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RESUMEN. La pandemia COVID-19 que agobia al mundo actualmente ha afectado la actividad de
las empresas cesando el control de gestion empresarial, este permite determinar desviaciones en la
ejecucion de los planes a través de la comparaciéon de los tresultados con lo establecido y aplicar
medidas cotrectivas. Bajo esta perspectiva, la investigacién desarrollada orienta su objetivo a analizar
el concepto de control de gestién y su importancia ante la pandemia COVID-19. Se aborda desde
una investigacion analitica con disefio documental, utilizando técnicas para recolectar datos como la
observacién directa, medios visuales y electrénicos; siendo Barajas (2008), Reyes (2007), Anthony y
Govindarajan (2007), Rubio (2008), Pérez — Carballo (2013), Villanueva (2019), Boned y Bagur (2006)
y Amat (2013), los principales referentes tedricos consultados. Los resultados evidencian un marco
conceptual donde el control de gestién es concebido como funcién, proceso o sistema, enfocado en
los resultados de la actividad empresarial mediante la medicion del desempefio de los empleados para
una toma de decisiones orientada al alcance de la estrategia y objetivos. Utiliza como instrumentos
basicos la contabilidad de gestién y el cuadro de mando integral. Las medidas preventivas como
cuarentena radical, confinamiento social en el afio 2020 paralizaron la actividad empresatial
venezolana, activada bajo el esquema 7+7. Se concluye que el control de gestién es pieza clave por
aportar informacion de los resultados de la gestion para tomar decisiones relativas a la capacidad de la
empresa para mantenerse activa y lograr su posicionamiento en el mercado afrontando los efectos
pandémicos.
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ABSTRACT. The COVID-19 pandemic that is cutrently overwhelming the world has affected the
activity of the enterprises ceasing management control, this allows determining deviations in the
execution of the plans by comparing the results with the established and applying corrective
measures. From this perspective, the research carried out directs its objective to analyze the
management control concept y its importance for business management in the face of the COVID-
19 pandemic. It is approached from an analytical research with documentary design, using techniques
to collect data such as direct observation, visual and electronic means; with Barajas (2008), Reyes
(2007), Anthony y Govindarajan (2007), Rubio (2008), Pérez — Carballo (2013), Villanueva (2019),
Boned y Bagur (2006) y Amat (2013) the main references consulted. Results show a conceptual
framework where management control is conceived as a function, process or system, focused on the
results of business activity by measuring employee performance for decision — making aimed at
achieving the strategy and objectives. Used as instruments basic the accounting of management and
the balanced scorecard. Preventive measutes such as radical quarantine, social confinement in 2020
paralyzed Venezuelan business activity, activated under the 7+7 scheme. It is concluded that
management control is a key element for providing information on the results of management to
make decisions regarding the company’s ability to remain active and achieve its market position in the
face of pandemic effects.
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1. Introduccioén.

La historia de la humanidad ha estado marcada por la aparicion
de una serie de virus que produjeron diversas pandemias a nivel mundial
generando consecuencias en todos los ambitos de la vida. A finales del
afio 2019 aparece en China un virus denominado virus del Sindrome
Agudo Respiratorio Severo (SARS-CoV-2) que se transmite por via
respiratoria, afectando al ser humano con infecciones respiratorias altas,
tipo resfriado comun (Avendafio, 2020). Por su parte, la Organizacion
Mundial de la Salud (OMS) lo denomina COVID-19, declarando
pandemia en Marzo del afio 2020. Este consiste en una familia de virus
que producen enfermedades en animales y humanos.

Ante esta situacién, las instituciones internacionales
correspondientes emitieron algunas medidas de prevencién, ya que no se
trata de una gripe comun sino de una infeccién respiratoria que puede
ser mortal; muchas de estas medidas han sido acatadas por los diferentes
paises a fin de minimizar su propagacion; no obstante, cada Nacién ha
establecido normas internas segun considere lo amerita su situacién. Las
medidas recomendadas mds comunes y generalizadas incluyen el
confinamiento social, distanciamiento social, cierre parcial, total o
intermitente de empresas e instituciones, cierres y controles de las
fronteras, entre otras, que han repercutido intensamente en la actividad
econémica y social de los paises a nivel mundial, generando nocivos
efectos econémicos y financieros debido al alto nivel de incertidumbre,
resaltando la contraccién de la operatividad cotidiana de las empresas,
ineficiencia de la gestién empresarial, disminucién de la produccién y el
consumo.

Al respecto, se destaca que segin opiniéon de Georgieva (2020),
Directora Gerente del Fondo Monetario Internacional (FMI), la
cuarentena y el distanciamiento social constituyen las medidas adecuadas
para minimizar los efectos de la COVID — 19 sobre la salud publica,
pero no contribuyen a resguardar las economias; pues solo mantener
operativas las empresas seria la ruta mas viable para sosegar los efectos
pandémicos en la dindmica econémica de los paises, aun cuando eso
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implica el contacto habitual y una estrecha coordinacién de las
actividades laborales.

Este escenario ha convertido a las empresas en entes muy
vulnerables, especialmente las empresas venezolanas, por ello en este
estudio se destaca el caso del sector empresarial venezolano debido a
que, este sector, no solo sufre los embates de la pandemia sino serias
consecuencias dado que “Venezuela estd inmersa en la mds severa crisis
econémica que haya encarado pafs latinoamericano alguno en la historia
moderna” (Vera, 2018, p. 83), caracterizada por una profunda escasez de
insumos, divisas, combustible y materia prima importada, desempleo,
hiperinflacién, dolarizacién informal, sanciones por parte de Estados
Unidos, lo que ha conllevado a que las empresas vean muy mermada su
capacidad productiva bajo una gestion restringida. A esta crisis, se suman
las medidas implementadas por el Presidente Nicolas Maduro para
minimizar los impactos de la COVID-19.

Medidas como una cuarentena social preventiva en todo el
territorio Nacional a partir del 17 de Marzo de 2020, con prohibicién de
libre transito entre estados, suspension de todas las actividades laborales,
excepto la cadena de distribucién de alimentos, servicios sanitarios y de
salud, seguridad policial y militar, transporte, electricidad, gas,
combustible, desechos solidos y telecomunicaciones; asi como la
suspension de vuelos comerciales y privados provenientes de Europa,
Colombia, Reptblica Dominicana y Panama, fueron las mas destacadas;
pero para el mes de Junio de 2020, se implementé una cuarentena bajo el
esquema 747, que consiste en siete (7) dias de cuarentena radical y siete
(7) dias de cuarentena flexible, durante la cual se comenzaron a
incorporar paulatinamente las empresas de los diferentes sectores
productivos a retomar sus actividades; cuyo esquema se mantiene en el
afio 2021.

Ahora bien, la paralizaciéon de la actividad empresarial durante
todo este periodo de tiempo ha generado como consecuencia una
disminucién drastica de los ingresos de las empresas, pero a pesar de su
paralizacién mantienen el compromiso de cubrir sus costos fijos,
incidiendo ferozmente en la eficiencia de la gestiéon de las empresas
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venezolanas de todos los sectores productivos: comercio, transporte,
servicios,  turismo, agricultura, comunicaciones, entre  Otros;
provocando, de esta forma, mayor colapso en el control de los procesos,
desempefio del talento humano, disefio de estrategias, alcance de
objetivos, misién y contrayendo la posibilidad de lograr la vision
empresarial.

El entorno actual expuesto se vislumbra como uno de los
escenarios mas desafiantes para los empresarios venezolanos, pues, el
control de la gestiéon que desarrollan se escapa de sus manos por verse
obligados a la paralizacién parcial o total de sus actividades, a su vez,
cllo obstaculiza la eclaboracién de proyecciones firmes debido al
inexorable nivel de incertidumbre. Dentro de ese contexto, el control
cumple un rol fundamental para la determinacién de los resultados de
las operaciones diarias, guiando el comportamiento y desempefio de los
empleados hacia el alcance de la estrategia y constituyendo el principal
instrumento de la gerencia para la toma de decisiones, dirigiendo asi, la
gestién empresarial hacia la consecucién de los objetivos previamente
establecidos, lo que sugiere una coherencia entre desempeflo,
decisiones, resultados, objetivos y estrategia.

Por lo tanto, se hace imprescindible acentuar la importancia del
concepto de control de gestién ajustado a los objetivos empresariales
alcanzables ante los efectos pandémicos, ya que el control de gestion
coadyuva a determinar la facultad de las empresas para continuar con
sus operaciones, la disponibilidad de informacién actual asi como las
medidas mas apropiadas que permitan su estabilidad ante cualquier
eventualidad que pueda perturbar su funcionamiento. De esta manera,
se disena la estrategia que contiene los planes y objetivos de la
organizaciéon requiriendo de un sistema de control integral que
garanticen su consecucién, mediante la comparaciéon de resultados,
estimaciones y su respectiva evaluacién para el logro de los objetivos
(Salgado y Calderdn, 2014).

