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Resumen

La presente investigacion pretende generar una reflexion entorno a la realidad del
trabajo remoto y teletrabajo, con el objetivo de disefiar un modelo de control interno y
de gestion, respondiendo a la pregunta: ¢Como pueden las empresas garantizar el
seguimiento o el control de la productividad laboral frente a la implementacion del
trabajo remoto? Para obtener los resultados esperados de la investigacion, se
procedid a realizar una extensa revision bibliografica sobre el asunto, encontrando
gue esta modalidad del trabajo ha atravesado por dos etapas diferentes. Modalidad
voluntaria (2010-2019) y obligatoria (2020-2021 contexto pandemia). A su vez, sobre
los indicadores de gestion existentes, y los que se han aplicado a esta nueva forma
de trabajo. En consecuencia, se avizora que los indicadores de gestion que se estan
aplicando no son consecuentes con las particularidades del teletrabajo y trabajo
remoto, y deben contemplar nuevas variables que permitan evaluar la competitividad

y productividad de forma integral en el ambiente laboral virtual o hibrido.

Summary
This research aims to generate a reflection on the reality of remote work and telework,
with the aim of designing an internal control and management model, answering the
guestion: How can companies guarantee the monitoring or control of productivity
versus the implementation of remote work? To obtain the expected results of the
research, an extensive bibliographic review on the matter was carried out, finding that
this modality of work has gone through two different stages. Voluntary (2010-2019)
and mandatory (2020-2021 pandemic context) modality. In turn, on the existing
management indicators, and those that have been applied to this new way of working.
Consequently, it is envisaged that the management indicators that are being applied
are not consistent with the particularities of teleworking and remote work, and should
consider new variables that allow to evaluate competitiveness and productivity in a

comprehensive way in the virtual or hybrid work environment.
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1. Introduccion

La humanidad ha atravesado a lo largo de su historia por diversas catastrofes
sanitarias derivadas de pandemias como: peste bubdnica, sarampion, célera, gripe
espafiola y demas; que han tenido como consecuencia la paralizaciéon de la economia
mundial. El 16 marzo de 2020, Colombia declaré un estado de emergencia sanitaria
nacional a raiz del COVID-19, y en consecuencia todos los colombianos entraron en
un proceso de cuarentena obligatoria. Este fendmeno, denominado pandemia SARS-
COV-2 trajo consigo grandes impactos negativos contra muchas areas de la sociedad
y en especial la esfera del trabajo. Para contrarrestar dichos efectos derivados de la
cuarentena obligatoria, las empresas se vieron en la obligacion de cambiar la
metodologia de trabajo apoyandose en las nuevas tecnologias existentes para no
frenar el flujo de los procesos convencionales que se desarrollaban de manera
presencial. Uno de los mayores desafios que han tenido que afrontar las
organizaciones es mantener el cumplimiento de los objetivos bajo un modelo de
trabajo remoto, esto en razén a que se evidencia un insuficiente control en el
seguimiento en tiempo real de la productividad laboral, que a su vez tiene como
resultado la aparicion de barreras que truncan el cumplimiento de los objetivos
estratégicos de las compafias. Con base en lo anterior, la presente investigacion
busca dar respuesta a la pregunta: ¢cémo pueden las empresas del sector financiero
garantizar el seguimiento o el control de la productividad laboral frente a la
implementacion del trabajo remoto?

En la actualidad, los modelos de control interno mas utilizados en las empresas a nivel
mundial son atribuidos al modelo COSO y COCO, los cuales corresponden a
estandares que han permitido a las organizaciones disminuir los riesgos internos
mediante factores como propone el modelo COSO o criterios como lo establece el
modelo COCO, sin embargo, aunque ambos buscan el mismo objetivo dentro de las
organizaciones, estos no han contemplado escenarios para el trabajo remoto.

Por otro lado, las investigaciones que se han realizado en la actualidad sobre el
trabajo remoto, estan enfocadas en resolver como pueden afrontar las empresas los
efectos de la contingencia sanitaria derivada del virus SARS-COV-2; el resultado de

dichos interrogantes consistié en la implementacion del teletrabajo o trabajo remoto.
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Sin embargo, a pesar del cambio de modalidad, los indicadores de gestién de
productividad no se actualizaron a las particularidades de estos cambios y por lo tanto
son insuficientes para garantizar el adecuado rendimiento de las empresas del sector
financiero.

La formulacion de estan gran pregunta de investigacion abre la brecha para entender
la magnitud de la importancia que deben tener en cuenta los directivos de las
empresas en el momento de conocer el valor de coordinar planes, métodos,
principios, normas o procedimientos que ayuden a estandarizar las actividades desde
una perspectiva de trabajo remoto y teletrabajo, y a su vez garantizar mediante la

medicion cuantitativa los resultados obtenidos frente a los objetivos pactados.
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2. Objetivos
Disefiar un modelo de control interno e indicadores de gestiébn con el fin de
estandarizar procesos y evaluar el desempefio de los resultados frente objetivos
estratégicos planteados por las organizaciones del sector financiero que implementen

el esquema del trabajo remoto.

e Realizar una revision literaria en bases de datos, referente al seguimiento y
medicién de los procesos desde la implementacién del trabajo remoto en las
empresas del sector financiero como estrategia de control en el cumplimiento
de los objetivos laborales.

e Definir el esquema procedimental y los indicadores de gestion que mejor se
adapten en la medicion del desempefio en las empresas del sector financiero
gue implementen el trabajo remoto

e Formular el sistema que compone el modelo de control interno a través del
analisis de la investigacion realizada permitiendo conectar los objetivos,

procedimientos e indicadores de la organizacion.
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3. Justificacion
La transicion del sector laboral financiero hacia los modelos de teletrabajo y trabajo
remoto, es un fenbmeno que se mantendra a lo largo del tiempo, debido a la
obligatoria insercién en la virtualidad y los beneficios que esto trae consigo para la
disminucion de costos propios de la infraestructura, recursos humanos y demas que
continuamente necesitaban muchas empresas. Por lo anterior, si bien los modelos
llevan consigo cierto atractivo para su adecuada implementacion y funcionamiento
con miras al cumplimiento de los objetivos estratégicos de las empresas, industrias,
sociedades, compafias, y demas del sector financiero; es necesario actualizar o
generar de ser necesario nuevos modelos de indicadores de productividad que
obedezcan a las particularidades de estas nuevas formas de trabajo, de forma que
encontremos un equilibrio entre la salud mental de los empleados, su intimidad
familiar y derecho al descanso con una eficiente productividad empresarial.
Durante estos dos afios de pandemia, diversos estudios, articulos de opinién vy
estrategias psicosociales han direccionado el objetivo de interés hacia la salvaguarda
de los derechos de los trabajadores, su intimidad familiar, descanso y salud mental.
Ha medida que avanzamos hacia la salida de esta crisis, y sin obviar la importancia
de los objetivos que se han buscado resolver desde la academia y las propias
empresas, es importante dirigir el objeto de interés hacia la actualizacién de los
indicadores de gestidén de productividad o la generacion de nuevos modelos que estén
acordes a las modalidades de teletrabajo y trabajo remoto, lo anterior en razén a la
necesidad incipiente de reactivar la economia nacional.
A su vez, los indicadores de gestion de productividad actualizados a las
particularidades del teletrabajo o trabajo remoto permiten que se evallen
correctamente las estrategias que como organizacién se deben asumir para lograr los
objetivos, y que estas no se conviertan en metas imposibles, de dificil alcance o
consecucion por parte de los departamentos de trabajo. En consecuencia, un
indicador actualizado que realmente tenga variables pertinentes para medir estas
nuevas modalidades de trabajo, permitird implementar mejores estrategias de trabajo
gue tengan como resultado la productividad necesaria para mantener la solidez
financiera de las entidades.
En conclusién, este trabajo va a evidenciar la necesidad de actualizar o generar

nuevos modelos de indicadores de gestion que atiendan a las particularidades de las
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nuevas modalidades de trabajo, y como esto se vuelve una oportunidad para

mantener la productividad buscada.
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4. Marco Teorico.

4.1 Distanciamiento social por la pandemia Covid -19
El distanciamiento social como consecuencia directa del virus que obligo a millones

de personas a estar y permanecer en un ambiente socialmente solitario con el fin de
minimizar la brecha de contagio entre los poblados, a raiz de dicho fendmeno las
empresas se vieron obligadas a cerrar sus dependencias presenciales y a su vez
ingresar en el mundo del trabajo remoto. Estos hechos propiciaron una revolucién
frente a la forma de laborar en las organizaciones. De acuerdo a (Collings et al., 2021)
“ La amenaza de la pandemia a la salud y la seguridad de los empleados requirié que
las organizaciones evaluaran el riesgo de los empleados y llamaron mas la atencion
sobre como un enfoque continuo en los resultados de los inversores a corto plazo
podria poner en peligro a los empleados” (p.10). De hecho resultados estadisticos e
histéricos generan diversas hipotesis acerca del origen del distanciamiento social, por
consiguiente segun menciona (International Labour Organization, 2020) “La pandemia
de COVID-19 surgi6 en China a fines de 2019, y el impacto inicial para la mayoria de
las organizaciones en Occidente se experimentdé como un desafio para las cadenas
de suministro a principios de 2020. El 11 de marzo de 2020, la Organizacion Mundial
de la Salud declaré una pandemia mundial y el impacto en los trabajadores y los
lugares de trabajo en todo el mundo se pusieron de relieve. Estos impactos fueron
profundos. A fines de marzo, el 81% de todos los trabajadores vivian en paises con
cierres de lugares de trabajo recomendados o requeridos y, a fines de junio de 2020,
el 93% de los trabajadores del mundo residian en paises con algun tipo de medida de

cierre de lugares de trabajo vigente” (p.1).

