Revista Volumen XXIII

1S tre 2023
CONTA ILIDAD Un:?jbslizm’)ndelDepartamento

de Control de Gestion y Sistemas

SIS I MAS de Informacion. :
ISSN: 0718-1434 UNIVERSIDAD DE CHILE

CON /Kl)i;:IDAD ig(ﬁjoc[\ju()L[\/;i/;YD
SISTEMAS NEGOCIOS

UNIVERSIDAD DE CHILE

Revista CONTABILIDAD © SISTEMAS

contabilidadysistemas.cl
contacto@contabilidadysistemas.cl

En esta edicién: Entrevista al Dr. Jorge Nifio Trepat ¢ Control, Cooperacién y Confianza ¢ Propuesta
de un sistema para la gestién de proyectos en instituciones de educacién superior « La planificacién y el
Control de Gestion como pilar en las organizaciones ¢ Alineamiento organizacional y Control de Gestion
en la perspectiva del modelo Delta « Fortaleciendo el Control de Gestién a través del alineamiento de
las personas ¢ Gestion y alineamiento de KAME ERP a través de su Cuadro de Mando Integral (CMI).



UNIVERSIDAD DE CHILE

Normas CONTARILIDAD
de Presentacion SISTEMAS
delos Articulos

Magister en

Aprende sobre modelos de
control de gestion, planificacion
estratégica y gestion de
procesos, planificacion y control
financiero, comportamiento
organizacional

y mas.

MAS INFORMACION

Direccion: Diagonal Paraguay 257, Edificio Z,1° piso
Teléfono: (562) 2 977 2172

Mail: contacto@fen.postgradouchile.cl

postgradouchile.cl

CONTROL DE
GESTION
Weekend

Marzo 2024

POSTULACIONES ABIERTAS

CLASES
Viernes de 17:30 a 21:30 h

Sabado de 9:00 a 18:00 h, dos veces al mes.

DURACION
4 semestres.

LUGAR
FEN UCHILE
Diagonal Paraguay 257, Santiago.

VALOR
485 UF (valor UF se congela al momento
de la matricula).

Opcion de viajes internacionales
y experiencias globales.

N 7§§ORSEDITADA oN
-~ <GPAMBA Rl aacss
¢ i ACCREDITED ACCREDITED

. Los articulos deberan ser originales e inéditos y podran ser

elaborados por autores individuales o por equipos de investiga-
cion chilenos o extranjeros, y deberan ser escritos en espanol,
inglés o portugués. Si son seleccionados, se publicaran en el
idioma en el que fueron originalmente presentados.

. No podran presentarse trabajos que simultaneamente se hayan

enviado para su publicacion en otras revistas.

. Todos los trabajos iran acompanados de una hoja separada,

en la que se indicaran los siguientes datos:

a) El titulo del trabajo.

b) El nombre y apellidos del autor/es, indicando a
continuacion lo siguiente:Grado/s académico y Universidad
donde lo obtuvo; Titulo/s profesional y Universidad donde
lo obtuvo; Jerarquia académica y actividad universitaria.

c) Ladireccion para la correspondencia (correo electrdnico),
en el caso de mas de un autor, ésta debera ser la del primer
firmante del trabajo.

d) La fecha de elaboracion del trabajo.

e) Un resumen del trabajo en un maximo de 20 lineas
con espaciado simple, que debera escribirse en espanol.
Este resumen debera referirse al objeto y fines del trabajo,
los antecedentes y el planteamiento; la metodologia y las
conclusiones generales.

. El articulo debera remitirse a la coordinacion de la revista, al

correo electronico cancino@fen.uchile.cl, acompaiado de
una carta dirigida a la direccion autorizando la publicacion
del articulo. El Director de la revista confirmara por escrito la
recepcion del articulo y posteriormente debera confirmarse
la aceptacion y publicacion del articulo. Los articulos seran
sometidos a la consideracion del Comité Editorial.

. Los trabajos deberan cenirse a la siguiente presentacion:

a) Seenviaranen formato carta, escritos en Microsoft Word ac-
tualizado y con una extension maxima, incluidos los resime-
nes iniciales, cuadros, anexos y bibliografia, de 8.000 palabras.

b) Se presentaran, configurados a espacio sencilloy con mar-
genes de 2,5 cm tanto el superior como elinferiory de 3 cm
los laterales izquierdo y derecho, por un solo lado de la hoja.

c) Se sugiere considerar como maximo tres niveles de
subtitulos, distinguiéndolos en orden de subordinacion
mediante la notacion |, A, a, correspondiente a los con-
ceptos de principal, intermedio y secundario.

d) Las referencias bibliograficas en el texto deberan indi-
carse, al final del articulo, en numeracion correlativa,
el primer apellido del autor, texto, ano de publicacion y
paginas de referencia.

e) Las notas al pie de pagina han de restringirse al minimo
posible y enumerarse correlativamente, con la referen-
cia "Notas”, escritas a espacio sencillo, en lo posible sin
formulas matematicas.

f) Los anexos se numeraran correlativamente.

g) Las formulas matematicas deberan ser numeradas en
forma secuencial, con nimeros arabes entre paréntesis y
alineados con el margen derecho. Si es necesario, podra
presentarse en un anexo aparte la derivacion detallada
de una formula.

h) Los cuadros y graficos se presentaran numerados
correlativamente, con inclusion de fuente de datos e
informacion necesaria.

. Labibliografia o lista de referencias debera incluir todos

los trabajos citados, y seguira el orden alfabético por
apellido del autor y nombre completo, sin omitir ningan
dato bibliografico. En el caso especifico de las citas de
trabajos aparecidos en publicaciones periddicas, se enca-
rece indicar volumen, nimero (entre paréntesis) periodo
0 mes, segun corresponda. Los libros y obras asimilables
a tal condicion (tesis, actas, informes) se citaran indi-
cando, ademas, nimero de la edicion, ciudad de edicion,
institucion o casa editora. Al citar trabajos incluidos en
obras colectivas o recopilaciones, se debera incluir adi-
cionalmente nombre (s) del editor (es), asi como el titulo
de la obra global.
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las practicas tradicionales de
gestion ya no son suficientes,
para enfrentar los desafios

. - ( ;t,t? o\ emergentes y las dinamicas
. . A impredecibles, que afectan a
Christian A. Cancino del Castillo los mercados, la tecnologia y la

Director Revista Contabilidad y Sistemas. sociedad.




El Control de Gestion entiempos BANI implica adoptar un enfoque
mas agil y adaptable, basado en la captura y analisis constante
de datos en tiempo real, y en la capacidad de tomar decisiones
informadas v flexibles. Las metodologias tradicionales, que se
basan en pronosticos a largo plazo y en la estabilidad del entorno
se vuelven inadecuadas frente a la volatilidad y la incertidumbre,
que caracteriza a este nuevo paradigma.

Comprender vy aplicar las tematicas modernas de Control
de Gestion permitira a las organizaciones anticipar cambios
disruptivos, identificar oportunidades emergentes y mitigar
riesgos potenciales. Aquellas organizaciones que logren abrazar
la incertidumbre y desarrollar su capacidad de adaptarse seran
las que prosperen en un futuro cada vez mas desafiante y lleno
de oportunidades.

Esta nueva edicion de nuestra Revista Contabilidad y Sistemas,
la namero XXIII, se hace cargo de conocer distintas opiniones,
miradas y experiencias de académicos y profesionales expertos
en Control de Gestion, para que cada lector conozca, interprete
y debata junto los suyos, las oportunidades que entrega el
conocimiento de los Sistemas de Control de Gestion en sus
empresas.

Quiero agradecer a los académicos del Departamento Control
de Gestion y Sistemas de Informacion (DCS), especialmente a
los que pertenecen al Centro de Control de Gestion (https://ccg.
uchile.cl/), por sus valiosos aportes, al igual quea toda la red de
colegas que nos aportaron con sus miradas diversas. Los temas
vistos en nuestro nuevo nimero son los siguientes.

Al inicio, presentamos una querida entrevista al profesor Jorge
Nifio Trepat, académico por mas dos décadas de la Escuela de
Negocios de la Universidad Adolfo Ibafez y de la Universidad
de Chile, entre 1985 y 2001, quien cuenta con experiencia
profesional relevante, como Gerente de la Division de Controles
HNS S.A. Servicios financieros, Socio Director de Selecciones
Editoriales, Director de Plasticos Hoffens SA, y Director de
Swedcom SA, vy realiza maltiples asesorias y consultorias en
empresas en Chile y el exterior. El académico nos entrega su
mirada actual sobrela importancia del Control de Gestion en
tiempos BANI.

También, se presentan tres opiniones con temas de alto interés
para el Control de Gestion. En la primera opinion, la profesora
Maria Angélica Pinones de la Universidad de Valparaiso, quien es
doctora en Administracion de Empresas, aporta una mirada de
la formacion actual de Control de Gestion en las universidades
y cOmo crece su importancia en la formacion profesional. En la
segunda opinion, Rolando Urrutia, Gerente de Supply Chain Yara
Chile, magister en Control de Gestion y candidato a doctor de la
Universidad de Lleida, entrega una entretenida comparacion del

Modelo Delta y Cinco Fuerzas de Porter. En la tercera opinion,
el profesor Rodrigo Villalobos, doctor en Educacion, también
destacado egresado del magister en Control de Gestion de la
Universidad de Chile, da su opinion sobre la importancia del
alineamiento organizacional, bajo una mirada de la gestion de
personas.

Luego, se presentandos articulos académicos de conocidos y
respetados profesores Asociados de la Facultad de Economia y
Negocios de la Universidad de Chile. En el primer articulo, Antonio
Farias entrega una version actualizada de sus investigaciones
sobre propension a confiar, reputacion y la facilitacion de la
cooperacion. Por su parte, en el segundo articulo, Liliana Neriz,
junto con sus coautores Camila Bustos y Francisco Ramis, dan a
conocerunapropuestade unsistema parala gestion de proyectos
en instituciones de educacion superior. Ambos articulos, no solo
son interesantes desde el punto de vista académico, sino que
también Gtiles para los profesionales de Control de Gestion.

Finalmente, en la Gltima seccion, con el clasico “Volver a lo
Basico’, se presenta el articulo preparado por el CEO de KAME
ERP, Manuel Concha, quien muestra como su compania utiliza la
Herramienta Mapa Estratégico y Cuadro de Mando Integral, con
el fin de alinear a su equipo en comprender la estrategia que
sigue este exitoso emprendimiento.

Junto con lo anterior, les recuerdo que pueden encontrar
todas las ediciones de la revista en nuestro sitio web
www.contabilidadysistemas.cl

Quiero extender los agradecimientos a todos los profesores de
distintas universidades, quienesno solo leen cadauno de nuestros
numeros y sus articulos, sino también se los recomiendan a sus
estudiantes.

Ademas, estamos muy contentos con la recepcion que han tenido
nuestros articulos y opiniones cuando los difundimos en redes
sociales. Actualmente, de forma peridodica vamos compartiendo
en LinkedIn este material, por lo que los invitamos a ser parte de
nuestra red.

Como es costumbre, quiero agradecer y enviar un gran abrazo
a todos quienes colaboran con este proyecto: disefadores,
evaluadores de contenido, equipo de Administracion y Finanzas,
equipo periodistico y de coordinacion. Cada namero de la revista,
es el resultado de su esfuerzo y compromiso.

Anuestros lectores, les recordamos que nos escriban (cancino@
fen.uchile.cl) y comenten sobre cualquier informacion o dato de

interés que deseen.

Un gran saludo a todos ustedes. @



Palabras del
Director del DCS

Ariel La Paz Lillo
Director Departamento de Control
de Gestion y Sistemas de Informacion.

Con mucho gusto el Departamento de Control de Gestion y
Sistemas de informacion ofrece un nuevo nimero de la Revista
Contabilidad y Sistemas, en esta oportunidad con una edicion
especial en temas relacionados al Control de Gestion y los
nuevos ambientes de control en los que las organizaciones
se desenvuelven. La naturaleza de las organizaciones como
entidades que evolucionan en ambientes desafiantes vy
complejos impone la necesidad de mejorar y perfeccionar las
técnicas, uso de herramientas, y la teoria del control de gestion.
El presente ejemplar de Contabilidad y Sistemas presenta
desarrollos y analisis tedricos y empiricos que promueven la
discusion académica y profesional en el contexto de ambientes
inciertos, fragiles y ambiguos, donde los medios tecnologicos
y nuevas formas organizativas y competitivas promueven
nuevos paradigmas que cuestionan los modelos tradicionales,
hasta ahora entendidos como lineales. Asimismo, el ndmero
23 de Contabilidad y Sistemas presenta discusiones en (as
aristas de gestion de personas, herramientas tecnologicas,
evolucion de modelos tradicionales de control de gestion para
el alineamiento estratégico, presentando al lector una variedad
de elementos sobre los que las organizaciones requieren
administrar, monitorear, tomar decisiones y controlar recursos
para lograr objetivos y desplegar estrategias de negocio.

La profundizacion en el desarrollo de la disciplina viene a
posicionar la mirada de control como una funcion estratégica
para el éxito organizacional, que aporta valor a los modelos
de negocios por medio de acciones para disefar, monitorear,
evaluar y mejorar las estrategias con que una entidad desarrolla
su estrategia y modelo de negocio, impactando un amplio
espectro de stakeholders, incluyendo a los involucrados en el
desarrollo y mejora del clima organizacional, hasta aquellos
actores de la sociedad que son beneficiados por el buen
funcionamiento de las entidades. Esta vision acerca del control
de gestion no solo mejora os tradicionales aspectos de control,
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Sino que potencia su interdisciplinariedad, al complementar los
aspectos de definiciones estratégicas e innovacion empresarial,
con los tecnologicos, la gestion de procesos, y aspectos de
comportamiento humano.

Esta mirada integral debe construirse colaborativa vy
articuladamente, buscando el alineamiento como un fin, pero
también estableciendo los mecanismos permanentes de
alineamiento y control, puesto que los ambientes fragiles y
dinamicos se han convertido hoy en la regla, y no en la excepcion.
Contribuyen a la entropia organizativa los ecosistemas de
negocio globalizados, el desarrollo y explosivo aumento de
la capacidad tecnologica, o la capacidad inventiva, todos
factores positivos para el desarrollo social, pero que deben
ser gestionados estratégicamente. Por otra parte, elementos
tales como normas, controles o politicas institucionales, deben
ser disenados y administrados para preservar la estabilidad
y proyeccion de las organizaciones en el tiempo, a pesar de
ser tradicionalmente vistos como barreras para el cambio y la
innovacion. El justo balance entre los facilitadores y las barreras
del cambio organizacional sera materia de mayor discusion en la
academia y la practica.

El Departamento de Control de Gestion y Sistemas de
Informacion busca generar los espacios de discusion y difusion
de contribuciones intelectuales, de manera que agradecemos
los aportes y desafios que nuestros estudiantes, colegas
investigadores y ejecutivos en organizaciones plantean.
Igualmente, desde la academia permanentemente buscamos
estudiar los fendmenos contemporaneos que afectan a la
sociedad y a las organizaciones, de modo que la invitacion a
interactuar y colaborar queda abierta a nuestra gran red de
egresados, coautores, ejecutivos y empresarios interesados
en descubrir y promover juntos el desarrollo disciplinar y
profesional. &
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Jorge Niio Trepat
Doctor en Ciencias Empresariales, Universidad Autonoma de Madrid, Espana
Académico Escuela de Negocios, Universidad Adolfo Ibanez

“Los sistemas de Control de Gestion,
entre otras cosas, buscan mantener una
planificacion estrategica actualizada,
que marque el rumbo de la entidad, y se
adapte a un entorno cambiante”

¢Cual es su definicién de Control de Gestion?

R- A mi juicio, los Sistemas de Control de Gestion incluyen la
planificacion estratégica. Asi, en la etapa de planificacion, se
deben definir los objetivos estratégicos que la entidad quiere
lograr en un cierto plazo, las iniciativas que se llevaran a cabo
para alcanzarlos, y los indicadores que se usaran para comparar
lo realizado con lo planificado. En la etapa de control, se debe
evaluar silas iniciativas, efectivamente, aportaron al logro de los
objetivos estratégicos definidos, y se deben realizar las modifi-
caciones necesarias a las iniciativas, para mantener a la entidad
orientada hacia esos objetivos. En algunos casos, el analisis de
las diferencias entre lo planificado y lo realizado puede llevar a
cuestionar la factibilidad de la estrategia originalmente plan-
teada, proponiendo modificarla, y, por ende, redefiniendo los ob-
jetivos que se desea alcanzar.

¢;Como lo diferencia de otros enfoques de gestion empresarial?
R- El Control de Gestion se diferencia de otros enfoques al me-

nos por dos temas. Por un lado, pone mayor énfasis en la defini-
cion de indicadores que efectivamente permiten medir el grado

en que se estan logrando los objetivos estratégicos. Para ello,
usa un conjunto de indicadores, en vez de solo uno, para medir el
logro de un objetivo. También, se busca que los valores a usar en
el calculo de un determinado indicador, provengan de una fuente
confiable, y que esas cifras base no incorporen ruidos, que gene-
ren variaciones significativas del indicador. Por otro lado, aunque
se apoya en informacion operacional, se posiciona en un nivel
estratégico, y no solamente puede afectar las iniciativas, sino
que puede llevar a redefinir la estrategia.

¢Cuales son los principales objetivos que busca un Sistema de
Control de Gestion efectivo?

R-Los principales objetivos de un Sistema de Control de Gestion
son:

e Mantener una planificacion estratégica actualizada, que

marque el rumbo de la entidad, y se adapte a un entorno

cambiante.

e Definir objetivos estratégicos, indicadores y metas para
éstos.

e Medir silas iniciativas se estan llevando a cabo adecua-
damente



e  FEvaluar permanentemente el aporte de las iniciativas al
logro de los objetivos estratégicos, y mejorarlas o cam-
biarlas cuando sea necesario.

e Revisar si la estrategia es adecuada para alcanzar la vi-
sion, y redefinirla cuando se estime que no es viable.

Tal como menciona, el Control de Gestion implica el disefo y uso
de indicadores clave de rendimiento (KPI), para medir el desem-
peno empresarial, ¢como selecciona y adapta los KPIs adecuados
para diferentes industrias o tipos de organizaciones?

Los KPIs a utilizar se desprenden de los objetivos estratégicos, los
que a su vez dependen de la estrategia definida para la organi-
zacion, Cada industria o tipo de organizacion, utilizara diferentes
KPIs, pues lo que pretende alcanzar, en un cierto periodo de tiem-
po, vy la forma de hacerlo son diferentes.

Pero hay algunos KPlIs financieros que se encuentran en casi todos
los tipos de industria. No olvidemos que durante mucho tiempo,
las Unicas medidas usadas para evaluar el desempefio de una or-
ganizacion eran razones financieras, que median ingresos y gastos,
como porcentaje de las ventas, o determinaban la rentabilidad de
la inversion. Posteriormente, se agregaron algunos KPIs financie-
ros que miden la eficiencia en el manejo de las cuentas por cobrar,
en el manejo del inventario y en el uso de losactivos en general.

Si en una misma industria, existen organizaciones con diferentes
estrategias, también habra una gran diferencia en los KPIs utiliza-
dos. Por ejemplo, una fabrica de camisas cuya estrategia es pro-
ducir a bajo costo y generar un gran volumen de ventas, tendra
como KPI principales aquellos relacionados al costo de fabricacion
y distribucion. Otra fabrica de camisas, que busca desarrollar la
publicidad para posicionar su marca como simbolo de status, al
incorporar el logo de un animalito y vender el producto en tiendas
lujosas, esta siguiendo una estrategia orientada a cobrar un precio
alto, para un mercado limitado a clientes que desean pertenecer a
este exclusivo club. Por lo tanto, sus KPIs mas importantes estaran
orientados a medir el valor de la marca, y a mantener controlados
los costos de publicidad y de disefo de las tiendas.

¢Qué desafios surgen al implementar estos indicadores y como
se pueden superar?

R- Los desafios son dos: definir los KPI adecuados, para medir
el nivel de logro de los objetivos estratégicos, y definir cuida-
dosamente la meta o benchmark, para cada uno de esos KPI en
diferentes plazos.

En el entorno empresarial actual, donde la tecnologia y la digi-
talizacion desempenan un papel importante, ;como ha evolu-
cionado el Control de Gestion y qué nuevas herramientas han
surgido para apoyar la toma de decisiones?

R- La principal evolucion ha sido el desarrollo de sistemas ERP
mas sencillos y faciles de aplicar. Asi, los encargados de Control
de Gestion no solamente pueden ver el valor de un KPI en un
reporte, sino que, ademas, pueden hacer un zoom a este valor y
revisar el KPI por zona geografica, linea de productos u otro cri-
terio, y ademas ver el desempefio de algunos de los indicadores
operacionales, en los que se basa el KPI. Esto permite un mayor
analisis de los resultados asociados a las iniciativas estratégicas,
y de la forma en que éstas se estan llevando al nivel operacional.

En su experiencia, ;como se ha adaptado el Control de Gestion
en respuesta a situaciones de crisis o incertidumbre, como la
pandemia COVID-197?

R- La irrupcion de sucesos que generan crisis e incertidumbre
obliga a las organizaciones a plantear nuevas estrategias, para
enfrentar el escenario cambiante. Ello implica redefinir los ob-
jetivos estratégicos, desarrollar iniciativas orientadas a lograr
esos objetivos, y postular un nuevo conjunto de KPIs, que permi-
ta medir el nivel en que éstos se alcanzan.