En este sentido, el control de gestiébn evoca una serie de
procedimientos que permiten corregir desviaciones en la ejecucién de
los planes disefiados, a través de la comparacion de los resultados con lo
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establecido previamente; de manera tal, de aplicar las pautas necesarias
al momento de surgir alguna discrepancia entre lo estimado y lo
obtenido en la realidad, para tal propédsito, el control induce a la
observacion frecuente y seguimiento del progreso de la realizacion de
los planes.

Por lo antes expuesto resulta de interés elaborar este aporte
investigativo en la bisqueda de desarrollar aspectos que permiten
abordar el concepto de control de gestién como pieza clave para la tan
necesaria innovacién en la gestibn empresarial ante la pandemia
COVID-19. Por ello, se plantea como objetivo analizar el concepto de
control de gestién y su importancia ante esta pandemia, distinguiendo
las acepciones teéricas mas destacadas sobre el control de gestién y su
evolucién a lo largo de la historia para establecer su importancia en el
desarrollo de la actividad de cualquier empresa, destacando su valor ante
eventos imprevistos como el momento pandémico actual.

A ello se suma identificar las medidas preventivas impuestas
para minimizar los efectos de la COVID-19 en Venezuela y su
afectaciéon en el control de gestién de las empresas de este pais,
precisando las directrices a seguir que garanticen su operatividad bajo un
control de gestiéon adecuado que refleje una gestion efectiva, asi como
las nociones aprendidas ante tan sorprendente e inesperado hecho que
ha cambiado la rutina personal y empresarial a nivel mundial.

Desde esta perspectiva, el panorama actual exige en forma
ineludible una reflexiéon acerca de la disrupcién ocasionada por la
pandemia en la gestién empresarial, cuyo contexto requiere abordar
aquellos aspectos que garanticen gestionar, de la forma mas adecuada,
los cambios tan voraces e imprevistos producidos en el entorno a través
de practicas empresariales orientadas a la bisqueda de la eficiencia y
eficacia de la actividad desarrollada por las empresas venezolanas.

2. Metodologia.

Reiterando que este estudio se orienta a analizar el concepto de
control de gestién y su importancia ante la pandemia COVID-19, se
tipific6 como una investigacién analitica abordada bajo un disefio
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documental, siendo el andlisis uno de los procedimientos mas utilizados
a lo largo del tiempo para estudiar el conocimiento en los diversos
espacios de la realidad.

En efecto, se procedié a su abordaje mediante la organizacién
de un mapeo tedrico a partir de la seleccién y compilacién de literatura
que expone las diferentes posturas teodricas utilizando fuentes
documentales escritas como libros, revistas cientificas especializadas,
diccionarios y fuentes electronicas, que permitieron la lectura y reflexién
de manuscritos y articulos cientificos, permitiendo identificar las
deficiencias y fortalezas de la tematica seleccionada para el estudio. Ello
se obtuvo recurtiendo a las bases de datos Scielo, Redalyc, Latindex,
Dialnet y Google Académico utilizando como descriptores: control de
gestién, contabilidad de gestién, gestibn empresarial, avances
tecnolégicos, pandemia, COVID-19, los cuales se combinaron para
ampliar los criterios de indagacion.

De alli, se depuraron los documentos determinando su
pertinencia con el tema estudiado, seleccionando la informacién mas
relevante y apropiada para iniciar el estudio planteado, procedimiento
que se llevo a cabo durante el primer semestre del afio 2021.

También se utilizé la observacién directa, la revisién y escucha
activa de canales noticiosos visuales como los medios televisivos y
radiales nacionales; asi como canales electrénicos (paginas web),
considerando estas tres (3) técnicas validas para fines de esta
investigacién, los cuales permitieron recoger datos concernientes a los
acontecimientos ocurridos en el entorno econémico, social y pandémico
a nivel local, regional, nacional y mundial, tomando como referente la
informacién pertinente acerca de la situaciéon actual de estos eventos
para inferir acerca de su afectaciéon en la marcha diaria de las actividades
empresariales.

3. Resultados.
3.1. Una mirada a la evolucion del control de gestion.
Para estudiar el concepto de control de gestion, se indagaron los

antecedentes que permitieron la cimentacion de lo que hoy se denomina
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Control de Gestién, para ello, se han considerado los planteamientos
que Autores como Boned y Bagur (2006), Amat (2013) y Villanueva
(2019) han aportado en el seguimiento de los avances experimentados
por este concepto a lo largo de la historia.

Los sistemas de medicién y control han existido desde la
antigiiedad cuando mercaderes fenicios, egipcios y venecianos en Europa
desarrollaron formas primitivas de contabilizacion de sus operaciones,
que se traducen en registros contables, mediante los cuales buscaban
satisfacer la obligacién de agentes en cuanto a rendir cuentas a sus
principales, relativas al manejo de los bienes y patrimonios que estaban
bajo su responsabilidad y cuidado, asi como hacer seguimiento a los
procesos del negocio o de las actividades.

Esos registros o formas primitivas de contabilizacion se llevaban
en forma manual por los responsables de los registros llamados
tenedores de libros y con el paso del tiempo han sido considerados la
base de la contabilidad; no obstante, el aporte de informacién
proveniente de esos registros pone de manifiesto el control que lograban
tener los mercaderes de sus negocios.

Los sistemas contables, desarrollados por Fra Lucca Pacioli a
principios del Siglo XVI sirvieron como base para los sistemas de costos
que surgieron con la revolucién industrial en el Siglo XVIII y para los
métodos desarrollados por Frederick Taylor, Frank Gilbreth y Henry
Fayol en el siglo XX, permitieron grandes logros en el mundo
empresarial (Amat, 2013); momento en el cual las empresas adquieren
mayor complejidad por la convergencia que existe entre las actividades
de produccién, comercializacién, inversion e innovacion.

Posteriormente, los avances tecnolégicos y las aperturas de las
economfias, que caracterizaron el desarrollo econémico generado luego
de la crisis de los afios 1929 — 1930 principalmente en Estados Unidos,
Japon y  paises Europeos, fueron aprovechados para la
internacionalizacién de las economias y el fortalecimiento de las
relaciones comerciales con el resto del mundo.

Este momento, represent6 la aparicién del control de gestién
como instrumento util para la administraciéon de las empresas, pues con
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los cambios producidos se hacia necesario adaptar las estructuras de las
organizaciones a las nuevas exigencias del entorno ajustindolas a una
mejor planeacién, control y gestion, asi lo plantean Boned y Bagur,
(2006). Autores que también expresan que para las nuevas empresas de
la época era preciso disponer sistemas de informaciéon que reportaran
datos objetivos y cuantificables, enfocados en mejorar los procesos y
métodos de produccién y organizacién del trabajo, permitiendo
identificar las dificultades existentes.

Es asi como nace la contabilidad de costos como instrumento
de gestidén, esta se perfeccioné en el Siglo XX, cuando aparece el
Taylorismo y la organizacién cientifica del trabajo; posterior a ello, se
habla de contabilidad analitica hasta llegar a la contabilidad de gestion,
que surge con una visién mads integrada (Villanueva, 2019) y estrecha sus
vinculos con el control implicito en los sistemas de costos.

Especificamente, ya para los afios 1950 y 1960, la gestioén de las
empresas fue adquiriendo mayor complejidad, se requerfa distribuir
tareas y responsabilidades, disponer de una estructura de costos cada vez
mas definida, establecer objetivos claros y precisos, las empresas
comienzan a elaborar presupuestos directamente desde los
departamentos cuyo fin se centraba en minimizar costos, ello a pesar de
las controversias que representaba, ya que resultaba dificultoso ajustar
los resultados reales con los previstos segun se planteaba en el
presupuesto.

Con el transcurso del tiempo, ya para los afios 70, continuaba la
evolucién de las economias y por ende del entorno empresarial, se
introduce la tecnologia aplicada al control de gestién, la cual permitia
realizar simulaciones y analisis de escenarios para llevar una mejor
gestién organizacional, todo ello significaba avances y grandiosos
cambios en los modelos anteriores. Seguidamente, aparece la figura del
controller con un perfil mas profesional, cuyo concepto nace en Estados
Unidos y llega a Europa a mediados del siglo XX (Villanueva, 2019).

Los controller nacieron para dar respuesta a la necesidad de
determinar y controlar los costos de la empresa, asi como para establecer

sistemas presupuestarios que permitieran afrontar las transformaciones
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tan turbulentas que rodeaban el ambito empresatial de la época. En ese
tiempo, los sistemas de control se orientaban a ser mas descentralizados
con delegaciéon de responsabilidades, llevar un proceso presupuestario
mensual y anual con mayor formalidad conducente al seguimiento de los
objetivos, calculo de desviaciones presupuestarias y de los resultados de
la gestion (Amat, 2013).