4.2 Trabajo remoto y Teletrabajo
El trabajo remoto es considerado el concepto principal por el cual las empresas

debieron cambiar sus metodologias laborales usuales, teniendo que crear ambientes
de trabajo diferentes, pero con productividades similares a las que se tienen en
trabajos fisicos. Por lo tanto, es importante definir conceptualmente el termino trabajo
remoto, expuesto por (ucdavis, 2021) “como un arreglo en el que un empleado realiza
un trabajo en un lugar de trabajo remoto (como casa, biblioteca o centro de negocios)
durante una parte especifica de la semana laboral. El trabajo remoto puede ser a largo

plazo, programado regularmente y en curso, o a corto plazo en respuesta a un evento
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como la calidad del aire peligrosa, eventos ambientales u otras situaciones de cierre
de lugares de trabajo / escuelas”. En términos generales se entiende por trabajo
remoto como una estrategia mediante la cual los empleados de una organizacién
trabajan fuera de las dependencias de la empresa. Cuando trabajan bajo esta
modalidad, los empleados pueden experimentar un aislamiento profesional lo que
puede traer como consecuencia la interrupcion de su desempefio laboral, una
afectacion a su bienestar y en ultima instancia, una desvinculacién laboral. El trabajo
remoto se volvié obligatorio a raiz de los efectos negativos generados por la
propagacion del covid-19 que causoO la modificacién y cambio de las practicas y
procesos normales de las empresas, dicho cambio influyé en las experiencias
laborales de forma significativa y mas rapida de lo que se daria si no hubiese habido
una crisis mundial.

Puede ser comun confundir dos conceptos: teletrabajo y trabajo remoto en razén a
gue presentan algunas similitudes, sin embargo es relevante manifestar que no se
trata de la misma modalidad de trabajo. Para (Soroui, 2021) el teletrabajo se relaciona
con el concepto de trabajar desde casa con la idea de un reemplazo parcial o total de
un viaje diario al trabajo, mientras el trabajo remoto se define como arreglos donde la
ubicacion geografica o el sitio de origen del trabajador es mayormente irrelevante para
el desempefio del trabajo, es decir que no importa puede ubicarse en cualquier parte

del mundo sin importar los kildmetros de distancia que lo separa del equipo de trabajo.

4.3 Control interno
El concepto de control interno alude principalmente a un seguimiento de las

actividades que se llevan a cabo en una empresa. Segun (Pereira Palomo, 2019)
define al control interno como “cualquier accion dictada o implementada por la
administracion de la empresa, con la finalidad de procurar la eficiencia y economia en
el uso de los recursos” (p.42) . Una adecuada administracion en las empresas deben
estar basada en el establecimiento de controles encausados a minimizar el impacto
de todos los posibles riesgos a los que estan expuestas las diferentes areas de la
empresa y que de ocurrir pueden afectar los resultados financieros esperados, por lo
tanto, un buen control interno debe basarse en una eficiente administracion de los
riesgos a los que estan expuestas las diferentes areas correspondientes a las
operaciones, departamentos, programas, proyectos y acciones que se realizan la

empresa, en general.
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Asi mismo, existen otras perspectivas sobre el termino control interno:

definen el control interno como un proceso efectuado por el consejo de administracion,
la direccion y el resto del personal de una entidad, disefiado con el objetivo de
proporcionar un grado de seguridad razonable en cuanto a la consecucion de
objetivos dentro de las siguientes categorias: Eficacia y eficiencia de las operaciones.
Fiabilidad de la informacion financiera. Cumplimiento de las leyes y normas aplicables.
En su sentido mas amplio, comprende la estructura, las politicas, el plan de
organizacion, el conjunto de métodos y procedimientos y las cualidades del personal
de la empresa que asegure. Las empresas son la caracterizacion mas elocuente del
tejido econdmico de cualquier pais, sea desarrollado o subdesarrollado. Es por ello
gue deben establecer un control interno que les permita el progreso econémico
esperado, poder mantenerse en el mercado, y contribuir asi a la economia del pais.
Por tanto, el control interno es una herramienta surgida de la imperiosa necesidad de
accionar proactivamente, a los efectos de suprimir o disminuir significativamente la
multitud de riesgos a la cual se hayan expuestos los distintos tipos de organizaciones,
sean privadas o publicas, con o sin fines de lucro ((Quinaluisa Moran etal.,
2018),p.55)

Dado que el proyecto de investigacion se fundamenta bajo las leyes colombianas es
importante denotar el concepto de control interno bajo una referencia gubernamental
definiendo al control interno basado en (Gobierno de Colombia, n.d.) como “el sistema
integrado por el esquema de organizacion y el conjunto de los planes, métodos,
principios, normas, procedimientos y mecanismos de verificacion y evaluacién
adoptados por una entidad, con el fin de procurar que todas las actividades,
operaciones y actuaciones, asi como la administracion de la informacion y los
recursos, se realicen de acuerdo con las normas constitucionales y legales vigentes
dentro de las politicas trazadas por la direccidén y en atencién a las metas u objetivos
previstos”.

Para sintetizar, similares definiciones que guian conceptualmente al termino control
interno que llevan a que el “control interno es un conjunto de procesos, normas con
fines claros de asistir a la direccién o gerencia de la entidad en el logro de las metas
propuestas, que espera lograr seguridad en las diferentes operaciones de la
organizacion, confiabilidad en la informacion y cumplimiento de leyes y regulaciones,
con ayuda de todo el recurso humano de la empresa” (Carvajal Sandoval & Escobar
Avila, 2015).
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4.4 Modelos de control interno en Colombia

Seguir patrones de estructuras organizacionales en un pais donde cada dia la
corrupcion invade a las areas de las empresas, es un reto frente la no incorporacion
de flujos de procesos orientados al cumplimiento de las metas organizacionales en
una empresa. Es por esto, que mediante un reconocimiento de los diferentes modelos
gue se efectian en Colombia se abre la brecha para conocer los diferentes
estandares bajos los cuales se rige las empresas publicas y privadas en el pais. En
primer lugar, Estados Unidos para la Cooperacion Internacional USAID y su operador
en Colombia Casals & Associates Inc promovié el desarrollo de un modelo de control
interno para el las organizaciones, con la idea de homologar el control interno a
practicas internacionales. De esta forma se elabor6 la propuesta de un modelo
Estandar de Control Interno (MECI). La cual se caracteriza por poseer dos médulos
muy importantes: Control de planeacion y gestion definido por tener la capacidad de
detectar los errores y por otro lado, control de evaluacion y seguimiento, definido por
tener la capacidad de interpretar, coordinar y evaluar la funcién administrativa. De
igual modo, a medida que las instituciones formaron a personas capacitadas para
mejorar continuamente los procesos de auditoria se destacan nuevos modelos que
defienden los controles contra las irregularidades que se presentan y es alli donde
aparece el modelo COSO (Committee Of Sponsoring Organization) para el afio 1992,
con una particularidad de implementar un sistema de control interno orientado a el
ciclo PHVA, es decir un sistema ciclico que busca la mejora continua, partiendo de
cinco componentes: ambiente de control, valoracion de riesgos, actividades de
control, informacion y comunicacién y monitoreo. Cada uno de ellos se distribuye y se
forma de tal manera que se conecten las operaciones, riesgos, recursos humanos y
actividades de control. Este modelo fue creado con miras de cumplir los objetivos
estratégicos bajo el seguimiento de las operaciones, validar la informacion financiera
y cumplir con las normas, leyes y politicas de las empresas. Posteriormente se
conoci6 el — Gestion de riesgo empresarial- marco integrado, COSO II, 2004, que
busca mejorar la rentabilidad o mediante la propuesta de realizar tareas, que permita
hacer cumplir las actividades y a su vez, cumplir los objetivos especificos y
paralelamente abordar los riesgos bajo una metodologia sistematizada, logrando los
objetivos y creando valor para la Compafia. Este modelo incorpora dos nuevos

componentes: ambiente interno, fijacion de objetivos, identificacion de eventos de



=
s} unab

FACULTAD DE CIENCIAS
ECONOMICAS, ADMINISTRATIVAS
¥ CONTABLES

riesgos, evaluacion de riesgos, respuesta al riesgo, actividades de control,

informacion y comunicacién y monitoreo.

Finalmente se emite el —Control Interno marco integrado COSO lIll, 2013. enfocado la
atencion hacia el mejoramiento del control interno y del gobierno corporativo al
responder a la presion publica para un mejor manejo de los recursos (Ramoén Lopez
Carvajal & Alberto Guevara Sanabria, 2016).

