planes de accién que
se deben tener con anterioridad si se presenta un escenario de crisis y asi cumplir la
Planificacion Estratégica de largo plazo

Dentro de la segunda etapa: Planificacion de la Estrategia, las Herramientas de
Control de Gestion que sufrieron adaptaciones fueron las metas y el STRATEX. Las metas
se modificaron debido a que estas debian ajustarse a la realidad actual que cada empresa
estaba enfrentando, donde sus niveles de ventas han cambiado, se evidencia cuando la
empresa B menciona que “se cambiaron metas efectivamente, se hicieron ciertas
flexibilizaciones para que la compafiia se adapte a esta nueva situacion y hacer un cambio
en ese plan”. De la misma forma, de acuerdo con Kaplan y Norton (2008), las metas deben
ir en linea con la capacidad productiva de la organizacién y su realidad. Por lo tanto, durante
una crisis, a medida que los procesos y la realidad de la organizacion vayan cambiando sus
metas también deben ir direccionadas a este nuevo contexto.

En cuanto al STRATEX una de las compafias requirié reasignar su presupuesto
estratégico debido a que ciertas iniciativas no se pudieron llevar a cabo con normalidad,
pero otras como las que apuntaban a actividades tecnol6gicas se vieron en la necesidad
de fortalecerlas (ver Tabla 13). Igualmente, segun Kaplan y Norton (2002) se pueden
priorizar aquellas iniciativas que tengan un real impacto en los objetivos que la organizacién
ha replanteado. En consecuencia, en el caso de esta crisis algunas iniciativas estratégicas
no se pudieron llevar a cabo con normalidad y otras, por ejemplo, aquellas que estaban
direccionadas a la atencion online, se tuvieron que potenciar debido a que se requeria
adaptar al nuevo entorno. Por lo tanto, el presupuesto para financiar la estrategia se debe
ir redireccionando hacia aquellas iniciativas claves que permitan sostener la estrategia de
la organizacion en una situacion de crisis, también esto dependera de lo que la empresa
necesite reforzar y asi poder reasignar su STRATEX.

En la tercera fase: Alineamiento Organizacional se busca que la estrategia de la
organizacion llegue a las distintas areas operacionales y que todas estas estén
relacionadas entre si, una de las herramientas utilizadas en esta es el Cuadro de Mando
Integral, donde ambas empresas modificaron algin componente del CMI como los

indicadores y las metas, debido a que la crisis cambi6 el contexto de la organizacion, se
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vieron en la obligacion de adaptar estos, ya que tenian que realizar mediciones de acuerdo
a la realidad por la que estaban pasando, por lo que una de las empresas integré nuevos
indicadores al CMI direccionados a la crisis con el objetivo de poder medir como iba
avanzando la crisis dentro de la organizacion, como por ejemplo: cuantas sucursales se
podian abrir y la cantidad de trabajadores que estaban contagiados. De otra forma, ambas
compafias decidieron modificar las metas del indicador para poder llegar a cumplirla, tal
como se observa en la Tabla 15. Luego, para Kaplan y Norton (2002) los indicadores no
son herramientas para evaluar lo sucedido en el pasado, sino que estos deben irse
utilizando de forma distinta y adecuado a la realidad de toda la organizacion, ya que el CMI
no es solo un sistema de control, sino que permite comunicar, formar e informar de acuerdo
con la estrategia de la compafiia, ademéas para que las empresas sobrevivan y prosperen
en entornos dinamicos deben utilizar mediciones de acuerdo con sus recursos y
capacidades. Por ende, las empresas deben adaptar los indicadores del CMI basandose
en los cambios que se vayan presentando dentro de la organizacién, ya sea con sus
clientes, competencia y entorno en general, de igual forma sus metas deben ir
direccionadas a los recursos que estas tengan y de las posibilidades para poder cumplirlas
para no generar falsos resultados.

Para alinear la organizacién, también se debe tomar en cuenta los incentivos para
motivar al personal y lograr que estos estén alineados con la estrategia de la compaiiia.
Una de las Herramientas de Control de Gestibn que permiten llevar a cabo este
alineamiento es el Esquema de Incentivos. Ambas empresas tan s6lo adaptaron sus metas
a los incentivos que tenian planteados es sus Sistema de Incentivos, si bien no se logra
observar que las empresas modificaron, agregaron o eliminaron algun tipo de incentivo, si
tuvieron que adecuar sus metas al desempefio que estaba generando la compafiia, para
gue el personal no se desmotivara frente al nuevo contexto que surgio, eso se verifica
cuando un entrevistado responde que “en el plan de incentivos también (hubo cambios), a
las personas se les aceptan ciertas flexibilizaciones, si antes tenia una meta (...), esas
metas también se adecuaron a la demanda de los clientes, a la demanda de venta que
teniamos producto de este nuevo escenario, y si no se hace eso hay un elemento de
desmotivacion al final”. Al comparar con la literatura, Kaplan y Norton (2008), mencionan
gue los incentivos deben variar de acuerdo con el desempefio que tenga cada organizacién
para gue estos sean alcanzables y no desmotivar a los trabajadores. Por lo cual, al estar
las empresas insertas en un entorno de incertidumbre, deben tomar medidas relacionadas

con el personal para que estos no pierdan el alineamiento que tienen con la estrategia de
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la organizacion, por lo que las metas deben ser factibles y direccionadas a la realidad de la
empresa, para que los trabajadores puedan lograr obtener los incentivos y asi sigan
motivados en la busqueda del cumplimiento de las metas de la organizacion.