Asi, el control de gestién fue tomando fuerza en las actividades
de las empresas e impera un nuevo modelo que permite confrontar
cualquier inconveniente referente al control. De esta manera, el control
de gestién continud en evolucién, entonces, en el ambito empresarial de
paises como Gran Bretafia, Italia, Francia y Alemania se comenzé a
observar acentuados cambios de los sistemas de control, que para los
afios 1980, llevaron a las empresas espafiolas a experimentar un gran
formalismo en el control de gestién y en la direccién empresarial (Amat,
2013).

Todo ello se tradujo en una intensa competitividad de las
empresas europeas, asidticas y norteamericanas que se reflejo en una
nueva praxis gerencial, siendo en los afios 1980 cuando las empresas
latinoamericanas adoptan este nuevo modelo e inician los ajustes
necesarios para adaptarse a sistemas de control de gestion mads
avanzados y sofisticados.

Ahora bien, se observa que hasta ese momento, la perspectiva
predominante sobre el control de gestion estaba centrada en aspectos
cuantitativos y financieros de la empresa, se trataba de un enfoque a
corto plazo, racional y orientado al incremento maximo de la ganancia.
Sin embargo, los dinamicos cambios como los avances tecnologicos, el
crecimiento de las empresas, la globalizacién, la cultura organizacional, la
competitividad, la creatividad, el rol del recurso humano dentro de la
organizacién, ostentados a partir de los afios 1980, dieron origen a
nuevos aportes de especialistas en el drea adscritos a grandes
universidades, que ampliaron la 6ptica, desarrollando un conjunto de
instrumentos que enaltecen y fortalecen el control de gestion como base

primordial de la direccién de las organizaciones.
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No obstante, no se puede dejar a un lado las relevantes lineas de
investigacioén que forjaron el concepto de control de gestion a lo largo de
la historia, que impulsaron esas nuevas ideas, criterios, doctrinas y
hechos descritos antetiormente y que contribuyeron con las empresas y
organizaciones a adaptar sus procesos a los cambios tan rapidos
suscitados en el mundo, generando un concepto de control de gestién
que involucra diversos elementos implicitos en los procesos
organizacionales en pro de lograr el éxito de las empresas en su entorno.

Por ello, se presenta el Cuadro 1, donde se visualizan las
diversas perspectivas desarrolladas sobre el control de gestién con sus
respectivas lineas de investigacién surgidas a través de los afios,
identificando los estudiosos mas destacados de la época, los aportes
planteados y las variables mas destacadas en cada una de estas.

Variables que

. Linea de ~ Autores inciden en el
Perspectivas S Afios Aportes .
Investigacion destacados sistema de
control

Organizacion

cientifica del
trabajo basada en
actividades ~ fisicas

Aspectos .
Forrrrl) ales: La relacionadas con la
N . . produccién y
organizacion Taylor}smo 1911 Frederick métodos de

es un sistema Clasica Taylor .
Y trabajc Se

. . D.
técnico y .
’ valoraban los | Motivacién del
formal.

procesos y  la | trabajador.
eficiencia en las | Eficiencia.
operaciones. Asignacion del
trabajo.
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control que pueda
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A Escuela de Steers cada individuo,
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considerada .
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un organismo
social Coster y
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1968 | Hopwood, Efectos de los | Liderazgo
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1982 | Barlett 8
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lg ‘c:))sI?OL:a 1979 | O c}ii eficiencia de los | Valores,
8ICOs: 4 Visién s sistemas de | Principios,
organizacion .. 1982 | Collins .
s un antropoldgica 1987 | Kerr control, Creencias,
ant y social 1995 | Slocum Y| involucrando Comportamient
sc(;)ci;_lll cocr)l Fi(s)}cll;r principios, valores | o individual.
lor y creencias de la
cg[?c(;e‘ta(is organizacion.

Cuadro 1. Lineas de investigacion que definen la evoluciéon del

control de gestion.
Fuente: Elaboracién propia (2021) con base en Boned y Bagur (2006).

Las diferentes perspectivas que iniciaron bajo una mirada formal
del control de gestién hasta las actuales con un enfoque mas extenso,
experimentaron criticas y limitaciones muy fuertes por parte de
cientificos e investigadores de cada época por considerar que estas
teorfas o corrientes no contemplaban estudiar empiricamente algunos
aspectos de la realidad empresarial.

Sin embargo, las teorfas definidas han concedido exponer la
petspectiva vigente, la cual aborda aspectos culturales y antropoldgicos
enfocindose en aspectos cualitativos reinantes dentro de las
organizaciones como la cultura organizacional, creencias, valores,
entorno y el comportamiento humano como factores clave que inciden

en la eficiencia de los sistemas de control de gestion, siendo la
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informacién cuantitativa el punto de partida para desplegar el control de
la actividad empresatial, ello evidencia que el sistema de control debe
estar encaminado segun las estrategias, los objetivos, los planes, los
puestos de trabajo, los miembros, los clientes, la competencia, el
mercado y las caracteristicas de la gestion de la empresa, en caso
contrario, el sistema de control sera infructuoso.

3.2. Gestion.

El término gestién proviene del latin gestio — gestionis, cuyo
origen se remonta a 1884 y significa accién de llevar a cabo algo. A juicio
de Pilar (2012) la gestién es una actividad analitica y creativa enfocada en
la formulacién de principios, normas, estructuracién de sistemas
gerenciales y de toma de decisiones sobre el presente y futuro de una
empresa o institucion.

Por su parte, Pérez (2016) considera que la gestién es un
proceso dinamico basado en la accidn, en la que se generan desviaciones
que la realimentan, surgiendo nuevas acciones y nuevos efectos,
mostrando un concepto sistémico.

Generalmente, la gestién se relaciona con el mundo empresarial,
aun cuando ademds de gestionar las empresas u organizaciones también
se gestionan recursos y tiempo; pues, la gestion se concreta en un
conjunto de tareas que se ejecutan para alcanzar un fin u objetivo.

Estas premisas sugieren que la gestiéon estd enfocada en un
gjercicio o trabajo mediante el cual se dirige un negocio, empresa u
organizacion, basada en un proceso llevado a cabo por personas a través
de la promocién, organizacién y designacion de actividades laborales
orientadas a asignar los recursos necesarios para la realizacién del
proceso de produccion, resaltando el talento humano como recurso, la
evaluacion de los resultados, la toma de decisiones, la forma de
autoridad, control, evaluaciéon y direccionamiento estratégico de la
actividad empresarial encaminadas al logro de las metas y objetivos
establecidos.
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3.3. Sistemas.

Antes de referir el concepto de control de gestiéon para fines de
esta investigacion se considera importante definir el término Sistema.
Muchos autores opinan que el control de gestién se fundamenta en el
establecimiento de un sistema; denominado sistema de control de
gestién. Para ello, se toma como base la Teorfa General de Sistemas
(TGS), postulada por el bidlogo aleman Ludwing Von Bertanlanffy en
1940, para quien esta Teorfa constituye un mecanismo de integracion
entre las ciencias naturales y sociales, definiendo sistema como un
conjunto de elementos interrelacionados. A juicio de Martin (2021), el
enfoque sistémico se basa principalmente en el estudio de las
interacciones entre las partes y entre estas y su entorno, cuya importancia
permite distinguir entre las variables de entrada generadas por el entorno
y las variables de salida generadas por el propio sistema.

Considerando lo expuesto, es conveniente precisar que
Bertanlanffy en 1976 expuso una definiciéon de sistema, planteando que
se trata de un conjunto de entidades mutuamente relacionadas dirigidas
hacia dos sentidos: un sentido: hacia los propésitos (Objetivos) y el otro
hacia el globalismo (totalidad). Estas premisas inducen a puntualizar un
sistema como un conjunto estructurado de elementos con caracteristicas
propias relacionados entre si que conforman un todo, que suscitan
procesamientos para generar resultados y funcionan de forma
independiente.

En virtud de ello, se hace necesario mencionar que un sistema
esta conformado por elementos basicos como las entradas (insumos
necesarios para el funcionamiento del sistema), el procesador (procesos
internos del sistemas que generan las salidas), las salidas (resultado o
producto final), la retroalimentacién (flujo de entradas a partir de los
resultados o salidas) y los limites del sistema que precisan el entorno
(fronteras).

3.4. Concepto de Control de Gestion.
Existe una relacién muy estrecha entre gestién y control, asi lo

evidencia la literatura en el area gerencial. Generalmente, el control es
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considerado una funcién de gestion; pues, definido asi, se enfoca en
optimizar la gestion de las organizaciones, actuando como un
mecanismo que permite verificar que la situacién real de la empresa se
ajuste a lo planteado en los objetivos establecidos. Al respecto, Salgado y
Calderén (2014) alegan que el termino control, segin la literatura
administrativa, frecuentemente se orienta a una comparacion; la cual
apunta a contrastar lo planificado con los resultados obtenidos. De esa
manera, se busca encaminar la organizacion hacia las acciones
correctivas necesarias para el logro de los objetivos planteados.