4.5 Indicadores de gestion.
Los indicadores son variables claves para determinar el desempefio en una empresa

puesto que son las férmulas matematicas cuantitativas del como se puede medir cada
actividad que conlleva a un resultado inesperado. (Reinoso Lastra & Uribe Macias, 2009)
define alos indicadores de gestion como una unidad de medida gerencial que permite
evaluar el desempefio de una organizacion frente a sus metas, objetivos,
responsabilidades con los grupos de referencia (trabajadores, accionistas,
comunidades, clientes, proveedores, gobierno, etc.). En tal sentido, es la relacion
entre las metas, los objetivos y los resultados, procurando un mejoramiento continuo
en la organizacion, ya que: “lo que no se mide con hechos y datos, no puede
mejorarse” ( serna.1997). Por otro lado, otra de las definiciones parte de (Reinoso
Lastra & Uribe Macias, 2009) sefialando a los indicadores de gestiébn como parte de un
sistema de control de gestion que tiene como objetivo contribuir a la gestion eficaz y
eficiente de las organizaciones, facilitando a sus integrantes informacion permanente
e integral sobre su desempefio, lo que les permite autoevaluar su gestion y tomar
decisiones para mejorar los niveles de aprendizaje en la organizacién. Entonces el
indicador de gestion puede ser definido como la relacién entre variables cuantitativas
o cualitativas, que permite observar la situacion y tendencia del cambio generadas en
el objeto o fendbmeno observado, respecto de objetivos y metas previstos e influencias

esperadas.

Para definir los indicadores se requieren etapas estructuradas que deben ser aplicada
a través de un flujo de procesos. A continuacion, se describe las siguientes etapas:

Planeacion. Segun (Chavarria Paniagua, 2014) en esta etapa se define la vision,
misién, objetivos, estrategias, procesos, politicas, procedimientos y programas. Asi
gue, paratener un indicador cuantitativo de estos aspectos, se podria calcular cuantos

empleados conocen los propdsitos de la organizacién, o bien cuantas metas se han
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alcanzado en este afio, 0 cuantos procesos se aplican en produccion, etc.
Organizacion. Para (Chavarria Paniagua, 2014)En esta etapa se disefia la estructura
organizacional, se definen los niveles jerarquicos y en general funciones y puestos
del capital humano. Por lo tanto, algunos ejemplos de indicadores cuantitativos
pueden ser: empleados a nivel operativo, horas de tareas, etc.

Direccién: Segun (Chavarria Paniagua, 2014) En esta etapa se definen la manera en
como maneja al personal para guiarlo hacia metas. Es decir, incluye definir el estilo
de direccién, de comunicacién, la motivacion, el cambio organizacional y la toma de
decisiones. Por lo tanto, los indicadores pueden definirse calculando cuantos canales
de comunicacién se manejan por area, numero de incentivos por proyecto, cuantas
decisiones son programadas del total de decisiones que se tomaron en un periodo de
tiempo, etc.

Control. De acuerdo a (Chavarria Paniagua, 2014) En esta etapa se mide el progreso
del desempefio. Por tanto, podriamos establecer indicadores y que consideremos, por
ejemplo: cuantos mecanismos de control tenemos por nivel jerarquico o por redes de

informacién y cuantos han sido deficientes, entre otros.

4.6 Auditoria de trabajo
La auditoria interna en las empresas hace parte de una de las actividades principales

para llevar un control de las actividades planeadas dentro de una estructura de
trabajo. Por ende, la auditoria se convierte en un pilar dentro de las actividades propias
para hacer seguimiento de las sub actividades que se realizan para alcanzar un
objetivo especifico. De acuerdo a (Blancco Luna, 2012) “la auditoria integral es el
proceso de obtener y evaluar objetivamente, en un periodo determinado, evidencia
relativa a la siguiente tematica: la informacién financiera, la estructura del control
interno financiero, el cumplimiento de las leyes y regulaciones pertinentes y la
conduccién ordenada en el logro de las metas y objetivos propuestos: con el proposito
de informar sobre el grado de correspondencia entre estos temas y los criterios o
indicadores establecidos para su evaluacion”(p.22). Es de suma importancia conocer
las ventajas y oportunidades que se presentan al momento de llevar un control puesto
gue nos ayuda describir posibles desviaciones o carencias de la que no se tiene
presente previamente. Igualmente, los colaboradores pueden tomar iniciativas en la

participacion de propuesta de mejora.
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Otros autores conceptualizan la auditoria de la siguiente forma “La auditoria
administrativa puede definirse como un examen completo y constructivo de la
estructura organizativa de una empresa, institucién o departamento gubernamental,
o de cualquier otra entidad y de sus métodos de control, medios de operacion y
empleo que dé a sus recursos humanos y materiales”(Chavarria Paniagua, 2014).

A manera de sintesis se concluye que la auditoria alude a una revisién profunda de
los procesos administrativos de la organizacion y se realiza con el objetivo de corregir,
ajustar, evitar o reforzar posibles riesgos en cada una de sus operaciones de tal
manera que se logre una ventaja competitiva frente a otros procesos de otras

entidades

4.7 Seguimiento y control empresarial
Cuando en una empresa se realiza planificacion de las actividades y ejecucion de las

misma, se debe llevar a cabo un seguimiento que permita llevar un control mesurado
de los objetivos planteados, a esto se le llama seguimiento y control empresarial, sin
lugar a duda, sin la aplicacién de esta técnica es imposible medir el desempefio de
las metas planeadas. Algunos conceptos definidos por otros autores son los
siguientes:

Consiste en dar continuidad a las recomendaciones presentadas en la auditoria y este
puede darse o no con la participacion del auditor. Pada dar seguimiento a una
auditoria administrativa y segura que se cumple, es preciso que, lo que proponga sea
un programa apegado a la realidad de la empresa, para que de esta manera sea
viable su aplicacion. El programa de seguimiento debe incluir las actividades a
realizar, su secuencia, duracion, recursos requeridos y mencionar a los responsables.
Para analizar el grado de avance se debe establecer con anticipacion a los
mecanismos necesarios para controlar el avance en el cumplimiento de las

recomendaciones. (Chavarria Paniagua, 2014)

4.8 Personalidad
De acuerdo a la revision de la literatura, es importante manifestar que la personalidad

de las personas es un elemento relevante a tener en cuenta para los indicadores de
desempefio laboral en el trabajo remoto. Anterior a la pandemia, cuando el trabajo
remoto daba sus primeros pasos diversos autores manifestaban que no todas las

personas podian trabajar bajo esta modalidad y que por lo tanto es necesario atender
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a estas particularidades y determinar criterios de seleccion, si bien la pandemia
cambio el elemento de voluntariedad del trabajo remoto para hacerlo obligatorio este
retornara nuevamente en esta etapa que comenzamos de post-covid 19. El trabajo
remoto llego para quedarse, pero no sera la opcion laboral de todas las personas. Al
respecto sobre el concepto de personalidad este lo podemos definir como lo cita
(Montafio et al., 2009):

“‘Allport (1975, citado por Cerda, 1985) asume que la personalidad se refiere a “la
integracion de todos los rasgos y caracteristicas del individuo que determinan una
forma de comportarse” (p. 438), es decir, que la personalidad se forma en funcién del
desarrollo del individuo, a partir de las caracteristicas ambientales, biolégicas y

sociales que explican, modulan y mantienen su comportamiento.”
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5. Revisidon de la literatura

5.1 Trabajo remoto, productividad y bienestar del trabajador antes del covid-
19

En una entrevista de 2014 concedida por el profesor de economia Nicholas Bloom de
la Universidad de Harvard para Harvard Business Review, respecto de su
investigacion “To Raise Productivity, let more employees work from home”, (Bloom,
2014) habla sobre cémo aumentar la productividad del trabajo remoto para que mas
empleados trabajen desde casa, afloran algunas conclusiones importantes y
particulares para el desarrollo de la presente investigacion. En primera medida, es
importante manifestar que el contexto de la investigacion se desarroll6 en el marco de
un entorno laboral de callcenter de la empresa CTRIP, con duracién de 9 meses y los
participantes escogidos lo fueron por su perfil laboral, a su vez, dicho estudio se
realiz6 en una fecha anterior al fendbmeno de la pandemia de COVID-19, en
consecuencia sus resultados corresponden a un entorno diferente en donde el modelo
de trabajo remoto no era obligatorio sino opcional, y poco conocido. Por dltimo, se
delimita su objeto solamente a los trabajos afines a esta modalidad empresarial, en
segunda medida y respecto de lo que nos interesa, las conclusiones abordan lo
siguiente: los trabajadores que mayormente se ven beneficiados con la modalidad de
trabajo remoto son los trabajadores adultos, casados, padres y madres de familia,
aunado a lo anterior, es importante resaltar que segun lo abordado en la investigacion
no todos los empleados querian trabajar en modalidad remota, ni tampoco eran lo
suficientemente disciplinados para verse inmersos en el area de trabajo remoto. Otros
factores también afloraron en la entrevista, por ejemplo, segun el estudio y teniendo
en cuenta el contexto de la época los trabajadores podian tener mayor carga laboral,
y trabajar por mas horas en casa puesto que los factores de distraccion presentes en
la empresa se eliminaban al momento de laborar en casa. Sin embargo, a pesar de
esta mejora, la realidad es que esos resultados no se iban a mantener sino se aplicaba

el trabajo creativo y en equipo.

5.2 Trabajo remoto, productividad y bienestar del trabajador. durante el covid-
19

Continuando con lo anterior, podemos englobar algunas situaciones que sobre el
trabajo remoto se presentaban en un contexto anterior al covid-19: Los trabajadores

gue se ven mayormente beneficiados son los adultos, quienes son casados o tienen
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familia, las personas disciplinadas, y se evidencia la necesidad del trabajo creativo y
en equipo.