Durante la pandemia, el comercio tuvo que cambiar desde la
venta presencial a la online (con despacho), si queria seguir exis-
tiendo. Las universidades y colegios tuvieron que realizar clases
no presenciales. En el sector Salud, se tuvieron que priorizar las
cirugias y examenes mas imprescindibles, y se masifico la te-
lemedicina. Muchos negocios no pudieron continuar operando,
pues no recibian suministro de los bienes que comercializaban.
También, gran parte de los trabajos presenciales empezaron a
ser realizados desde el hogar, entre otros cambios importantes.

Lo que permiti6 enfrentar con cierto grado de éxito la pandemia,
fue la rapida respuesta de las personas y organizaciones, que
cambiaron su forma de vida y su modelo de negocios en varias
de las dimensiones ya sefaladas (modificacion de canales de
venta, desarrollo de nuevas formas de interactuar con provee-
dores y clientes, pasar a una relacion online con colaboradores),
0 bien crearon nuevos negocios, apoyados por sistemas de Con-
trol de Gestion formulados para estas nuevas circunstancias.

Para ello, las personas encargadas del Control de Gestion parti-
ciparon en la definicion de los nuevos objetivos estratégicos, en
el desarrollo de iniciativas orientadas a lograr esos objetivos, y
postularon un nuevo conjunto de KPIs, que permitiera medir el
nivel en que éstos se alcanzarian. En la mayor parte de los casos,
esta adaptacion fue muy rapida, e hizo que el mundo pudiera
contar con lo mas importante, como mantener el abastecimien-
to de comida, proveer servicios de salud y educacion. @
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ABSTRACT

Hasta hoy no existe consenso en la literatura respecto de la
manera en que la confianza se desarrolla en una interaccion
entre dos agentes especificos. La falta de consenso se refleja
en gue distintos autores postulan como antecedentes de la
confianza elementos que, en realidad, son antecedentes de la
cooperacion gue se produce debido a la aceptacion factica del
riesgo inherente a la interaccion. El presente trabajo tiene como
objetivo central actualizar el modelo propuesto por el autor en
una investigacion anterior que permite comprender el proceso
a través del cual la confianza evoluciona desde los momentos
iniciales de la relacion hasta que ésta se encuentra mediatizada
por la existencia de confianza personal entre las partes. En
la letapa inicial del proceso, es decir, cuando adn no existe
confianza entre las partes, el calculo racional, la propension
a confiar y [a reputacion facilitan la cooperacion, lo que, a su
vez, permite que la confianza entre las partes se desarrolle,
en un contexto cultural determinado. La importancia de estas
tres dimensiones disminuye a medida que la cooperacion es
facilitada principalmente por la confianza que ha sido generada
debido a la propia relacion.

Palabras clave: Confianza, Reputacion, Cooperacion.

1. INTRODUCCION

De acuerdo con la literatura, la cooperacion entre dos agentes
es fundamental para que ambos logren alcanzar sus objetivos
(Arino y De la Torre, 1998). La literatura también sugiere que
la confianza desempefia un rol fundamental en fortalecer la
voluntad de cooperar de una parte con la otra (Coletti et al,
2005), pues, de no existir aquella, la posibilidad decooperacion
entre ambos agentes queda reducida a su propension a
confiar (McKnight et al, 1998), la reputacion que los precede
(Dekker, 2004) y el calculo racional de la probabilidad de éxito
de la interaccion (James, 2002). Por otro lado, la existencia de
cooperacion permite a las partes desarrollar conocimiento,
respecto de la conducta que la contraparte exhibe en las
distintas actividades en las que ambos interacttan (Mayer et al,
1995). Dicho conocimiento, a su vez, permite a ambos agentes
desarrollar confianza en el otro (en la medida que cada uno
honra los compromisos adquiridos), y, de esta manera, impacta
positivamente en la decision de cooperar.

Ademas de su impacto en la cooperacion, estudiar la confianza
es importante porque genera una amplia variedad de beneficios
para las organizaciones (Doney et al, 1998). La presencia

1 Farias, A (2002). Creacion de Confianza: el Papel que Desempefan los
Mecanismos de Control. Estudios de Informacion y Control de Gestion, 5,
209-251.
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Fullenkamp, 2002), genera una mayor lealtad de los clientes
(Gounaris, 2005), posibilita un mejor desempeno economico (Su
etal, 2020), permite lograr un mayor compromiso organizacional
(Kimy Mauborgne, 1993), fortalece el liderazgo (Cardona y Elola,
2003; Hartmann y Slapnicar, 2009), potencia las ventas online
(Przepiorka y Horne, 2020), posibilita el desarrollo de ventajas
competitivas (Davis et al, 2000) y promueve la creacion y
acumulacion de capital social (Nahapiet y Ghoshal, 1998), tanto
al interior de las empresas (Wu, 2008) como en la relacion que
éstas mantienen con otras firmas (Suseno y Ratten, 2007).

Como se ha dicho anteriormente, cuando no existe confianza
entre las partes, la decision de cooperar se basa en el calculo
racional, la propension a confiar y la reputacion. En lo que se
refiere al calculo racional, un agente se comportara de manera
apropiada para los intereses del otro si esta en su propio
beneficio hacerlo, es decir, si posee los incentivos apropiados
(James, 2002) y/o existen las garantias estructurales que
castiguen fuertemente las conductas que toman ventaja de
la vulnerabilidad de la contraparte, o sea que castigue las
conductas oportunistas (Williamson, 1993).

La propension a confiar, por otro lado, influye en la disposicion
a ser vulnerable a las acciones de otro, en cuanto ella es una
caracteristica que el individuo manifiesta de manera estable
en su relacion con los distintos agentes con los que interactda
(McKnight et al, 1998). Finalmente, la reputacion que antecede
a las partes impacta positivamente en su voluntad de cooperar,
debido a que la probabilidad de conductas oportunistas
disminuye de manera importante por el temor, precisamente, de
perder la reputacion ya ganada (Zhang et al, 2012).

Pero ¢cual es la relacion entre estas variables y la confianza?
¢Es importante la propension a confiar cuando una entidad
ha desarrollado un alto nivel de confianza sobre la base de su
experiencia con su contraparte?; ;el impacto del calculo racional
en la disposicion a ser vulnerable es igual de importante cuando
no existe conocimiento previo entre las partes que cuando
si existe?; ;el calculo racional, la propension a confiar y la
reputacion, promueven la confianza o la cooperacion entre las
partes? /el contexto cultural en el que se produce la cooperacion
tiene algln impacto en el desarrollo de la confianza?

El presente articulo tiene como objetivo central responder estas
preguntas. Sobre la base del modelo propuesto por el autor en
un estudio previo mencionado anteriormente, y a partir de una
investigacion bibliografica, se propone un nuevo modelo que
tiene como fin comprender la manera en que se desarrolla el
proceso de generacion y evolucion de la confianza entre dos
entidades que participan de una relacion. Ademas del calculo
racional y la propension a confiar, el nuevo modelo propuesto

incorpora la reputacion como antecedente de la decision de
cooperar, y no de la confianza. La posibilidad de que se genere la
confianza, a su vez, depende de que efectivamente se produzca
la cooperacion entre las partes. En este sentido, la propension a
confiar, el calculo racional (basado en la existencia de incentivos
adecuados y la presencia de garantias estructurales en la
relacion) y la reputacion de las partes, aumentan la probabilidad
de que la necesaria cooperacion emerja, especialmente cuando
la relacion entre las partes recién comienza. Dentro de este
contexto colaborativo, la confianza se desarrolla sobre la base del
conocimiento que una parte adquiere respecto de la competencia,
integridad y benevolencia que guian el comportamiento de su
contraparte. Larelevancia que tiene cada una de estas variables en
el nivel de confianza generado dependera de la cultura especifica
dentro de la cual se desarrolla la relacion.

Luego de la presente Introduccion, el resto del articulo se
encuentra organizado de la siguiente manera: la seccion 2,
que analiza los antecedentes de la cooperacion. la seccion 3
discute los antecedentes de la confianza. En la seccion 4, se
presenta el modelo a partir del cual se describe el proceso de
desarrollo de la confianza que es posible, gracias a la existencia
de cooperacion entre las partes. Finalmente, la Gltima seccion
presenta las principales conclusiones del estudio.

2. LA COOPERACION Y SUS ANTECEDENTES

La literatura ha desarrollado distintas definiciones de confianza,
lo que ha introducido un importante grado de confusion en
el estudio del fenémeno (Mayer et al, 1995; Bigley y Pearce,
1998; Das y Teng, 2001; 2004). Una de ellas, la principal y mas
importante, confunde los antecedentes de la cooperacion con
los de la confianza. En este apartado, se discute por qué no es
conveniente confundir los antecedentes de uno con los del otro.

La mayoria de los autores conciben la confianza como una
actitud o disposicion favorable mantenida hacia un individuo,
grupo u organizacion (Rousseau et al, 1998). Brenkert (1998), por
ejemplo, considera a la confianza como la actitud o disposicion
de un individuo a aceptar el riesgo de ser perjudicado por otra
persona, basado en la creencia de que ésta no tiene la intencion
de hacerlo. De manera similar, Mishra (1996) define confianza
como la disposicion de una persona a ser vulnerable a otro
individuo, basado en la creencia de gque este Gltimo es una
persona competente, honesta y que se preocupa por el bienestar
de los demas. Por su parte, McKnight y Chervany (2002), definen
confianza como la disposicion a depender de otro, basado en la
conviccion de que es posible predecir su comportamiento, y de
que posee la competencia, integridad y benevolencia requerida.

Una de las definiciones de confianza mas citadas en la literatura
es la proporcionada por Mayer, Davis y Schoorman (1995). Los



autores definen confianza como “la disposicion de una entidad
(A) a ser vulnerable a las acciones de otra entidad (B), basandose
en la expectativa de que B llevara a cabo una accion especifica,
importante para A, independientemente de la capacidad que tenga
A, para controlar o monitorear a B". De acuerdo con esta definicion,
las expectativas mantenidas por el principal hacia el agente son
consideradas como un antecedente de la confianza y no como
confianza propiamente tal. Del mismo modo, el reconocimiento de
la existencia de riesgo, implicito en la disposicion a ser vulnerable,
evita que la confianza se confunda con la idea de certeza. La
definicion, ademas, permite diferenciar claramente la confianza
de la accion de confiar. La confianza constituye la disposicion a
ser vulnerable, o sea a confiar, pero no se corresponde con el acto
de cooperar; es decir, la aceptacion factica del riesgo inherente a
una interaccion, bajo condiciones de incertidumbre (Das y Teng,
2004). Al mismo tiempo, la forma en que los autores definen la
confianza y modelan su comportamiento ha demostrado ser
robusta al estudiar el fenémeno en diferentes niveles de analisis
(Schoorman et al,, 2007).

La definicion no es apropiada, cuando se intenta comprender la
manera en que se desarrolla la confianza, puesto que no precisa
la forma en que se generan las expectativas sobre las cuales se
fundamenta el comportamiento de los agentes en el tiempo.
Lo anterior posibilita que el calculo racional sea visto como un
antecedente de la confianza y no como un antecedente de la
cooperacion, que se produce por la aceptacion factica del riesgo
inherente a la interaccion. De manera similar, la capacidad que
poseen la propension a confiar y la reputacion para comprender
el proceso, a través del cual se desarrolla la confianza entre dos
agentes especificos, queda reducida, en la practica, a suimpacto
en la voluntad de cooperar y no en la generacion directa de la
confianza propiamente tal. Los siguientes apartados abordan
brevemente estas dimensiones y su directa relacion con la
cooperacion y, por lo tanto, indirecta con la confianza.

2.1. Calculo racional

Eneste caso, laexpectativa se fundamenta enel calculo, por parte
del sujeto que confia, y de los costos y beneficios esperados, que
estan asociados a los resultados de la accion ejecutada por el
agente depositario de la confianza (Dasgupta, 1988; Williamson,
1993). Dentro de esta perspectiva, la existencia de confianza
solo es posible, en la medida que los beneficios esperados de
la interaccion sean mayores que los costos esperados (Portales
et al, 1998). El resultado del calculo racional de los costos y
beneficios esperados delainteraccion puede fundamentarse, asu
vez, en la capacidad del principal de predecir el comportamiento
del agente, sobre la base de los incentivos (matriz de beneficios),
que tiene para cooperar (Coriat y Guennif, 1998; James, 2002)
0 en su percepcion de que existen (o no existen) las garantias
estructurales suficientes, para asegurar el éxito de la interaccion

(Tyler y Degoey, 1996; Coletti et al, 2005).
2.1.1. Matriz de beneficios

En el dilema del prisionero, dos individuos se ven enfrentados a la
encrucijada de cooperar 0 no, en una situacion de incertidumbre,
respecto de la decision que tomara el otro. El juego se estructura
de manera tal que el beneficio maximo para un individuo se
produce cuando no coopera y la otra parte decide cooperar.
Si ningln jugador coopera, ambos obtienen el peor resultado
posible. Finalmente, si cada jugador coopera, ambos obtienen un
beneficio mayor que si los dos no cooperaran, pero menor que Si
uno no cooperaray el otro decidiera cooperar. Si el juego se lleva
a cabo una sola vez, los incentivos para no cooperar son claros
(la teoria de juegos asume que cada individuo se encuentra
motivado, para maximizar sus propios beneficios).

Para cada individuo, la estrategia dominante es no cooperar.
Paradojicamente, al decidir de manera simultanea no cooperar,
ambos obtienen el peor resultado posible. De acuerdo con
Axelrod (1984), si el juego se repite varias veces, existe la
posibilidad de que la forma dominante de interaccion entre las
partes esté fundamentada en la confianza; en ese caso, ambos
individuos estarian dispuestos a cooperar, cada vez que el juego
se repitiera. Para que ello sea posible, sin embargo, deben
concurrir al menos tres condiciones: (1) existir siempre una
probabilidad positiva de que la relacion continuara, (2) la tasa de
descuento de los beneficios futuros debe ser lo suficientemente
pequefia, para que la ganancia que un individuo obtendria no
cooperando en un momento determinado, sea menor que el
valor presente de los ingresos esperados de la interaccion futura
y (3) tener el conocimiento, compartido por ambos individuos,
de los beneficios obtenidos por cada uno, en caso de cooperar
y N0 cooperar.

Esta perspectiva de la confianza ha sido criticada por distintos
autores. (Lorenz, 1988; Coriat y Guennif, 1998). Coriat y Guennif
(1998), por ejemplo, afirman que, si cada agente tiene a su
disposicion la matriz de beneficios de ambas partes, y de acuerdo
con ella deciden que esta en su interés cooperar, la cooperacion
que nace es simplemente una decision calculada racionalmente
(conducta) y no una consecuencia de la existencia de confianza
entre las partes. Mas adn, el simple hecho de que exista una
referencia a una matriz de beneficios implica que el futuro es
predecible y que la probabilidad de ocurrencia de contingencias
futuras puede ser calculada. Para que lo anterior sea posible,
es necesario que al menos una de las dos cosas sea cierta: (1)
perfecta racionalidad de parte de los agentes 6 (2) un mundo
exento de incertidumbre. De acuerdo con Lorenz (1988), ambos
supuestos son insostenibles.

De manera similar, James (2002) sugiere que la solucion no
cooperativa del dilema del prisionero puede ser superada de



cuatro formas distintas, o una combinacion de ellas: (1) alterando
las preferencias de los participantes, (2) utilizando y haciendo
cumplir contratos explicitos (la teoria de Agencia aborda el
problema, a través del disefio de contratos que proporcionan los
incentivos, para promover el desarrollo de la confianza (véase,
por ejemplo, Casadesus-Masanell, 2004), (3) estableciendo
contratos implicitos, y (4) repitiendo la interaccion entre los
participantes. Segdn el autor, si bien es cierto estas soluciones
generan los incentivos apropiados para inducir la cooperacion
entre las partes, al mismo tiempo, remueven de manera
importante la vulnerabilidad del individuo que coopera y, por lo
tanto, ya no tiene sentido hablar de una interaccion mediatizada
por la confianza (Gambetta, 1988; Bohnet y Zeckhauser; 2004).
El autor se refiere a esta contradiccion como la paradoja de la
confianza. En definitiva, el calculo racional no promueve en si
mismo el desarrollo de la confianza, pero induce la cooperacion
entre las partes.

2.1.1. Garantias estructurales

Entérminos simples, la teoria de los costos de transaccion (Coase,
1934; Williamson, 1993) describe las organizaciones, como
una alternativa a la existencia del mercado y mecanismo de
gobernanza de las transacciones economicas. La razon de ser de
las organizaciones se justifica entonces por su mayor eficiencia,
con respecto al mercado, en la mediacion de los intercambios
economicos en determinadas condiciones (Baumol, 1986;
Milgrom y Roberts, 1992). Tres son las condiciones necesarias,
segln Williamson, para que las organizaciones se transformen
en mecanismos mas eficientes que el mercado: (1) la existencia
de activos especificos y sus correspondientes costos hundidos,
(2) Uimites en la habilidad para anticipar contingencias y
procesar informacion (bounded rationality) y (3) la posibilidad de
beneficiarse a expensas de otro (oportunismo).

Por lo tanto, el mercado funcionara bien si los costos hundidos
son poco relevantes, la capacidad de anticipar las contingencias
futuras es casi perfecta o si se puede mantener una creencia
razonable, basada en la existencia de mecanismos de control
adecuados, en que las partes no intentaran tomar ventaja
de la oportunidad de beneficiarse a expensas de los demas
(Baumol, 1986). Es en este Gltimo punto donde pareciera que
la confianza puede desempenar un papel en el contexto de las
relaciones economicas. Si es posible confiar en una conducta no
oportunista de las partes, entonces los costos de transaccion se
reducirian de manera importante. Para Williamson (uno de los
principales exponentes de la teoria de los costos de transaccion),
sin embargo, el comportamiento oportunista de las partes solo
puede ser restringido, a través de la existencia de garantias
estructurales (safeguards) puestas en funcionamiento por las
organizaciones, a través de su estructura jerarquica o por el
sistema legal y el Estado (Ghoshal y Moran; 1996; Ring, 1997,

Deakin y Wilkinson, 1998).

Si a algo se le podria denominar confianza dentro de esta
perspectiva, esalaideade que existen las garantias estructurales
suficientes, que aseguren que la otra parte no intentara abusar
de su posicion, puesto que los posibles beneficios que obtendria
de su conducta oportunista serian menores que los costos que
tendria que asumir, producto de las sanciones que le serian
aplicadas (Lumineau, 2017). En otras palabras, la confianza
no seria otra cosa que el calculo racional de la probabilidad
subjetiva de que los beneficios de la interaccion con otros
agentes seran mayores que los costos, dada la existencia de as
garantias estructurales mencionadas (Tyler y Degoey, 1996). La
confianza definida de esta manera, sin embargo, no explica nada
acerca del comportamiento humano que no pueda ser explicado
de manera simple por la teoria economica (Williamson, 1993).
Williamson sostiene que describir un intercambio economico,
para el cual se han implementado garantias eficientes en
términos de costo, como una interaccion mediatizada por la
confianza es, en el mejor de los casos, redundante y constituye
una contradiccion en simisma. La confianza es sélo otro nombre,
para lo que constituye en realidad una decision calculada, en la

que se asume un riesgo determinado (Williamson, 1993).
2.2. Propension a confiar

Diversos autores sugieren que la propension a confiar
de un individuo influye en sus expectativas, respecto del
comportamiento de los demas agentes (Sitkin y Pablo, 1992,
Mayer et al, 1995; McKnight et al, 1998; Das y Teng, 2004) y
que su intensidad difiere de un individuo a otro (Mayer et al,
1995; Whitener et al, 1998; Jones y George, 1998). Mayer et al.
(1995), por ejemplo, sostienen que la propension a confiar se
corresponde con una disposicion general y estable que afecta
la probabilidad de que un individuo confie en otras personas. De
acuerdo con los autores, las personas difieren respecto de su
disposicion inherente a confiar en los demas.

Una vision similar es la aportada por Jones y George (1998).
Para ellos, la confianza es un estado sicologico que depende
de la jerarguia de valores, las disposiciones y las emociones
personales. En la medida que estos elementos se diferencian
de un individuo a otro, también difiere su propension a confiar
en los demas. Whitener et al. (1998), por su parte, postulan
gue mientras mayor es la propension a confiar de un individuo,
mayor es la probabilidad de que éste desarrolle relaciones de
confianza. Curral y Judge (1995) aportan evidencia empirica en
este sentido. Los autores apoyan la idea de que la propension
a confiar es una caracteristica personal estable a lo largo del
tiempo, y a través de distintas situaciones.

Diversos autores han enfatizado la especial importancia que
tiene la propension a confiar en los primeros momentos de
una relacion. De acuerdo con Meyerson et al. (1996), las cada



vez mas frecuentes interacciones entre miembros de una
organizacion que no se conocen entre si (debido, por ejemplo,
a la alta rotacion de personal y a la continua creacion vy
disolucion de equipos de trabajo), requieren que los actores se
involucren rapidamente en una relacion de confianza. En estas
situaciones, una predisposicion personal hacia la confianza es
un factor importante para considerar. Dicha propension influye
en el nivel de confianza que un individuo esta dispuesto a
mantener, respecto a otra persona o entidad, antes de que exista
informacion disponible acerca de ella (Mayer et al, 1995).