A continuacién se presenta el Cuadro 2, donde se exponen
algunas definiciones de Control de gestién, seleccionadas de acuerdo a la
posicién de diversos autores consultados, considerando concepciones
amplias y reducidas del control de gestién, en busqueda de identificar
aspectos similares o hilos conductores que permitan distinguir las

diversas perspectivas existentes.

- . Aspectos
Autor /Ao Definicion Perspectiva P
resaltantes
Merchant & | Funcién enfocada en la bisqueda de garantizar Funcis Desempefio,
. N L0 uncion .
Otley, (2007) | el eficiente desempefio de las organizaciones. Eficiencia
El control de gestion es la funcién por la cual la I
L Eficiencia,
direcciéon se asegura que los recursos son ficaci
, . . eficacia
Pérez — obtenidos y empleados eficaz y eficientemente N ?
. . L ., Empleados,
Carballo para el logro de los objetivos de la organizacion. Funcion bieti
e o objetivos
(2013, p.29) | Su propésito es gobernar la organizacién para t] i d’
. . autorida
que desarrolle las estrategias seleccionadas para o
L . estrategias.
alcanzar los objetivos prefijados.
. P s L Revision,
. Funcién de andlisis, supervision y transmision )
Villanueva . ., . L, Informacion,
de informacién necesaria para la toma de Funcién
(2019) . toma de
decisiones. .
decisiones
Anth Proceso mediante el cual los gerentes o Autoridad,
nthony y L . b -
. },} directivos intervienen en la actuacién de otros Desempefio,
Govindarajan . . . Proceso
(2007) miembros de la otganizacién para instaurar las empleados,
estrategias a seguir. estrategias.
El control esta referido a establecer sistemas que
. ermitan medir los resultados y corregir los L,
Barajas P . ’ . & . Comprobacién
desvios que se presenten, con el objetivo de Sistema . .,
(2008) U Verificacion.
asegurar que los planes disefiados se logren.
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Establecimiento de un sistema enfocado en
medir los resultados presentes y pasados con . .
Reyes (2007) P ’ P . Sistema Comprobacion
respecto al futuro para determinar si los . .
. Verificacion.
resultados esperados han sido alcanzados.
Desempefio,
Consiste en la evaluacién del desemperio, objetivos,
mediante la medicién y analisis de tesultados . toma de
o . Evaluacién .
Albert, con los objetivos establecidos, para la toma de del decisiones,
. . e
(2020) acciones a seguir, basados en los recursos N recursos
. . > . . desempefio . .
disponibles y en busqueda del mejoramiento de disponibles,
los procesos internos de la organizacion. procesos
internos.
El control consiste en “cuantificar el progreso .
. . Autoridad,
Rubio (2008, | realizado por el personal en cuanto a los )
.. o Funcion Empleados,
p. 13) objetivos marcados,” involucrando a los -
. L Objetivos.
miembros de la organizacién.
Conjunto de instrumentos conducentes a la .
.. . . ., Autoridad,
delegacién de autoridad y asignacién de
. : P empleados,
Jordan etal,, | responsabilidades, cuyo manejo esta dirigido a la )
. . - , Funcion toma de
(2008) toma de decisiones y su ejecucion, a través de la .
L L . . decisiones,
motivacion de los directivos hacia la obtencién L
. L. objetivos.
de los objetivos estratégicos.
Es un facilitador decisional que provee un Toma de
sistema de informacién integrado, para Facilitad decisiones,
, L . . L acilitador | . .
Pérez (2016) | minimizar incertidumbre y lograr la maéxima decisional incertidumbre,
i ecisiona . -
certeza en la toma de decisiones de las informacién,
organizaciones. certeza

Cuadro 2. Definiciones de control de gestion.
Fuente: Elaboracion propia (2021).

Para fines de esta investigacion, se realizé una diferenciacién a
partir de las acepciones encontradas al indagar los diferentes matices de
los autores consultados. El control de gestion es avistado como funcién,
proceso, sistema, facilitador decisional, radica en la evaluacién del
desempefio, destacando, independientemente de la perspectiva,
similitudes en los elementos involucrados en su aplicacion en cualquiera
de las acepciones concebidas, entre esos elementos se encuentran:
autoridad, desempeflo, empleados, eficiencia, eficacia, objetivos,
estrategias y toma de decisiones.

En ese sentido, esas acepciones estan sujetas a la forma en la que

este concepto es percibido por cada autor segun las exigencias de la
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dindmica que ha experimentado el entorno empresarial a lo largo de la
historia y que sigue concibiendo dfa tras dia, sin dejar de lado que en un
contexto tan riguroso surgen controversias, criticas y directrices en los
diferentes matices que se le otorgan a este concepto.

Con base en las apreciaciones expuestas, se despliega una
significacién muy particular que permite fijar posicién sobre el control
de gestion, a consideracién de constituir un aporte de este estudio a tan
importante componente de la gestiéon empresarial. De manera coherente,
se esboza que el control de gestion, figurando una funcién de la gestién
acompafiada de la planificaciéon, organizacién y direccidn, se lleva a cabo
a través de un proceso que demanda un sistema conformado por
personas, procedimientos, equipos y recursos; enfocado en los resultados
de la actividad empresarial mediante la mediciéon del desempefio de los
miembros de la organizaciéon en pro de una toma de decisiones
encaminada hacia el alcance de la estrategia y objetivos previamente
establecidos.

A respecto, es pertinente resaltar que el control de gestién no
ocupa una posiciéon jerarquica en la organizaciéon pero si contempla
como ambito de actuacién toda la empresa, aseverando una perspectiva
extensa del contexto que abarca este concepto.

Como funcién gerencial, el control de gestién implica la
capacidad de guiar la actuacién de las personas responsables de su
realizacién, a través de la motivacion, desarrollo de nuevas ideas,
disposiciéon para el trabajo, honestidad, interacciéon entre si mismos,
asumir responsabilidades y nuevos cambios, habilidad para tomar
decisiones, entre otros elementos.

En un sentido mas concreto, aborda un conjunto de acciones
que garantizan el buen funcionamiento de la organizacion a través de la
observacion y revision de sus funciones, actividades, tareas, procesos,
areas, desempefio de los individuos implicados, asi como de la cultura y
el clima organizacional reinante, a fin de ofrecer una 6ptica general de la
calidad del proceso de gestiéon aplicado en la organizacién. Para tal fin,
proporciona las tareas basicas a seguir para determinar los recursos
necesarios en el proceso productivo, distribuir, asignar las labores y

17



Ao 3 Ndmero 2 (1-39), 2021 = Atoicun m
Concepto de control de gestién y su importancia ante la pandemia COVID-19 i §
Nava Rosillén, M.

W AUTONOMA Bl

vigilar el comportamiento de los individuos en la ejecuciéon de las
estrategias, ello requiere recopilar tanto informacién cuantitativa como
cualitativa de la organizacion.

No obstante, el control de gestién emplea “procedimientos,
métodos e instrumentos integrados en un sistema formal” (Pérez —
Carballo, 2013, p. 13), involucrando operaciones, materiales, personas y
equipos, que interactuan entre si para generar resultados; por lo tanto, el
control de gestién hace necesario definir un sistema que vislumbre una
visién integral de los procesos empresariales que requieren observacion,
supervision y cautela. Para tal propésito, el control de gestion se lleva a
cabo a través de un proceso que comprende varias fases, las cuales se
especifican en la Figura 1.

Medicion del
desempefio

Medidas
correctivas

« Comparacion
de estandares

con los « Identificacion de

+ Objetivos

del control
« Desempefio
deseado

* Nivel de
ejecucion
« Deteccion de
desviaciones

resultados. desvios y errores.

« Se realizan sobre

el desempefio del
personal.

Evaluacion del
Definicion de desempefio

estandares

Figura 1. Proceso de Control de Gestion.
Fuente: Elaboracion propia.
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3.5. Bases del Control de Gestién: Contabilidad de gestion y
Cuadro de Mando Integral.

“En los tltimos afos la contabilidad de gestién se ha convertido
en uno de los instrumentos de direccién mas utilizados en la empresa”
(Amat, 2003, p. 9), aunque ha enfrentado marcadas restricciones al
precisarse como instrumento de control. Ante ello, Boned y Bagur
(2006, p. 104) expresan que “‘se tiende a considerar la contabilidad de
gestion y el control de gestibn como conceptos practicamente
sinonimos, cuando la revision de la literatura existente tiende mas a
considerar la contabilidad de gestién como una parte del control de
gestion.”

Al respecto, la Comisién de Contabilidad de Gestiéon de la
Asociaciéon Espafiola de Contabilidad y Administracion de Empresas
(AECA, 2003) expone que la contabilidad de gestién es un instrumento
que contribuye al proceso de control mediante la elaboracién de
presupuestos, el andlisis y evaluacion de las desviaciones, mostrando asi
que se trata de un sistema de control formalmente establecido.