¢,Qué pudo cambiar en el contexto del trabajo remoto durante la época mas algida del
covid-19?. Los investigadores Wang, Bin, Qian, Jing y Parker, Sharon K. se
dispusieron realizar un estudio sobre la efectividad del trabajo remoto durante el covid-
19y la necesidad de la perspectiva de nuevos disefios de trabajo. Esta investigacion
tuvo lugar en China y fue aplicada a voluntarios de distintos entornos laborales, de
forma que no compartieran entre si las mismas experiencias. Segun (Wang et al.,
2021) tres enfoques se pudieron determinar a partir de la revision de literatura que
realizaron los autores. El primer enfoque correspondia a las caracteristicas del trabajo
remoto como moderacién del efecto del trabajo remoto en los resultados; el segundo
enfoque, caracteristicas del trabajo como mediadores del efecto del trabajo remoto en
los resultados y por ultimo; el tercer enfoque, caracteristicas del trabajo como
antecedentes en el contexto del trabajo a distancia. Es pertinente manifestar
entonces, a que refieren cada uno de ellos; para los investigadores el primer y
segundo enfoque corresponden a todo estudio respecto del trabajo remoto en el
contexto anterior a la pandemia del covid-19, esto es: intensidad del trabajo a
distancia, qué tipos de trabajo son mas adecuados para el trabajo remoto, aislamiento
profesional, soledad, monitoreo, autonomia laboral, procrastinacion.

Por otro lado, el tercer enfoque lejos de ver al trabajo remoto como una variable, se
permite en consecuencia estudiarlo como un contexto, de esto se puede evidenciar lo
siguiente: las caracteristicas del trabajo deben ajustarse a las nuevas formas de
trabajar, pueden surgir resultados no deseados cuando las caracteristicas del trabajo
virtual no cumplen con los requisitos individuales y/o de tareas.

En un parrafo anterior se realizaba la siguiente pregunta: ¢Qué pudo cambiar en el
contexto del trabajo remoto durante la época mas algida del covid-19?.
Sustancialmente, podemos evidenciar a partir de la informacién del primer y del
segundo enfoque que dichas situaciones como por ejemplo: sobrecarga laboral,
estrés, aislamiento profesional, soledad, procrastinacion, estuvieron también
presentes en el contexto de covid-19, por lo tanto, podemos categorizarlos como
efectos comunes a un antes y un después, y sobre el que ya venian realizdndose
ciertas reflexiones. Sin embargo, uno de los aspectos diferentes fue la opcionalidad o
voluntariedad para acceder al trabajo remoto, la discriminacién de trabajadores aptos

para esta modalidad de trabajo, y los ambientes propicios para desarrollarse esta
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nueva estrategia, lo anterior, en razén a que por motivos sanitarios y de obligatorio
cumplimiento, el trabajo remoto dejo atras esos aspectos y se volvid la opcion
mayoritaria para continuar adelante con la productividad de las empresas.

Por lo anterior, es que la tercera variable deviene como una de las mas acertadas
para evaluar con miras al desarrollo del trabajo remoto en el contexto de post covid-
19. Sobre el particular, mencionan los autores: “pocos estudios han adoptado este
tercer enfoque. La investigacion existente se ha centrado principalmente en los
impactos de las caracteristicas del trabajo virtual en el bienestar del trabajador” (Wang
et al.,, 2021). Es decir, antes y ahora las investigaciones sobre la materia se han
centrado en analizar los impactos del trabajo remoto y teletrabajo en la salud y
bienestar de los trabajadores, pero pocas realmente han virado el foco de la discusion
hacia la teoria del disefio del trabajo y cémo adaptarlo a las particularidades del
trabajo remoto. Una reflexién que es importante traer a colacion es la siguiente: “Los
conflictos entre el trabajo y la familia pueden ocurrir cuando existen demandas
laborales intolerables y una autonomia laboral limitada para los trabajadores remotos
durante los dias en casa” (Wang et al., 2021). Los gerentes deben redisefiar el trabajo

remoto para optimizar los resultados de los empleados.

5.3 Trabajo remoto. productividad y bienestar del trabajador. retos post covid-
19.

5.3.1 Normas internas generales de indicadores de gestion: COSO Y COCO
En el mundo empresarial, es imprescindible contar con modelos de control interno

debido a que son estos los pilares necesarios para garantizar la consecucion de los
objetivos de las empresas de una forma efectiva a través de la disminucién de riesgos.
Algunos de los mas conocidos e implementados son: Informe COSO (Estados
Unidos), COCO (Canada), Cadbury (Reino Unido), PETERS (Holanda), KING
(Sudéfrica), MICIL (Marco integrado de control interno latinoamericano), COBIT
(Objetivos de control para la informacion y tecnologia relacionada, Australia) y SAC
(Sistemas de auditabilidad y control). Sin embargo, es necesario a enfocar los
esfuerzos académicos en profundizar dos de ellos: COSO Y COCO los cuales se
caracterizan por ser los que mas aplicacion tienen en el continente americano.

El informe COSO nos dice lo siguiente: los modelos de control interno son procesos
importantes y necesarios para garantizar la hip6tesis de negocio en marcha de una

empresa, por ende debe entenderse que estos no son un conjunto de normas aisladas
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sino que hacen parte de la vida misma laboral de la empresa, éstos cumplen un papel
estratégico de auditoria y tienen un peso importante en los resultados de gestion. Por
estas razones, para quienes trabajan en gerencia, direccién y que hacen parte de la
planta de personal; los modelos de control interno deben ser conocidos y aplicados.
Para el modelo COSO, cinco son las categorias macro de control interno que orientan
el ejercicio y se denominan: Ambiente de control, evaluacion de riesgos, actividades
de control, informacién y comunicacién, monitoreo. Aunque todas las anteriores son
importantes y se necesitan entre si para cumplir con sus objetivos, es menester
enfocar el andlisis, debido a la orientacidén de este trabajo solamente a dos de ellas:
Evaluacion de riesgos, y actividades de control.

La evaluacion de riesgos corresponde a la descripcion del proceso que sirve a los
ejecutivos para identificar, analizar y administrar los riesgos de negocio que puede
enfrentar una empresa y el resultado de ellos (Vanessa et al., 2018), los items de
evaluacién son: cambios en el ambiente de operaciones, personal nuevo, sistemas
de informacion nuevos o reconstruidos, crecimiento rapido, tecnologia nueva, lineas
de produccion o actividades nuevas, reestructuracion corporativa, y operaciones en
el extranjero.

Teniendo en cuenta la orientacion del trabajo, que es el area remota, tres categorias
son las que es importante evaluar a la luz de trasladar éstas hacia la evaluacion de
riesgos en el &rea laboral virtual: cambios en el ambiente de operaciones, sistemas
de informacién nuevos o reconstruidos, y tecnologias nuevas.

Por otro lado, las actividades de control, corresponden a las politicas y procedimientos
gue ayudan a asegurar que se estan llevando a cabo en las directrices
administrativas. Su funcién principal es lograr que las metas se alcancen. Sus
categorias son: revisiones de alto nivel, procesamiento de la informacion, funciones
directivas, o actividades administrativas, controles fisicos, indicadores de desempefio,
y segregacion de responsabilidad. Téngase en cuenta, para la adaptacién hacia el
trabajo remoto como mas relevantes las siguientes: funciones directivas o actividades
administrativas, indicadores de desempefio, y segregacion de responsabilidad.

Por ultimo, en lo referente al modelo COSO canadiense; de la revision de la literatura
podemos dar cuenta los siguientes aspectos: El informe COSO basa sus fundamentos
en las cinco categorias macro que se mencionaron con anterioridad y que
corresponde al modelo estadounidense COCO, a su vez, esto es asi debido a que el

modelo canadiense es un informe que tiene como objetivo simplificar la informacion
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contenida en el informe COSO para que esta sea facil de implementar en las
empresas. Por ende, no se presentan diferencias sustanciales en cuanto a unoy otro.
Todo lo anterior, esta enmarcado dentro del ambito administrativo y de riesgo
empresarial, sin embargo es menester tener en cuenta otro aspecto que afecta
directamente al operacion ordinaria de toda organizacion como son las normasy leyes
vigentes que se encuentran dentro de cada territorio, para este caso en particular, el
territorio colombiano. Por lo tanto, es muy importante mencionar la normatividad legal

vigente que rige el teletrabajo y trabajo remoto en el pais.

5.4 Normativa legal vigente en Colombia: Ley 1221 de 2008, ley 2088 de 2021y
ley 2121 de 2021.

5.4.1 Ley 1221 de 2008. “Por la cual se establecen normas para promover y
regular el Teletrabajo y se dictan otras disposiciones”. Anterior al
contexto de covid.19

La presente ley tiene como objeto regular el teletrabajo, bajo el enfoque de
herramienta para contrarrestar la baja tasa de empleabilidad, por lo anterior su
contenido estaba orientado a la busqueda del fomento de esta modalidad de trabajo
en el sector publico y privado, y a su vez para lograr este objetivo conmind al gobierno
nacional a generar una politica de empleo que guarde relacion siguientes:
infraestructura de telecomunicaciones, acceso a equipos de computacién, aplicacion
de contenidos, divulgacibn y mercadeo, capacitacion, incentivos, evaluacién,

incentivos y_evaluacién permanente y formulacion de correctivos cuando su

desarrollo lo requiera.