En conjunto con los Esquemas de Incentivos, las empresas deben tener en cuenta su
Cultura Organizacional para que el comportamiento y conducta de los trabajadores estén
alineados a lo que la organizacién considere correcto. Por ende, las empresas fortalecieron
sus culturas, manteniendo el trabajo en equipo y tradiciones de la organizacion, ya que
debian seguir generando un sentido de pertenencia, aunque el trabajo se estuviera
realizando online, ademas de seguir potenciando una cultura de trabajo por objetivos para
que cada trabajador adecuara sus tiempos. También aumento la preocupacion por el
personal debido a que se necesitaba saber como todos se estaban sintiendo con la nueva
forma de trabajo, esto se resume y observa en la Tabla 17. En este sentido, Schein (1990),
menciona que al generarse cambios en el entorno se pueden presentar tensiones y estrés
al interior de los grupos de trabajos, por lo que estos estan en la obligacién de adaptarse,
en donde el rol de los lideres es fundamental para mantener fuerte la Cultura
Organizacional, para esto deben animar al personal para que crean que los cambios
generados se puedan llevar a cabo y que estén direccionados a los nuevos escenarios.
Entonces, la alta gerencia en una crisis debe tratar de mantener la cultura dentro de la
compafia para que el personal no desconozca los supuestos que se tienen dentro de esta,
aungue el panorama cambie y deban adaptarse a nuevos escenarios, por eso es esencial
seguir fomentando las actividades que generen cultura y el trabajo en equipo, para poder
seguir logrando la congruencia de objetivos entre el trabajador y la empresa.

En consecuencia, para mantener y fomentar la Cultura Organizacional, las empresas
han llevado a cabo una fuerte Comunicacion formal e informal, debido a que el teletrabajo
requiere una mayor comunicacion al no tener un alto control de lo que esta realizando el
personal, ademas de que el contacto con estos no es de manera directa. Por lo que también
dentro de las reuniones que se hacian para tratar temas laborales, se incluian temas de
indole personal, para conocer como estos estaban pasando la crisis y asi tratar de que se
sintieran como si estuviesen trabajando normalmente. Se constata en la entrevista cuando
la Compafiia B menciona que “el hecho de estar en teletrabajo se buscé que tuviéramos un
nivel de comunicacién mas establecido en términos de que si antes tenia una reunion a la
semana, tratar de hacer un poco mas y dejar un tiempo para no hablar directamente de
trabajo”. De esta forma, para Kaplan y Norton (2008), las empresas que han logrado el éxito

tienen como mejores practicas de comunicacién contar con un comité especializado para
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crear un plan adecuado para comunicar la informacién de manera oportuna, buscando los
resultados deseados. Entonces las empresas buscan tener un buen plan de comunicacion
fuerte para poder alinear su estrategia y que el personal conozca lo que se esta realizando,
tanto en la empresa, en las areas y todos los trabajadores, ya que la comunicacion es vital
para poder relacionarse en tiempos de crisis y sobre todo en el contexto de crisis sanitaria
donde las personas no se pueden relacionar fisicamente.

Luego de lograr alinear a la organizacion con la estrategia de esta, se pasa a la cuarta
fase: Planificacion de las Operaciones, identificando aquellos Procesos Claves para la
organizacion, las cuales han potenciado y mejorado algunos procesos como los canales de
servicio de atencion al cliente, Call Center, paginas web, cadena de distribucién y sobre
todo aquellos procesos que apuntan a la digitalizacion, debido al confinamiento producido
por la crisis, lo que se sintetiza en la Tabla 20. De modo similar, Kaplan y Norton (2008),
sefialan que los Procesos Claves se despliegan de los objetivos estratégicos de la
organizacion, por lo tanto, si estos no presentan cambios, los Procesos Claves tampoco se
veran afectados. Por ende, al verse potenciado los objetivos estratégicos, los Procesos
Claves también deben seguir el mismo rumbo, o sea potenciar aquellos procesos que
permitan adaptarse y enfrentar de mejor manera la crisis. De acuerdo con este nuevo
panorama, los procesos que estan direccionados a la digitalizacién son esenciales ya que
permiten un acercamiento mayor hacia los clientes, como los Call Center y distintos
servicios de atencion al publico. Es asi que los Procesos Claves se deben adaptar a las
particularidades que se presenten en cualquier tipo de crisis, para seguir generando valor
a los clientes por medio de estos procesos.