Citando el planteamiento de Boned y Bagur (2006, p 104), la
contabilidad de gestién constituye el “proceso de recogida, tratamiento y
sintesis de la informacién” orientando el camino hacia una toma de
decisiones efectiva. Entonces, estas premisas permiten desglosar que la
contabilidad de gestiéon se basa en la informacién generada de las
operaciones diarias de la empresa, que luego de ser analizada, es utilizada
para controlar el funcionamiento de la misma lo que conduce a disefiar
las acciones a seguir en pro de alcanzar los objetivos previos fijados.

Para tal fin, existen aspectos significativos a considerar, como la
objetividad, precision y veracidad de la informaciéon asi como la
manipulacién y uso de la misma; pues, es posible que quienes manejan
esa informacién solo divulguen la mas beneficiosa para la empresa y
resguarden la restante; ello afecta la toma de decisiones incidiendo
negativamente en la gestion empresarial.

Mientras mayor complejidad represente la gestion de las
organizaciones, se requiere un control general e integral de las mismas, lo
cual se considera inabordable por el cimulo de vatiables implicitas,
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algunas de las cuales son incontrolables como el entorno y la
competitividad (Boned y Bagur, 2006). Ello, forja la aparicién de
sistemas de control més desatrollados y capaces, no solo de congregar
informacién cuantitativa sino también cualitativa.

Ahora bien, en 1987 aparecen Jhonson y Robert Kaplan con
nuevas aportaciones acerca de la contabilidad de gestién, resaltando que
existen factores importantes a considerar como la calidad y flexibilidad;
desarrollando contribuciones en la medida en que el entorno se tornara
mas exigente para llevar una mejor gestiéon que tuviera implicita sistemas
de control que cubrieran esas exigencias quedando desfasados los
sistemas de control tradicionales. Mientras los afios transcurtian, esas
nuevas aportaciones sufrieron fuertes criticas por presentar importantes
limitaciones para su aplicacion.

A pesar de que aflos atrds surgieron posiciones acerca de
incorporar variables cualitativas en los sistemas de control, fue en los
afios 90 cuando apuntaron nuevos aportes que proporcionaron una gran
trascendencia a la contabilidad de gestién, prevaleciendo la necesidad de
hacer énfasis en un enfoque mas estratégico, practico y menos contable
de las empresas (Boned y Bagur, 2006) que otorgara mayor atenciéon a
los factores cualitativos.

Es asi como la marcha de los aportes realizados a través de los
afios ha conllevado a que la contabilidad de gestion constituya un
instrumento para el control de gestién de las organizaciones; puesto que,
esta contribuye a medir contablemente el desempefio de cada
departamento de la empresa expresado en términos de ingresos, costos,
beneficios y el comportamiento de cada miembro de la organizaciéon en
pro de ajustarlo al alcance de los objetivos organizacionales; ademas,
apoya las estrategias y disposiciones empresariales para lograr que la
empresa se adapte a las nuevas exigencias del entorno, asi como enfatiza
en una toma de decisiones que favorezca un mejor funcionamiento y
posicionamiento de la empresa en el mercado lo que significa una mayor
competitividad.

Asi pues, después de una fuerte discrepancia acerca de la utilidad
de la contabilidad de gestién, ya para los afios 90 nace una nueva
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posicion. Aparece Robert Kaplan con un nuevo proyecto de
investigacién, acompafiado del Nolan Norton Institute: “La medicion
del resultado en la organizacion del futuro”, cuyo estudio dio origen a un
nuevo instrumento que ha despertado un gran interés en la comunidad
académica y empresarial. Hste instrumento se denomina Balanced
Scorecard o Cuadro de Mando Integral (CMI) que actualmente se ha
situado como un instrumento de gran utilidad para la actividad
desarrollada por las empresas.

Esta nueva herramienta “favorece que el control de gestion
adopte una visién mds global y no solo genere informacién, sino que
también contribuya a coordinar, controlar e implementar la estrategia”
(Asociacién Catalana de Contabilidad y Direcciéon (ACCID, 2010). Para
tal proposito, el CMI articula indicadores a corto plazo, valores,
objetivos, misioén, visién, recursos, aspectos relacionados con la
actuacién de las personas, con la estrategia a seguir en pro del alcance de
los objetivos de la organizacién, vinculando factores de largo plazo con
factores de corto plazo. Ademas, el CMI permite construir relaciones
causa — efecto derivadas de la misma estrategia para mejorar los aspectos
estratégicos de la organizacién; contribuyendo a generar un marco de
referencia sobre la situacién actual de la empresa para concretar la
actuacién futura sin olvidar el desempefio pasado.

Dentro de este contexto, los estudiosos del CMI visualizan la
organizacion bajo cuatro (4) perspectivas que deben ser abordadas para
organizar, conducir y controlar el cumplimiento de las acciones
requeridas para la estrategia empresarial. Estas perspectivas son las mds
comunes y se pueden adaptar a la mayor parte de las empresas pero no
constituyen una condicién indispensable para elaborar este modelo; las
cuales son: perspectiva del cliente, perspectiva de procesos internos,
perspectiva financiera y perspectiva de innovacion y formacion.

La perspectiva del cliente identifica el mercado y el cliente al cual
se dirige el producto, para ello se vinculan estos dos aspectos con la
estrategia, acentuando las relaciones con los clientes y sus expectativas
sobre el producto y la empresa, permitiendo generar rendimientos
financieros satisfactorios en el futuro. Mediante la perspectiva procesos
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internos, se identifican los procesos internos ctiticos y analiza la
eficiencia con la cual se realizan, ajustandolos de manera de encaminarlos
hacia la satisfaccion del cliente y la obtenciéon de altos rendimientos
financieros, mediante el analisis de los procesos operativos, gestién de
clientes, innovacion y relacién con el medio ambiente.

Por su parte, la perspectiva financiera se enfoca en medir los
aspectos financieros de la empresa, ocupandose del manejo de los
recursos financieros. Los indicadores financieros son los mas utilizados
histéricamente, toman como base la informacién contable de la empresa
e indican su desempefio pasado. En tanto, la perspectiva innovacién y
formacién se centra en tres aspectos fundamentales como las personas,
sistemas y clima organizacional; pues, estos permiten determinar la
formacién y capacitacién del personal, los avances tecnoldgicos
adoptados en la empresa, el desarrollo en maquinarias e instalaciones,
entre otros. Bl Cuadro 4 muestra los indicadores mas utilizados para
medir cada una de las perspectivas planteadas en el CMI.

Perspectiva Indicadores
Del Cliente Tiempo, calidad, producto, precios de venta, satisfaccion.
Procesos Internos Costos, calidad, flexibilidad de los procesos, captacion de

clientes, retenciéon y ampliacion de clientes, productos nuevos,
gestion ambiental, seguridad, higiene y responsabilidad social

Financiera Liquidez, eficiencia, endeudamiento, rentabilidad.

Innovacién y formacién Eficiencia, eficacia y efectividad.

Cuadro 4. Indicadores para medir las perspectivas del CMI

Fuente: Elaboracién propia (2021).

De esta manera, el CMI constituye el instrumento basico para el
adecuado control de gestiéon aportando informacion relevante acerca de
aspectos especificos, generando una perspectiva integral de los procesos
internos de la empresa y una unificacién entre la estrategia y el control, a
través de la coordinacion de todas y cada una de las actividades y tareas a
realizar para el alcance de la estrategia y objetivos correspondientes a
cada perspectiva.
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3.6. Control de gestion y la disrupcion de la Pandemia COVID-19.

La pandemia presentada en el mundo a finales del afio 2019 que
se ha prolongado durante el afio 2020 y 2021, y posiblemente los
préximos, constituye el mayor desafio y un gran proceso de cambio para
la gestién de las organizaciones hoy en dfa. La COVID-19 es una
enfermedad infecciosa causada por el coronavirus descubierto mas
recientemente, que ha ocasionado la pandemia actual que afecta una gran
parte de los pafses del mundo y ha generado la mas fuerte crisis sanitatia,
econémica y empresarial a lo largo de la historia de la humanidad.

Para mitigar la propagacién del virus, las instituciones
internacionales recomendaron una serie de medidas preventivas para
todos los pafses. Sin embargo, cada pais acat6 aquellas mas idéneas ante
su situacion. Particularmente, pafses latinoamericanos como “Brasil, El
Salvador, Ecuador y Venezuela implementaron medidas enfocadas en
moratorias tributarias, reducciones temporales en contribuciones a los
sistemas de pensiones, renegociaciones o aplazamiento de términos de
deudas, entre otras” (Useche et al., (2020, p. 64).