Aunado a lo anterior, es importante resaltar tres articulos que representan parte de
las reflexiones que sobre la actualizacion del control interno ante el trabajo remoto y

teletrabajo es imprescindible realizar:

“Articulo 6°, Numeral 5°. La asignacion de tareas para los teletrabajadores debera
hacerse de manera que se garantice su derecho a contar con un descanso de caracter
creativo, recreativo y cultural” (LEY 1221 DE 2008 Teletrabajo, 2008)

“Articulo 6°, Numeral 6°. Inc |. Respeto al derecho a la intimidad y privacidad del
trabajador” (LEY 1221 DE 2008 Teletrabajo, 2008) .

“Articulo 10°. La migracion a través del teletrabajo es voluntaria. La vinculacion a

través del teletrabajo es voluntaria, tanto para el empleador como para el trabajador.



na
um) unab

FACULTAD DE CIENCIAS
ECONOMICAS, ADMINISTRATIVAS
Y CONTABLES

Los trabajadores que actualmente realicen su trabajo en las instalaciones del
empleador, y pasen a ser teletrabajadores, conservan el derecho de solicitar en
cualquier momento, volver a la actividad laboral convencional.” (LEY 1221 DE 2008
Teletrabajo, 2008)

En correspondencia, con el primer estudio del profesor (Bloom, 2014) de la
Universidad de Harvard, podemos observar tres elementos a los que el autor citado
hizo referencia para la época: Segregacion de tareas, intimidad y privacidad, y el
elemento de la voluntad (no todos quieren trabajar o pueden desarrollar bien sus

labores a través de la modalidad de trabajo remoto).

5.4.2 Ley 2088 de 2021: “Por la cual se regula el trabajo en casa y se dictan
otras disposiciones” Contexto Covid-19.

La presente ley 2088 de 2021, se expide durante el contexto de la emergencia
sanitaria con el objetivo de regular lo atinente al trabajo en casa. En lo correspondiente
al tema que ocupa la investigacién, sobre la actualizacién de los modelos de control
interno al trabajo remoto, de forma que podamos mejorar los indicadores de gestion

de productividad, ésta nos da las siguientes dos pautas:

“Articulo 4,Criterios aplicables al trabajo en casa. Inc A. a. Coordinacion. Las
funciones, servicios y actividades laborales deberan desarrollarse de manera
armonica y complementaria entre el empleador y el trabajador para alcanzar los
objetivos y logros fijados. La coordinacion debera darse desde el momento mismo de
la asignacidon de tareas o actividades, para lo cual se deberan fijar los medios y
herramientas que permitan el reporte, seguimiento y evaluacion, asi como la

comunicacion constante y reciproca.” (Ley 2088 de 2021, 2021).
Art 5. Elementos de la relacion laboral en el trabajo en casa.

“Paragrafo 1. El empleador determinara los instrumentos, la frecuencia y el modelo
de evaluacién del desempefio, cumplimiento de metas, asi como el mecanismo para
el reporte y/o resultados de éstas, por el tiempo que dure el trabajo en casa. El
Gobierno nacional determinara los instrumentos para la habilitacion del trabajo en

casa para los servidores publicos.” (Ley 2088 de 2021, 2021)
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“Paragrafo 2. El seguimiento de los objetivos y actividades de los servidores publicos

y trabajadores del sector privado deberd obedecer a criterios concertados y
establecidos con anterioridad.” (Ley 2088 de 2021, 2021)

5.4.3 Ley 2121 de 2021. “Por medio de la cual se crea el régimen de trabajo
remoto y se establecen normas para promoverlo, regular y se dictan otras
disposiciones”. Contexto covid-19.

La presente ley se ubica en una linea temporal que es complicada descifrar pues
aunque en el pais se ha avanzado bastante en la vacunacién de la poblacién
realmente no podemos afirmar que nos encontremos ante un contexto post covid-19.
Sin embargo, es importante manifestar que de la lectura de la ley se puede desprender
gue el objetivo de la misma es agregar nuevamente el elemento de la voluntariedad
al trabajo remoto, y a su vez establecer ésta nueva modalidad de trabajo como una
categoria adicional que lleg6 para quedarse y que necesita de una regulacion taxativa
tal como pretende hacerlo ésta ley. Tres articulos podemos mencionar que guardan

concordancia con el objetivo de la investigacion, éstos son:

“Art 13°. Aplicacién de normas para prevenir y sancionar el acoso laboral. Las
normas definidas en la Ley 1010 de 2006 y las demas normas que la adicionen, o
modifiqguen o complementen, relacionadas para prevenir, corregir y sancionar el acoso
laboral, seran aplicables a los empleadores y trabajadores que implementen el trabajo
remoto.” (Ley 2121 de 2021, 2021)

“Art 17°. Control de horarios y cumplimiento de funciones y obligaciones en el
trabajo remoto. El empleador se encuentra facultado y autorizado para controlar el
cumplimiento de las obligaciones, funciones y deberes del trabajador remoto,
mediante el uso de herramientas tecnoldgicas u otros medios 0 mecanismos, pero en
todo caso, el empleador respetara la intimidad y privacidad del trabajador remoto, y el
derecho a la desconexion laboral, entendida como la garantia que todo trabajador y
empleador, de no tener contacto con herramientas, bien sea tecnolégicas o no,
relacionadas con su ambito laboral, después de culminada la jornada ordinaria de
trabajo o durante de ella, en el tiempo que se haya conciliado para la vida personal y
familiar.” (Ley_2121 de_ 2021, 2021)

“Art 21°. Migracion al trabajo remoto. A partir de la entrada en vigencia de la
presente ley, cualquier trabajador podra acogerse a esta nueva forma de ejecucion

del contrato de trabajo remota prevista en esta ley, siempre que medie la concurrencia
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de voluntades entre trabajador y empleador, sin menoscabo de los derechos laborales
adquiridos.” (Ley_2121 de 2021, 2021)

6. Propuestas parala adopcion del trabajo remoto y del teletrabajo.

Segun (Mendoza G & Soza G. Eduardo, 2020) en su trabajo de investigacion “Relacion
entre la competitividad y la productividad en el teletrabajo por profesionales
nicaraguenses” que se sitla en el contexto de la pandemia de covid-19, tenemos que
ademas de expresar como en anteriores estudios, que el trabajo remoto sera una
nueva modalidad laboral, como cifras las siguientes: a través de la modalidad del
teletrabajo las empresas reducen hasta un 85% de costos, y la productividad de los
trabajadores aumenta un 30% (Mendoza G & Soza G. Eduardo, 2020). Teniendo en
cuenta lo anterior, la presente investigacion se dio a la tarea de evaluar la
productividad de los profesionales nicaragiienses que estan trabajando en modalidad
remota, la poblacién de muestra se compuso de la siguiente forma: Personas en
modalidad del 100% de teletrabajo corresponden al 68%, empleados en modalidad
hibrida, corresponde al 32%; Mujeres 48% y hombres, 52%; sector empresarial,
grandes y medianas empresas.

Para este estudio, dos fueron los factores que guiaron la investigacion: competitividad
y productividad. Para evaluar ambos factores se tuvo en cuenta, en materia de
competitividad las siguientes variables: habilidades para navegar en internet, dominio
de programas de computo, insercion en video conferencias, habilidades de
comunicacion a través de herramientas tecnoldgicas, comunicacion escrita, interés
por aprender, capacidad del aprendizaje, contacto social con sus compaferos,
evaluacion autocritica, uso de recursos que provee la empresa, capacidad para
asegurar un ambiente de trabajo saludable, actitud ante el teletrabajo, nivel de
utilizacion de plataformas, nivel de disciplina, administracion del tiempo entre otros.
La conclusion de los resultados obtenidos de acuerdo a la evaluacion de las variables
frente al factor de competitividad son los siguientes: habilidades de navegaciéon en
internet, interés por el aprendizaje, ética, honradez y confidencialidad son indicadores
clave de la competitividad, los demas evaluados responden a indicadores de

naturaleza psicolégica que tienden a ser muy variables.
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Frente al factor de productividad, se evaluaron los siguientes items: utilizacién de
alguna plataforma para organizar actividades, el teletrabajo como una modalidad de
trabajo para mejorar actividades, cumplimiento de las anteriores, tiempo de
cumplimiento, uso de recursos adicionales para cumplir las tareas, ayuda de colegas,
comparacién de recursos entre el teletrabajo y la oficina, entre otros, las conclusiones
del analisis del porcentaje de los items evaluados concluye lo siguiente: Solos dos
items presentan un nivel alto, y son los referentes a la organizacién de las actividades,
lo que en sintesis denota una productividad intermedia, es decir, es mas sencillo
planificar pero es complicado cumplir, asi mismo es menester traer a colacion que la
productividad se orienta a ser baja, cuando el cumplimiento de las actividades tarda
mucho mas tiempo, y se usan recursos adicionales.

Por otra parte, en el trabajo de investigacion realizado por (Mufioz & Acevedo, 2020) el
cual tiene por nombre “El liderazgo como estrategia para el cumplimiento de
indicadores comerciales desde el teletrabajo” se aborda el andlisis de la cualidad del
liderazgo de los empleados como un factor de especial relevancia en el cumplimiento
de los objetivos de la empresa bajo la modalidad de trabajo remoto, sobre el particular
el autor manifiesta: “Un teletrabajador ha de tener disciplina para lograr desempenar
sus funciones de una forma adecuada, el perfil ideal para una persona que desea
trabajar a distancia es que sea independiente, es decir, que no necesite la presion de
sus superiores para realizar lo encomendado y que ademas pueda resolver sus
problemas de manera autbnoma”.(Mufioz & Acevedo, 2020), A su vez, en lo atinente al
objeto de estudio de la presente investigacion podemos encontrar que se analiza la

necesidad de actualizar los indicadores de control y de gestion de productividad.