La propension a confiar se forma principalmente sobre la base
de los valores y la experiencia personal. De acuerdo con Jones
y George (1998), las personas poseen un conjunto de valores
jerarquizados, en términos de su importancia relativa como
principios que guian la accion. Ellos determinan qué tipo de
comportamientos y actitudes es deseable mantener (si es
apropiado o no confiar en los demas). Butler (1991) sostiene que
los valores internalizados por el individuo condicionan la manera
en que estos experimentan la confianza, y se constituyen en el
estandar de referencia para sus relaciones futuras.

Good (1988) sugiere que aquellas personas para las que la
confianza en los demas es una actitud y conducta deseable (un
valor), tienden a ver a los otros como individuos merecedores
de confianza y, por lo tanto, presentan una mayor propension
a confiar. Para Whitener et al. (1998), los valores internalizados
influyen en la motivacion de las personas, para mantener una
disposicion de confianza hacia los demas. Una persona que
valora de manera importante el bienestar de los demas, es mas
probable que manifieste una actitud de confianza hacia ellos.

La experiencia personal es otra fuente de la que se alimenta
la propension a confiar. Personas con distintas experiencias,
respecto de las relaciones de confianza presentan distintos
niveles de disposicion a confiar en los demas (Mayer et al, 1995).
Individuos que han tenido experiencias exitosas de confiar y
de ser objeto de confianza, probablemente, manifestaran una
mayor disposicion a confiar (Portales et al, 1998). De acuerdo con
McKnigth et al. (1998), la disposicion general a confiar en otras
personas se desarrolla durante la nifez, donde los individuos
buscanyreciben de forma natural los cuidados de sus progenitores.

De la discusion precedente, se concluye que la propension a
confiar es una disposicion estable de un individuo, a lo largo
del tiempo y a través de distintas situaciones, que posibilita
la aceptacion factica del riesgo inherente a todo intercambio
que se realiza bajo condiciones de incertidumbre, antes incluso
de que exista experiencia previa, con el agente depositario
de la confianza. En este sentido, la propension a confiar no
parece importante como variable explicativa de la existencia
de confianza en una relacion entre dos agentes especificos,
sino mas bien como un elemento importante, para promover

la cooperacion entre las partes, en los momentos iniciales de
una relacion, cooperacion que, en el tiempo, permitira adquirir
experiencia respecto de los valores que guian la conducta de los
agentes y, eventualmente, desarrollar la confianza mutua.

2.3. Reputacion

De acuerdo con diversos autores, la reputacion de las partes
aumenta de manera significativa la probabilidad de que la
cooperacion entre ellas se produzca (Stern et al, 2014; Alonso
y Andrews, 2019; Castaner y Oliveira, 2020). Saxton (1997), por
otro lado, sostiene que la reputacion es una fuente importante
de confianza mutua, que ayuda a reducir los riesgos propios
de la relacion y, por lo tanto, induce la cooperacion (Dekker,
2004; Franco y Haase, 2021). En el primer caso, la reputacion se
constituye como antecedente de la cooperacion. En el segundo,
aparece como un antecedente de la confianza. Los parrafos
siguientes intentan aclarar esta confusion.

Dasgupta (1988) describe una situacion donde un vendedor de
coches se enfrenta a distintos clientes, en diferentes momentos
del tiempo. Los coches que se presentan a la venta parecen, a la
vista del cliente, todos iguales; sin embargo, el vendedor sabe
que entre ellos existen algunos en buen estado y otros en mal
estado (lemons). EL comportamiento del vendedor, en cuanto a
si vende un coche en buen o mal estado, es registrado durante
cada transaccion, de manera tal que los potenciales futuros
clientes sabran como éste ha actuado en situaciones pasadas.
Se asume, ademas, que los clientes no saben con certeza si el
vendedor es honesto o deshonesto.

A partir de esta situacion, y suponiendo que la tasa de descuento
de los beneficios futuros esperados por el vendedor es lo
suficientemente pequena, para asegurar que el valor presente de
ellos es mayor que el beneficio obtenido al vender un coche en
mal estado, se puede mostrar que es en el interés del vendedor
entregar siempre coches en buenas condiciones, con independencia
de si el vendedor es un individuo honesto o deshonesto. Dicho de
otra forma, siempre sera mas beneficioso para el vendedor invertir
en reputacion que destruirla (Dasgupta, 1988).

Como el propio Dasgupta reconoce, el modelo presenta algunas
limitaciones. Una de ellas, reside en el hecho de que considera
un dnico vendedor de coches; en la realidad, sin embargo, existen
muchos vendedores: algunos honestos, otros deshonestos.
Ademas, a menos que la informacion acerca de la conducta
pasada de cada vendedor sea ampliamente conocida por los
consumidores, €stos no estaran en condiciones de saber donde
dirigirse para obtener un coche en buen estado. Al mismo tiempo,
existe la posibilidad de que un vendedor determinado esté
pensando en retirarse del negocio; en este caso los beneficios
futuros esperados de la interaccion con sus potenciales clientes



no tienen relevancia como incentivos para mantener una buena
reputacion. Si los potenciales clientes saben con anticipacion
que el vendedor se retirara del negocio en un momento
determinado, el posible intercambio entre las partes no llegara a
producirse (backward induction). Kreps (1990) amplia el modelo
de Dasgupta, para dar cuenta de este problema.

Kreps sostiene que el problema descrito puede ser superado de
la siguiente manera: supongase que el productor/vendedor. del
bien o servicio es la empresa “B Asociados” y que cuando uno
de sus miembros desea retirarse puede vender su parte de la
compania en el mercado; conjeture, ademas, que los clientes
adoptan la estrategia de llevar a cabo sus transacciones con
cualquier miembro de la empresa, siempre y cuando ella
no haya violado sus compromisos en el pasado, 0 no haya
realizado transacciones con ningdn miembro de la empresa,
en caso contrario. Si suponemos que la condicion de una tasa
de descuento suficientemente baja se cumple, entonces cada
asociado tendra interés en mantener la buena reputacion de la
compania. En esta situacion, no son los individuos particulares los
sujetos de reputacion, sino la empresa (Kreps, 1990). Los clientes
confian en que los miembros de la empresa cumpliran con los
compromisos adoptados, debido a su interés en mantener la
buena reputacion de la compania.

Sin embargo, adn aceptando que la reputacion desempena un
papel importante en las transacciones comerciales, ¢de qué
manera ella se relaciona con la confianza? La vision general
es que la confianza desarrollada, en este caso, a partir de la
existencia de una buena reputacion, no es mas que una decision
calculada de aceptacion del riesgo inherente a la cooperacion,
entre ambos agentes (Dasgupta, 1988; Lazaric y Lorenz, 1998;
Portales et al, 1998).

Como se ha discutido en los parrafos precedentes, tanto el
calculo racional como la propension a confiar y la reputacion,
han sido confundidos en la literatura como antecedentes de la
confianza y no de la cooperacion. El apartado siguiente discute
los antecedentes de la confianza propiamente tal.

3. ANTECEDENTES DE LA CONFIANZA

De acuerdo con la definicion de Mayer, Davis y Schoorman (1995)
descritamas arriba, la confianza es, enlo medular, una disposicion
a ser vulnerable a las acciones de otro. Dicha disposicion se
genera a partir de las expectativas que una parte tiene respecto
del comportamiento de la otra. Dentro de la literatura, diversos
autores postulan que la formacion de esas expectativas se
estructura a partir de un conjunto de valores compartidos
(Sheppard y Tuchinsky, 1996). Granovetter (1985), por ejemplo,
visualiza las relaciones de confianza insertas en interacciones

sociales especificas y en las obligaciones inherentes a ellas.
En otras palabras, la cultura es un elemento clave a la hora de
estudiar la manera en que las partes desarrollan una relacion de
confianza.

3.1. Cultura y confianza

La cultura ha sido definida de muchas maneras (Beugelsdijk et
al, 2017). La mayoria de los autores postula que la cultura se
genera a partir de un conjunto de valores compartidos por una
comunidad de individuos (Young, 2000; Groysberg et al, 2018;
Geert et al, 2020), sea dicha comunidad una nacion, sector
industrial u organizacion especifica (Giorgi et al, 2015). Sobre
la base de valores compartidos, la cultura tiene la capacidad de
imbuir significado en el comportamiento de los individuos vy, por
lo tanto, contribuye a que sus conductas sean mas predecibles.

La capacidad que posee la cultura para significar los
comportamientos de los individuos es un elemento central
en el desarrollo de la confianza, puesto que ésta se fortalece
en la medida que las partes son capaces de anticipar que su
contraparte se comportara de manera apropiada durante la
relacion (Mayer et al, 1995), es decir, que no actuara de manera
oportunista (Williamson, 1993; Fukuyama, 1995). Aunque el
impacto de la cultura en la generacion de confianza se puede
estudiar en distintos niveles de analisis, la literatura se centra,
principalmente, en dos de ellos: la cultura nacional y la cultura
organizacional; los siguientes apartados describen los aspectos
mas relevantes para cada unidad de analisis.

3.1.1. Cultura nacional y confianza

De acuerdo con Hofstede (2011), la cultura es una especie de
sistema operativo programado en la mente de los individuos
pertenecientes a una organizacion comunidad o nacion, entre
otros colectivos. Aun cuando esta forma de conceptualizar a
la cultura puede aplicar en cualquiera de estos casos, el autor
sostiene que suimpacto es mucho mayor cuando se trata de una
sociedad o nacion, puesto que los valores, supuestos y principios
han sido internalizado por las personas desde que son nifos Vv,
por lo tanto, su adhesion a ellos es practicamente inconsciente,
De acuerdo con la literatura, el posible impacto de la cultura en
el desarrollo de la confianza depende de algunos de sus rasgos
caracteristicos. Una de las clasificaciones mas utilizadas en la
literatura (Hostede, 1980, 2011; Geert et al, 2020) categoriza los
distintos rasgos culturales en las siguientes dimensiones:

e Distancia al poder: Se refiere al grado en que los miem-
bros con menor poder en una comunidad especifica es-
peran y aceptan que el poder se encuentre distribuido
de manera desigual.

e Tolerancia a la incertidumbre: Dice relacion con la to-



lerancia a la ambigliedad que presentan los miembros
de una comunidad, es decir, cuan comodos se sienten
frente a situaciones nuevas, diferentes, desestructura-
das.

e Individualismo versus colectivismo: Describe en qué
grado los individuos en una comunidad se integran con
otros individuos o grupos. En una cultura individualista,
por ejemplo, las personas se preocupan solo por su bien-
estary el de sus familias.

e Femenina versus masculina: Se refiere a como se distri-
buyen los distintos valores de una sociedad entre am-
bos géneros. En una cultura masculing, el trabajo esta
por sobre la familia; en una femenina, existe un balance
entre ambos aspectos de la vida.

e  (orto plazo versus largo plazo: Dice relacion con la im-
portancia que una comunidad otorga al bienestar pre-
sente vy al futuro. En una comunidad orientada al largo
plazo los eventos mas importantes ocurriran en el futu-
ro; en una orientada al corto plazo, estos eventos ocu-

rrieron en el pasado o estan ocurriendo en el presente.

e Complaciente versus restrictiva: La existencia de un gru-
po de individuos que promueve el goce de los placeres
de la vida y el pasarlo bien, representa muy bien lo que
es una comunidad complaciente. En el caso contrario,
una comunidad restrictiva regula la satisfaccion de las
necesidades de sus miembros a través de normas socia-
les estrictas.

Como se ha dicho mas arriba, los valores que una cultura
promueve tienen impacto tanto en la propension a confiar
(Jones y George, 1998) como en la confianza propiamente tal
(Sheppard y Tuchinsky, 1996). En el caso de la confianza, Doney et
al. (1998) sugieren que los distintos tipos culturales propuestos
por Hofstede (1980, 2011) enfatizan distintos factores que
facilitan su desarrollo. Es asi como los individuos pertenecientes
a culturas feministas, colectivistas y con baja distancia al poder,
han desarrollado la expectativa de que los otros actuaran de
manera benevolente en sus relaciones, es decir, que sus acciones
estaran guiadas por el interés comdn mas que por el interés
individual. Dicho de otra forma, se espera que las personas que
formen parte de este tipo de cultura se comporten de manera
altruista (Perez Lopez, 1991; Portales et al,, 1998).

Por otro lado, las personas que pertenecen a culturas masculinas,
individualistas y con alta distancia al poder le dan mucho valor
a la capacidad o competencia que muestren los demas en el
desarrollo de una labor especifica. En las culturas individualistas,
por ejemplo, sus miembros valoran positivamente a aquellos
individuos que han alcanzado importantes logros. Del mismo
modo, en este tipo de cultura las evaluaciones del desempeno
-con sus recompensas asociadas- tipicamente enfatizan los

logros individuales por sobre los desempenos grupales.

Doney et al. (1998) también sugieren que las culturas
individualistas, masculinas, con alta distancia al poder y baja
tolerancia a la ambigliedad enfatizan el calculo racional como
un factor importante para predecir el comportamiento futuro de
sus miembros; sin embargo, como se ha discutido mas arriba, el
calculo racional de la probabilidad de éxito de una interaccion
entre dos agentes es un antecedente de la voluntad de cooperar
y no de la confianza.

En definitiva, del analisis precedente se deduce que la
competencia o capacidad y la benevolencia son dos factores
importantes al momento de explicar un cierto nivel de confianza.
Fukuyama (1995) agrega un tercer factor o antecedente: La
honestidad. De acuerdo con el autor, las culturas que poseen un
mayor capital social promueven relaciones de mayor confianza
entre sus miembros debido a que éstos poseen la expectativa de
que las personas que pertenecen a sucomunidad se comportaran
de manera integra.

3.1.2. Cultura organizacional y confianza

La cultura organizacional ha sido ampliamente postulada como
unaspecto crucial en el éxito o fracaso de una entidad (Srivastava
y Goldberg, 2017). Sin embargo, y al igual que en el caso de la
cultura nacional, la cultura organizacional es un concepto amplio
sobre cuyo significado ain no se ha alcanzado un consenso en la
literatura (Henri, 2006). El conjunto de valores compartidos, las
creencias, los supuestos, las normas de conducta, los simbolos,
los rituales, son algunos de los conceptos asociados a la idea
de cultura organizacional (Jermier et al, 1991; Robbins y Judge,
2012).

Una de las definiciones mas utilizadas en la literatura postula
que la cultura organizacional es ‘el conjunto de creencias,
valores compartidos y normas que afectan la manera en que
los empleados sienten, piensan y se comportan en el trabajo”
(Schein, 2010). La literatura también sugiere que estos factores
0 caracteristicas se combinan de maneras especificas para
formar distintos tipos de cultura organizacional (Jabeen vy
Isakovic, 2017). Cameron y Quinn (2006), proponen cuatros tipos
culturales; todos conviven, en mayor o menor grado, dentro de
una organizacion especifica.

e  Culturade clan: Se caracteriza por ser un lugar agradable
para trabajar. Es como una familia extendida. Se valora la
habilidad de sus miembros para actuar como mentores.
Para este tipo de organizaciones el desarrollo personal
de sus miembros, la participacion de éstos en la toma de
decisiones, la cohesion y el compromiso son importan-
tes; la organizacion se considera exitosa si ha generado
un buen clima laboral y sus miembros se preocupan por



el bienestar del grupo.

e  Cultura jerarquica: En este caso, la organizacion se ca-
racteriza por tener lineas de autoridad, reglas formales
y procedimientos claros. Sus lideres son buenos coordi-
nando y organizando procesos, actividades y tareas. Sus
objetivos de largo plazo son, principalmente, estabilidad,
certidumbre v eficiencia; por lo tanto, tener buenos sis-
temas de control es importante para lograr el éxito.

e  Cultura de mercado: La organizacion funciona sobre la
base de una racionalidad de mercado y, en consecuen-
cia, la productividad y el logro de resultados de corto y
largo plazo son fundamentales. La sensacion de logro
individual es altamente valorada y se espera que dichos
logros sean recompensados apropiadamente por la or-
ganizacion.

e  (Cultura Adhocratica: Se corresponde con un lugar de
trabajo donde la creatividad y el emprendimiento son
elementos centrales. Sus integrantes toman riesgos y la
organizacion se estructura alrededor de la innovacion.
Una buena disposicion al cambio y una gran motivacion
por enfrentar nuevos desafios también son importantes.
Estar a la vanguardia en el conocimiento con el fin de
generar nuevos productos y servicios es signo de que se
ha alcanzado el éxito. Se espera que, al igual que en las
culturas de mercado, el éxito individual sea recompen-
sado adecuadamente.

Deladescripcionde los diferentes tipos de cultura organizacional
emergen, al igual que en el caso de la cultura nacional, dos
valores o caracteristicas fundamentales en la formacion de
expectativas respecto del comportamiento esperado de los
miembros de la organizacion. Por un lado, en las culturas de
clan, burocratica y adhocratica se valora como algo central la
habilidad o competencia para llevar a cabo la funcion que cada
individuo debe desarrollar, ya sea que la competencia se refiera
a la capacidad de coordinar, de alcanzar metas individuales o de
generar nuevo conocimiento. Por otro lado, la benevolencia o
preocupacion por los otros aparece como un valor saliente en
la cultura de clan.

Ademas de la competencia y la benevolencia, la literatura
sugiere que la integridad también debiera ser considerada
como un antecedente de la confianza. Butler (1991), por
ejemplo, postula que para que un agente pueda ser sujeto de
confianza, éste debe comportarse de manera integra. Ring vy
Van de Ven (1992), por su parte, consideran la integridad moral
como unvalorrelevante para que surja la confianza. Mayer et al.
(1995) sostienen que la percepcion de integridad es relevante
para el desarrollo de la confianza, puesto que en la medida que
las partes se comporten de acuerdo con los valores a los que
dicen adherir, su disposicion a ser vulnerable a las acciones de
la otra parte aumenta.

Enresumen, laliteraturasugiere que laformacion de expectativas
respecto del comportamiento de las partes que concurren a una
relacion-independientemente de si las expectativas se generan
a partir de la influencia de la cultura nacional u organizacional
-se fundamenta en la percepcion que cada una de las partes se
forme respecto de la competencia, integridad y benevolencia
que demuestra la contraparte en su actuar. Mayer et al. (1995)
definen los antecedentes de la confianza de la siguiente manera:

e (Competencia
Corresponde al conjunto de capacidades o habilidades que
permiten a una parte tener influencia sobre una actividad
especifica, importante para la otra parte. Ese dominio sobre un
area especifica permite a esta Gltima confiar en que la primera
realizara la labor encomendada de manera competente.

e |Integridad
Laintegridad dicerelacion conla percepcion de que ambas partes
adhieren a un conjunto de valores o principios considerados
aceptables. Dicha percepcion se ve favorecida en la medida
que las partes exhiban un comportamiento consistente con los
valores a los cuales dicen adherir (Portales et al, 1998).

e Benevolencia
Corresponde a aquello que diversos autores denominan
preocupacion por los demas” (Mishra, 1996; Portales et al, 1998).
Se refiere a la percepcion que tiene una de las partes acerca de
la buena voluntad que mantiene la otra parte hacia ella. Supone
la existencia de algln lazo afectivo entre ambas y de que exista
preocupacion por el bienestar del otro.

Si bien es cierto que, en general, la competencia, la integridad
y la benevolencia responde la pregunta de cuales son los
antecedentes o determinantes de la confianza, no es menos
cierto que el grado en que cada uno de ellos explica la confianza
en distintos contextos culturales no es una cuestion que, en la
literatura, esté resuelta. Por ejemplo: ;la competencia explica el
nivel de confianza independientemente del tipo de cultura en
la que se desarrolla la relacion?, y si es asi, ¢lo explica en mayor
medida que la integridad y la benevolencia?

Aun cuando la respuesta a estas preguntas es compleja,
contestarlas apropiadamente es importante puesto que tiene
implicaciones practicas para quien, por ejemplo, lidera una
organizacion. Si la cultura predominante en ella es la cultura
jerarquica y el antecedente que explica en un mayor grado
la confianza es la competencia, entonces, en el proceso de
desarrollo de la confianza, el lider debiera concentrar sus
esfuerzos, principalmente, en generar en sus subordinados
la percepcion de que es competente en las tareas que debe
desarrollar como parte de su funcion directiva.



Sin la pretension de ser exhaustivo, en el siguiente apartado, y
en un contexto organizacional, se proponen algunas hipotesis
respecto de cuales deberian ser los antecedentes que un
lider debiera enfatizar durante el proceso de desarrollo de la
confianza, si desea que sus subordinados depositen su confianza
en él,

4.UN MODELO DINAMICO PARA LA CONFIANZA Y LA
COOPERACION

La manera como se desarrolla la confianza en una relacion ha
sido discutida por diversos autores (Lewicki y Bunker, 1996;
Child, 1998; Lane, 1998; Portales et al, 1998; Long, 2018).
En una primera etapa, la existencia de una alta probabilidad
de éxito de la relacion, mas la propension a confiar y la
reputacion, posibilitan la cooperacion entre las partes (ver
Figura 1). En un segundo estadio, la voluntad de cooperar se
fundamenta no sélo en estos tres antecedentes, sino también
en la percepcion de competencia, integridad y benevolencia
de las partes, percepcion que, a su vez, determina el nivel de
confianza existente. El impacto de la competencia, integridad
y benevolencia en el nivel de confianza asi generado
dependera del tipo de cultura en la que se desarrolle la
relacion.