Posteriormente, para que se logre implementar aquellos Procesos Claves se deben
planificar los recursos a utilizar, donde ambas empresas tuvieron que reestructurar estos,
debido a que las operaciones han cambiado, por ejemplo: ha disminuido las ventas, las
instalaciones, ademas, que se fugan mas clientes, por ende, los recursos no pueden seguir
siendo los mismos, por lo que tuvieron que tomar decisiones respecto a como se debia
llevar la planificacién de los recursos. También esta planificacion de la capacidad de
recursos tuvo que ir direccionada a que la fuga de clientes no aumentara, por lo que
decidieron ayudar al cliente por medio de un “plan de apoyo solidario”, aminorando esto la
carga de pago para aquellos clientes que se vieron mayormente afectados por la crisis
sanitaria. Ademas, para tratar que las operaciones esenciales como: los canales de
distribucion, los planes de ventas y contrataciones de la organizacion se siguieran

realizando con la mayor normalidad posible, por lo que debieron organizar las areas en
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relacién con lo estipulado, planificando a través de un comité de crisis (ver Tabla 21). De
acuerdo con la literatura, Kaplan y Norton (2008), hacen referencia a que la Planificaciéon
de los Recursos Operacionales se puede realizar de diferentes formas, la mas habitual es
a través de proyecciones, considerando lo que se hizo en afios anteriores o por medio de
modelos predictivos, también se deben considerar principalmente el crecimiento o
disminucion de las ventas, ya que esto da paso a determinar la capacidad de los recursos
incluyendo al personal que esté relacionado con la distribucion y servicio al cliente, ademas
del procesamiento y almacenamiento de la informacién. Segun todo lo anterior, se puede
entender que la Planificacion de los Recursos debe ir adaptandose a la demanda que tienen
las empresas, por ende, si dentro de una crisis estas aumentan o disminuyen, los recursos
operacionales que afecten a la venta deben ir direccionados a esta nueva instancia, en
donde la distribucion y planes de ventas se han modificado. Para poder llevar de manera
optima aquella planificacion, se puede implementar un comité de crisis compuesto por la
mayoria de las areas para ir realizando distintos analisis que permitan tomar decisiones
oportunas de como se debe llevar la Planificacion de la Capacidad de los Recursos.
Después de planificar los recursos se debe analizar como solventar aquella
planificacion, por ende se debe crear un Presupuesto que permita llevar a cabo lo
planificado, sin embargo, ambas empresas no modificaron su presupuesto, ya que se
mantiene estatico en el afio, pero si han cambiado la frecuencia con la que realizan el
Forecast o pronésticos, para incluir la nueva informacién que va surgiendo y asi distribuir
de mejor forma las asignaciones que se le da a cada proceso que se ha visto mayormente
afectado por la crisis, al verlo en las entrevista se evidencia cuando la Empresa B menciona
que “hay que estar haciendo el ejercicio de los forecasting que en el fondo son los
modelamientos y re proyecciones, tomando bases reales, en el fondo seria un nuevo
escenario que puede eventualmente cambiar, como el caso que nos pasé ahora con la
crisis”. De igual forma, Anthony y Govindarajan (2007) mencionan que el presupuesto
aprobado destinado a las operaciones no se cambia frecuentemente, no asi los pronésticos,
los cuales se deben ir actualizando segun la informaciéon que se vaya presentando en el
entorno, para ir redefiniendo los recursos. En razén a lo antes expuesto, en una crisis, el
contexto y la informacién es incierta y va cambiando regularmente, entonces el presupuesto
no se podria cumplir tal como se planificé para el periodo, por lo que el prondstico les servira
a las compafias para ir tomando en cuenta las nuevas variables que se presentan en el

entorno y asi actualizar las ventas.
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Ya determinado el Presupuesto, las organizaciones deben contar con un sistema que
permita registrar las ventas y calcular los costos. Las empresas analizadas no han
modificado sus Sistemas de Costeo, 0 sea la forma de llevar a cabo los célculos siguen
siendo los mismos, sin embargo, el resultado de estos calculos ha diferido de lo habitual,
por lo que tuvieron reasignar diversas cuentas, para controlar 1os costos y no verse tan
afectados por la crisis, 10 que se denota en la Tabla 23. GanRlen et al. (2020) ha identificado
gue las organizaciones deben realizar distintos ajustes en las asignaciones de los recursos
que estaban planificados, adaptandose a las nuevas circunstancias y basandose en los
pronosticos para poder responder de manera eficiente a los cambios, para que la empresa
tenga un comportamiento &gil y resistente. Es asi que las compafias deben reasignar
aguellas cuentas que sean necesarias para adaptarse a la crisis, por ejemplo: las cuentas
de gastos que no estaban presupuestados y surgieron a raiz del COVID-19, aumentando
asi la compra de implementos para cumplir con las nuevas normas de la crisis. Si bien el
Sistema de Costeo no cambia, la manera de distribuir y calcular los costos debe estar en
constante actualizacion para que estos no se escapen de lo que la empresa pueda sustentar
0 costear.