“Lo cierto es que uno de los factores que preocupan a las empresas es el hecho
de no tener el control presencial de sus colaboradores y mas cuando se habla del
area comercial, pues es un area tan compleja que solo permite ver la gestion con
los resultados, a raiz de esto y con el fin de implementar métodos que transforman
los modelos de trabajo convencionales en modelos de teletrabajo, han creado
indicadores de gestidn que les permitan evidenciar la actividad del trabajador aun
sin llegar al resultado y en este seguimiento es donde aparece el apoyo del lider
comercial, quien es el responsable del cumplimiento de indicadores y asi mismo

del resultado comercial del equipo.”(Mufioz & Acevedo, 2020)
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La propuesta que desengloba el autor, frente a la productividad en el trabajo remoto
se enmarca en los siguientes aspectos: mas alla de lograr actualizar los indicadores
de productividad al trabajo remoto, para su cumplimiento es necesario contar con la
ayuda de lideres y segregar los departamentos por grupos de trabajo, de tal forma
gue estos tengan a una persona gque se responsabilice de evaluar periédicamente el
desempefio de sus compafieros, y lo anterior sumado a las caracteristicas de
autonomia laboral e independencia que son relevantes al momento de seleccionar a

los trabajadores que se vayan a desempeiiar en la modalidad remota.

Por ultimo, de este estudio es importante rescatar las actividades que se realizaron
para motivar al teletrabajador en la busqueda su mayor rendimiento: confianza como
base en equipos de alto rendimiento, planificacion de actividades grupales e
individuales, empatia y escucha activa con el colaborador, comunicacién y
retroalimentacion, medicion constante de resultados, acuerdo en horarios

entendiendo la situacion del colaborador.

En conclusion de la literatura revisada en la materia, aunado a algunas leyes que la
regulan, es importante manifestar las siguientes reflexiones que encontramos

pertinentes para el objeto de investigacion:

“La gestion del desempefio puede ser mas dificil cuando las personas no estan
fisicamente presentes, lo que requiere una comunicacibn mas intencional con
criterios de gestion del desempefio claramente definidos. Sin una comunicacion
eficaz y una gestiéon del rendimiento relevante, los trabajadores remotos pueden
tener dificultades para trabajar de forma eficaz y es posible que no se den cuenta
de los beneficios de la flexibilidad y autonomia previstas.” (Macrae & Sawatzky,
2020).

A su vez, (Macrae & Sawatzky, 2020) también indica que “un comentario final con
respecto a los desafios en el trabajo remoto es que no todos son igualmente efectivos
en el mismo entorno. Si bien algunas personas son completamente capaces de
administrarse a si mismas y a su desempefio cuando trabajan de forma
independiente, otras pueden tener dificultades con menos claridad y supervisién en
un entorno laboral. Los rasgos de personalidad como la conciencia y la adaptacion

explican cobmo se comportan, actian y se sienten las personas en el lugar de trabajo
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y pueden ayudar a explicar qué entornos pueden ser mas productivos para diferentes

personas.”

De lo anterior, es posible afirmar nuevamente que nuestro enfoque de investigacion
es pertinente y necesario, en tanto, si bien en la literatura revisada encontramos
reflexiones entorno a la necesidad de tener criterios de gestion del desempefio
actualizados a las necesidades particulares del trabajo remoto, realmente
investigaciones claras y concretas sobre la materia no hay todavia, sobre este
fendmeno nos atrevemos a mencionar que obedece a la imperiosa necesidad de
salvaguardar el bienestar y los derechos de los trabajadores en la reciente obligatoria
inmersion en el mundo digital, que no ha permitido que con tiempo las empresas
puedan dedicarse a construir indicadores de gestion pertinentes para el trabajo
remoto o teletrabajo. Sin embargo, la sociedad actualmente se aproxima a entrar en
la etapa post covid-19 y desde alli es necesario generar estos nuevos criterios de
desempefio para poder aplicar correctamente el régimen de estd nueva modalidad de

trabajo.
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1. Metodologia

La identificacién de la metodologia de trabajo a emplear sera importante de validar
para responder a la pregunta de investigacion. Para llevarla a cabo es importante
recurrir al cumplimiento de objetivos y actividades sujetas a metodologias especificas
gue permitan generar un resultado idoneo, para ello en la presente investigacion se
utilizaran fuentes de informacion enfocadas en conocer como los altos directivos
pueden llevar a cabo un control y seguimiento del trabajo remoto, es decir, como medir
el desempefio de los empleados que trabajan desde casa desde la implementacién
de indicadores de gestion. Como referencia se tendra en cuenta una revision literaria
correspondiente al modelo de investigacion descriptiva, definida por (Edinson Damian
Cabezas Mejias, 2018) como un analisis de la realidad, determinando una serie de
caracteristicas y patrones, con base a un tema de investigacion(p.48).

Frente a la necesidad de modelar estandares de control interno que permitan hacer
seguimiento a los empleados desde la implementacion del trabajo remoto, se emplea
el uso de informacion relevante en el tema de manera descriptiva, de tal forma, que
el enfoque de investigacion se inclina hacia la descripcién cualitativa.

Por otra parte, el objetivo de la presente investigacion pretende generar estandares
de procesos, planes, programas y metodologias que permitan evaluar el desempefio
de los resultados frente a los objetivos estratégicos planteados por las organizaciones
gue implementen en su esquema de trabajo remoto.

Para hacer seguimiento y cumplimiento al objetivo mencionado anteriormente, se
debe recurrir a fuentes de informacién robustas que brindan conocimiento del tema
de investigacion, por lo tanto se recurrird al estudio de revistas, periédicos, articulos,
libros, conferencias, entre otros que permitan sefialar precedentes de investigacion
entorno al tema objeto de estudio. Asi mismo, las recopilaciones de los datos
obtenidos son de fuentes primarias y secundarias. Para la recoleccion de la fuente
primaria, se toman autores que han realizado trabajos de investigacion de tipo
exploratorio teniendo como muestra a las empresas. Por otro lado, las fuentes
secundarias refieren a informacion organizada de documentos primarios.

La técnica de recoleccion de datos segun (Edinson Damian Cabezas Mejias, 2018)
describe la técnica como el enfoque sistematico de reunir y medir informacién de
diversas fuentes a fin de obtener un panorama completo y preciso de una zona de
interés (p. 7). A su vez, la seleccién de la informacion se realiza mediante un analisis

de comparacion de proyectos que contemplen el mismo objeto de estudio.
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7. Desarrollo del Trabajo

El trabajo remoto, nueva modalidad introducida de forma obligatoria en el ambito
laboral como consecuencia del fendmeno del Virus SARSCOV-19, hoy se convierta
en una modalidad de trabajo permanente, por lo tanto, se estima que en los préximos
afios las empresas manejen ambientes laborales cien por ciento virtuales, o
mantengan ambientes hibridos. La necesidad de su permanencia tiene como
justificacion el ahorro de costos econdémicos de planta fisica, y optimizacion del
tiempo, tanto como un factor de productividad, como de calidad de vida para el
trabajador.
A través de este trabajo hemos realizado un recuento desde los primeros pasos del
trabajo remoto, y el teletrabajo antes del fendmeno del covid-19, su implementacion
obligatoria a raiz del fenbmeno, y la expectativa que se tiene en esta nueva etapa que
asume la sociedad de post-pandemia. De este analisis exhaustivo identificamos
problemas o situaciones comunes a las primeras dos etapas, a continuacion, las
enunciamos:

1. Sobrecarga laboral
Aislamiento social
Desconcentracion
Soledad

Estrés

o 0~ 0D

Procrastinacion
Y también, pudimos avizorar elementos importantes que se tuvieron en consideracion
al momento de implementar un modelo de trabajo innovador, dentro del periodo 2010
—2019. Estos son:

1. Liderazgo
Autonomia laboral
Edad

Entorno familiar

o bk~ 0D

Habilidades de ofiméatica

6. Disciplina
Estos elementos no fueron realmente tomados en cuenta cuando se implemento el
modelo de trabajo remoto en su totalidad para todas las empresas, en aras de

mantener la productividad en el contexto de pandemia. Una de las conclusiones que
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se esbozé en su momento fue la necesidad de realizar un modelo de gestion de
indicadores realmente aplicable al sector del teletrabajo y trabajo remoto, pero,
teniendo en cuenta elementos como la voluntariedad, en razén a que esta forma de
trabajo no puede ser aplicable a todas las personas, ni a todos los trabajos. Por lo
tanto, teniendo en cuenta la voluntariedad como el sentido orientador para el contexto
post-pandemia, ciertos elementos relevantes en su momento de la primera etapa de
implementacion son imprescindibles para adecuar los indicadores al trabajo en
ambiente virtual.

En consecuencia, para desarrollar las pautas necesarias para la creacion de
indicadores de trabajo debemos tener en cuenta los elementos enunciados con
anterioridad para la discriminacion de los trabajadores y profesiones adecuadas para
realizarse a través de esta modalidad, y a su vez, generar un sistema de monitoreo
eficiente que permita evaluar el desempefio del trabajador de acuerdo con los
indicadores establecidos. Para esto, tendremos en cuenta y aplicaremos el modelo
de matriz BGC! la cual es una herramienta de Marketing estratégico y el modelo de

estrategias genéricas de Porter.