Figura 1. Confianza y cooperacion
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En cada una de las etapas de la relacion, la existencia de
cooperacion hace posible conocer el comportamiento de la
otra parte y, por lo tanto, posibilita el desarrollo evolutivo de
la confianza. Una mayor confianza, a su vez, hace mas fluida y
menos costosa la cooperacion. El ciclo se repite indefinidamente,
a no ser que una de las partes no honre la confianza en ella
depositada, por ejemplo, a través de la generacion de una
conducta oportunista (Web, 1996; Williamson,1996). En ese caso,
la confianza se destruye, la propension a confiar se resiente y

la reputacion queda dafada, siendo el calculo racional de la
probabilidad de éxito la Gnica fuente a partir de la cual se podria
inducir a las partes a cooperar nuevamente.

4.1. Formacion de expectativas debido al conocimiento mutuo

La relacion comienza con la aceptacion del riesgo inherente a
la interaccion. La voluntad de cooperar se genera a partir de un
calculo racional positivo, respecto de la probabilidad de éxito
(James, 2002; Williamson, 1993), la suficiente propension a
confiar (Mayer et al,, 1995) y/o una adecuada reputacion (Dekker,
2004). La aceptacion factica del riesgo inducira la cooperacion
entre las partes o que, a su vez, permitira a los agentes adquirir
conocimiento uno del otro. Si la propensionde las partes a
confiar es baja, su reputacion no es buena y no existen los
incentivos adecuados o las garantias contractuales suficientes.
En este caso, los agentes no cooperaran, dado que no existira
la disposicion a asumir el riesgo presente en la interaccion. En
consecuencia, no sera posible adquirir conocimiento directo de
los comportamientos de otro v, por lo tanto, no sera factible
desarrollar una relacion de confianza entre las partes.

La importancia de la propension a confiar en los momentos
iniciales de la relacion entre las partes ha sido discutida mas
arriba. Esta disposicion innata de los agentes a confiar posibilita
que la cooperacion se produzca, a pesar de que no exista
informacion disponible o conocimiento previo respecto de la
otraparte (Mayer et al, 1995; McKnight et al,, 1998). Su influencia
en la decision de aceptar el riesgo involucrado en interacciones
sucesivas se reduce drasticamente, en la medida que los agentes
adquieren conocimiento mutuo, respecto de la competencia,
integridad y benevolencia que guian su comportamiento.

La existencia de los incentivos apropiados en la relacion propicia
lainteraccion entre las partes, puesto que los agentes consideran
que es en su propio beneficio (y en el beneficio del otro) cooperar,
con el fin de obtener los resultados deseados. La posibilidad que
la interaccion se repita en el futuro (Cochard et al, 2004; Engle-
Warnick y Slonim, 2004), y el miedo a perder reputacion, debido
a un comportamiento oportunista (Dasgupta, 1988; Koufaris y
Hampton-Sosa, 2004), son ejemplos de incentivos que impulsan
a las partes a participar del intercambio (para una revision
comprehensiva de los mecanismos que generan los incentivos
apropiados, para que emerja la cooperacion entre los agentes,
véase James (2002)).

Las garantias estructurales promueven la cooperacion entre
las partes, debido a que aumentan la probabilidad de que los
resultados esperados de la interaccion sean alcanzados. Hagen
y Choe (1998) sostienen que la aparente mayor cooperacion
que se le atribuye a las compafiias japonesas, respecto de otras
naciones, no se fundamenta en la presencia de un mayor nivel
de confianza, sino que se basa en la existencia de un conjunto



de sanciones institucionales que disminuyen fuertemente
la aparicion de comportamientos oportunistas. De manera
similar, Mesquita (2007) sugiere que la presencia de garantias
estructurales (safeguards) reduce la percepcion de riesgo en
la interaccion y, por lo tanto, facilita la cooperacion entre las
partes. Coletti et al. (2005) aportan evidencia de que un sistema
de control riguroso promueve la cooperacion y que, en la medida
quesea observable por los individuos, el sistema de control
ayuda a que el desarrollo de la confianza entre los miembros de
una organizacion evolucione favorablemente.

En resumen, el calculo racional, la propension a confiar vy la
reputacion son dimensiones claves, para inducir la cooperacion
en las etapas iniciales de la relacion. Si el intercambio se
desarrolla de manera tal que confirma el comportamiento
adecuado del otro (por ejemplo, no ha sido necesario recurrir a la
amenaza, para que el otro cumpla sus compromisos), las partes
estan dispuestas a seguir cooperando. Por el contrario, si una de
las partes ha traicionado la confianza depositada, la otra parte,
probablemente, no querra seguir cooperando y dara término
anticipado a la relacion. Sila relacion continda, las partes tendran
la oportunidad de profundizar su conocimiento del otro.

4.2. Conocimiento de las partes

A medida que las partes siguen colaborando para alcanzar sus
objetivos, éstas comienzan a adquirir conocimiento acerca
de la competencia, integridad y benevolencia que orientan la
conducta de la contraparte (Mayer et al, 1995). En esta etapa
del desarrollo de la confianza, la comunicacion constante entre
las partes (Lewickiy Bunker, 1996) y la estabilidad de la relacion
(Zucker, 1986) son elementos claves.

La percepcion de que el comportamiento de las partes se
encuentra guiado por la competencia, la integridad y la
benevolencia, permite que la confianza comience a surgir. La
cooperacion se produce ya no solo porque existen los incentivos
y las garantias estructurales que posibiliten la aceptacion del
riesgo inherente a la relacion, sino porque el conocimiento
mutuo comienza a generar la disposicion a ser vulnerable a las
acciones del otro.

En el caso del lider de una organizacion, es importante durante
este proceso tener claridad respecto del impacto que tienen la
competencia, integridad y benevolencia en el nivel de confianza
que experimentan sus subordinados hacia él. Es aqui donde la
cultura de la organizacion juega un papel relevante, puesto que
los esfuerzos que haga el lider para generar confianza deben
estar orientados a aquellos determinantes de la confianza
gue mas valoran sus integrantes. En los siguientes parrafos se
propone un conjunto de hipotesis respecto de cuales son los
antecedentes que mas impacto podrian tener en la generacion

de confianza en un contexto cultural especifico.

Competencia

De la descripcion de los principales aspectos que caracterizan a
las distintas culturas en un contexto organizacional, se evidencia
que ser competente es un factor importante en todas ellas,
independientemente de que el objeto de dicha competencia sea
distinto en cada caso (coordinar y organizar, lograr resultados,
ser un buen coach o mentor y generar conocimiento de punta).
De lo anterior, se puede deducir que:

H1: Independientemente del tipo de cultura que exista en la
organizacion, si un lider desea generar confianza en sus
colaboradores, debe destinar una parte importante de sus
esfuerzos en demostrar que es competente en el ejercicio
de sus funciones.

Integridad

De acuerdo con Portales et al. (1998), la integridad dice relacion
con la percepcion de que todos los miembros de la organizacion
adhieren a un conjunto de valores o principios considerados
apropiados. Lo importante aqui, entonces, es que los subordinados
perciban que su lider se comporta de acuerdo con los valores que,
se supone, son compartidos por todos, mas alla de si entre esos
valores se encuentran la competencia y la benevolencia.

En este sentido, parece razonable sostener que la integridad
debiera ser el factor que mas impacto tiene en el nivel de
confianza que un lider puede generar en sus colaboradores,
puesto que, si estos perciben que aquel no comparte sus
valores, dificilmente pueda existir confianza de su parte. Mas
aln, la percepcion de falta de integridad del lider es probable
que se traduzca en un alto nivel de desconfianza por parte de
sus subordinados. Por todo lo anterior, es plausible proponer la
siguiente relacion:

H2: Independientemente del tipo de cultura que exista en
la organizacion, si un lider desea generar confianza en
sus colaboradores, debe destinar la mayor parte de sus
esfuerzos en demostrar que es Integro en el ejercicio de
sus funciones.

Benevolencia

En este caso, el lider debe mostrar preocupacion por el bienestar
de sus colaboradores. Del analisis de las caracteristicas mas
salientes de los distintos tipos culturales, no se advierte que la
benevolencia pueda tener un impacto importante (incluso es
probable que no tenga ningln impacto) como variable explicativa
de la confianza, en el caso de la cultura de mercado y la cultura
jerarquica. En la medida que, en el caso de la primera, el lider
recompense apropiadamente a sus subordinados por el logro
de los resultados esperados, en el caso de la segunda apoye y
recompense el cumplimiento de las normas y procedimientos



establecidos y, al mismo tiempo, se comporte en ambos €asos
de acuerdo con los valores compartidos por el grupo, seria
razonable esperar que los colaboradores confien plenamente en
él. Lo anterior no significa que el lider de una cultura de mercado
0 jerarquica no demuestre preocupacion por los demas, si no
que, simplemente, dicha preocupacion no tiene impacto en la
confianza de sus subordinados.

En el caso de la cultura de clan, la preocupacion por el bienestar
de los demas es su caracteristica distintiva, por lo que es dable
esperar que la benevolencia tenga un gran impacto en el nivel
de confianza. En la cultura adhocratica, por otro lado, dado
que se anima a los colaboradores a tomar riesgos de manera
permanente y que, por lo tanto, los resultados de su esfuerzo
son inciertos, tiene sentido argumentar que éstos esperan que
el lider mantenga y refuerce su apoyo aun cuando los resultados
obtenidos no sean los esperados, es decir, que muestre
preocupacion por su bienestar.

De acuerdo con la discusion precedente, parece razonable
sostener las siguientes hipotesis:

H3:  Siellider de una organizacion, donde predomina la cultura de
mercado o la cultura jerarquica, desea generar confianza en
sus colaboradores, no deberia invertir esfuerzos en demostrar
que es benevolente en el gjercicio de sus funciones.

H4:  Siel lider de una organizacion, donde predomina la cultura
de clan o la cultura adhocratica, desea generar confianza
en sus colaboradores, debe destinar una parte importante
de sus esfuerzos en demostrar que es benevolente en el
ejercicio de sus funciones.

En este momento es importante hacer notar que la eficacia
de los esfuerzos que realiza el lider para generar confianza
con su comportamiento puede verse disminuida debido a
la intensidad con que utiliza los sistemas de control para
alinear los desempenos de sus colaboradores. Distintos
autores sostienen gque un uso intensivo de sistemas de
control formales (control por resultados y control sobre el
comportamiento) tienen unimpacto negativo en la confianza
debido a que las personas sienten que se les controla en
exceso y que, por lo tanto, no se confia en ellas (Ghoshal y
Moran, 1996; Aulak et al,1997; Tenbrunsel y Messick, 1999;
Malhotra y Murnighan, 2002; Schoorman et al, 2007; Long,
2018). En ese sentido, es recomendable que el lider utilice

los sistemas de control con la intensidad apropiada para la
etapa en la cual se encuentra la relacion. De lo contrario,
en vez de generar confianza en sus colaboradores, puede
generar exactamente lo contrario, es decir, desconfianza.

5. CONCLUSIONES

El éxito de cualquier interaccion entre dos partes es su
voluntad para cooperar una con la otra. Dicha cooperacion
permite desarrollar una relacion de confianza entre ambas, lo
que, con el paso del tiempo, refuerza la voluntad de cooperar.
El objetivo del presente articulo era proponer, sobre la base
de la literatura, un modelo que permitiera comprender el
proceso a través del cual la confianza evoluciona en el tiempo.
El modelo propuesto postula que cuando las partes aln no
han desarrollado una relacion de confianza, la cooperacion
entre ellas emerge en la medida que la propension a confiar,
el calculo racional de la probabilidad de éxito de la interaccion
(basado en la existencia de incentivos adecuados y la presencia
de garantias estructurales) y la reputacion de ambas partes
posibiliten la aceptacion factica del riesgo inherente a la
relacion.

Dentro de este ambiente de cooperacion, la confianza se
desarrolla sobre la base del conocimiento que una parte
adquiererespecto de lacompetencia, integridady benevolencia
que guian el comportamiento de su contraparte. El impacto
que tiene cada uno de estos tres factores en el nivel de
confianza que se genera entre las partes, depende del tipo de
cultura en el que se encuentra inmersa la relacion. El presente
estudio postula que, a nivel organizacional, la competenciay la
integridad explican de manera importante el nivel de confianza
existente en larelacion, independientemente del tipo de cultura
imperante. En el caso de la benevolencia, ésta tiene un impacto
relevante en la confianza sélo cuando la relacion se desarrolla
dentro de una cultura de clan y una cultura adhocratica.

Una extensioninteresante de esta investigacion es la posibilidad
de testear las hipotesis planteadas respecto del impacto
relativo de la competencia, integridad y benevolencia en la
confianza. Lo anterior permitiria aportar evidencia empirica
relevante para direccionar los esfuerzos que el lider de una
organizacion debe realizar con el fin de que sus colaboradores
depositen su confianza en él. En ese sentido, si en una cultura
especifica la benevolencia no tiene ningln impacto en la
confianza, el lider debiera orientar sus esfuerzos en demost@r
competencia e integridad en el desarrollo de sus funciones.
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Propuesta de un sistema para
la gestion de proyectos

RESUMEN

Un sistema que realiza seguimiento, control y registro de las
actividades en la gestion de proyectos, ayuda a las organizaciones
a tener mayor claridad sobre el estado de avance y las
necesidades de accion relativas a cada proyecto y sus procesos
respectivos, lo que permite concretarlos y lograr los objetivos
asociados a cada uno de ellos. Un sistema de informacion para
la gestion de proyectos (PMIS, por su sigla en inglés), permite
conectar datos e informacion, a través del cual se pueden generar
reportes de avances, uso presupuestario, detectar problemas
particulares que puedan afectar al desarrollo y/o continuidad de
los proyectos, y cualquier otra informacion relevante que pueda
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de tiempo y de costos para realizar su seguimiento y control,
Sino que también se deben incorporar distintas variables que
les permita a los directivos apoyarse en la toma de decisiones.
Numerosas organizaciones como HP, Microsoft, IBM, entre
otras, utilizan herramientas tecnologicas que les han permitido

Francisco Ramis . capturar e interrelacionar estas distintas variables y datos, para
Ph.D.en Ingenieria Industrial y lograr el éxito (Kerzner, 2017).

Sistemas, Georgia Institute of S . .

Technology, Departamento de Las instituciones de educacion superior no se encuentran exentas
Ingenieria Industrial Facultad de la necesidad de realizar y gestionar proyectos. Las soluciones
de Ingenieria Universidad del tecnologicas existentes, que estan enfocadas en el sector
Bio-Bio. empresarial, no siempre logran responder a los requerimientos

y necesidades particulares de las instituciones educacionales. El
objetivo de este trabajo es presentar una propuesta del disefio
de un sistema de gestion para el registro, seguimiento y control
de proyectos, aplicado a instituciones de educacion superior.

Palabras clave: gestion de proyectos, sistemas, universidades.
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INTRODUCCION

La gestion de proyectos se origina como disciplina en la década
del sesenta, y, desde esa época, sus metodologias se utilizan en
todos los sectores industriales y de servicios, para una correcta
ejecucion y término de los proyectos (Karaman y Kurt, 2015).
Aungue por lo general, el desarrollo de los proyectos, es una
actividad distinta de las que realiza una organizacion en forma
habitual, no por ello son menos importantes en cuanto a su
impacto y los recursos que involucran (Project Management
Institute, 2013).

Se entiende por proyecto al conjunto de actividades orientadas
a la consecucion de un objetivo de suficiente importancia, para
ser de interés de la direccion de la organizacion. Estos inician
cuando la direccion aprueba la naturaleza general de lo que se va
a hacer, autorizando el uso de recursos necesarios, y concluyen
cuando se consiguen los objetivos para los cuales fue puesto en
marcha, o bien, cuando la direccion decide su término (Anthony
y Govindarajan, 2008).

Los proyectos no solo se caracterizan por perseguir metas
especificas, sino que también tienen una dimension temporal
definida. Debido a la complejidad de las organizaciones actuales,
proyectos de diversanaturaleza han cobrado unaimportancia cada
vez mayor, ya que brindan recursos y apoyo para el cumplimiento
de la estrategia de la organizacion. Desde alli que su gestion es
cadavez masimportante, incluso para las disciplinas profesionales
relacionadas a la administracion (Hodgson, 2002).

La gestion de proyectos corresponde a la aplicacion de un
conjunto de herramientas y técnicas que permiten dirigir el
uso de diversos recursos para lograr un objetivo particular
(Atkinson, 1999). Es por tanto arte y ciencia, entendiendo como
arte la relacion de aspectos interpersonales que ocurren en
los proyectos, donde el liderazgo de equipos humanos es un
factor clave; y la ciencia, como la comprension de los procesos,
herramientas y técnicas que se aplican para el logro de sus
objetivos (Heerkens, 2002). El proceso de gestion de proyectos
es, entonces, una guia para efectuar cambios que responden a
problemas, necesidades y oportunidades de mejora que surgen
de manera continua en las organizaciones.

Para Atkinson (1999), el éxito de un proyecto puede ser
medido por dos criterios; el logro del objetivo principal de ese
proyecto, y los beneficios percibidos por la mayor parte de los
stakeholders involucrados en el mismo proyecto. Sin embargo,
Munns y Bjeirmi, (1996) sefialan que la gestion de proyectos y
Sus técnicas son un subconjunto de un ambito mas amplio, que
se deriva de la determinacion del modelo de negocios v, por
consiguiente, de la estrategia organizacional en la que esta
inserta la unidad o las unidades involucradas en la concepcion
y/o ejecucion del proyecto.

Algunas investigaciones han explorado el alineamiento de la
gestion de proyectosy suvinculo conla estrategia organizacional
(Artto et al, 2004; Morris y Jamieson, 2005; Milosevic y
Srivannaboon, 2006). Del mismo modo, Artto et al (2004)
sugirieron que un importante reto de gestion, el cual supone
alinear la gestion de proyectos vy la estrategia empresarial, es
animar a los individuos a participar en el uso de estrategias
emergentes, para crear nuevas ideas y renovar las estrategias
existentes, dando origen a nuevos proyectos.

Los denominados PMIS facilitan la gestion de proyectos,
utilizando softwares que guian dicho proceso; es decir,
aplicaciones disefiadas especificamente para dar soporte a
sus etapas (Kostalova et al, 2015). Los PMIS representan un set
estandarizado de herramientas automatizadas disponibles a
nivel organizacional e integradas con el conjunto de principios
y procedimientos que se dispone para la gestion de proyectos.
Estos permiten a los individuos y equipos hacer un seguimiento
de los proyectos de inicio a fin, proporcionando informacion
pertinente a los gestores de proyectos y demas miembros del
equipo, tal como la planificacion de los recursos, la gestion
del presupuesto, gestion de proveedores, asignacion de tareas,
documentacion, herramientas de colaboracion, entre otros
elementos fundamentales (Braglia y Frosolini, 2014). Esto se
debe a que la informacion consolidada en un PMIS ayuda a
los involucrados a anticiparse a sucesos que puedan dificultar
el desarrollo de los proyectos, logrando con ello distribuir de
mejor manera los recursos, priorizar el monitoreo de actividades
criticas en cada etapa, y atender a fallas particulares mas
rapidamente (Caniéls y Bakens, 2012).

Si bien los PMIS que existen en el mercado pueden responder
a varias de las necesidades de gestion de proyectos de las
instituciones de educacion, estos sistemas no se encuentran
totalmente adaptados a la realidad particular de este tipo de
organizaciones. Para este prop0osito, y sobre todo en instituciones
pUblicas, un PMIS debe considerar las formas juridicas, que
son diferentes respecto del sector privado, ya que existen
regulaciones especificas que afectan a todas las instituciones
de educacion superior (Trillo del Pozo, 2002).

Las aplicaciones mas desarrolladas de sistemas de informacion
en instituciones de educacion superior son las relacionadas a
proyectos de investigacion, que corresponden a una interfaz
sencilla de administracion de proyectos de investigacion, que
otorgan reportes de productividad individual de los directores de
proyecto (Valencia, 2013). En el caso de nuestro pais, la Agencia
Nacional de Investigacion y Desarrollo (ANID) tiene sistemas
de seguimiento y control para todas sus lineas de proyectos,
FONDEF, FONDECYT, FONIS, IDeA, entre otros. El énfasis en los
proyectos de investigacion tiene su origen en la manera en que
se evalUa a las instituciones, puesto que suelen posicionarse en
los rankings mundiales y nacionales de acuerdo a su desempefio,
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medido, principalmente, en los ambitos de la investigacion y de
la ensefianza (Mondaca et al,, 2019).

OBJETIVOS

El objetivo principal de este estudio fue disefiar un sistema
de gestion de proyectos, que, al estar siendo aplicado a los
proyectos concursables del Ministerio de Educacion de Chile
(MINEDUC) para instituciones de educacion superior, permita
generar el registro, el seguimiento y el control de dichos
proyectos, ademas de mejorar la eficiencia del proceso y
conectar a las personas responsables de su ejecucion con
aquellas encargadas de la administracion a nivel general de
su desarrollo. Por ello, en base a las caracteristicas del tipo
de concursos, que son faciles de replicar en universidades en
el pals, considerando que los procedimientos que se realizan
son bastante estandarizados, se presenta un desarrollo
conceptual basado en un caso especifico de una universidad
chilena.