Al momento de que ya se haya alineado la organizacién con la estrategia y planificado
las operaciones, la organizacion debe proseguir a la fase cinco, la cual busca Controlar que
la estrategia y operaciones se estén realizando de acuerdo con lo planeado mediante
reuniones y asi ir supervisando y adaptando, lo que permite que las empresas puedan
Aprender de lo nuevo que vaya surgiendo. Ambas empresas aumentaron la periodicidad
con la que realizaban sus Reuniones Estratégicas pasando de una reuniéon por semana a
reuniones todos los dias, debido a que debian estar actualizados a este escenario del cual
no tenian un amplio conocimiento y donde presentaban cambios continuos en los planes
de accion (ver Tabla 24). Al observar la literatura existente Kaplan y Norton (2008), afirman
gue no hay una periodicidad estandar en que se deban realizar las reuniones. Las
Reuniones Estratégicas tienen como objetivo poder revisar si la estrategia sigue el camino
de lo esperado y también evaluar aquellos factores que afecten a su desarrollo, por ende,
al realizar estas reuniones no se espera que la estrategia cambie, sino identificar en donde
esta fallando su ejecucion. Por lo tanto, cuando las organizaciones se encuentran inmersas
en una crisis deben realizar reuniones de acuerdo a lo que exige el contexto, ademas si
esta observa que la estrategia esta corriendo riesgos en su implantacién, debe tomar

medidas para corregir estas situaciones. En consecuencia, en tiempos de incertidumbre se
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deberian reunir mas seguido para revisar en donde esta afectando la crisis a la estrategia
para poder corregirla a tiempo y que no afecte en gran medida a la organizacién.

A parte de realizar reuniones que apunten a corregir el rumbo de la estrategia, las
empresas deben realizar Reuniones Operativas que permitan evaluar como las areas
operacionales se estdn desempefiando a corto plazo. Las empresas analizadas
aumentaron sus reuniones operacionales con el objetivo de revisar o que necesitaba
atencion inmediata, como las ventas, el aumento o disminucién de la demanda, la cadena
de suministro que era donde se verificaba el stock disponible para llevar a cabo sus
servicios, tal como se resume en la Tabla 25. Kaplan y Norton (2008) confirman que las
reuniones operacionales se deben dar para tratar aquello que necesita una solucion
inmediata y que afecte a las operaciones diarias de la empresa, donde la periodicidad
depende del ciclo operacional, o sea cada que se actualice los datos en los Tableros de
Control. Estas reuniones deben realizarse por cada area y enfocadas en los planes de
accion. Por consiguiente, en las Reuniones Operacionales se deben revisar aquellos
procesos claves para la organizacion. Si el entorno esta en constante cambio, las reuniones
también deben realizarse con mayor frecuencia, apuntando aquellas planificaciones de
corto alcance, las cuales en general son las ventas, servicio al cliente, stock y distribucion
del servicio, siendo operaciones que se deben vigilar constantemente porque afectan
directamente al desempefio organizacional.

Cabe recordar, que la etapa de Probar y Adaptar no se pudo someter al estudio,
porque en el momento de recopilar los datos, aln no se terminaban las etapas del Ciclo
Cerrado.

En consecuencia, con todo lo anteriormente expuesto, se presenta una
recomendacién que permite la adaptabilidad de Herramientas de Control de Gestion en
base a las etapas del Ciclo Cerrado de Control de Kaplan y Norton (2008) durante una crisis
(ver Figura 7).
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Figura 7: Recomendacién de las Mejores préacticas de la Adaptabilidad del
Control de Gestion

» Potenciar las declaraciones Estratégicas
» Reforzar la Propuesta de Valor
Desarrollo | * Adaptar el Analisis Estratégico

de la « Adaptar la Planificacion Estratégica a corto plazo
Estrategia J

» Modificar las metas organizacionales
Planificacionl ® Reasignar el STRATEX
dela

estrategia
\/ + Adaptar los indicadores y metas del Cuadro de Mando Integra

» Adaptar las metas del esquema de Incentivos
Alineamiento| « Mantener la Cultura Organizacional
dela + Fomentar la comunicacion

rganizacion
» Potenciar los procesos claves

» Modificar la Planificacion de la Capacidad de los Recursos
Planificacién| = Potenciar los Pronosticos

delas | . Reasignar Costos
peracione

/

S

« Aumentar la periodicidad de las reuniones estratégicas
Controlary | * Aumentar |a periodicidad de las reuniones operativas
Aprender