En este sentido, llama la atencién como caso particular,
Venezuela, por ser un pais bajo una fuerte crisis econémica agudizada
por la pandemia COVID-19. El Gobierno de este pals establecié sus
propias normas para medidos de Marzo de 2020. Como base
fundamental para implantar tales medidas, el Ejecutivo Nacional
considero lo establecido en la Constitucion de la Republica Bolivariana
de Venezuela de 1999 (CRBV), sobre los Estados de Excepcion, pues,

estos constituyen aquellas:

“Circunstancias de orden social, econémico, politico,
natural o ecolégico que afecten gravemente la seguridad
de la Nacién, de las instituciones y sus ciudadanos y
ciudadanas, a cuyo respecto resultan insuficientes las
facultades de las cuales se disponen para hacer frente a
tales hechos” (Articulo 337).
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Bajo esa premisa, decreté Estado de Alarma, por 30 dfas el 13
de Marzo de 2020, el cual se decreta, siendo este un Estado de
Excepcidn, segin el Articulo 338 de la CRBV “cuando se produzcan
catastrofes, calamidades publicas u otros acontecimientos similares” que
representen riesgo para el bienestar de la ciudadania. Este Estado de
Alarma fue prorrogado por 30 dias mas el 12 de Abril y posteriormente,
el 12 de Mayo se decreté nuevamente por 30 dias mas, ello debido a que
segun la Ley Organica de Estados de Excepcion (2001) en su Articulo 8,
establece que la vigencia de este Estado de Excepcion tiene una vigencia
no mayor de 30 dias y puede prorrogarse por treinta dias. En su
contenido contempla las restricciones de circulacién vehicular,
suspensién de las actividades econdmicas, suspension de vuelos
comerciales, entre otras medidas como lo muestra el Cuadro 5, pero
como norma primordial se establecié el aislamiento o confinamiento

social.

Medidas para mitigar la propagacién del COVID19

1. Cuarentena Social preventiva en todo el territotio Nacional a partir del 17 de Marzo de
2020, con cierre de entradas y salidas entre los estados, excepto la cadena de distribucion de
alimentos, servicios sanitarios y de salud, segutidad policial y militar, transporte, electricidad, gas,
combustible, desechos sélidos y telecomunicaciones.

2. Suspension de todas las actividades laborales con excepcion de las actividades de servicio
social y de necesidad apremiante (distribucion de alimentos, servicios sanitarios de salud, de
seguridad y de transporte).

3. Suspensién de actividades educativas en todos los niveles a partir del lunes 16 de marzo.

4. Suspensiéon de vuelos comerciales y privados provenientes de Europa, Colombia,
Republica Dominicana y Panama a partir del 15 de matzo y durante 30 dias, y de vuelos nacionales,

excepto vuelos de carga y correo.

5. Uso obligatorio del tapabocas en medios de transporte publico y espacios publicos.

6. Establecimiento de 46 hospitales y centros centinelas y todos los Estados, con dotacion

de insumos y medicamentos, cooperacién técnica y apoyo con recursos humanos.

Cuadro 5. Medidas preventivas establecidas por el Gobierno
venezolano ante el COVID-19.

Fuente: Elaboracion propia (2021) con base en datos aportados por la Oficina de las Naciones Unidas para la
Coordinacion de Asuntos Humanitarios (OCHA) (2020).

Entre otras medidas establecidas se incluyen la suspension de
pago de alquileres para empresas y particulares durante un lapso de seis
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meses, la confirmacién de la inamovilidad laboral que contempla las
prohibiciones de despido, el Estado asumi6 el pago de salarios de las
pequeflas y medianas empresas por un periodo de seis meses y la
aplicacién de un régimen especial sobre pagos de capital e intereses
sobre préstamos de cualquier {indole, acerca de las cuales no se generd
informacién alguna de su ejecucién o cumplimiento por parte del
emisor y que se considera que no reducen el impacto que pueda
producir la pandemia COVID-19 en la actividad empresatial.

Estas medidas han incidido en la eficiencia de la gestién de las
empresas venezolanas de todos los sectores: turismo, construccion,
comercio, salud, educacién, agricultura, causando vulnerabilidad en el
control de los procesos, competitividad, productividad y talento
humano, factor indispensable para el desarrollo de toda actividad
productiva.

De forma evidente, los ciudadanos venezolanos se mantuvieron
en cuarentena radical preventiva durante casi tres meses, con
paralizacién absoluta de la gran parte de las actividades econdmicas, a
excepcién de las prioritarias como se indica en el Cuadro 5. Mas tarde,
ya para finales del mes de Mayo, el Gobierno venezolano anuncié un
periodo de flexibilizaciéon durante los primeros cinco (5) dias del mes de
Junio y diez (10) dias de cuarentena, cuyo anuncio fue modificado al
establecer el esquema 7+7, que consiste en siete (7) dias de cuarentena
radical luego siete (7) dias de cuarentena flexible; asi fue incorporando
paulatinamente las empresas de cada sector productivo a reiniciar sus
actividades durante la semana de flexibilizacién.

Este esquema permaneci6 hasta el mes de diciembre de 2020,
en cuyo mes fijé la flexibilizaciéon por 30 dias, retomando el esquema
7+7 a partir del 1 de Enero de 2021; no obstante, en virtud del aumento
de casos registrados diariamente y la deteccién de la variante brasilera
del virus P1 y P2 en el pafs a principios de Marzo de 2021, el Ejecutivo
Nacional establecié cuarentena radical desde el 22 de Marzo hasta el 11
de Abril de 2021, posteriormente se retomo el esquema 7+7. Esto

durante el periodo de realizacién de esta investigacion.
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Ahora bien, imponer una medida como la cuarentena radical
bajo su forma erratica de aplicaciéon agudizé la crisis econémica, médico,
politica, social y humanitatia existente en el pais desde hace muchos
afios, agravada por los seis aflos consecutivos de contraccion econémica
y tres afios de hiperinflacién, lo cual genera una verdadera emergencia
humanitaria (Araujo, 2020), acompafiada de controles econémicos,
inseguridad juridica y social, aplicacién de sanciones econdémicas por
parte de Estados Unidos, disminucién de la entrada de divisas, cuyos
efectos se han traducido en una marcada dolarizaciéon informal y una
feroz escasez de combustible, que acrecientan cada dia el nivel de
incertidumbre en el pais, todo ello ha sufrido una notable agudizacién al
aparecer la COVID-19, afectando profundamente la gestion de las
empresas y vislumbrando un mayor decrecimiento de la actividad de las
empresas venezolanas.

Al respecto, es valido destacar que las cifras relativas al sector
industrial expresan su deterioro desde hace afios atrs; pues para el afio
1998 este sector estaba conformado por unas 11.200 empresas,
disminuyendo a 7.000 empresas aproximadamente en el afio 2016 (Lara,
Rodriguez y Del Canto, 2016), para el afio 2019, 400 empresas cerraron
sus puertas y el 71% disminuyeron su produccién segin la
Confederacién Venezolana de Industriales, (Conindustria, 2020).
Asimismo, esta Confederacién (2020) presento resultados de su encuesta
cualitativa de coyuntura industrial para el tercer trimestre de 2020, donde
las cifras arrojaron que el 57% de las industrias trabajaron solo con el
20% de su capacidad instalada durante ese periodo en el cual la dificultad
de sostenimiento de la operatividad de las empresas debido a la
pandemia aumenté en 36,9%.

Por su parte, Luigi Pisella, Presidente de la Camara Venezolana
del Calzado (Cavecal) y Director Tesorero de Conindustria (2021),
indicé que el esquema 7+7 no inmovilizé el virus ni los contagios, pero
si ha destruido a mas empresas, al mismo tiempo, alegd que el 50% de
las pequefias y medianas empresas no lograron operar en el afio 2020 a
lo que se suma la escasez de diesel y combustible que paraliza la

reactivacion de la actividad empresarial en el territorio venezolano.
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Con base en estas premisas, se desglosa que la paralizacion de la
actividad empresarial ocurrida en el afio 2020 llevé a la gran mayoria de
las empresas venezolanas a cerrar sus puertas y las otras pocas que
subsisten padecen grandes dificultades para mantenerse operativas ante
la pandemia; ello debido a que no reciben suficientes ingresos al no
producir pero igualmente contindan incurriendo en costos fijos como la
cancelacién de sueldos (se mantiene la inamovilidad laboral), alquileres,
cuotas de compromisos financieros, seguros. Hste escenario muestra
evidencias de grandes desafios para el control de la gestion empresarial;
puesto que cada vez se ve truncado por el alto nivel de incertidumbre.

Bajo estas circunstancias, el control de gestién se convierte en el
propulsor de la gestién empresarial por mualtiples razones; ya que se
apoya en diversas herramientas que aportan informacién veraz y precisa
acerca de la realidad de la empresa, entre las que destacan el diagndstico
econémico — financiero, control presupuestario, control de costos y
rentabilidad, sistemas de informacién que propician la automatizaciéon de
las tareas, balanced scorecard o cuadros de mando integral para cada
area, enfatizando en los procesos y dirigidos por un profesional en el
area; por lo cual el control de gestién se enfoca en los tres niveles
jerarquicos de la empresa (estratégico, tactico y operativo).