METODOLOGIA

La metodologia propuesta (ver Figura 1), para este trabajo
aplicado considera las siguientes etapas:
i, Definicion general del contexto interno de la institucion.

ii. ldentificacion de los stakeholders en los distintos niveles
del proceso y sus necesidades de informacion respectivas.
Figura 1. Metodologia aplicada.

Definicion del contexto interno de
la institucion en analisis

Diagnostico ~

Til.

Levantamiento y analisis del proceso actual de gestion de
proyectos, para definir el flujo de actividades, identificar
demoras y potenciales mejoras.

Aplicacion de técnica de analisis de Causa-Raiz, para
la identificacion de potenciales causas del problema
detectado.

Propuesta de solucion ante los problemas detectados
y Sus causas, para la cual se siguen los siguientes pasos
metodologicos:

a. Identificacion de capacidad actual de obtencion de datos
relativos a la gestion y ejecucion de proyectos.

b. Definicion y analisis de brechas de informacion a nivel
estratégico y operacional.

c. Propuesta de categorizacion de roles y tipos de
informacion manejada en el proceso.

d. Propuesta de categorizacion de los tipos de proyectos,
para facilitar su uso interno.

Resultados: Indicadores clave para medir el desempeno y
tener control en el desarrollo de proyectos, requerimientos
funcionales del sistema, reportes tipo y vistas principales
del sistema.

Propuesta de Solucion

e
AN

Fuente: Elaboracion propia.
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La metodologia aplicada se inicia entendiendo el contexto
de la organizacion. En este caso, en particular, se realizd una
revision del Plan Estratégico, que corresponde al Plan de
Desarrollo Institucional (PDI). De esta revision, se desprendieron
los objetivos estratégicos principales y se analizaron aquellos
vinculados directa e indirectamente a la gestion de proyectos,
lo que permitid identificar las necesidades de informacion para
su cumplimiento. Posteriormente, mediante la aplicacion de
herramientas del método Design Thinking (IBM Corporation,
2018), se identificaron los stakeholders y sus puntos de vista
relativos al funcionamiento de la gestion de proyectos.

Consecutivamente, a partir de la informacion que se obtuvo
desde una serie de entrevistas semiestructuradas, realizadas a
los distintos participantes de la gestion de proyectos, se realizo
el levantamiento de los procesos, el que luego fue trazado en
un mapa de procesos, combinando la estructura principal del
lenguaje BPMN, para diagramar los flujos de los procesos, con
los elementos de Value Stream Map (Martin y Osterling, 2014),
tales como tiempo de ejecucion de las actividades, tiempos de
espera, herramientas y responsabilidades.

Para el diseno del sistema, se identifico la capacidad actual
de recopilacion de informacion, lo que permitid conocer las
necesidades mas concretas de informacion para ser integradas
al sistema. Luego, gracias a los analisis previos, se generd una
propuesta de clasificacion de tipos de usuarios o roles, y tipos de
proyectos, con el fin de facilitar a la organizacion la informacion
endicho sistema. Ast, fue posible definir las brechas de existentes
entre la necesidad de informacion de cada tipo de usuario y la
que es capturada en la actualidad.

Finalmente, como resultado se generaron los elementos basales
del sistema propuesto. En primer lugar, se establecieron los
indicadores clave que permitiran controlar el proceso de
gestion de proyectos y cubrir las brechas de informacion antes
identificadas. Para generar la propuesta de indicadores clave
(Kaplan y Norton, 1992), se levantaron los requerimientos
funcionales principales, y se elaboro el flujo de interaccion entre
los distintos tipos de usuarios y el sistema, mediante Casos de Uso
de UML (Unified Modeling Language), que es la estructura base
de los principales reportes que se requieren para los distintos
tipos de usuarios, y las interfaces principales de sistema.

DESARROLLO
1.1. Contexto

Para levantar las bases de un sistema de gestion de proyectos
que permita a las instituciones de educacion superior consolidar
y disponer de informacion relevante, es necesario, en principio,
comprender dos elementos clave: (1) el proceso detallado por el
cual se concreta el uso del financiamiento para los proyectos que

realiza la institucion e, (2) identificar las brechas de informacion
que se desprenden del proceso y que necesitan ser cubiertas,
para lograr incorporar una etapa posterior de mejora continua.

La metodologia propuesta se inicia con el entendimiento general
del contexto de las instituciones de educacion superior en Chile
y su vinculo con el Mineduc para el desarrollo de sus proyectos.
Luego, se revisa un contexto particular para la institucion en
estudio. A partir de ello, se genera un diagnostico. Dentro de los
documentos relevantes utilizados en el analisis del contexto,
estan las cifras obtenidas de los ingresos actuales y proyectados
de la institucion, donde se constata la relevancia de los recursos
provenientes de estos proyectos para la institucion, y del analisis
de su Plan de Desarrollo Institucional (PDI) vigente.

El diagnostico contempla, en primer lugar, la identificacion
de los stakeholders participantes del proceso de gestion de
proyectos y sus intereses; luego, se realiza el levantamiento y
analisis del proceso, y, finalmente, el analisis de causa-raiz. Para
la identificacion y analisis,se utilizaron algunas herramientas de
la metodologia IBM Design Thinking, tales como Stakeholders
Map, lienzo hopes and fears y Mapa de Empatia (IBM Corporation,
2018).

La aplicacion de Design Thinking esta referida a la comprension e
involucramiento de las personas que trabajan en los proyectos,
por lo que pone a disposicion un set de herramientas Gtiles para
dicho fin. Luego, para el levantamiento y analisis del proceso de
gestion de proyectos, se utilizo la herramienta Value Stream Map
(Martin y Osterling, 2014), que visualiza el flujo de actividades
durante el proceso y los tiempos de espera entre cada una de
ellas, lo cual complementa la vision otorgada por los cargos
responsables, permitiendo identificar las falencias que ocurren
en el proceso actual y las potenciales mejoras en su transcurso.

El levantamiento del proceso a nivel detallado permitio
determinar las actividades criticas, “‘cuellos de botella”, tiempos
de esperas, ineficiencias y/o actividades con mejoras potenciales,
entre otros elementos. Asimismo, observar el proceso de dicha
manera, permitio generar un analisis de causa-raiz, del cual
se extraen algunas de las principales causas de los problemas,
facilitando la identificacion de la solucion optima para ellos
(Doggett, 2005), la que consiste en el disefio de un sistema
que disponga de las caracteristicas técnicas necesarias para
apoyar a las personas, en los distintos niveles del proceso. Para
el analisis de causa-raiz, se utilizo la herramienta del Diagrama
de Causa-Efecto, también conocido como Diagrama de Ishikawa
(Ishikawa, 1976).

Las fuentes de informacion principales fueron entrevistas
y documentacion oficial. Esta dltima provino tanto de la
Universidad en estudio, como del Mineduc. Las entrevistas
consistieron en una serie de preguntas semiestructuradas



orientadas a los roles, en los distintos niveles del proceso de
gestion y desarrollo de proyectos. Estas se realizaron de forma
virtual y fueron grabadas con la previa autorizacion de la persona
entrevistada. El fin de estas reuniones era conocer la situacion
actual de cada aspecto revisado en esta investigacion, tales
como los procesos, los sistemas y las herramientas utilizadas
por las personas participantes o stakeholders relevantes. A su
vez, se esperaba conocer qué elementos consideraban positivos,
mejorables y cuales eras percibidos como ideales o "hopes” de
cada aspecto mencionado.

La muestra considera un total de 17 entrevistas, ocurridas
entre noviembre de 2020 y julio de 2022, donde se
entrevistd a un total de seis personas, en los diferentes
roles del proceso, entre ellos directivos de la universidad,
personal administrativo, responsables y ejecutivos de los
proyectos.

En cuanto a la documentacion oficial de la universidad en
estudio, a continuacion, se detallan los documentos oficiales
mas importantes que fueron revisados:

e Formularios de Propuestas de Proyectos: Corresponden
a documentos estructurados que contienen la informa-
cion mas detallada del proyecto, y se elaboran con el fin
de ser enviados para postular al fondo en concurso.

e Decretos de Aprobacion de Convenios: Documentos que
describen el acuerdo legal establecido entre el Mineduc
y la universidad. Los documentos tienen por responsable
a la Direccion Juridica correspondiente, y son firmados
por ambas partes desde dicha unidad.

e (Convenios de Proyectos: Los convenios son emitidos
para la recepcion de los fondos adjudicados para un pro-
yecto. En estos, se establece el detalle de los objetivos
del proyecto y las razones que justifican la entrega del
financiamiento, estableciendo un acuerdo escrito de los
items principales, que seran financiados con el dinero
entregado por el Mineduc para el proyecto especifico
para el que se emite.

e Ficha de Observaciones DFI: Esta enlista las observa-
ciones o solicitudes de correccion de Mineduc hacia la
Ficha o Formulario de Proyecto. En este documento se
indica la universidad, el titulo del proyecto en revision
y el analista responsable de esta revision. A su vez, se
muestra cada punto de la ficha de proyecto, con su res-
pectiva observacion, otorgando un alto nivel de detalle.

e Plan de Gastos de Proyecto: Documento que detalla los
items y fechas estimadas en las que se realizaran des-
embolsos, utilizando el monto disponible del fondo des-
tinado al proyecto.

e Informes de Avance: Reportes que contienen la informa-
cion general sobre el proyecto, junto al grado de avance

de las actividades planificadas a la fecha. Segln la na-
turaleza del proyecto, estos pueden ser solicitados de
manera anual, bimestral o trimestral, siendo esta Gltima
la forma mas frecuente.

e Informes de Cierre: Documento-reporte que sinteti-
za el logro de objetivos a la fecha de cierre del pro-
yecto, junto a otra informacion relevante, tal como el
grado de uso presupuestario, desembolsos y tareas
pendientes, forma de continuidad del proyecto, entre
otros.

e Informes de Desembolsos: Cuando un proyecto finaliza,
ocasionalmente, quedan desembolsos estipulados pen-
dientes. Esto ocasiona que la institucion deba terminar
de incurrir los gastos que habia planificado y acordado
inicialmente con el Mineduc, creando la obligacion de
reportar mediante documentos que informan de la rea-
lizacion del gasto, cada vez que se concreta un desem-
bolso, luego de alcanzada la fecha de término del pro-
yecto.

Por el lado del Mineduc (www.mineduc.cl), se listan algunos de
los documentos analizados:

e Lista de fondos concursables.

e Decretos de apertura y descripcion de fondos.

e Formularios de postulacion: En algunos casos, los for-
mularios de postulacion a proyectos se encuentran de
manera descargable en el apartado de Instrumentos de
Financiamiento del sitio oficial de Mineduc.

Existe informacion que se desprende de la utilizacion de
documentos oficiales, tanto de Mineduc como de la institucion
universitaria. Algunos ejemplos son:

e Mineducy solicitudes de correccion: Para algunos docu-
mentos, el Mineduc aplica las revisiones sobre el mismo
documento que fue enviado por la institucion, sin nece-
sidad de crear un nuevo archivo.

e  Ficha de Correccion: Para otros casos, el organismo crea
una Ficha de Correcciones, donde detalla cada punto del
documento entregado por la Universidad, indicando si
existen o0 no correcciones a este.

1.2. Diagnostico

El diagnostico identifica como las personas que participan en
los distintos niveles de la gestion y ejecucion de los proyectos
perciben sus faltas y potenciales mejoras. El principal rol lo
desempena el area encargada de la gestion de proyectos. Se
identificaron los distintos roles y participantes de los procesos,
sintetizandose sus relaciones e intereses en un Stakeholders
Map, que se puede ver en la figura 2.
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Figura 2. Stakeholders Map.
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Fuente: Elaboracion propia.

Una vez entendida la relacion entre estos roles y sus intereses  (Ver Figura 3). Esta Gltima es una herramienta sencilla, que
particulares relacionados al desarrollo de proyectos, se logrd  permite sintetizar aquellas preocupaciones y metas que
extraer una sintesis de las preocupaciones y/o problematicas  determinados roles tienen en coman, asi como destacar los
que enfrenta cada nivel, ast como también se identificaron los  potenciales riesgos e ideas de éxito que se comparten entre
aspectos deseables o ideales del funcionamiento del proceso, ellos, como participantes del proceso (IBM Corporation,
logrando ser sintetizados en un lienzo de Hopes and Fears  2018).
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Figura 3. Stakeholders Map.
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Fuente: Elaboracion propia.

Como se observa en la figura 3, las principales preocupaciones
de los stakeholders entrevistados coinciden en la falta de clari-
dad de la distribucion de los fondos, principalmente, debido a la
necesidad de lograr la eficiencia en el desarrollo de proyectos. El
logro de esta eficiencia permitiria a los niveles superiores apo-
yar al cumplimiento del plan estratégico; al nivel administrativo,
a lograr un flujo 6ptimo de sus actividades, y al nivel operativo, a
desarrollar de mejor manera cada uno de los proyectos.

De la Figura 2, se concluye que el rol de la Coordinadora Institu-
cional de Proyectos (GDP) es fundamental, ya que es quien deriva
los flujos de informacion entre el Mineduc y las distintas partes
participantes de este proceso. Por consiguiente, se realizo una
revision mas exhaustiva de este rol. A partir de ello, se elabord un
Mapa de Empatia, el cual permite obtener una vision con mayor
profundidad del flujo del proceso, e identificar aquellos factores
que resultan ser de mayor importancia para el desempeno de
las labores de este rol. De la aplicacion de esta herramienta, se
destaca que, dentro de los esfuerzos para el desarrollo de sus
tareas, tiene que acceder a muchas herramientas tecnologicas
dispersas y debe realizar mucho trabajo para consolidar la in-

actuar a
tiempo.

)

Dificultad /

Imposibilidad para

analizar desempenos
y proponer mejoras
al proceso.

formacion. (planillas Excel; Google calendar, entre otros). Por ello
espera poder disponer de registros integrados, para que en el
futuro pueda generar analisis y mejoras a los procedimientos
actuales, asi como con el acceso a informacion mas sintetizada
e integrada, y poder responder con mayor precision a los hitos
relevantes en la interaccion con el Mineduc.

1.3. Levantamiento y analisis de los procesos

El proceso de desarrollo y gestion de proyectos consta de tres
fases principales, que son: Postulacion, formalizacion y ejecu-
cion. En algunos proyectos, se genera una cuarta fase, donde
posterior al cierre del proyecto se requiere entregar reportes
de gastos que quedaron pendientes o documentacion que no
alcanzo a registrarse durante el tiempo de ejecucion. Como
descripcion del proceso a alto nivel, se comprende que la pri-
mera fase de la postulacion es aquella en la cual la institucion
recopila la documentacion solicitada por el Mineduc, para pos-
tular al fondo en concurso. Luego de haber sido aceptada esta
postulacion, ocurre la fase de formalizacion, donde las personas
encargadas realizan las actividades necesarias para documen-
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tar formalmente la aceptacion del proyecto, autorizar el uso de
recursos para su ejecucion y concretar la recepcion del financia-
miento. Por Gltimo, una vez que ha sido formalizada la recepcion
del financiamiento, se procede a la fase de ejecucion, donde el
financiamiento se entrega en una cuenta institucional y se ini-
cian las actividades planificadas para su desarrollo. Las activida-
des y tiempos se midieron y analizaron para todas las fases; sin
embargo, en este articulo se muestran, a modo de ejemplo, solo
las correspondientes a la fase de postulacion

Como puede observarse en la Tabla 1, la fase de postulacion
tiene un tiempo de ejecucion aproximado de 70 dias. En base
a la Tabla 1, se generd un mapa del flujo del proceso (Ver figura
4), El objetivo de este diagrama es visualizar el flujo de activi-
dades y los tiempos de demora de cada una de ellas, asi como
también exponer qué roles las ejecutan. Para ello, se utiliza la
herramienta Value Stream Map (VSM), la que permite identificar
los tiempos de espera, actividades innecesarias, redundantes o
que pueden ser sustituidas, y aquellas que requieren mejoras o
cambios, para apoyar al logro de la eficiencia.

Tabla 1. Registro de actividades de la fase de postulacion.

Segln los resultados de la aplicacion de las herramien-
tas y analisis de la fase de postulacion, ésta no tiene una
capacidad potencial de mejora significativa. Los cambios
que pueden realizarse tienen relacion con la capacidad
de anticipar hitos y generar documentos, que puedan ser
utilizados como base para la creacion de nuevas postu-
laciones.

En la fase de formalizacion, se procede con un analisis similar a
la etapa anterior. Esta inicia una vez que haya sido generado el
convenio indicado en la fase previa, y contempla la realizacion
de todas las actividades que permitan establecer de manera
formal los acuerdos alcanzados entre el Mineduc y la universi-
dad, respecto a la entrega de fondos y desarrollo del proyecto.
Las actividades que ocurren en esta fase permiten a la institu-
cion efectuar la recepcion de fondos para iniciar la ejecucion del
proyecto, por lo que contempla la creacion de cuentas corrien-
tes y generacion de documentacion requerida para ese propo-
sito. En esta etapa, tampoco se observan mejoras demasiado
sustantivas.

Fase de Postulacion

Tiempo de ejecucion aproximado 70 dias
TS B - Coordinadora Institucional de Proyectos Mineduc / Coordinadora de GDP
- Responsable de proyecto
Actividades Fase de Postulacion
ACTIVIDAD RESPONSABLE TIEMPO DE EJECUCION Unidad de tiempo
Recibir llamado a postulacion Coord. de Proyectos - -
Derivar llamado a postulacion a responsables de proyecto Coord. de Proyectos 1 dia
Preparar propuesta de postulacion Responsable de Proyecto 5 dias
Preparar documentacion requerida Responsable de Proyecto 2 dias
Solicitar documentacion a areas responsables Responsable de Proyecto 2 dias
Enviar documentacion a area de GDP Responsable de Proyecto 10 min
Recopilar y revisar documentacion de postulacion Coord. de Proyectos 1 dia
Solicitar documentos faltantes a responsables de proyecto Coord. de Proyectos 10 min
Espera de documentos faltantes Responsable de Proyecto 1 dia
Enviar postulacion formal a Mineduc Coord. de Proyectos 10 min
Espera de resultado de postulacion Coord. de Proyectos 5 dias
Recibir primeros resultados de postulacion Coord. de Proyectos = -
Derivar observaciones de Mineduc a responsables del proyecto Coord. de Proyectos 1 dia
Revisar y corregir la postulacion desde observaciones de Mineduc Responsable de Proyecto 15 dias
Enviar postulacion corregida a Mineduc Coord. de Proyectos 20 min
Esperar resultados de postulacion corregida Coord. de Proyectos 15 dias
Recibir resultados definitivos de postulacion Coord. de Proyectos = =
Solicitar firma convenio Coord. de Proyectos 1 dia
Generar y firmar convenio Coord. de Proyectos 20 dias

Fuente: Elaboracion propia.



Figura 4. Value Stream Map de la fase de postulacion.
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Fuente: Elaboracion propia.

En la fase de ejecucion, ocurren todas las actividades que per-
miten concretar el proyecto para el cual se destinan los fondos
recibidos desde el Mineduc. Las actividades que ejecutan las
personas responsables y participantes del proyecto dependen
del tipo de proyecto que se realice; por ejemplo, un proyecto
de investigacion academica requerira de actividades especi-
ficas, segln el tipo de investigacion, tales como el analisis de
datos, recopilacion de datos, realizacion de encuestas o entre-
vistas, entre otros. Por otra parte, un proyecto de desarrollo de
infraestructura necesitara de la realizacion de una Carta Gantt
de actividades, preparacion de suelos o terrenos, levantamiento
de obra gruesa, terminaciones, instalaciones eléctricas, decora-
ciones o disefo de espacios interiores, entre otras, segln cada
caso. Sin embargo, debido a que el alcance del presente pro-
yecto de aplicacion se delimita a la gestion de proyectos y no
a su ejecucion, en esta etapa, se revisaron exclusivamente los
procesos administrativos que ocurren de manera habitual para
todo proyecto, independientemente a su categorizacion.

30 dias

2

20 dias

5 dias

Al realizar el analisis de los datos de esta etapa, y a pesar de
que en la fase de ejecucion existen esperas mayormente no
controlables desde el punto de vista administrativo, esta pue-
de ser mas eficiente a través de dos factores: (1) aprovechar las
esperas, a través de adelantar labores habituales y; (2) disponer
de herramientas, que faciliten las tareas en determinadas partes
del proceso.

1.4. Analisis de causa-raiz

Esta herramienta se utiliza para organizar las ideas que surgen
de un brainstorming en el analisis de procesos especificos, per-
mitiendo alcanzar un acercamiento estructurado de las posibles
causas de los problemas identificados (Al-Zwainy et al,, 2018). La
figura 5 muestra los resultados obtenidos a través del esquema
espina de pescado, en el que se aborda el problema de ineficien-
cia en el proceso de desarrollo de los proyectos. La carencia de
una herramienta Unica y adecuada es la que tiene mayor impac-
to en la mitigacion de ineficiencias en el proceso.



Figura 5. Diagrama causa-efecto.
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1.5. Solucion propuesta

El analisis expuesto ratifica la necesidad del desarrollo de un sis-
tema integral de gestion de proyectos que permita a la institu-
cion mantener un registro, control y monitoreo constante de la
informacion de los proyectos financiados por el Mineduc (Bustos,
2022)

Una de las de causas identificadas como problema es que no
se tiene una categorizacion de los tipos de informacion que re-
quiere cada rol y, por consiguiente, no se logra estandarizar la
informacion que se les reporta respectivamente.