. J

Fuente: Elaboracion Propia

En general, las empresas dentro de una crisis deben ir adaptando las diferentes
etapas que contempla el Ciclo Cerrado de Kaplan y Norton (2008), siendo el Desarrollo de
la Estrategia la primera etapa, la cual permite conocer donde esta inserta la organizacion,
el tipo de negocio y que puntos claves se deben considerar para generar valor a los clientes
mediante el desarrollo de sus declaraciones estratégicas, ademas de planificar la estrategia
que la empresa realizara dentro de los préximos 3 a 5 afios. Ya que las empresas en esta
crisis se siguieron desarrollando dentro del mismo rubro sin cambiar el tipo de negocio que
manejan, es que deben reforzar aquello que ya han planificado a largo plazo, no siendo asi
los analisis que se realizan para resolver aquellos problemas criticos que surgen debido al
nuevo contexto. En si, la informacién cambia a corto plazo por lo que las medidas que se
tomen también son cortoplacistas para ir adaptandose a la crisis sin necesidad de cambiar

la Planificacion Estratégica de largo plazo.
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Ya analizado el nuevo entorno en el que se encuentra la organizacion y tomando
medidas de corto plazo que permitan adaptarse a esta crisis sin modificar la planificacion
de largo plazo, es que se contempla la segunda etapa que hace referencia a la Planificacién
de la Estrategia, donde esta se traduce mediante objetivos, indicadores, metas e iniciativas
que cuentan con un presupuesto especifico para llevar a cabo los diferentes planes de
accion. Por lo tanto, si la estrategia de largo plazo no se modificd, al momento de traducirla,
tan solo se debe considerar aquello que genere cambios inmediatos que le permitan a la
empresa adaptarse a esta nueva realidad y hacer frente a la crisis.

Al considerar e implantar los cambios que forzé a realizar la crisis, la organizacion
debe continuar con la etapa de Alineamiento de la Organizacion, buscando alinear las
metas del personal con las de la compafiia y que estas a su vez sean congruentes con los
objetivos de la empresa. Por ende, dentro de esta crisis se buscé que el personal no se
desmotivara y asi no dejaran a un lado las metas organizacionales, sino que al contrario
que estas se mantuvieran en congruencia con los objetivos, donde se busco tomar en
cuenta los nuevos contextos y adaptar las metas de acuerdo a lo que realmente el entorno
les permitia realizar y que estos no se sintieran presionados por requerimientos que eran
imposible llevar a cabo debido a la crisis. En esta misma linea la cultura y comunicacion se
traté de mantener y potenciar a pesar de trabajar de manera remota, para que el personal
siguiera alineado a los planes organizacionales.

Si todos los trabajadores de la organizacién estan alineados con la estrategia a
efectuar, esta pasa a relacionarse con los planes operativos y procesos criticos. Dentro de
una crisis esta etapa de Planificar las Operaciones es vital debido a que se presentaron
mayores exigencias ya que la cantidad de los recursos se vieron afectados por la nueva
demanda que estaba adquiriendo la empresa, por lo que estas deben adoptar planes de
corto plazo que les permita adecuar sus recursos, ademas de actualizar las proyecciones
para que la empresa pueda responder de manera eficiente y asi realizar una adaptacion
mas real a los cambios que se han presentado respondiendo a las exigencias de los
clientes.

Una vez realizado por completo lo anterior, se debe ir revisando como los cambios
realizados han afectado a la empresa mediante la etapa de Controlar y Aprender donde se
realizan reuniones tanto estratégicas y operativas, las cuales se llevaron a cabo con mayor
periodicidad para controlar si todos los planes de accién se estaban adecuando
correctamente a lo que la organizacion necesitaba y asi tomar medidas correctivas en las

diferentes etapas mencionadas anteriormente.
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CAPITULO VI: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Las crisis empresariales han sido abordadas desde la literatura como un tema ligado
a la administracién y sin profundidad en aquellas buenas practicas desde el marco del
Control de Gestion, siendo fundamentales las Herramientas de Control de Gestion para que
las organizaciones logren adaptarse a los nuevos contextos, ya que estas permiten
establecer los lineamientos que se deben seguir para alinear la estrategia con los
trabajadores y entre todas las areas, logrando controlar aquellas probleméaticas que se
presentan en una crisis.

Las empresas de telecomunicaciones han sido una de las mas expuestas en esta
crisis, ya que el teletrabajo aumentd y con ello también el uso del internet, generando que
este rubro tuviera que afrontar la crisis tomando acciones inmediatas, sin embargo, la
literatura existente no cuenta con una guia acorde a las acciones que deberian tomar las
empresas desde la mirada del Control de Gestion para tener la capacidad de gestionar de
manera continua las estrategias y lograr mejores resultados para gestionar la crisis
empresarial.

Al llevar a cabo esta investigacion dentro del rubro de las telecomunicaciones permitié
recopilar informacién que contribuyera a la literatura existente, identificando aquellas
Herramientas de Control de Gestién que han modificado estas empresas para adaptarse a
la crisis presente.