De esta manera, a través de estas herramientas, el control de
gestién orienta la busqueda de una mayor eficiencia, prontitud en el
cumplimiento de actividades y tareas, estimulando una visién global de la
operatividad de la empresa, obtencién de mayor informacién para una
toma de decisiones efectiva, incremento en el nivel de prevenciéon de
riesgos e imprevistos, asi como la antelaciéon al futuro tanto a mediano
como a largo plazo y el incremento en el nivel de competitividad,
productividad y rentabilidad. Asi, al control de gestién no solo le
concierne los resultados y el plan contable — financiero de la empresa
sino también los procesos y resultados cualitativos que se traduzcan en

un firme posicionamiento de la empresa en el mercado.
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3.6.1. ;Qué hacer durante la pandemia COVID-19 para llevar un
control de gestion adecuado?

El momento actual ha conducido a readaptar la direccién de las
organizaciones. En efecto, segun Useche et al., (2020, p. 74) “la
reapertura del sector empresarial en América Latina en época de
COVID-19 exige a las empresas el re-direccionamiento de negocios,
creacion de nuevas estrategias, reaparicion y/o reajustes de otras,
combinacién de ellas.” Esto demanda que las empresas venezolanas se
centren en reenfocar el concepto de control de gestiéon que hasta ahora
han manejado y diseflar nuevos planes dirigidos a la continuidad del
negocio de manera inmediata en todos los ambitos, a fin de minimizar el
impacto que genera el escenario poco alentador del presente.

Muchas empresas tanto a nivel mundial como las venezolanas, a
pesar de las limitaciones en la disponibilidad de recursos, estin
orientando sus esfuerzos a aprovechar las oportunidades que pueden
surgir ante el entorno actual para llevar una gestion efectiva apoyada en
un control de gestién encaminado hacia fines competitivos.

Implementar un control de gestion basado en aspectos
especificos de cada empresa es la via a seguir, considerando tanto
aspectos que acompafien a fortalecer el control de gestion como la
relacién directa entre el control de gestién y la estrategia establecida,
estructura organizativa, sistema de control financiero, interaccién del
personal, autoridad, estilos de liderazgo, cultura organizativa,
competencia, mercado, contingencias, imprevistos como una pandemia
y las politicas econémicas establecidas por el Gobierno Nacional que
inciden en las variables macroeconémicas que representan un alto riesgo
para las actividades empresariales. Por lo tanto, cada empresa decide la
forma mas idénea de operar el control de gestién a aplicar en busqueda
de que se ajuste a los aspectos mencionados.

Especificamente, las empresas venezolanas ostentan directrices
para establecer el control de gestion coherentemente con el esquema
7+7, adecuando las politicas y procedimientos a este esquema,
enfatizando en el control de las telecomunicaciones, seguridad en el sitio
de trabajo, seguridad alimentaria, procesos operativos, llevando un
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control presencial durante la semana de flexibilizacién, mediante el
establecimiento de horarios especiales, reduccién de personal, rotacién
del personal por turno y el cumplimiento de las medidas de
bioseguridad, mientras que en la semana de cuarentena se lleva el
control a distancia haciendo uso de la tecnologia, a fin de gestionatr en
forma efectiva sus actividades, minimizar los efectos pandémicos,
creando valor y permaneciendo activas en el mercado.

Estas directrices se fortalecen enfatizando en estrategias
empresariales que coadyuvan a enfrentar los nuevos retos e
inestabilidades que estos puedan representar. Afianzar la figura del
Controller, es una estrategia primordial para las empresas venezolanas,
por ser una figura que ha tomado mayor importancia en el ambito
estratégico empresarial en la medida que el concepto de control de
gestiéon ha evolucionado. El controller es el responsable de llevar el
control de gestién y se encarga de recopilar, conducir y difundir toda la
informacién concerniente a la toma de decisiones a todo el personal
interesado. Se perfila con formacién gerencial, contable y financiera en
el area de control y con conocimiento tanto del sector productivo donde
se desenvuelve la empresa como de la empresa. En ello coinciden
Ferreira et al., (2019) al considerar que el controller es un profesional de
gran importancia para toda empresa, por ser el responsable de dirigir la
gestién econdmica, financiera y patrimonial; evaluando el entorno
interno y externo aplicado en los tres niveles jerarquicos de la
organizacion: estratégico, tactico y operacional.

Complementariamente, estas empresas generan mas valor al
adaptarse a los cambios que ocurren a diario en el mundo tecnolégico.
En la actualidad, las innovaciones tecnolédgicas contribuyen al desarrollo
econémico y social a través de la expansiéon de las Tecnologias de
Informacién y Comunicacion (TIC), las cuales repercuten en la gestién
empresarial, ya que permiten “mayor comunicacién, movilidad,
administracion de multiples recursos, aumento de productividad y
libertad a la hora de trabajar y relacionarse” (Osio, 2010, p. 96), aun
cuando representan un desembolso de dinero convirtiéndose en una

gran inversion para las empresas.
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Ante esto, emerge el teletrabajo, el cual es una combinacién de
tecnologifa y trabajo no presencial, constituyendo una modalidad laboral
con mayor autonomia para el trabajador o empleado y consiste en
realizar las “actividades en lugares distintos a la oficina haciendo posible
una mejora en su rendimiento y calidad de vida. Propicia un ahorro
tanto en tiempos de desplazamiento como gastos derivados del pago de
transporte publico y/o consumo de combustible” (Martinez, 2020,
p.107).

Cabe destacar que este singular modo de trabajar requiere
conocimiento 'y recursos tecnoldgicos (computadores, moviles,
impresoras, fax, dispositivos de almacenamiento) que faciliten el
desarrollo de las actividades laborales a distancia; ademas, debe ser
remunerado segun lo estipula el marco juridico legal y lo convenido con
la organizacién. Aun cuando en Venezuela las condiciones son precarias
en cuanto a conectividad, servicio eléctrico y “no se ha establecido una
norma para el teletrabajo” (Rolon y Sanchez, 2018, p. 102); es
primordial su consideracién para que las empresas se mantengan activas
bajo las circunstancias actuales.

Al respecto, se hace menester reseflar que la legislacion
venezolana contempla muy someramente las TIC y ninguna institucién
en este pais muestra interés en plantear alguna ley o normativa para
abordar el tema del teletrabajo, lo que sugiere indolencia por parte de
los entes correspondientes para que los individuos estén inmersos en las
innovaciones tecnolégicas que florecen a cada minuto en el mundo.

Aunado a lo expuesto, tanto la situacion pandémica como la
turbulenta economia venezolana, exigen a las empresas convertirse en
sujetos audaces para percibir las oportunidades que emerjan en su
marcha. Segin Suriaga et al., (2020, p. 139) “percibir oportunidades es
un proceso que depende directamente de la capacidad del individuo para
detectar brechas inexploradas o mnichos bajo procesos dinamicos,
creativos y reflexivos.” En efecto, este proceso esta sujeto a la forma de
pensar de los interesados (propietarios, gerentes o cualquier otro
miembro involucrado); pues bien, desarrollar esta capacidad implica ser

creativo e innovador para detectar necesidades insatisfechas,
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ineficiencias en el mercado o cualquier otro evento que sugiera una
actividad productiva factible tanto para satisfacer necesidades sociales
como retribucién econdémica para quien invierte y ante las crisis como la
actual surgen mayores posibilidades de desarrollar nuevas ideas que
representen Negocios exitosos.

Un aspecto que estd estrechamente relacionado con el anterior
es la proactividad. Esta es una caracteristica fundamental que debe
resaltar en los directivos y demds miembros de cualquier organizacién
venezolana, especialmente en el encargado de llevar el control de
gestioén. Ser proactivo significa ser impulsor de nuevas ideas y acciones
que se conviertan en contextos positivos para el desarrollo y control de
actividades de la empresa, prever dificultades en relacién al mercado,
gestibn econdémica, insuficiencia de materia prima, obtencién de
recursos financieros, entre otros y actuar bajo control tomando
decisiones en forma racional y efectiva dejando de lado la improvisacién
e intuicion.

Del mismo modo, otro elemento a considerar como directriz
fundamental es aprender a gestionar el conocimiento. Es de vital
importancia para toda organizacién fomentar y gestionar el
conocimiento ante la complejidad e incertidumbre existente hoy en dia.
La gestion del conocimiento esta orientada a transformar el
conocimiento personal y grupal en conocimiento organizacional,
relacionando conocimiento, personal, directivos y entorno de trabajo
enfocado en el desarrollo integral de las organizaciones a través de un
clima organizacional adecuado para ello. Ademds, gestionar el
conocimiento contribuye a una mayor capacidad de la empresa para
adaptarse a los cambios de su entorno, operando eficientemente los
procesos internos, bajo un desempefio mas productivo, generador de
mejores resultados y decisiones efectivas mediante la integracién de un
equipo de trabajo con disposiciéon a desarrollar su trabajo con
efectividad.