Tabla 2. As is-To be nivel estratégico (Bustos, 2022 pag.105).
SITUACION ACTUAL (AS IS)

e No se almacena informacion historica, por lo que no se
realiza analisis de las experiencias previas en el desarro-

llo de proyectos.

e Se desconoce silos proyectos que se desarrollan estan
vinculados al cumplimiento del Plan de Desarrollo Ins-
titucional.

e Cuando se quiere saber la situacion general del estado
de proyectos, debe solicitarse un reporte nuevo al area

de coordinacion.

e Sedesconoce el desempefio de los equipos y facultades.

En la situacion actual, la institucion utiliza la clasificacion del
Mineduc para sus fondos concursables, que no es necesariamen-
te Gtil para la gestion interna de las universidades. Se propone
organizar los proyectos en seis categorias: (1) Fortalecimiento
de programas de Pregrado; (2) Fortalecimiento de programas de
Posgrado; (3) Investigacion académica; (4) Extension y Vincula-
cion con el Medio; (5) Creacion y desarrollo de nuevos programas
de formacion, y (6) Convenios de transferencia de recursos.

La Tabla 2 muestra el resultado del analisis de brechas a nivel
estrategico. Se repitio el analisis a nivel operativo y administra-
tivo.

SITUACION DESEADA (TO BE)
e Existe registro de informacion historica, quedando dis-
ponible para cuando se necesite realizar analisis para la
mejora continua.

e Existe claridad sobre qué proyectos tienen vinculo con la
estrategia, y de tenerlo se conoce a qué linea estratégi-
ca responde cada uno de ellos.

e lainformacion se encuentra agregada y disponible para
ser revisada, por lo que no se necesita solicitar un traba-
jo adicional de reporte al area de coordinacion.

e Sedispone informacion clara sobre el desempefio de los
responsables, equipos de proyectos y facultades.

Fuente: Elaboracion propia.

Se lograron extraer las siguientes brechas de informacion:

e Informacion para la toma de decisiones estratéegicas:
Se refiere a informacion preparada para su revision
por parte de la direccion y/o equipo de altos direc-
tivos.

e Informacion para el analisis: Registro de informa-
cion historica que permite a quienes realizan la
gestion de proyectos conocer el comportamiento
habitual de la organizacion y anticipar situacio-
nes relevantes, que dificultan el cumplimiento de
plazos y/o responsabilidades durante los proyec-
tos.

e Informacion para el cumplimiento de acuerdos entre
las partes: Se refiere a datos concretos sobre el cum-
plimiento de responsabilidades necesarias para dar res-

puestas al Mineduc, a las autoridades de la institucion y
las unidades vinculadas al proyecto en cuestion.

e Informacion de estado de avance y seguimiento de pro-
yectos: Datos relativos al estado y situacion de realiza-
cion de actividades dentro de la etapa de ejecucion de
los proyectos.

Resultados

Se proponen un conjunto de indicadores a nivel estratégico
(Rector - Vicerrector) a nivel de autoridades de facultad (De-
cano) y niveles mas operativos: los que estan orientados a la
coordinacion (Coordinador(a) Institucional de Proyectos) y a los
responsables de los proyectos. A modo de ejemplo en las Tablas
3y 4, se muestran extractos de los indicadores de los niveles
mas estrategicos.



Tabla 3. Extracto de tablero de indicadores para Rectoria - Vicerrectoria (Bustos, 2022 pag. 114).

1D Indicador Métrica Meta Periodicidad
Facultades Y facultades con proyectos vigentes en periodo t Al finalizar
E1 desarrollando o 100 =100% H
n° de facultades periodo t
proyectos
Capacidad de 5 Proyectos interrumpidos o detenidos Al finalizar
E2 desarrollo de en periodo t, por facultad f 2 periodo t
proyectos
ACTIVIDADES
Solicitudes de autorizacion de recepcion de fondos
Autorizaciones a 2 respondidas en plazo >90% Trimestral
tiempo __resp nplad: x 100 2 !
Total solicitudes de autorizacién a la fecha
Demora promedio Promedio de dias transcurridos desde recibida la ) .
emisién de decretos solicitud de decreto hasta su emisién <15 dias Trimestral
REFERENCIALES
DlswIEEn 5 Proyectos vigentes y finalizados en periodo t, Al finalizar
3 PRTEEES Fer (e pertencientes a linea estratégica l B8 periodo t
estratégica
Distribucion Y. Proyectos vigentes en facultad f en periodo t Sin meta Al finalizar
E6 Proyectos por . " x 100 - .
Total proyectos vigentes en periodo t definida periodo t
facultad
Distribucion de
& AT CIaIET Lo Y Fondos adjudicados para facultad f, en periodo t - Sin meta s ool
i A emestra
Mineduc por facultad Y. Fondos adjudicados en periodo t definida
Proyectos vigentes Y. proyectos vigentes de tipo p, en periodo t 10 S e semestral
por tipo Y. total proyectos vigentes en periodo t definida
Distribucion Y. Fondos adjudicados para proyectos tipo p,en periodo t S e
£ :nanc'am'e"m por Y. Fondos adjudicados en periodo t definida Semesie]
po

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 4. Extracto de Indicadores a nivel de Decano (Bustos, 2022 pag. 116)

RESULTADOS
1D Indicador Métrica Meta Periodicidad
Y, Proyectos enplan de decanato terminados en periodo t
Cumplimiento plan de 0% Al finalizar
Decanato x 100 =R periodo t

Proyectos planificados a terminar en periodo t,
de acuerdo a plan de decanato

Desempefio general S Proyectos fuera de plazo en facultad f=[ID facultad] <5 Alfinalizar
facultad periodo t

5 Proyectos con estado de avance 100% en periodo t,
D3 Término de proyectos en facultad f = [ID facultad] >80% Al finalizar

% 100 periodo t

Proyectos con fecha cierre en periodo t,
en facultad f = [ID facultad]

REFERENCIALES

5 Monto destinado a proyectos tipo p,en facultad
f=[ID Facultad]

Distribucion de

Sin meta
D4  Financiamient . - X 100 S tral
ey ] Total monto disponible para proyectos en facultad definida emestra
tipo de proyecto en = [ID facultad]
facultad _
5 Proyectos vigentes tipo p, en facultad
Distribucién de f=[ID Facultad] 2 100 Sin meta
o :myecmst”m“p" Total proyectos vigentes en facultad definida S
e proyecto en _
facultad f=[D facultad]
5 Monto destinado a proyectos de LE [,en facultad
06 Financiamiento por LE § = [ID Facultad] x 100 Sin meta Al finalizar
en facultad Total monto disponible para proyectos en facultad definida periodo t

f = [ID facultad)

Fuente: Elaboracion propia.



Conclusiones

Las instituciones de educacion superior no se encuentran exentas
de los maltiples problemas que pueden ocurrir durante el desa-
rrollo de proyectos, ni de las ineficiencias que surgen por errores,
desfases de informacion u otras causas internas durante las acti-
vidades. En el caso particular de la institucion estudiada, se desta-
ca que es un desafio importante lograr la gestion de proyectos de
manera adecuada, y que a pesar de que los profesionales partici-
pantes de este proceso estan altamente activos y motivados en la
blsqueda de métodos que permitan mejorar la eficiencia de sus
labores, esta propuesta puede potenciar sus labores.

El disefio de sistema alcanzado comprende los lineamientos
base para el desarrollo de un sistema completo para este am-
bito, donde la estructuracion del proceso, la definicion de roles,
la categorizacion de informacion relevante como los tipos de
proyectos, la identificacion de las necesidades particulares de
cada rol participante del proceso, son los cimientos clave.

Los lineamientos base de PMIS obtenidos como resultado, contem-
plan, en primer lugar, los indicadores de medicion del desempeno y
control de proyectos, los cuales seran de utilidad, para que la institu-
cion genere tableros de control que agreguen informacion, y faciliten
su analisis para la toma de decisiones en todos los niveles; y, en se-
gundo lugar, los requerimientos funcionales, que permiten a un de-
sarrollador de sistemas llevar la idea tedrica del diseno a la practica.

La propuesta permitio identificar, organizar y sistematizar la in-
formacion actual, la cual se encuentra en fuentes diversas y de
dificil acceso. A su vez, se definieron criterios para la clasifica-
cion de proyectos e informacion relacionada a ellos, que resultan
mas Qtiles para su uso que los existentes en la actualidad. Se
logro identificar las brechas de informacion que los sistemas y
herramientas actuales generan en los distintos niveles del pro-
ceso, las cuales seran cubiertas con la informacion que otorga un
sistema como el propuesto. A su vez, detectar las falencias del
proceso permitio identificar las potenciales mejoras y proponer
elementos adecuados que ayuden a reducirlas y/o eliminarlas.

Por altimo, como conclusion general se extraen algunas propues-
tas a nivel global que pueden ser tiles para mejorar la situacion
actual de la gestion de proyectos. En primer lugar, se propone

desarrollar bases de datos que permitan a cualquier siste-
ma que se implemente, generar registros historicos de la in-
formacion y documentos de proyectos. En segundo lugar, se
debe evaluar la posibilidad de automatizar tareas simples,
como la generacion de informes estandar para el Mineduc, o
bien, los recordatorios de plazos, para evitar utilizar tiempos
en tareas repetitivas.

Finalmente, el potencial de la informacion que entrega el pro-
ceso de desarrollo de proyectos es lo suficientemente alto para
otorgar énfasis en la mejora de la calidad del proceso, por lo que
se propone para el futuro de la institucion, la incorporacion de
una etapa de aprendizaje y mejora continua en el proceso, que
permita estudiar falencias e implementar mejoras que acer-
quen el proceso al logro de una eficiencia mayorvez, se defi-
nieron criterios para la clasificacion de proyectos e informacion
relacionada a ellos, que resultan mas Qtiles para su uso que los
existentes en la actualidad. Se logro identificar las brechas de
informacion que los sistemas y herramientas actuales generan
en los distintos niveles del proceso, las cuales seran cubiertas
con la informacion que otorga un sistema como el propuesto.
A su vez, detectar las falencias del proceso permitio identificar
las potenciales mejoras y proponer elementos adecuados que
ayuden a reducirlas y/o eliminarlas.

Por altimo, como conclusion general se extraen algunas pro-
puestas a nivel global que pueden ser Utiles para mejorar la si-
tuacion actual de la gestion de proyectos. En primer lugar, se
propone desarrollar bases de datos que permitan a cualquier
sistema que se implemente, generar registros historicos de la
informacion y documentos de proyectos. En segundo lugar, se
debe evaluar la posibilidad de automatizar tareas simples, como
la generacion de informes estandar para el Mineduc, o bien, los
recordatorios de plazos, para evitar utilizar tiempos en tareas
repetitivas.

Finalmente, el potencial de la informacion que entrega el proceso
de desarrollo de proyectos es lo suficientemente alto para otorgar
énfasis en la mejora de la calidad del proceso, por lo que se propo-
ne para el futuro de la institucion, la incorporacion de una etapa de
aprendizaje y mejora continua en el proceso, que permita estudiar
falencias e implementar mejoras que acerquen el proceso al logro
de una eficiencia mayor. @
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Hoy en dia nos encontramos en

un escenario altamente dinamico

e impredecible. Esta realidad
transforma a las organizaciones,
tanto publicas como privadas, en
entidades vulnerables a diversas
crisis y desafios imprevistos. Por
consiguiente, es imprescindible que
dichas organizaciones sean capaces de
adaptar sus estrategias y operaciones
de manera agil y eficiente, haciendo
un uso 6ptimo de los recursos a su
disposicion. En este contexto, el
papel de la planificacion y el Control
de Gestion se vuelve fundamental,
convirtiéndose en elementos claves
para optimizar el rendimiento en
diversas organizaciones.

El actual contexto -lleno de incertidumbre-, hace que los di-
rectivos y quienes toman decisiones a nivel gerencial tengan la
necesidad de reformular las estrategias, con el fin de hacer fren-
te a las situaciones 0 escenarios no previstos. Este proceso se
puede llevar a cabo con un conjunto de herramientas de Control
de Gestion, que permitan resolver problemas de implementa-
cion de la estrategia. De estar articuladas estas herramientas, se
podria conformar un Sistema de Control de Gestion que ayude a
la organizacion a desarrollar, operar, controlar, evaluar y adaptar
Su estrategia y propuesta de valor, paramantener una posicion
competitiva.

Mediante una planificacion adecuada, [as organizaciones pueden
anticiparse a posibles escenarios, identificar riesgos potenciales
y desarrollar estrategias de accion, para enfrentar las incerti-
dumbres del entorno. Ademas, se pueden establecer objetivos
claros y medibles, definiendo las acciones imprescindibles para
alcanzarlos, lo que permitiria la toma de decisiones acertadas,
con el fin de evitar la improvisacion en momentos y situaciones
criticas.

Por otro lado, el Control de Gestion se convierte en una herra-
mienta esencial para asegurar que las actividades y recursos
se estén utilizando de manera eficiente y efectiva, y estén ali-
neados con los objetivos establecidos. Al monitorizar y evaluar
regularmente el desempefo de la organizacion, se pueden de-
tectar brechas, desviaciones, orientaciones, y tomar medidas
correctivas a tiempo, evitando asi el derroche de recursos, para
garantizar la adaptabilidad ante los cambios del entorno.

El consenso entre diversos autores, como Anthony y Govinda-
rajan (2007), Kaplan y Norton (2008), acerca de la Planificacion
y el Control de Gestion es evidente. Estos expertos resaltan de
manera clara la importancia de esta disciplina para todo tipo de
organizaciones. Su aplicacion asegura el logro de metas, mejora
en la rentabilidad y fidelizacion a los clientes, tanto en el ambito
privado como en el pdblico, permitiendo una respuesta efectiva
a las necesidades de la ciudadania, todo ello en un contexto de
constante cambio e incertidumbre.
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La perspectiva de estos expertos nos lleva a cuestionarnos, res-
pecto a ¢cudl es la importancia de la planificacion y el Control
de Gestion?, ;qué motiva a las organizaciones a establecer de-
partamentos especializados en esta area?, ;por qué es relevante
considerar profesionales expertos en esta disciplina dentro de
la dotacion de personal? y ;qué impulsa a las instituciones de
educacion superior a incrementar sus programas de formacion
en esta disciplina?

Kaplan y Norton (2008) nos sefialan que debido al escena-
rio actual, donde los entornos son mayormente dinamicos,
se requiere que las organizaciones tengan la capacidad de
gestionar de manera continua sus estrategias, lo que se
convierte en un elemento esencial para obtener resultados
sostenibles a largo plazo. Como fue mencionado previa-
mente, el Control de Gestion es el medio para alcanzar esta
meta, ya que consiste en un proceso que integra diversas
herramientas para establecer estandares, planificar el com-
portamiento de la organizacion y corregir el desempeno, a
medida que surgen desafios, aumentando asi las posibilida-
des de llevar a cabo la estrategia de forma exitosa (Anthony
y Govindarajan, 2007).

Debido a la importancia de los sistemas de planificacion y
Control de Gestion, las organizaciones han reconocido su
relevancia y, como consecuencia, la gran mayoria de ellas
han incorporado esta funcion a través de un area especiali-
zada o departamento en esta disciplina.

El estudio 22 Radiografia del Controller de la empresa espafola
de Orihuela et al. (2016), sefala que “un 41% de las empresas
cuentan con un departamento exclusivamente de control de
gestion, aunque con el tiempo va ganando peso por su impor-
tancia a la hora de la toma de decisiones.” Es asi, que en su 32
Radiografia del Controller de la empresa espafiola, Miguéns et
al. (2023) senala que “el departamento de Control de Gestion se
encuentra firmemente estable dentro de las empresas espano-
las, alcanzando un total de 74%. No obstante, s6lo un 26% a la
fecha no cuenta formalmente con este departamento”.

Lo anteriormente mencionado nos permite reafirmar clara-
mente el creciente interés de las organizaciones en el ambito
de la planificacion y el Control de Gestion, destacando que el
éxito empresarial no se limita Gnicamente al control financie-
ro, sino que, actualmente, el Control de Gestion se enfoca en la
alineacion estratéegica, la medicion del desempeno, la toma de
decisiones basada en datos y la mejora continua en busca de la
eficiencia y efectividad organizacional.

La importancia de la planificacion y el Control de Gestion para
el sector plblico también es destacable, considerando que la
administracion del Estado tiene el deber de responder de mane-
ra eficaz y eficiente a las demandas de la ciudadania, ocupando

las herramientas tecnologicas y de gestion a su disposicion. En
este caso, es valido cuestionar si es que se usan los elementos
de planificacion estratégica y la informacion de desempefio,
para la toma de decisiones en organismos publicos.

La planificacion estratégica es la base para instaurar meca-
nismos de seguimiento y control de los objetivos estratégicos,
derivados de la mision y vision de las instituciones pablicas. En
otras palabras, no existe Control de Gestion sino se dispone de
un proceso previo de planificacion estratégica. De esta forma, la
planificacion estratégica representa un proceso continuo, que se
configura como una herramienta clave en la toma de decisiones
para el mejoramiento de la gestion en las instituciones publicas,
al identificar las prioridades, objetivos y estrategias, permitien-
do la asignacion de recursos en un contexto de alta incertidum-
bre y exigencias por avanzar a una gestion por resultados.

Es fundamental que los servicios incorporen la definicion y ac-
tualizacion de sus lineamientos estratégicos como parte de su
gestion, para que el proceso de planificacion estratégica pue-
da llevarse a cabo de manera coherente y consistente, guiando
la toma de decisiones a enfocarse en la ciudadania y el valor
publico. Su implementacion adecuada contribuye a una gestion
pUblica alineada con los esfuerzos institucionales, mas efectiva
y eficaz en el logro de resultados positivos para la sociedad.

Se puede afirmar que en cada Estado, a través de sus Direcciones
0 Servicios de Presupuestos, se realiza de manera sistematica el
monitoreo, la evaluacion y la transparencia de los resultados de
la gestion de los servicios publicos, considerando este proceso
esencial para mejorar la eficiencia y la asignacion de recursos
publicos, lo que da cuenta de la importancia de la planificacion
y el Control de Gestion, para responder de manera eficaz y efi-
clente a las demandas de la ciudadania.

Los profesionales que se desempenfan en el area de Control de
Gestion se enfrentan a desafios muy diferentes al planteado
por los esquemas tradicionales de administracion en las or-
ganizaciones, constituyéndose como agentes fundamentales,
tanto para la provision de informacion, como participando e
influyendo en la toma de decisiones. En efecto, atras queda-
ron los esquemas solo de planificacion sobre herramientas de
control de costos y gastos y ejecucion presupuestaria propios
de los afios '60 y '70, en donde los esquemas matriciales, al-
tamente jerarquizados y con entornos facilmente predecibles
era la vara preponderante.

Se refuerza esta afirmacion Miguéns et al. (2023), que senala
que “mas de un tercio de las empresas espafiolas, el departa-
mento de Control de Gestion reporta directamente a la direccion
general y que el 50% de los Controllers estan adscritos al de-
partamento de Control de Gestion y, cada vez mas, asumen una
posicion de mayor relevancia en las empresas”.



Hoy en dia, algunos de los desafios a los que se enfrentan estos
profesionales son los siguientes:

e la necesidad de un cambio de enfoque en la gestion
empresarial: Esta necesidad surge para responder a la
complejidad del entorno de incertidumbre economica,
el que cuenta con alto grado de dinamismo, cambios
veloces, bastante impredecibles, complejos y ambiguos.
Este es conocido por sus siglas en inglés como entorno
“VUCA" (volatility, uncertainty, complexity y ambiguity).

e lanecesidad de desarrollar capacidades organizaciona-
les: En la era predigital, la ventaja competitiva se rela-
cionaba con la eficiencia, optimizacion y economias de
escala. Desarrollar capacidades organizacionales estaba
asociado a la gestion por procesos y sus componentes.
En tanto, en la era digital el éxito proviene del desarrollo
de capacidades, tales como la innovacion, adaptabilidad,
personalizacion y rapidez. La estrategia debe desglosar-
Se en una cartera de pequenas piezas de valor que pue-
dan priorizarse; las cosas grandes llevan mucho tiempo,
las pequefias son mas rapidas (Pifiuela y Quito, 2020).

e |a necesidad de crear una cultura organizacional adap-
tativa: Crear una cultura organizacional adaptativa es im-
portante. La tecnologia adecuadamente enfocada puede
expandir capacidades, para intentar captar la mayor can-
tidad de oportunidades (Highsmith y Robinson 2020).

En los desafios, se menciond que nos encontramos en un entor-
no VUCA, pero, no se confundan, la descripcion de los mundos
VUCA es propia de los afios '90 y no hay nada nuevo bajo este
sol. La tendencia hoy en dia que muestran muchas empresas que
afrontan desafios tiene que ver con impulsar estrategias virtuo-
sas, las cuales tienden a romper paradigmas para lograr su éxito.
Como tal, también podrian provocar el fracaso de otras. A esto
lo llamaremos las variables de los mundos “disruptivos”. Expertos
como Andreesen (2011) o Chafkin (2023) han identificado varia-
bles disruptivas que surgieron en este contexto, entre las que
podemos nombrar:

e Tecnologla emergente

e Cambios en las preferencias del consumidor
e Nuevos competidores y modelos de negocio
e Globalizacion y digitalizacion

e Cambios en las regulaciones y politicas

e  Cultura organizacional adaptativa

En la era del siglo XXI, es indiscutible que la presencia de un es-
pecialista en Control de Gestion en las empresas puede marcar
la diferencia entre aquellas que enfrentan con éxito el cam-
biante entorno y las que no logran superarlo. En la actualidad,
se requieren profesionales agiles, proactivos y con un profundo
conocimiento del funcionamiento de todo tipo de organizacio-

nes. Estos expertos deben estar capacitados para acceder a in-
formacion interna y externa de la empresa, lo que les permitira
adaptarla a tiempo a los nuevos escenarios que surjan. En el
presente, es esencial estar preparados para ajustar rapidamen-
te los objetivos y la estrategia, en respuesta a los eventos que
se presenten; ast como entregar la informacion adecuada para
que las organizaciones tomen las decisiones en forma oportuna
y eficiente.