Por lo cual, las mejores practicas que se deben adoptar ante una crisis se encuentran
mayormente en la etapa tres que es la de Alineamiento Organizacional y la etapa cuatro
gue hace referencia a la Planificacion de las Operaciones, esto debido a que en la fase tres
se busca que el capital humano esté totalmente alineado con la Planificacién Estratégica
implementada por la organizacién, siendo fundamental potenciar la Cultura Organizacional,
fomentar la comunicacién y adaptar las metas para que los trabajadores puedan cumplirlas.
También, en la fase cuatro, que tiene como objetivo lograr congruencia entre las areas y la
estrategia, busca que se potencien aquellos procesos claves donde se requiere que toda la
organizacion este alineada para llevar a cabo las tareas esenciales y modificar la
planificacion de la capacidad de los recursos, como también potenciar la realizaciéon de
prondsticos y reasignar los costos. Si bien las etapas anteriormente mencionadas fueron
donde se detectaron la mayor adaptacion de las Herramientas de Control de Gestion, la
primera, segunda y quinta etapa también sufrieron adaptaciones, pero las fases uno y dos,
que son Desarrollo de la Estrategia y Planificacion de la Estrategia, respectivamente,

buscan contemplar herramientas mas estratégicas que no se modifican completamente,
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sino ciertos elementos que permitan analizar y adaptarse a los requerimientos de la crisis.
De igual forma, en la fase cinco de Controlar y Aprender se deben considerar las
necesidades que tenga en particular cada organizacion y adaptar la periodicidad de sus
reuniones de acuerdo con lo que vaya requiriendo el rubro de las telecomunicaciones.
Entonces el estudio permitié considerar en general, como mejores practicas que en
la fase uno se considere adaptar elementos de corto plazo y potenciar las herramientas de
largo plazo para poder seguir logrando el desarrollo de la estrategia. En la fase dos es clave
gue las organizaciones consideren realizar cambios en las metas organizacionales para
seguir planificando y traduciendo la estrategia. Seguido a esto, en la tercera fase también
se deben adaptar las metas e indicadores de los objetivos que se vieron exigidos o
afectados por la crisis, adecudndose asi a la nueva demanda y realidad del mercado,
ademas considerar realizar las tareas por objetivos, debido a que estas se desarrollaron
por teletrabajo, buscando asi que el personal pueda llevar a cabo sus labores en los
momentos que estime pertinente y no se sientan agobiados por la situacién presente,
implementando por lo tanto una Cultura Organizacional que se enfoque en los resultados y
asi seqguir alineando a la organizacion. También, es una buena practica dentro de la fase
cuatro que las empresas tengan contemplado el verse insertas en un entorno complejo, por
lo que deberian tener formado con anterioridad un comité de crisis que permita realizar
ciertos planes de accién inmediatos incluyendo esto en la Planificacion de la Capacidad de
los Recursos. Por dltimo, dentro de la fase cinco para poder revisar la estrategia y
operaciones se deberia aumentar la periodicidad de las reuniones destinadas para esto.
En si, la investigacibn permiti6 determinar aquellas buenas practicas para la
adaptabilidad de los elementos del Control de Gestion para gestionar una crisis y gue estos
tuvieran congruencia con la literatura encontrada, sin embargo, se debe considerar las
limitaciones que se presentaron en el estudio, donde la Ultima etapa Probar y Adaptar no
se pudo evaluar debido a que las empresas aun no finalizaban el ciclo de la implementacién
de la estrategia al momento de la recopilacién de los datos. También existieron limitaciones
gue se produjeron por la misma crisis sanitaria que es tratada en este proyecto, lo que no
permitié tener una mayor muestra, ademas que la crisis ain no termina, por lo que se
pueden presentar nuevas adaptaciones. Entonces, se deja la invitacion para que en
investigaciones futuras se puedan ahondar y complementar aquellos hallazgos que no se
profundizaron dentro de este estudio para no salirse del objetivo general, también
complementar a que se investigue en otros rubros para asi conocer diferencias y

similitudes.
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ANEXOS

Anexo 1: Instrumento validado y modificado

Tabla 26: Instrumento validado y modificado

Congruenci
a, claridad, Resultado
sesgo

Categoria Pregunta Experto

5

A 5
No ¢Hubo una adaptacion de la

mision y vision en el transcurso
- 4 s
adaptacion de la B ) de la pandemia~
misién ante la crisis N ¢, Considera que esto es un
del Covid- 19? 0 elemento esencial para
adaptarse a esta crisis?

1.1.¢,Hubo una

1.2.¢Hubo una 4
adaptacion de la vision| B 4 Asociada con 1.1
ante la actual crisis? No

Desarrollo A 5
dela No

estrategia 1.3.¢Cuél es la 3

importancia de adaptar| B 3 Asociada con 1.1
la mision o visién? No

1.4.;Han sido No
influenciados o Los valores actuales en tiempos
modificados los valores de crisis, ¢,se han reflejado en
o creencias de la los trabajadores ante la
organizacion, en estos adversidad?
tiempos de crisis?