8. Propuesta

8.1 Modelo de gestion trabajo remoto

8.1.1 Caso
Para el desarrollo del presente trabajo es menester ejemplificar la situacion de forma

gue al lector le sea facil ubicarse en el contexto del area comercial y de los ambientes
virtuales, por ende, piénsese en lo siguiente:

Un banco denominado SOLUCIONES S.A, decide desarrollar sus actividades de
préstamos a través de un modelo de trabajo remoto, su area de interés es la ciudad
de Bucaramanga y su area metropolitana, para ello utiliza un software que le permite

replicar a través de graficos las instalaciones de una estructura fisica, y con salas de

! La matriz BCG es una herramienta clave para el marketing estratégico en las empresas, su objetivo
es analizar y discriminar cuales son los productos méas rentables de una companiia, de tal forma que
los resultados permitan establecer estrategias pertinentes para el éxito de las metas (Unir Revista,
n.d.).

2 El modelo de estrategias genéricas de M. Porter se basan en una matriz DOFA que est4 compuesta
por cuatro cuadrantes que corresponden a las siguientes categorias: debilidades, oportunidades,
fortalezas, y amenazas.
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zoom para la atencion de usuarios de forma permanente, con horarios de 7:00 Am a
5:00 pm. A su vez, en ese mismo ambiente todos los usuarios tienen sus propios
avatares, oficinas y salas de conexion remota a la que siempre deben permanecer
conectados. Este banco, tiene una Unica oficina fisica en la ciudad de Bucaramanga,

gue esta destinada a las labores de contratacion.

8.1.2 Modelo de gestion del trabajo remoto.
Los asesores comerciales deben cumplir un horario de 7:00 Am a 5:00 pm, para poder

conocer su desempefio se implementaran los siguientes indicadores de gestion:

Indicador Variable en el entorno | Variables propias del entorno
laboral cotidiano laboral remoto
Productividad: e Tiempo de traslado e Cortes de luz en el
de la oficina al mes
Porcentaje en trabajo o Conexidn inestable a
cumplimiento de o Falta de internet
metas: Este se realiza optimizacion del e Conflictos familiares

con base en el niumero
de

ndmero

radicaciones
de
enviados a estudio, y
de

VS
créditos
finalmente el total
créditos

desembolsados.

tiempo: Factores de
distraccion propios
de la interaccion
entre comparieros
de trabajo; tiempo
de

cliente.

atencion  al

Ergonomia:
Posicion de trabajo,
afectacion de salud
en el cuerpo
Estado fisico de la
herramienta de
trabajo:
computador,

parlantes,

Procrastinacion
Desconcentracion
Ergonomia. Posicidon
de trabajo, afectacion
de salud en el cuerpo
Estado fisico de la
de

computador,

herramienta
trabajo:
parlantes, audifonos,

ratén, impresora.
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audifonos, ratén,
impresora.
Competitividad: « Habilidad de venta o Liderazgo
« Eficacia en la e Autonomia laboral
Segmentacion  propia ejecucion de sus « Resolucién de
del empleado bajo la labores problemas utilizando
teoria de  Michael e Resolucién de pensamiento creativo
Porter. problemas « Habilidades de
utilizando ofiméatica: Manejo del
pensamiento campus virtual, sala
creativo de conferencias, Yy
e Comunicacion herramientas de
asertiva con trabajo.
directivos, o Acceso a
comparieros y comunicaciéon con los
clientes. demas miembros del
equipo y sus
superiores.

8.1.2.1 Indicador de productividad.
El indicador de productividad se realiza con base en el numero de radicaciones vs

namero de créditos enviados a estudio, y finalmente el total de -créditos
desembolsados. De acuerdo con el porcentaje de cumplimiento de productividad
arrojado, es menester evaluar las variables que pudieron conllevar a que dichas metas
propuestas no se alcanzaran, se alcanzaran medianamente o fueran satisfactorias.
Estas variables, son las siguientes:

. Cortes de luz en el mes: Esta variable es necesaria tenerla como relevante
en virtud de la correspondencia l6gica con el contexto que en nuestro pais vivimos,
para todos antes y durante la pandemia ha sido visible y palpable que servicio de
energia eléctrica en muchas zonas del pais falla con constancia, y por diversos
motivos, entre ellos las fuertes lluvias producto del clima en el que nos encontramos,
y en otros la negligencia de las empresas, aunado a lo anterior es importante

manifestar que no somos un pais que preste a todos sus habitantes el servicio
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enunciado, pues existen bastantes zonas que aun no conocen el servicio de energia
eléctrico.

. Conexidn inestable a internet: En temas de conectividad, Colombia es uno
de los paises con peor desempefio y asi lo han revelado mdultiples encuestas y
estudios. Sobre el particular citamos el informe indice de calidad de vida digital 2020,
una investigacion global sobre la calidad de un bienestar digital en 85 paises (81 %
de la poblacion mundial) cuyos resultados fueron expuestos por (Granja, 2020) en
una columna periodistica del Tiempo: “En cuanto a métricas de calidad de internet,
Colombia ocupa el pendltimo lugar en la regién; solo Pert ocupa un lugar mas bajo.
Las velocidades de banda ancha y movil se encuentran en el extremo inferior de los
paises indexados. La velocidad movil, 17,72 Mbps, ocupa el puesto 73, mientras que
la banda ancha, 3,48 Mbps, ocupa el puesto 74. La velocidad mévil de Colombia es
aproximadamente un 39 % mas baja que la de Uruguay, 29,09 Mbps, que ocupa la
posicion mas alta (51) de los paises suramericanos indexados. En cuanto a la banda
ancha, la velocidad de Colombia es un 62 % menor que la de Uruguay, que
nuevamente toma el liderazgo en la region (41.°).
Ademas, la estabilidad de internet de banda ancha en Colombia cayd durante la
pandemia de covid-19; sin embargo, la telefonia movil se mantuvo estable a pesar del
entorno de la FMH.” Asi las cosas, es imprescindible contar con esa variable en el

ambito del indicador de productividad.

. Conflictos familiares: Para los trabajadores remotos el ambiente familiar es
un aspecto relevante para tener en cuenta, su espacio de trabajo y su entorno familiar
se encuentran en un solo lugar, la conflictividad y los problemas son un obstaculo
para la concentracion y el desempefio eficiente de las funciones del trabajador.

. Procrastinacion: “La procrastinacion consiste en la tendencia generalizada a
aplazar el inicio y/o finalizacion de tareas planificadas para ser realizadas en un
tiempo determinado. Tal tendencia a la postergacidn suele acompafiarse de malestar
subjetivo y no sélo es una cuestion de baja responsabilidad y gestion del tiempo, sino
gue supone un verdadero problema de autorregulacién a nivel cognitivo, afectivo y

conductual.” (Diaz-Morales, 2018)

. Ergonomia: Segun (Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo, 2020) de

la cuidad de Lima, Peru, la ergonomia corresponde a una “ciencia que busca optimizar
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la interaccion entre el trabajador, maquina y ambiente de trabajo con el fin de adecuar

el puesto, ambiente y la organizacion del trabajo a las capacidades y limitaciones del

trabajador, y minimizar el estrés y la fatiga.” Pag. 5

. Estado fisico de la herramienta de trabajo: computador, parlantes,
audifonos, raton, impresora. Un 6ptimo estado de las herramientas de trabajo, para
esta nueva modalidad laboral remoto es imprescindible para poder hablar de
productividad, por ende, es necesario tener en cuenta esta variable para el analisis

de resultados.

8.1.2.2 Indicador de competitividad
Segmentacion propia del empleado bajo la teoria de Michael Porter. EI modelo propio

de la teoria del diamante nos permite clasificar a los asesores comerciales de acuerdo
con su desempefio respecto de la variacibn entre créditos radicados, Yy
desembolsados, es decir con base en el cumplimiento de metas. Aunado a lo anterior
es importante tener en cuenta las siguientes variables:

e Liderazgo: En un ensayo realizado por (Consuelo et al., 2021) donde cita a
“Siliceo, Caseras y Gonzéalez (1999) quienes explican que el lider es el
constructor de la cultura organizacional, entendida como el conjunto de valores,
tradiciones, creencias, habitos, normas, actitudes y conductas que le dan
sentido a una organizacion para lograr sus objetivos econdmicos y sociales.
De este modo, entendemos que el/la lider ser& el principal interesado en que

la organizacion cumpla sus objetivos.”

e« Autonomia laboral: Esta es una variable necesaria para analizar la
competitividad del trabajador, la autonomia laboral permite que el trabajador
resuelve por si mismo los inconvenientes y obstaculos que se le presenten, a
su vez, permite que los seguimientos a su labor sean menos frecuentes y se
optimice el tiempo de trabajo.

e Resolucion de problemas utilizando pensamiento creativo: “la creatividad
organizacional es la creacién de un producto, servicio, idea, procedimiento o
proceso nuevos, Utiles y con valor, por individuos trabajando en conjunto dentro

de un complejo sistema social. Y que, por lo tanto, es la definicibn comunmente
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aceptada de comportamiento creativo, o de los productos de este tipo de

comportamiento colocados dentro de un contexto organizacional.” (Falco,
2016)

« Competencias digitales y de ofimatica: Manejo del campus virtual, sala de
conferencias, y herramientas de trabajo, de los aplicativos usuales del trabajo
en oficina.

e Acceso a comunicacion con los demas miembros del equipo y sus
superiores: El aislamiento del trabajo de remoto dificulta la comunicacion
continda entre los diferentes miembros del equipo, y, por lo tanto, las dudas,
problemas e inconvenientes que surjan no se resuelven de forma diligente,
teniendo en cuenta lo anterior es relevante contar con esta variable para el

analisis de la competitividad.