Considerando estos desafios, las escuelas de pensamiento, 0 me-
jor dicho, las universidades, deben estar conscientes de esta nueva
tendencia. Tal como sucedio en los ltimos 50 anos, a teoria se ha
construido sobre el analisis de casos y esquemas sobre el estudio
de as organizaciones. No hay mejor lugar para consolidar estas va-
riables, diagnosticar situaciones, evaluar escenarios y determinar
financiera y economicamente los impactos de estos escenarios.

Este desafio no puede estar en omision. Hoy es necesaria la for-
macion de profesionales integros, desde el punto de vista for-
mativo, pero, principalmente, deben ser capaces de desarrollar
habilidades y herramientas practicas para desempefar adecua-
damente el rol de un profesional experto en Control de Gestion.

En este contexto, las universidades tienen la responsabilidad
de formar profesionales capaces de enfrentar los desafios de la
gestion moderna, incluyendo el rol del Controller. La oferta de
programas de pre y postgrado en Control de Gestion se convier-
te en una oportunidad, para formar lideres preparados a contri-
buir al desarrollo de una sociedad prospera.

Teniendo en cuenta lo anterior y considerando la relevancia de
este profesional, podemos observar en el siguiente grafico que
la oferta académica de las universidades chilenas responde a la
evolucion y necesidad de las organizaciones de fortalecer esta
disciplina del Control de Gestion en sus organizaciones. Este
muestra un aumento en la creacion de la carrera, asi como los
cupos que se ofrecen en este mercado:

Evolucion de oferta académica de Pregrado en carreras
de Ingenieria en Informacion y Control de Gestion en
universidades chilenas
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Evolucion de empleabilidad de la carrera Ingenieria en el
Contro de Gestion al 1¢"y 2% afio posterior a la titulacion.
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Fuente. Elaboracion propia, con datos de la Subsecretaria de Educacion Superior.

La oferta existente para la formacion de estos profesionales
concuerda con la demanda que tienen las organizaciones de es-
tos profesionales expertos en el Control de Gestion, alcanzando
altos niveles de empleabilidad en su primer y segundo afio de
titulacion.

CONCLUSIONES

La planificacion y el Control de Gestion se vuelven fundamenta-
les en un mundo impredecible y volatil, ya que permiten a las or-
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1. Reseiia al profesor Arnoldo Hax

El profesor Hax cuenta con una impresionante trayectoria aca-
déemica: ejercio como profesor enMIT Sloan School of Manage-
ment hasta 2006, inicialmente como profesor asociado y, poste-
riormente, como profesor titular hasta su retiro.

La evolucion del pensamiento estratégico del profesor Hax pue-
de dividirse en tres periodos distintos. A principios de 1970, se
centro en la investigacion operativa y la programacion matema-
tica. La segunda fase, a fines de la década de 1970 y mediados
de la década de 1980, estuvo enfocada en la gestion de la pro-
duccion y las operaciones, la que culmind con el ampliamente
estudiado libro Produccion y Gestion de Inventarios que escribio
junto con Dan Candea, en 1984. Finalmente, a partir de los anos
80, se vuelca totalmente al estudio de la estrategia empresarial.

El mayor aporte del profesor Hax radica en su enfoque innovador
de la gestion estratégica, el cual cuestiona la sabiduria conven-
cional de la estrategia competitiva de Michael Porter. En lugar
de considerar a los competidores como el punto de referencia
principal, el profesor Hax propone una perspectiva centrada en el
cliente, enfatizando la comprension profunda de sus necesidades
y preferencias. Argumenta que la esencia de la estrategia radica
en establecer una fuerte conexion con los clientes, ofreciendo
una propuesta de valor diferenciada adaptada a cada individuo.
Ademas, destaca la importancia de la cooperacion integral en-
tre todos los actores clave, incluyendo proveedores, clientes y
productores de productos complementarios, cambiando asi el
enfoque estratégico de la competencia a la colaboracion.

2. Modelo Delta versus Cinco Fuerzas de Porter

En una entrevista® al profesor Hax, mencion6 que Michael Porter,
colega de una “universidad amiga”, le habia solicitado comentar

1 La entrevista fue desarrollada por el autor de este articulo de opinion, en el
ambito de una investigacion académica. Agradezco la tremenda generosidad
del profesor Hax, quien me permitié conversar por varias horas sobre temas de
Gestion y Estrategia.

contabilidadysistemas.cl ‘ Primer semestre 2023




el nuevo prologo que habia escrito para la reedicion de sus li-
bros Estrategia Competitiva y Ventaja Competitiva. Hax, si bien
procedio con lo solicitado, reveld en esta entrevista su critica al
modelo del primer libro, Estrategia Competitiva, argumentando
que los esfuerzos de las organizaciones no deben estar en en-
frentar al competidor, sino en generar una asociacion estraté-
gica con el cliente. Personalmente, creo que solo alguien de la
estatura intelectual del profesor Hax podia cometer semejan-
te "herejia académica’, criticando al respetado profesor Porter
(léase en tono de risa).

¢De qué trata el modelo criticado y cual es la critica?

El modelo de Cinco Fuerzas Competitivas, desarrollado por Mi-
chael Porter, se centra en el analisis de la industria y la compe-
tencia, donde se proporciona un marco para comprender la es-
tructuray atractivo de una industriay las fuerzas que influyen en
la competencia dentro de ella. De acuerdo con lo anterior, Porter
identifica cinco fuerzas competitivas que afectan la rentabilidad
de una industria:

e El poder de negociacion de los compradores.

e El poder de negociacion de los proveedores.

e Laintensidad de la rivalidad competitiva.

e |aamenaza de entradas de nuevos competidores al sector.
e |aamenaza de sustitutos de nuestros productos.

Figura 1. Modelo Delta

Se desprende de lo anterior, que es justamente ésta la cri-
tica de Hax, en cuanto a que en el centro de la estrategia
empresarial se encuentre el competidor y las herramientas
para vencerlo: impulsores de liderazgo en costos o de dife-
renciacion.

¢Y de qué trata el modelo Delta?

Sibien el profesor Hax reconoce las obras influyentes de Michael
Porter, su modelo Delta ofrece una reinterpretacion del analisis
estratégico. Cuestiona el rigor matematico de los modelos es-
tratégicos tradicionales y, en su lugar, presenta marcos concep-
tuales o frameworks, que facilitan el pensamiento holistico y el
analisis disciplinado de toda la empresa. Estos marcos brindan
una perspectiva mas completa que va mas alla de los mode-
los cuantitativos, permitiendo a los estrategas abordar desafios
complejos que no pueden resolverse plenamente, utilizando
solo técnicas matematicas.

3. Definiciones del modelo Delta
El modelo Delta (Hax, 2013) destaca la importancia de servir al

cliente de manera distintiva, para lograr un rendimiento o6ptimo
(ver Figura 1).
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Es posible que una empresa alcance ocho posicionamientos es-
tratégicos en torno a tres polos: Mejor producto, solucion inte-
gral al cliente y consolidacion del sistema (Hax y Wilde 11, 2003).

El modelo Delta va a responder algunas preguntas como:
e ;Qué capacidades tenemos y necesitamos tener?
e ;Como vamos a adquirirla?
e ;Como lo vamos a identificar?
e ;Qué proposito tienen?
e ;Qué ventajas competitivas vamos a obtener?
e Como nos ayuda a nosotros formular una estrategia?

A través de este modelo, el profesor Hax declara que la fuerza
motriz de la gestiony de la estrategia es el cliente. La esencia de
la estrategia no es obtener ventajas competitivas sostenibles,
sino generar un vinculo o “bonding” con el cliente, en el sentido
de establecer una cercania y relacion de beneficio mutuo. La or-
ganizacion debe tener un profundo conocimiento de cuales son
todos aquellos aspectos que perfilan y definen el sistema, en el
cual esta operando y establecer con ellos un proposito claro de
cooperacion, que conduzca a desarrollar una capacidad de ofer-
tas que sean extremadamente diferenciadas y enriquecedoras.
Se debe estudiar a los competidores con gran profundidad, pe-
rono para imitarlos, pues es a través de la creatividad que una
organizacion entrega una oferta distintiva.

¢Como se establece el bonding?

Para el profesor Hax existen dos falacias comunes en el mundo
empresarial son: “el cliente siempre tiene la razon” y “sabemos o
que el cliente quiere”,

Para aprovechar al maximo las oportunidades del mercado, es
necesario trabajar en red y colaborar con otros actores clave.
Asimismo, establecer relaciones sélidas con proveedores, socios
estratégicos y otros actores del mercado, permite ofrecer so-
luciones mas completas y satisfacer mejor las necesidades del
cliente. La cooperacion y la interconectividad son fundamenta-
les en la nueva era empresarial, donde la complejidad y la inter-
dependencia son cada vez mayores.

También, resulta fundamental establecer una relacion de intimi-
dad con el cliente, escuchar activamente sus necesidades y de-
safios, y colaborar con ellos de manera constructiva. Las ventas
ya no se tratan solo de transacciones, sino de establecer rela-
ciones duraderas y mutuamente beneficiosas. El modelo Delta
propuesto por Arnoldo Hax destaca la importancia de centrarse
en el cliente yestablecer una relacion de adhesion con él, como
el ndcleo de la estrategia. Este enfoque innovador reconoce que
generalizar al cliente, ofreciéndole productos estandarizados y
canales de distribucion masivos no satisface sus necesidades in-
dividuales y no genera ventajas competitivas sostenibles.

4.1. El proposito del modelo Delta: Adhesion del cliente

El modelo Delta se basa en la premisa de que el éxito empre-
sarial radica en lograr una adhesion solida con el cliente, lo cual
implica establecer una relacion fuerte, basada en la confianza, el
compromiso y el conocimiento profundo. La adhesion del clien-
te se puede lograr de dos maneras:una relacion directa con el
cliente o mediante la colaboracion socios estratégicos; es decir,
otras organizaciones que desempefian un papel complementa-
rio en la relacion con el cliente.

4.2. El Triangulo Delta: Tres posiciones estratégicas

El modelo Delta utiliza un triangulo equivalente a la letra delta
(ver Figura 1), para representar las tres posiciones estratégicas
que una organizacion puede seguir: Mejor Producto (MP), Solucion
Integral al Cliente (SIC) y Consolidacion del Sistema (CS). Cada po-
sicion estratégica, tiene su enfoque y desafios particulares.

Mejor Producto (MP): Esta posicion estratégica se basa en atraer,
satisfacer y retener al cliente, a través de las caracteristicas so-
bresalientes del producto. Sin embargo, la estrategia de Mejor
Producto puede ser facilmente imitada y no proporciona una
ventaja competitiva sostenible a largo plazo.

Solucion Integral al Cliente (SIC): En esta posicion estratégica, en
lugar de ofrecer productos estandarizados, se brindan soluciones
personalizadas a clientes individuales, a través de un portafolio
de productos y servicios. Se busca establecer una relacion solida
con el cliente y satisfacer sus necesidades de manera integral.
Esta estrategia requiere una comprension profunda del cliente
y la capacidad de integrar la cadena de valor de la organizacion
con la del cliente y los proveedores clave.

Consolidacion del Sistema (CS): La Consolidacion del Sistema
implica establecer una posicion dominante en el mercado y ex-
cluye a posibles competidores. Esto se logra a través de la pro-
piedad de estandares, el dominio de un mercado o la restriccion
de acceso a traves de canales de distribucion exclusivos. La Con-
solidacion del Sistema requiere una comprension profunda de la
industria vy la capacidad de crear barreras significativas para los
competidores.

Para aplicar efectivamente el modelo Delta (Hax y Majluf, 2014)
en el desarrollo de estrategias de marketing, es necesario seguir
una serie de pasos clave:

Segmentacion del mercado: Es fundamental segmentar cuida-
dosamente el mercado, para disenar propuestas de valor adap-
tadas a cada segmento. Esto implica comprender las necesida-
des y preferencias de los clientes en cada segmento y agrupar-
los en categorias relevantes.



Conocimiento de los clientes: Una vez que se han identificado
los segmentos de mercado, es esencial profundizar en el cono-
cimiento de los clientes dentro de cada segmento. Esto incluye
comprender sus necesidades, motivaciones, comportamientos
de compra y preferencias. Cuanto mas se conozca a los clientes,
mejor se podra adaptar la estrategia para satisfacer sus deman-
das.

Identificacion de complementadores: Para aplicar la posicion
estratégica de Solucion Integral al Cliente (SIC), es crucial iden-
tificar los complementadores relevantes que pueden proporcio-
nar productos o servicios, que se integren de manera efectiva
con los ofrecidos por la organizacion. Establecer relaciones cer-
canas y colaborativas con ellos, puede mejorar la propuesta de
valor general y fortalecer la adhesion del cliente.

Analisis de competencias: Es importante realizar un analisis ex-
haustivo de las competencias internas de la organizacion. Esto
implica identificar las fortalezas y debilidades internas, asi como
las capacidades distintivas que pueden ser aprovechadas para
ofrecer una propuesta de valor Unica.

Diseno de la agenda estratégica: Una vez que se ha realizado el
analisis de mercado, cliente, socios complementarios y compe-
tencias, es necesario disefar una agenda estratégica clara que
guie la implementacion de la estrategia. Esta agenda debe in-
cluir los pasos especificos a seguir, los recursos necesarios y los
plazos para lograr los objetivos estratégicos propuestos.

Ademas, es importante reconocer las distintas formas de obte-
ner ventajas competitivas. Por ejemplo, la exclusividad de ca-
nales puede ser una estrategia efectiva cuando no hay otras
opciones de acceso. Empresas como Waltmart han logrado con-
vertirse en lideres en su industria, generando mas de 300 billo-

nes de dolares en ingresos, al establecer una cadena de tiendas
que hace que la coexistencia de otras tiendas sea practicamente
imposible en un area determinada. También existe la posibilidad
de convertirse en un puente entre proveedores y clientes, como
ocurre con eBay y Amazon, donde estas plataformas se han con-
vertido en intermediarios dominantes, al conectar a proveedo-
res y clientes de manera efectiva.

5. Conclusiones

El modelo Delta de Arnoldo Hax ofrece un enfoque novedoso y
valioso para el desarrollo de estrategias de marketing centradas
en la adhesion del cliente. Al poner al cliente en el centro de la
estrategia y adoptar una de as tres posiciones estratégicas pro-
puestas (Mejor Producto, Solucion Integral al Cliente o Consoli-
dacion del Sistema), las organizaciones pueden diferenciarse de
sus competidores y generar ventajas competitivas sostenibles.

Sin embargo, es importante destacar que la implementacion
exitosa del modelo Delta requiere de un profundo conocimiento
del mercado y de los clientes, asi como de la capacidad de adap-
tarse rapidamente a los cambios en las preferencias y necesida-
des del cliente. Ademas, el desarrollo de relaciones solidas y el
analisis riguroso de las competencias internas son factores clave
para el éxito en la aplicacion de este modelo.

En resumen, el modelo Delta ofrece una perspectiva valiosa
para las estrategias de marketing, desafiando los enfoques tra-
dicionales y centrandose en la adhesion del cliente. Al adoptar
un enfoque estratégico basado en la comprension profunda del
mercado y del cliente, las organizaciones pueden diferenciarse y
obtener ventajas competitivas en un entorno empresarial dina-
mico y altamente competitivo. @
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“...Las organizaciones pueden
implementar estrategias de
motivacion que fomenten el
compromiso y la colaboracion de
los empleados hacia los objetivos
estratégicos de la empresa”.

1. Introduccion

El exito de una organizacion depende, en gran medida, de su
capacidad para alinear las metas individuales y la motivacion
de los empleados con las metas estratégicas y organizaciona-
les. En este articulo de revision, exploramos la importancia de
la coordinacion humana en el control gerencial y como abordar
los problemas comunes que surgen durante este proceso. Ade-
mas, presentaremos soluciones efectivas basadas en teorias,
modelos y ejemplos. Estos ejemplos mostraran como las orga-
nizaciones de todo el mundo, incluido Chile, han superado los
desafios de alineacion e implementado practicas efectivas, para
mejorar el desempeno organizacional, la satisfaccion de los em-
pleados y los objetivos estratégicos. Finalmente, veremos como
estas empresas crean un cambio positivo interna y externamen-
te, mostrando como mejoran la alineacion del capital humano,
se enfocan en las metas organizacionales, desarrollan culturas
organizacionales solidas y fomentan el compromiso para esta-
blecer y alcanzar metas.

2. Elementos para enfocarse en el alineamiento

Existen varias investigaciones y estudios que respaldan la impor-
tancia de centrarse en variables criticas para lograr un alinea-
miento eficiente de los colaboradores. En este contexto, Arslan,
Imran y Asim (2021) examinan el papel de la comunicacion y del
liderazgo en la gestion del cambio, destacando su importancia
para lograr un alineamiento efectivo de los empleados, durante
los procesos de cambio organizacional asociados al control de
gestion. Por otra parte, Pink (2009) proporciona una perspectiva
convincente y respaldada en evidencia sobre como los incenti-
vos adecuados pueden influir en el alineamiento de las personas
en el Control de Gestion. En su trabajo, Pink muestra como las
organizaciones pueden implementar estrategias de motivacion
que fomenten el compromiso y la colaboracion de los emplea-
dos hacia los objetivos estratégicos de la empresa. Asimismo,
Albrecht et al. (2018) analizan diversos estudios empiricos y ted-
ricos para comprender como el compromiso de los empleados
influye en el éxito de los cambios organizacionales. Ellos logran
identificar factores clave que afectan el compromiso durante el
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cambio, como la comunicacion efectiva, el liderazgo de apoyo,
la participacion de los empleados y la alineacion de valores y
objetivos.

Con base en los argumentos analizados en las investigaciones
previamente presentadas, es factible tres variables criticas e in-
teresantes a tratar en una organizacion, para lograr el desarrollo
de un alineamiento eficiente de los colaboradores en procesos
de Control de Gestion.

2.1. Comunicacion clara: El primer paso hacia el alinea-
miento
Este factor es fundamental para establecer un sentido
de proposito y alineacion. Se pueden implementar es-
trategias, como establecer canales de comunicacion
efectivos y articular la conexion, entre los objetivos or-
ganizacionales y el trabajo individual.

2.2. Incentivos adecuados: Motivacion hacia los objeti-
vos estratégicos
Los incentivos adecuados son esenciales para motivar a
los empleados hacia los objetivos estratégicos. Se pue-
den disefar sistemas de recompensas alineados, como
bonificaciones basadas en metas y reconocimientos pd-
blicos, ademas de proporcionar oportunidades de desa-
rrollo profesional, que estén en linea con los objetivos
organizacionales.

2.3. Superando la resistencia al cambio y fomentando el
compromiso
La resistencia al cambio y la falta de compromiso son obs-
taculos comunes en el proceso de alineacion. Para abordar
estos desafios, se puede aplicar una comunicacion efectiva
del cambio, destacando los beneficios del alineamiento y
la contribucion al éxito individual y colectivo. Los lideres
desempenfian un papel clave al establecer un entorno de
confianza, brindar apoyo y promover una cultura que valore
el alineamiento y el crecimiento personal.

Al abordar la comunicacion, la motivacion y la resistencia al
cambio, las organizaciones pueden fortalecer la alineacion del
control de gestion y producir resultados positivos en términos
de desempenio, satisfaccion y logro de objetivos. Estos elemen-
tos estan respaldados por investigaciones sobre comunicacion,
liderazgo y compromiso, y la importancia de obtener los incenti-
vos adecuados para la gestion del cambio.

3. Proceso de alineamiento respaldado por teorias y mode-
los relevantes

El proceso de alineamiento de personas bajo Control de Ges-
tion se sustenta en solidas teorias y modelos que confirman su

importancia y validez. Al comprender y aplicar estos enfoques
teoricos, las organizaciones pueden mejorar su capacidad para
lograr una coordinacion eficaz y lograr resultados positivos en
términos de desempenfio, satisfaccion de los empleados y logro
de objetivos estratégicos.

3.1. Sistema de gestion estratégica a través del Balan-
ced Scorecard
La herramienta de gestion estratégica de Kaplan vy
Norton (1996), conocido como Balanced Scorecard
(BSQO), proporciona un marco estructurado para tradu-
cir la estrategia en objetivos y métricas tangibles. Este
modelo sugiere que los objetivos estratégicos de una
organizacion deben desglosarse en objetivos especi-
ficos y medibles en todas las areas de la organizacion.
Por ejemplo, una empresa de servicios financieros
puede desglosar los objetivos estratégicos de aumen-
tar la satisfaccion del cliente y mejorar la eficiencia en
objetivos individuales para los equipos de atencion al
cliente y operaciones, respectivamente, Esto asegura
que las personas en cada nivel de la organizacion tra-
bajen hacia los mismos objetivos y se alineen con la
estrategia general.