1.5.¢Han realizado un

nuevo andlisis interno
y/o del entorno en

tiempos de pandemia?| B

A 5 ¢, Han realizado un nuevo
No andlisis interno y/o del entorno
3 en tiempos de pandemia?
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4
No
5
1.6. Segln su opinion o S Segun su opinién o
conocimiento, ¢Se No conocimiento, ¢,Se han
diferenciando los 2 diferenciado de la
servicios que ofrece la 2 competencia los servicios que
compafia en la cual No ofrece la compaiiia en la cual
usted trabaja en este 5 usted trabaja en este periodo de
periodo de crisis? 5 crisis?
No
5
5
. No . .
1.7.¢,Han modificado la 3 ¢, Debido a la pandemia se
formulacion de la 3 modifico la estrategia que se
estrategia en este NG tenia para cumplir los
periodo de pandemia? > objetivos?
2
Si
5
5
1.8. ¢ Se ha modificado No
o 3 ¢ Se modificé el Plan de
su Plan de Desarrollo L .
- 3 Desarrollo Estratégico debido a
Estratégico producto de .
: No la pandemia?
esta pandemia? 5
5
No
5
4
- No i ia ¢
2.1. ¢Han modificado la Debido a esta pandemia ¢ han
: 4 modificado la forma de
orma en que "
: . 4 presentar o transmitir la
transmiten su estrategia No estrategia hacias las areas
en esta actual crisis? gia hac
4 organizacionales?
Planificacio 4
No
ndela 5
estrategia 5
. No
2.2. ¢Se hanido 4 ¢ Se han modificado las metas
modificado las metas de L :
| o . 4 de la organizacion debido a la
a organizacion debido . o
- o No crisis sanitaria?
a la crisis sanitaria? 5
5
No
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4
2.3. ¢ Ha existido una No
modificacion en el 4 El presupuesto que estaba
presupuesto dirigido a 4 dirigido para financiar la
la estrategia durante la No estrategia ¢ Se ha modificado?
crisis sanitaria? 4
2
No
5
5
i No o L
3.1. ¢ Se modifico la 4 ¢.Se madificaron los objetivos
forma de comunicar los 2 estratégicos y/o la forma de
objetivos estratégicos NG comunicarlos en tiempo de
en tiempo de crisis? 3 crisis?
4
Si
5
3.2. ¢Hubo una S
modificacion, No
eliminacion o se agreg6 4 ¢ Se elimind, modificé o agrego
un indicador de 4 un indicador de desempefio
desempefio debido a la No durante la pandemia?
pandemia del 5
coronavirus? 4
No
Alineamient 5
odela 5
organizacio No _ n
n 3.3. ¢ Hubo modificacion 4 Si es que en su empresa hay
: ) incentivos, debido a la
en los incentivos en 4 andemia - ha habido
tiempo de COVID-19? No pandemia ¢
5 alguna modificacion de estos ha
3 cia el personal?
No
3.4. ¢ Existi6 una 5
modificacion en la 5
cultura o_rganlzacmnal No - Existi6 alguna
en tiempo de 4 e O .
o . modificacion que usted podria
pandemia? ¢ Se creo 4 o
percibir con respecto a la cultura
alguna cultura No . .
A ; organizacional en tiempo de
organizacional diferente 4 .
. pandemia?
a la existente que 3
cambio la conducta _
organizacional? Si
3.5. ¢ Cual fue la mejor 5 En estos momentos que se ha
practica para potenciar 5 fomentado el teletrabajo,
la comunicacion en la No ¢cual cree usted que fue la
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organizacién, ahora que 4 mejor practica para potenciar la
no estan trabajando de 4 comunicacion entre el
manera presencial? No personal?
5
5
No
4.1. En estos tiempos, S
¢ Como se esta 2
planificando la No
produccién u 4
operaciones de acuerdo 4
con la estrategia? No
¢ Como logran ese 2
alineamiento/coordinaci 4
on con las areas? No
5
5
4.2. ¢ En esta crisis se No
ha visto afectada la 4 En esta crisis ¢ Se ha visto
asignacion de los 4 afectada la asignacion del
costos y su No presupuesto operativo?
distribucion? 5
5
No
5
5
Planificar |4.3. ¢ Han modificado la No , -
operaciones| forma de presentar los 4 ¢Han modlflcad_o I"?‘ forma de
indicadores de 2 . presentgr Igs mdlc?dores |
rendimiento/desempefio No esempefio durante fa actua
T crisis?
durante la actual crisis? 5
5
No
5
: 5
4.4. ; En este tiempo de No
crisis se han renovado 4
los procesos claves que 2
sirven para el NG
cumplimiento de la
estrategia? i
No
5
4.5. ¢ Durante esta 5
crisis, se ha visto No En esta crisis, ¢se ha visto
afectados los 7 afectada la asignacion,
procedimientos y 2 procedimientos y registros de
registros de los costos los costos?
de sus servicios? |\4|10
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No
5.1. ¢ Han cambiado la S
periodicidad de sus S
reuniones para revisar No
Sus ObJeF'VOS’ 4 ¢,Han cambiado la periodicidad
estrategias e 4 de sus reuniones estratégicas?
indicadores? A través No ’
de estas reuniones, 5
¢han surgido cambios 5
Controlar y importantes? No
aprender 5
5.2. ¢Ha cambiado el 5
namero de veces con No
gue se realizan las 4
reuniones para revisar 4
las operaciones y No
desempefio a corto 5
plazo? 5
No
5
6.1. ¢Las reuniones 2
para mejorar o No Si estas reuniones han
modificar la estrategia 4 modificado la estrategia ¢ ha
han aumentado? ¢Ha 4 influido esto en el
influido esto en el No comportamiento total de la
comportamiento de la 4 empresa?
empresa? 4
Probar y No
adaptar 5
6.2. Cuando realizan S
estas reuniones, ¢,se No
han modificado, metas, 4
indicadores, 4
declaraciones No
estratégicas, objetivos o 4
planes financieros? 4
No
5
5
7.1. ¢ Consideran que No En tu percepcién ¢como
ustedes han abordado 4 consideras que han abordado la
de mejor forma la crisis 4 crisis, mejor o peor
Ejecucion | a diferencia de otras No gue empresas de otro
empresas? 2 rubro? ¢por qué?
4
Si
7.2.¢Cudles cree usted 5 ¢, Cudles son las practicas que
gue son las practicas 5 han permitido la subsistencia de
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gue si o si se han tenido