De esta manera, la empresa se convierte en creadora de
conocimiento, lo cual impulsa la innovacién y crear nuevo conocimiento
se traduce en “crear nuevamente a la empresa y a todos sus miembros
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en un proceso de autorrenovacion personal y organizacional” (Nonaka,
2007, p. 2). Es alli donde radica para la empresa la importancia de ser
creadora de conocimiento, pues, para estas empresas no solo se destaca
mayor eficiencia, bajos costos y un alto rendimiento sobre la inversién
(ROI) como coeficientes importantes para valorar el nuevo
conocimiento, sino que elementos cualitativos como la visién, anhelos,
metas y objetivos empresariales se transforman en criterios
fundamentales para tal medicién.

Aunado a lo expuesto, centrar el esfuerzo en la creacién de valor
haciendo énfasis en un CMI con sus cuatro (4) perspectivas propicio
ante tal contexto, forma parte de los pasos a seguir por las empresas
venezolanas para lograr un control de gestién efectivo que repercuta en
mayor competitividad y su permanencia en el mercado en tiempos de
COVID-19, destacando aspectos basicos como la motivacién de los
miembros de la empresa hacia un alto desempefio mediante el
incremento de su formacion para el mejor desarrollo de sus habilidades,
procesos internos, tiempo de respuestas y calidad; asi como acentuando
en relaciones firmes con los clientes a través de la introduccién de
productos innovadores, de alta calidad y bajo costos, elaborados con la
mas alta tecnologfa.

En efecto, un CMI adecuado a las circunstancias actuales genera
beneficios en la medida que se transforme la estrategia y objetivos
empresariales en indicadores que no solo revelen resultados financieros
basados en la actuaciéon pasada sino también en indicadores que sirvan
como inductores de la actuacién futura, integrando los aspectos
cuantitativos y cualitativos implicitos en los procesos internos de la
actividad que desarrolla la empresa en el corto, mediano y largo plazo.

Estas directrices en conjunto se traducen en una
reestructuracién amplia de la empresa, enfatizando en una
reestructuracién interna, operativa, tecnolégica y financiera que permita
un manejo mas eficiente del control de gestiéon entre sus diferentes areas,
a través de la adaptacion a los nuevos avances tecnoldgicos y utilizando
racionalmente los recursos financieros disponibles, afrontando, de esta
manera, las adversidades que representan tanto la pandemia de la
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-19 como la aguda crisis econdmica, politica, sanitaria y socia
COVID-19 1 da crisi mica, politica, sanitaria y social
que atraviesa la economia venezolana.

3.6.2. Nociones aprendidas.

El entorno actual se percibe como un escenario de aprendizaje
que invita a las organizaciones empresariales a asumir una mirada mas
profunda hacia una mayor adaptabilidad, autonomia, cultura, confianza,
valor, inclusion de tecnologia de punta, diseio de planes de
contingencia, incorporaciéon de nuevas herramientas de gestidn que
permitan el desarrollo de una direccién eficiente y eficaz, sumando el
fortalecimiento de la sostenibilidad de la empresa a través de una mejor
comunicacién entre accionistas, empleados, proveedores, clientes y todo
aquel involucrado con la empresa, a través de la consolidaciéon de lazos
con agentes externos donde se unen esfuerzos para la implementacién
de mecanismos de rescate de las empresas mas afectadas; en pro de
mejorar el panorama actual y tomar acciones proactivas enfocadas en
minimizar los riesgos implicitos en la actividad empresarial.

Entre los aprendizajes mas resaltantes que deja este escenario es
que no siempre el control de la gestién empresarial esta relacionado con
la presencialidad, vigilancia forzosa y rigidez en los procesos; que en
circunstancias adversas, el control se puede llevar desde cualquier
distancia siempre y cuando se realice bajo esquemas O6ptimos que
permitan el adecuado desempefio de los responsables, en cuanto a la
disposicion de un equipo de trabajo comprometido con el buen
funcionamiento de la empresa, que disponga de las herramientas
tecnologicas necesarias y competencias pertinentes para trabajar a
distancia haciendo uso de las nuevas herramientas tecnologicas.

Por ello, no solo el aprendizaje es para los directivos o
propietarios de las empresas en asumir el compromiso de ofrecer los
recursos requeridos a su personal, sino también para los trabajadores o
empleados que conforman los equipos de trabajo; quienes deben tomar
conciencia acerca de su disposicion a desarrollar habilidades y adquirir

las competencias que permitan un mejor desempefio de su trabajo en un
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entorno flexible, liviano, de autogestion y adaptacién a las nuevas

tendencias en el mundo tecnolégico y empresarial.

4. Reflexiones finales.

Los resultados del presente estudio permitieron inferir que el
concepto de control de gestion ha sido muy dinamico a lo largo de la
historia; evolucioné en la medida que la estructura y marcha de las
empresas se hizo mds compleja requiriendo mayor adaptaciéon a los
cambios del entorno; a ello debe la importancia que ha adquirido para la
gestién empresarial en la actualidad.

Se encontraron diversas acepciones del control de gestién, entre
las cuales figura como funcién gerencial, proceso o sistema, enfatizando
en un estrecho lazo con elementos transcendentales y necesarios para la
gestibn empresarial como la delegacién de autoridad, disefio de
estrategias, objetivos, desempefio, eficiencia, eficacia y toma de
decisiones, que han surgido en la medida que se acrecienta la
complejidad del entorno, otorgando mayor relevancia a este concepto y
dandole cabida a que se muestre como una ventaja competitiva para las
empresas, con perspectivas, procedimientos y mecanismos especificos
que se renuevan ante los desafios que se presentan en el contexto
empresarial.

También, los resultados revelan que este concepto se ha paseado
desde incluir solo aspectos cuantitativos, tomando informacién a través
de la contabilidad de gestién, hasta considerar un enfoque mas extenso
que contempla conductas, cultura, creencias, entorno, valores,
encaminado hacia la estrategia y objetivos, sin dejar de lado los clientes y
la competencia; lo que se traduce en que actualmente, este concepto
engloba aspectos cuantitativos y cualitativos haciendo uso del CMI como
instrumento base para obtener informacién pertinente para un control
efectivo.

Ahora bien, la gestion empresarial esta sufriendo los embates de
la pandemia COVID-19, ello ha impactado el control de la misma. Esta
pandemia ha transformado la vida a nivel mundial, ha obligado a

personas, empresas y organizaciones a modificar su rutina diaria, a tomar
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medidas que han pasado a formar parte de sus habitos y costumbres,
abriendo puertas a nuevos modos de vida, técnicas y procesos de trabajo,
que prometen convertirse en la nueva realidad empresarial, dando paso a
una revolucién en todos los ambitos y preparando a las empresas a
responder ante estos retos en pro de concretar acciones que enrumben el
curso del negocio hacia los objetivos establecidos.

Sin lugar a dudas, la pandemia COVID-19 ha agravado el
desarrollo de la operatividad del sector empresarial venezolano cesando
el control de gestiéon correspondiente, dadas las medidas de cuarentena
radical, confinamiento social, distanciamiento social y el esquema 7+7;
por lo tanto, el camino a seguir por las empresas venezolanas es orientar
su direccién al nuevo escenario pandémico bajo el esquema 7+7 creando
nuevas estrategias, planes, objetivos y concebir un control de gestién con
amplias dimensiones, mediante la consolidaciéon de la figura del
controller, adaptacién al teletrabajo como recurso laboral que facilite el
desarrollo y control de las actividades, aprovechamiento de las
oportunidades del entorno y uso de herramientas de gestiéon bdsicas
como el cuadro de mando integral.

Lo antes expuesto evidencia que el control de gestién es una
pieza fundamental para llevar una gestion eficiente bajo la situacién
pandémica actual, ya que aporta la informacién para determinar los
resultados de la actividad empresarial, a través de la observacién y
seguimiento del proceso operativo, conduciendo una toma de decisiones
acerca de la capacidad de la empresa para invertir en tecnologia de
vanguardia y demas recursos necesarios para mantenerse activa en el
mercado y lograr su posicionamiento en el mercado haciendo frente a
los efectos pandémicos; sin olvidar que se puede llevar el control
mediante una flexibilizacién laboral en cuanto a horario y lugar de
trabajo que permita resguardar la salud de los empleados y directivos.

Entonces esta realidad exige una transformacion mas creativa e
innovadora del control de gestion como resultado de una reflexion
estratégica participativa por parte de los directivos empresariales
venezolanos, enfatizando en un concepto de control de gestion mas

extenso y profundo, conducente a forjar ventajas competitivas donde
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predominen herramientas de gestién y de tecnologia como principal
recurso, que agrupen equipos de trabajos de alto desempefio, que
respalden el control de gestion para garantizar el progresivo
mejoramiento de la actividad de las empresas, aprovechando sus

fortalezas y las oportunidades que ofrezca el entorno.
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