8.1.3 Matriz de andlisis BCG y DOFA

8.1.3.1 Matriz de analisis BCG

La Matriz BCG es una un modelo creado por Boston Consulting Group: la cual segun
(Gomez et al., 2018) tiene como finalidad ayudar a priorizar recursos entre distintas
areas de negocios, es decir, invertir, desinvertir o incluso abandonar dependiendo de
los resultados obtenidos. “La matriz BCG estd compuesta por dos ejes
perpendiculares que definen cuatro cuadrantes. El eje vertical muestra la tasa de
crecimiento del mercado o la demanda de un producto. El eje horizontal ser& la cuota
de mercado de la empresa en ese sector, es decir, el resultado de dividir las ventas
de un producto concreto entre las ventas totales de ese tipo de producto en el

mercado.” (Unir Revista, n.d.)

Como lo muestra el siguiente grafico:
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Gréfico UnirRevista (2021)

8.1.3.2 Debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas (DOFA). Michael
Porter:

Segun (Checa alonso, 2018) El modelo de las cinco fuerzas de Michael Porter
(debilidades, oportunidades, fortalezas, y amenazas DAFO), es un poderoso modelo
de andlisis que permite reflexionar y conocer la estructura competitiva de un
determinado sector y contrastarla con las ventajas y desventajas. A partir de esos

resultados discriminar oportunidades y amenazas.

DAFO Interno a la Empresa

Negativo Positivo

Externo a la Empresa

Grafico DAFO (2018)

Tomando como referencia los dos modelos de gestién estratégica mencionados
anteriormente, fue posible realizar una propuesta sobre un posible modelo de gestién
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de empleados que trabajan de forma remota en una entidad financiera, ubicandolos
en cada cuadrante acorde a sus resultados y lo que representa cada uno para la
empresa. Para ello se ubico el cuadrante en dos ejes perpendiculares siendo el eje X
el desempefio de la productividad (variable dependiente) y el eje Y el desarrollo de

las competencias (variable independiente), tal como lo muestra el siguiente grafico.

Desarrallo de
competencias

2.

Alto desarrollo de competencias y
bajo desempefio de productividad
Qo 0

1.
Alto desarrollo de competencias y alto

|
|
|
:
| o desempefio en productividad

Alto desempefio de productividad y
bajo desarrollo de competencias

Desempefio de
v productividad

Grafico de elaboracién propia (2021)

Como podemos observar en el grafico 1, la matriz se divide en cuatro cuadrantes, en
el primer cuadrante ubicamos a los asesores comerciales que cumplen con el nUmero
de radicados asignados, y a su vez cumplen con la totalidad de estos desembolsos,
es decir podemos categorizarlos segun la matriz DAFO de Michael Porter, como un
empleado fortaleza, y por lo tanto son los empleados mas opcionados para obtener
cargos directivos o de mayor responsabilidad; en el segundo cuadrante ubicamos al
trabajador que cumple con el nimero de radicados pero no desembolsa la totalidad
de los créditos, de acuerdo a la division observada en la matriz DOFA este empleado
se ubica en el cuadrante de debilidad; en el tercero se encuentra presente el asesor
gue radica poco, pero que termina el proceso en desembolso, es decir que cumple
con la ejecucién del presupuesto asignado, este se ubica en la seccién de
oportunidades, en cuadrante dos y tres son empleados que con una estrategia de
trabajo optima pueden llegar a ser un empleado fortaleza; por ultimo, en el cuarto
cuadrante esté el trabajador que no cumple con el nimero de radicaciones ni sus

procesos terminan en desembolsos por lo tanto su desempefio es el mas bajo de
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todos y segun la tabla de clasificaciones es una amenaza, al ubicarse dentro de este
cuadrante son los empleados mas susceptibles de ser desvinculados de la empresa
por la desventaja que representan.

De esta forma, ademas de analizar la variable crédito radicados en proporcionalidad
con los desembolsos logrados, es menester adherir las variables enunciadas
anteriormente para comprender en contexto la razén por la cual el desempefio del
asesor no ha sido el mejor. Teniendo un panorama integral al trabajo remoto los
seguimientos que se deban hacer estaran orientados a mejorar la calidad de trabajo
del empleado a través de estrategias que comprendan toda la esfera de factores que
influyen en este.

Las personas que se ubican en el cuadrante No.1 entonces se caracterizara por ser
trabajadores mucho mas auténomos, que tienen un ambiente para el desarrollo
mucho mas éptimo, son de pensamiento creativo, menos propensos a procrastinar
por lo tanto no necesitan un seguimiento constante. El asesor que se ubica en el No.2
€S una persona que cuenta con un espacio adecuado para su trabajo, es autbnomo
pero tiene problemas para poder finalizar el proceso para llegar a la totalidad de
desembolsos, este entonces necesitara hacerle un seguimiento aunque no constante
si presente para ayudarlo a convertirse en un asesor del cuadrante No. 1, en el tercer
cuadrante ya encontraremos un trabajador que se esfuerza por cumplir con su trabajo,
y aunque no cumple con la meta, su trabajo finaliza en desembolsos, durante el mes
esta persona necesitara un seguimiento constante, y por ultimo, tenemos al empleado
gue no cumple con radicaciones ni con desembolsos, esta persona en conjunto puede
estar fallando porque esta procrastinando, tiene un armonia familiar endeble, su
espacio no es el mas adecuado para trabajar, su computador no esta dando el
rendimiento adecuado, tuvo un virus, su conexidn a internet es inestable, muchos
factores pueden confluir y es necesario conocerlos todos para poder abordar una
estrategia pertinente para este asesor, por lo tanto necesitara un seguimiento

permanente.
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9. Recomendaciones

En estd nueva etapa post pandemia, requerira de las empresas actualizar sus
modelos de trabajo, a través de ambientes totalmente virtuales o hibridos, no
solamente por la necesidad de mantener controlado el contacto entre los ciudadanos,
sino también en razon a la caida que padecié la economia durante la cuarentena, lo
anterior ha generado que bastantes paises, como Colombia, nos enfrentemos a un
panorama que presente dificultades en donde el objetivo primordial es la reactivacion
y recuperacion de la economia nacional. Estas nuevas formas de trabajo le permitiran
a las empresas prescindir de algunos costos que en la cotidianidad pasada debian
sufragar para el desarrollo normal de sus actividades. A continuacion, sintetizando la
informacion del andlisis literario realizado, se expondra una serie de recomendaciones
de cara a esta etapa que comienza:

1. Voluntariedad: El trabajo remoto, es una modalidad laboral voluntaria y no
obligatoria, por lo anterior requerira de que en la contratacién se discriminen
los perfiles, de forma que a través de un analisis integral, las personas que
sean contratadas para esta forma de trabajo cuenten con el perfil adecuado.

2. Lider comercial: Uno de los principales obstaculos que enfrentan las
empresas que realizan actividades de comercio, es la realizacién de controles
a los asesores comerciales, cuestion que se dificulta ain mas con el trabajo
remoto. Por lo anterior, es menester que los departamentos se dividan por
células de trabajo pequefas, que estén lideradas por una persona creativa,
auténoma y eficiente, quien se responsabilizara del cumplimiento de las metas
trazadas, y del seguimiento a sus comparieros. El liderazgo es un aspecto
fundamental para el éxito del trabajo remoto.

3. Visita domiciliaria: Antes de culminar con la etapa de contratacion es
menester que la empresa realicé una visita domiciliaria enfocada en constatar
los espacios con los que cuenta el aspirante al cargo para realizar sus
funciones, este aspecto es de suma importancia, para poder laborar
virtualmente de forma eficiente se necesita de un espacio en casa que esté
aislado de los otros cuartos, computador, internet, audifonos, escritorio, y una
silla adecuada para su trabajo (en esta modalidad de trabajo se corren riesgos
de salud respecto de la posicion del trabajador), esto integrando el analisis
ergonédmico como un factor necesario para cuidar del bienestar del

teletrabajador o trabajador virtual.
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4. Andlisis del trabajo: Diversos estudios sobre la materia han reiterado
constantemente que no todos los trabajos pueden desempefarse a traves de
la modalidad remota o teletrabajo, por ende es necesario que la empresa
realicé un examen exhaustivo que le permite constatar que departamentos o
cargos son aptos para desempefiarse en ambientes virtuales o hibridos, de

forma que no se genere estrés y sobrecarga laboral a los empleados.
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10.Conclusiones

En conclusion, los empleadores pueden seguir utilizando los indicadores generales
gue aplican para el ambito de desarrollo de su interés, sin embargo a ello deberan
sumarle nuevas variables como las que hemos visto a lo largo del desarrollo de este
trabajo, éstas les permitiran realizar analisis objetivos de la productividad y
competitividad de los departamentos que trabajan remotamente o en teletrabajo,
esto en aras de que comprendan la esfera de situaciones que afectan el cumplimiento
de metas y que son propias de la virtualidad. La comprensién integral de la situacion
a la luz de los resultados de los indicadores, permitiran a las empresas generar

estrategias pertinentes y solucionar los obstaculos que puedan estar enfrentando.
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