No la organizacién en materia de

gue modificar para
poder enfrentar esta B
crisis? y ¢ Puede

4 control de gestion?

profundizar en estas?

Anexo 2: Ejemplo de una red de Atlas.ti

Figura 8: Ejemplo de red de atlas.ti

Alinear la organizacié

@
T
2 0€ 2
pafté &
es ¥ -'.”b
<

€5

CMI Comunicacion formal

Y 2

es
a5 Loy, Parte g,
“ o

Esquema de Incentivos

h 4

Cultura organizacional

*

= 2:27 1 20, Los objetivos macros y =12:311 28, El hecho que no te vieras
estratégicos de una u otra forma los ya es un tema y las reuniones
sostuvimos... in Empresa B tradicionales... in Empresa B

2:23 116, de hecho en el plan de
incentivos también, a las personas
se les acept... in Empresa B

=12:71 4, hubo un cambio fuerte en
nuestro estilo de trabajo, que se vio
refleja... in Empresa B

1112 ¥

*

| 2

=) 2:28 1 22, Si claro, tuvimos que
modificar indicadores de
desempefio, algunos indi... in
Empresa B

3:18 1 28, la mejor préactica para
petenciar la comunicacién he visto
muchos casos... in Empresa A

=12:29 1 24, Si, ahl tuvimos que

flexibilizarlos de hecho por ejemplo,

en empresas... in Empresa B

=12:30 1 26, En general son cosas que
cuesta medirlas, pero cuando uno
habla de que... in Empresa B

™ I

=) 2:48 1 50, seguimiento oportuno se =/2:19 114, Por otro lado, los planes
definan los KP1 in Empresa B de comunicacion a través de los
distintos el... in Empresa B

I .

=313 1 20, El tema de los objetivos
estratégicos de los que yo recuerdo
mads que n... in Empresa A

=13:14 1 22, es como si siguiéramos
bajo la misma légica de las
telecomunicaciones... in Empresa A

[+
3:24 1 35, ;y en el drea que usted
esta los indicadores en si también se
han vist... in Empresa A

18

=)3:38 1 52, se estdn incluyendo
incluso indicadores que no son
propios tuyos, noso... in Empresa A

=1 2:17 114, Si es clave, esto es clave
también porque td tienes que
invelucrar muc... in Empresa B

-
3:34 1 51, més alld que no tenga el
cuadro de mando integral y si bien
tiene indi... in Empresa A

F

E

3:15 1 24, No hasta el momento no,
tenemos incentivos en términos de
cumplimiento... in Empresa A

=2:47 1 50, la tarea del Control de
Gestion es estar ahi acompariando a
esos respon... in Empresa B

I

= 3:37 1 52, por ejemplo a nivel de

analista el esquema de incentivos
estd asociado... in Empresa A

Fuente: Elaboracion propia

F

=13:33 151, lo que tiene fuerte la
empresa es la cultura de
pertenencia y de excel... in Empresa
A

Ll

= 3:16 T 26, Sabes que no siento que
ha cambiado, una de las cosas
buenas que tiene... in Empresa A

+

=)3:35 1 52, si se preocupan harto de
promover los pilares de la empresa,
entonces... in Empresa A

+

=13:36 1 52, propuesta tenia que el
objetivo que la evaluacién de
desempefio por eje... in Empresa A
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