3.2. Teoria de la Agencia

De acuerdo con Jensen y Meckling (1976), la Teoria de
Agencia examina la relacion entre los propietarios (prin-
cipales) y los empleados o gerentes (agentes) en las or-
ganizaciones, La teoria postula que los incentivos son
esenciales, para alinear los intereses del agente con as
metas del principal. Por ejemplo, una empresa de tec-
nologia puede implementar un sistema de bonificacion
basado en el logro de un objetivo estratégico coman,
como lanzar un nuevo producto o aumentar la partici-
pacion de mercado. Al proporcionar incentivos consis-
tentes, las empresas alientan a los empleados a trabajar
hacia las metas de la organizacion, manteniendo asi un
mayor nivel de alineamiento.

3.3. Teoria del Enfoque Basado en Recursos
Segln Barney (1991), la teoria del Enfoque Basado
en Recursos, o Resource-Based View (RBV), enfatiza
la importancia de los recursos internos de una orga-
nizacion, incluidos los recursos humanos, para lograr
una ventaja competitiva. En relacion con la alinea-
cion de las personas bajo el Control de la Gestion, la
teoria sugiere alinear las habilidades y capacidades
de los empleados con las necesidades estratégicas
de la organizacion, lo que puede conducir a un ma-
yor desempefio. Una empresa de fabricacion pue-
de desarrollar un programa de capacitacion inter-
na, para mejorar las habilidades de los empleados



y garantizar que estén actualizados con la dltima
tecnologia y practicas en la industria, y aplicarlas en sus
propios procesos.

Los ejemplos descritos an cuenta como teorias y modelos
como el BSC, la Teoria de Agencia y el RBV, mejoran el desem-
peno, la satisfaccion de los empleados y el logro de objeti-
vos. Adaptar estos enfoques a las necesidades especificas de
cada organizacion, comprender los principios subyacentes y
armonizarlos de manera efectiva es fundamental, para lograr
un alineamiento exitoso. Esto aumenta la capacidad de la or-
ganizacion para lograr el éxito a largo plazo y el crecimiento
sostenible.

4. Ejemplos practicos y estudios de casos

Para respaldar los argumentos presentados, se proporcionaran
ejemplos practicos y algunos casos que ilustran como las orga-
nizaciones pueden superar los desafios de alineamiento, a tra-
vés de la implementacion de practicas efectivas. Estos casos de
éxito abarcan diversos sectores y demuestran como el alinea-
miento de las personas ha llevado a mejoras significativas en el
rendimiento organizacional, la satisfaccion de los empleados y
la consecucion de los objetivos estratégicos.

4.1. El caso de Google
Scheiny Bennis (2016), desde una mirada de RBV o Enfo-
que Basado en Recursos, exploran el caso de Google en
la gestion de personas, identificando como la empresa
promueve la participacion de sus empleados en la toma
de decisiones y crea un ambiente de trabajo abierto y
flexible.

Google es reconocida mundialmente por su enfoque
innovador en la gestion de personas y su énfasis en el
alineamiento con los objetivos estratégicos. La empresa
fomenta la participacion de sus empleados en la toma
de decisiones, mediante la creacion de un ambiente de
trabajo abierto y flexible. A través de programas como
"20% time” y “Googlegeist”, la compafiia brinda oportu-
nidades para que los empleados desarrollen proyectos
propios en el 20% de su tiempo de trabajo y se sien-
tan parte integral de la organizacion, aportando nuevas
ideas. Esto ha contribuido a mejorar el rendimiento y la
satisfaccion de los empleados, asi como a la generacion
de ideas innovadoras.

4.2. El ejemplo de Codelco en Chile
Distintas iniciativas de Codelco buscan promover el
compromiso y la participacion de los trabajadores en la
consecucion de los objetivos. Esta empresa estatal chi-
lena dedicada a la explotacion de cobre implemento un

modelo de gestion basado en la alineacion de perso-
nas, mediante un programa denominado “Compromiso
Codelco”. A través de la implementacion de incenti-
VOS, capacitacion y comunicacion efectiva, Codelco
ha logrado mejorar significativamente su rendimiento
organizacional y fortalecer la cultura de compromiso
y colaboracion entre sus empleados. El programa se
basa en la implementacion de equipos de trabajo de-
nominados “brigadas”, compuestos por empleados de
diferentes areas y niveles jerarquicos. Estas brigadas
son responsables de analizar y proponer soluciones a
desafios especificos relacionados con la productividad,
la eficiencia operativa, la seguridad y otros aspectos
relevantes para la empresa. El Compromiso Codelco
se sustenta en principios, como la participacion acti-
va de los trabajadores, la bdsqueda de la excelencia,
el respeto mutuo y el trabajo en equipo. Ademas, se
enfoca en promover una cultura de mejora continua y
de compromiso con los valores y objetivos de la orga-
nizacion.

4.3. Otros casos de alineamiento en Chile

Segln el Segundo Barometro de Empresa con Propo-
sito (2023), en la actualidad, hay empresas chilenas,
como TriCiclos y Algramo, que han logrado alinear a
sus empleados en torno al proposito de generar un im-
pacto social y ambiental positivo. Estas empresas han
implementado practicas de gestion que fomentan la
participacion y la toma de decisiones colectivas, lo que
ha llevado a mejoras en la eficiencia operativa, el com-
promiso de los empleados y la rentabilidad. Asimismo,
otras empresas, como BancoEstado, han implementa-
do una estrategia de alineamiento centrada en el de-
sarrollo y el bienestar de sus empleados. A través de
programas de capacitacion y formacion continua, asi
como beneficios laborales y politicas de conciliacion,
el banco ha logrado aumentar la satisfaccion y el com-
promiso de sus empleados. Esto se ha traducido en una
mayor productividad y en la mejora de la calidad del
servicio al cliente.

Estos ejemplos y estudios de caso ilustran como una variedad
de organizaciones, incluidas Google, Codelco y otras, en una di-
versidad de industrias, han enfrentado con éxito el desafio del
alineamiento de las personas con las metas de sus organizacio-
nes. Estas experiencias destacan la importancia del compromiso
de los empleados, la comunicacion efectiva y la implementacion
de incentivos en linea con los objetivos estratégicos. Al adoptar
estas practicas, las organizaciones pueden mejorar el desempe-
Ao, la satisfaccion de los empleados y el logro de los objetivos
estratégicos, lo que genera resultados positivos y sostenibles en
su desempenio global.



Conclusiones

El alineamiento efectivo de las personas en el Control de Gestion
es esencial para el éxito organizacional. A través de una comuni-
cacion clara, incentivos adecuados y superacion de la resistencia
al cambio, las organizaciones fortalecen el rendimiento, la satis-
faccion de los empleados y el logro de los objetivos estratégi-
cos. Estudios previos confirman la importancia de estos elemen-
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emprender, sintieron que encontraron su norte realizando
asesorias contables, financieras y tributarias, basicamente,
ejerciendo como contadores externos.Buscando la diferenciacion
en un mercado sumamente competitivo, utilizaron una
‘debilidad” de los contadores mas tradicionales a mediados del
ano 2016, respecto de su baja afinidad con la tecnologia.

Historia de la empresa

Todo comenz6 cuando, como elemento diferenciador,empezaron
a llevar las contabilidades de sus clientes en sus propios
softwares Enterprise Resource Planning (ERPs) fuera cual fuera,
y Si era necesario, se certificaban para su uso. Esto les permitio
conocer de primera fuente, y como usuarios avanzados, el uso
real de la mayoria de los ERPs existentes en el mercado. Esto
también les ayudo a captar mas clientes para la consultora.

Esta experiencia y el conocimiento adquirido de como se lleva la
administracion en las pequenias y medianas empresas (PYMEs),
les permitio darse cuenta que no existia un ERP que estuviera
realmente pensado en ellas. En este contexto, nace KAME,
organizacion gue brinda un buen servicio facil de usar (que se
traduce en una ultra rapida implementacion), y con precios al
alcance de las pymes.

contabilidadysistemas.cl . Primer semestre 202



A continuacion, se presenta de
forma esquematica el modelo de
gestion estratégica de Kame ERP,
empresa de base tecnologica que

utiliza herramientas de Control

de Gestion, para alinear ala
compaiiia y generar valor.

Fue entonces que pudieron analizar la informacion que dispone el
Servicio de Impuestos Internos (SIl) en su web y como clasifican
a las empresas segln su tamanfo. En relacion a la clasificacion
por las ventas, el Sll sefiala que si la empresa vende mas de UF
100.000 al afio, esta corresponde a una gran empresa, y si vende
menos, se denomina una empresa mediana, pequena o micro. Al
ordenar y estructurar esta informacion, se dieron cuenta que en
Chile, hace varios afios, el 99% de las empresas se encuentran
en la categoria de micro, pequefas y medianas, con lo que se
trasformd en un mercado mas interesante.

Este emprendimiento, que partido sin recursos con muchas
ganas y cuyos fundadores fueron estudiantes vespertinos y los
primeros profesionales de sus familias, hoy en dia permite que
mas de 1.000 empresas procesen su informacion administrativa,
contable y financiera de forma automatizada, tanto en Chile
como en Pera. El afo 2022 un grupo economico se intereso en el
proyecto, logrando una valoracion de USD 30 millones.

Algunos aspectos relevantes de la mision de la compadia es
que no solo esperan ser el software referente para las empresas
medianas y pequenas en Chile y otros paises de Latinoamérica,
sino que, ademas, buscan aportar, en la mayoria de l0s aspectos,
en la administracion de las empresas y reducir al minimo el tan
temido “valle de la muerte”, para el emprendimiento en Chile,
cuya (ltima estadistica oficial indica que el 40% de las pymes
muere antes del tercer ano.

El mercado

Elmundo de los softwares de gestion en Chile es muy competitivo.
Desde los afnos 90, existen empresas consolidadas y cada vez
con mayor frecuencia podemos ver que aparecen nuevos
emprendimientos, que resuelven uno o varios de los temas que
automatiza un ERP. En el mercado nacional, existen softwares

que solo realizan o automatizan la gestion de cobranza, la
facturacion electronica, el flujo de caja, las remuneraciones, las
rendiciones de gastos, entre otros. Un ERP genera los Estados
Financieros, automatizando en un solo lugar todas las areas de la
administracion que impactan los mismos.

En sus inicios, en Chile los ERP eran muy costosos. De igual
manera, suimplementacion requeria de varios meses (en algunos
€asos anos) para poder ser correctamente implementado; asi
COMO capacitar a varias personas en los departamentos de
Administracion y Sistemas. Ademas, por la tecnologia de esos
anos, las empresas debian contar con servidores locales en sus
propias instalaciones. Esto hacia que el uso de los ERPs fuera casi
un privilegio exclusivo de las grandes empresas. Con el tiempo,
algunas empresas medianas también pudieron acceder.

Estos factores se traspasaron hacia el modelo de negocio. Sin
embargo, se anadio una complejidad adicional, asociada a prestar
un servicio de excelencia, con el fin de buscar la recomendacion
constante de los clientes (ademas de la renovacion de los
servicios), cuyo costo es incluso menor al de softwares que solo
resuelven un problema de la administracion.

Mapa estratégico

Unas de las principales premisas de la compania es la simpleza,
aspecto que también se busca en este mapa estratégico (‘Lo
bueno, si es breve, es dos veces bueno”) .Tal vez, desde el punto
de vista purista de la academia, se podria afirmar que es muy
dificil que todos los objetivos se encuentren relacionados o
impacten a la perspectiva de la alta gerencia, en igual medida.
En Kame, se usa mucho esta herramienta para alinear a su
equipo, mostrandoles de la forma mas simple posible qué es lo
realmente importante, en qué deben ser los mejores y como la
compania genera valor.



KAME
*"  MAPA ESTRATEGICO KAME ERP

PERSPECTIVA Aumentar la rentabilidad
FINANCIERA . i
Crecer de forma sostenible Controlar la liquidez
Satisfaccion y Fidelidad de nuestros clientes
PROMESAS
A NUESTRAS
PYMES Precios competitivos Rapida Implementacion Servicio de Exelencia
PERSPECTIVA Desarrollamos un Promovemos un Fometamos la
DE PROCESOS rapido onboarding desarrollo rapido de comunicacion inter
INTERNOS CLAVE comercial cada solucion areas y buen servicio
PERSPECTIVA
DE APRENDIZAJE Y Disponibilidad de Know-how Trabajadores
CRECIMIENTO Sistemas Informacion de ERP para PYMES especializados

Breve explicacion de objetivos de la propuesta de valor o
promesas con los clientes

Breve explicacion de objetivos financieros

- Aumentar la rentabilidad: La bdsqueda de la

rentabilidad es uno de los objetivos fundamentales,
para continuar con la empresa en el tiempo. Esta
se obtiene, en la medida que las ventas de clientes
antiguos se mantienen en el largo plazo con nNosotros,
donde sus ingresos hayan pagado los altos costos de la
inversion inicial.

Crecer de forma sostenible: El crecimiento de las
ventas requiere de la bGsqueda de mas y mas pymes
que conflen en nuestros servicios y se sumen a la
cartera de clientes de largo plazo.

Controlar la liquidez: Las empresas de reciente
creacion muchas veces quiebran por problemas de
flujo de caja, aun cuando siguen siendo rentables
contablemente. Por consiguiente, resulta importante el
control de la liquidez en Kame. Los pagos de corto plazo
deben ser solventados con ingresos de corto plazo.

Precios competitivos: Si bien no se busca la
diferenciacion por precio, es sabido que a medida que
las empresas son de menor tamafo poseen una mayor
sensibilidad al precio. Por ello, Kame ERP presenta
productos muy atractivos en la relacion calidad-precio,
para clientes pyme.

Rapida implementacion: El principal elemento
diferenciador de la compaiia enfrenta uno de los
mas grandes miedos de lo clientes, que es la lentitud
y gran tiempo que toma la implementacion de ERPs,
especialmente aquellos que han utilizado sistemas
“tradicionales”. Lo que se busca en Kame es que el
cliente pueda operar lo mas rapido posible y en tan
solohoras pueda controlar su negocio con nuestro ERP.

Servicio de excelencia: Entendemos que cuando algun
usuario tiene alguna consulta, es muy importante, tanto
la calidad como la velocidad de la respuesta. Una lenta



respuesta, podria implicar no facturar o no procesar
las remuneraciones. Ambos son temas cruciales para
la administracion y el correcto funcionamiento de los
clientes.

Satisfaccion y fidelidad de nuestros clientes: En
Kame esperamos tener clientes satisfechos y alcanzar
la fidelidad de los mismos. Cumplir con las promesas,
nos debe llevar a una mayor lealtad por parte de
nuestros clientes.

Breve explicacion de objetivos de los procesos internos clave

Rapido onboarding comercial: Se busca poder
responder muy rapidamente a los requerimientos,
tanto de los clientes como de los leads (potenciales
futuros clientes), tratando de superar sus expectativas,
desde el primer contacto con la companiia.

Desarrollo rapido de cada solucion: De las pocas
certezas conocidas por una empresa de software
es que, junto con la estabilidad de la solucion, las
nuevas funcionalidades, modulos o integraciones, son
la constante para poder avanzar en un ambiente tan
competitivo.

Fomentar la comunicacion interareas: Debido a
que se busca la rapida atencion de los clientes en
todas las areas y puntos de contacto, es que resulta
tan importante la comunicacion y coordinacion, para
promover el conocimiento de los canales de atencion.
La eficiencia de este proceso juega un rol fundamental
en el cumplimiento del objetivo de servicio de
excelencia en Kame ERP.

Breve explicacion de objetivos de aprendizaje y crecimiento

Trabajadores especializados - personas: Si bien
Kame ERP es un software, lo que reciben las empresas
es un servicio. Gracias a la tecnologia, efectivamente,
se pueden automatizar varias actividades, pero son as
personas quienes principalmente ejecutan el servicio.
En Kame comprenden que si en todas las areas de
contacto con el cliente se superan sus expectativas y
ellos reciben un servicio superior al entregado por los
otros softwares de mercado, incluso de otras industrias,
se generara lo esperado por la mayoria de las empresas:
la recomendacion. Esto no solo aumenta la venta para
nuevos clientes, sino que ademas, bajo el modelo de
negocio de renovacion anual, genera que estosquieran
renovar el servicio.

- Know How de ERP para pymes: El profundo
conocimientode las funciones a realizar que tiene cada
integrante de la compania; asi como la experiencia
empirica de sus actividades y compromiso, sin duda
alguna, permite sostener la operacion. En Kame, se
fomentael desarrollo profesional y la capacitacion
constante. Con el tiempo, la empresa también ha
podido ir fichandoa profesionales para el equipo, que
cuentan con mas experiencia especifica en sus areas y
estan altamente capacitados.

- Disponibilidad de Sistemas de Informacion: Kame
ERP procesa la informacion financiera, contable,
administrativa e incluso tributaria de las empresas, por
lo que la estabilidad, la seguridad de la informacion
y la rapida respuesta a los informes solicitados son
cruciales. Porlo anterior, laempresa solo utiliza sistemas
certificados con la mas alta calidad a nivel mundial. Un
ejemplo concreto de ello, son los servidores en los que
se almacena la informacion en forma reiterada durante
el dia y en varias partes del mundo. Los servidores
utilizados provienen de Amazon Web Service (AWS),
que es el proveedor nimero uno en el mundo para
estos servicios. El equipo Tecnologia de Informacion de
Kame es de los pocos en el pais que posee la mayoria
de las certificaciones que entrega AWS, en el uso de
sus funcionalidades. En términos simples, para una
experiencia de usuario de primera calidad, no solo es
importante la forma en que se desarrolla el software,
sino que también como almacena, resguarda y consulta
la informacion.

La medicion de los objetivos estratégicos a través de los
KPIs

Cada uno de los objetivos presentes en el mapa Estratégico,
pueden ser medidos a través de una serie de indicadores clave de
gestion (KPIs), que ayudan a Kame a promover comportamientos
alineados con la estrategia de la empresa. Algunos de los
indicadores, se muestran a continuacion:



KAME

; INDICADORES CLAVES

Aumentar la rentabilidad

PERSPECTIVA F1: RENTABILIDAD SOBRE LA VENTA
FINANCIERA i
Crecer de forma sostenible Controlar la liquidez
F3: CRECIMIENTO EN VENTAS F2: CAPITAL DE TRABAJO
Satisfaccion y fidelidad de nuestros clientes
PROMESAS C1: ENCUESTA DE SATISFACCION / C2: CHURN DE CLIENTES
A NUESTRAS
PYMES Precios competitivos Rapida implementacion
C3: COMPARACION CON C4: TIEMPO PROMEDIO DE C5: TIEMPO DE RESPUESTA
PRECIOS COMPETENCIA PYMEs IMPLEMENTACION EN SOPORTE
PERSPECTIVA [ge_sarrollamos un Promovenjo_s un Fomgtan_w‘os_la
DE PROCESOS rapido onboarding desarrollo rapido de comunicacion inter
INTERNOS CLAVE comercial cada solucion areas y buen servicio
P1: TIEMPO DESDE P2: CANTIDAD DE NUEVOS P3: % DE CONOCIMIENTO DE PUNTOS
QUE EL CLIENTE SOLICITA DESARROLLOS Y MODULOS DE CONTACTO POR PARTE DE CLIENTES
EL 1ER. CONTACTO HASTA QUE OPERA
PERSPECTIVA Disponibilidad de Know-how Trabajadores
DE APRENDIZAJEY Sistemas Informacion de ERP para PYMES especializados
CRECIMIENTO

R1: UP TIME DE LOS SISTEMAS

Los indicadores anteriores son solo un subconjunto de los
indicadores de la compania, pero resultan Gtiles para conocer la
estrategia Kame ERP.

Conclusiones

En Kame, se entiende que el cliente es el core de las
preocupaciones. Si el sistema no opera, el cliente es el
afectado. El software no solo debe resolver de la forma mas
automatizada posible todos los requerimientos necesarios para
generar los Estados Financieros de nuestros clientes, sino que
también en Kame se debe comprender que si una empresa,
independientemente del motivo, no puede facturar o procesar
las remuneraciones, es un tema de suma urgencia, el cual debe
ser resuelto a la brevedad.

En consecuencia, resulta necesario comprender que la
tecnologla apoya en linea la prestacion y medicion de un servicio
de excelencia, pero son las personas altamente calificadas y
comprometidas, quienes van a tener contacto directo con los

R3: ROTACION PERSONAL
R4: EVALUACION DE PERSONAL

R2: Q. DE PERSONAS CON
ESPECIALIZACION EN SU AREA

clientes, ya sea de manera personal 0 en la mejora continua de
los procesos de la compania.

Por lo tanto, la tecnologia y los Sistemas de Informacion resultan
muy necesarios. En el mundo tecnologico, existe la complejidad
de los constantes y rapidos avances, ademas de la competencia,
por lo que contar con el equipo tecnologico adecuado es
fundamental para competir. Es por esto que el proceso de
reclutamiento tiene la mayor importancia para la compania.

En Kame ERP, nuestra herramienta de gestion estratégica no solo
pone el foco en el ambito organizacional, sino que también en
el alineamiento grafico con la estrategia y lo que deben aportar
las distintas areas de la firma. Los indicadores asociados a los
objetivos también deben buscar esa misma orientacion. @
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