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La gestion presupuestaria en la universidad. Una propuesta de mejora continuc

I - INTRODUCCION

El presente trabajo tiene por finalidad preseatar una propuesta de modelo de gestién y formula-

cin de presupuesto para instituciones universitarias, Este

modelo propone lograr una eficiente

asignacién de recursos y una eficaz gestion que asegure el logro de los objetivos estratégicos
definidos por los 6rganos politicos de 1a Universidad. D S

Elaborar este modelo requiere:

1} Desarrollar una metodologia de trabajo ajustado alas condlcmnes intérnas y externas

de la Universidad.

2) Definir los productos, procesos, act1v1dades y tareas necesarias para cumplir la mi-

sidn universitaria.

3} Elaborar indicadores de gestion que faciliten la aphcac;on de pautas presupuestarias.
4) Formular un tablero de comando con indicadores integrales de gestidn que permita
monitorear el cumphmiento de ias metas previstas.

El modelo se desarrolla y aplica en la Univer-
sidad Nacional de Cuyo. Concientes de la
necesidad e importancia de contar con herra-
mmientas de gestidn y seguimiento de procesos,
las autoridades universitarias se comprometie-
ron € impuisaron la puesta en marcha de este
proyecto con convencimiento de lograr una
herramienta eficaz para cumphr con la misidn
llIllVBI‘Sﬂ&l'ld‘

Esta determmacxon esta en ]mea con los objew

tivos propuestos en el Plan de . Desarrollo,

Institucional de la UN.Cuyo para el periodo
1999-2004 definidos por la propia comunidad
universitaria, Esto permite contar con la ven-
taja de responder a una necesidad por todos
sentida.

El proyecto se denomina “Proyecto de Mejora
Continua dé la Gestién Presupuestaria™ y se
desarrolla a partir de ejes de cuyo cumpli-
miento depende e] éxito de su implementa-
cidén. Estos ejes son: participacién y com-
promise de todos los actores del proceso,
trabajo en equipo, consenso en la definicién
de objetivos, actitud critica con respecto a las
tareas que se¢ realizan cotidianamente con el
fin de mejorarlas constantemente, definicién
clara de los productos de la universidad y un
fuerte compremiso de parte de las autorida-
des para impulsar todo el proceso,

Es de esperar que esto.genere en forma natural
todo un cambio organizacional y uha nueva
culmra de gestidn de las actividades cotidia-
nas que penga en marcha la rueda de la mejo-
ra continua.

El proyecto va més alla de la géstic'm presu-
puestaria misma y proponc una nuieva manera
de zgestionar. Esta nueva manera, implica
pasar de ejecutar un monto asignado. a plam'—

ficar como gestionar las actividades necesarias

para lograr los objetivos propuestos definien-
do los recursos para cumplirlos eficientemen-
te.

Se propone una gestidn por actividades donde
se definen: objetivos, productos y recursos
necesarios para lograrlos,

El foco para gestionar son las actividades.
asumicndo que los productos finales son ser-
vicios que se prestan a la comunidad que
consumen actividades ¥ que éstas a su vez son
las que consumen recursoes.

Poner =i foco en las actividades permitira
identificar las que generan valor y las que no
generan. valor, permitiendo asi a través del
analisis critico de las actividades los ajustes
necesarios para lograr la mejora continua.

Todo este dentro del -marco de cadena de
valor que permita realizar en cada actividad el
vinculo con la anterior y la siguiente, y a su
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vez visualizarse como parte de una sumatoria
de cadenas que tienen como objetivo agregar
valor al producto final, Ese valor sera: eco-
nomico, social, estratégico ¢ institucional.

Para la mmplementacion del proyecto se pro-
pone una metodologia de trabajo que comien-
za por definir los objetivos y que a través de Ja
planificacion de actividades permite formular
el presupuesto. Se proponen ademas nuevos
criterios para la astgnacidn presupuestaria de
TECUT'SOS.

El instrumento de trabajo que retne los datos
para elaborar Ia informacién necesaria es una
guia que responde a cinco interrogantes basi-

cos. Esta informacion en soporte informatico
alimenta una base de datos tinica que permite
formular ¢l presupuesto, determinar costos por
actividades, elaborar indicadores de gestidn y
determinzr desvios entre lo ejecutado y lo
planificado.

El wrabajo concluye con la propuesta de indi-
cadores v la elaboracion de un tablero de
comando que permita a las autoridades moni-
torear el cumplimiento de las pactas que con-
cretan las estrategias y las politicas de gobier-
no definidas por el Consejo Superior y el
Rectorado de la U.N.Cuyo.

iI-

(POR QUE SURGIO EL PROYECTO?

El proyecto surge como respuesta a una necesidad evidenciada en ia U.N.Cuyo de contar con
herramientas de gestion que permitan cumplir sus objetivos de forma eficiente y eficaz.

Esto se manifiesta en:

10

iy

2)

3)

4)

Flan de desarrollo Institucional 1999 — 2004 para la U.N.Cuyo.

Entre las acciones propuestas para lograr los objetivos estratégicos se expresa: “Revi-
sién de los criterios de asignacida de recursos en la Universidad, de acuerdo con indi-
cadores consensuados (calidad, equidad y eficiencia), que respondan al plan estratégico
en una vision de largo plazo y tomando en cuenta las demandas sociales. Difusion en la
comunidad universitaria de los criterios de asignacién de recursos, cantidad de fondos
asignados y resultados de la gestion.”

Evaluacidn externa de la U N.Cuyo.

En la seccidn correspondiente a Gestion y Gobierno e Integracion e Interconexion de la
Institucion Universitaria, al hablar de la estructura para la gestién y sus transformacio-
nes, coloca el primer foco de atencién en el presupuesto y la gestion presupuestaria.
Allf se expresa.... “se ha relevado que el presupuesto se define en base a lo histérico....
ultimamente se impulsa la reasignacién de partidas con criterios distintos a lo histor-

0... pero no han contemplado la elaboracion de presupuesto base cero. Se requiere la
definicidn clara de objetivos, su coordinacién, su desagregacidn conveniente en activi-
dades priorizadas y su asociacién con la gestion presupuestaria. En este sentido, se ha
relevado durante la visita, que las autoridades ejecutivas perciben insuficiencias al res-
pecto, y atribuyen a ello los problemas de gestion”

La decision estratégica de las autoridades de buscar una metodologia de gestionar las
actividades en la universidad que permita una continuidad en la gestion institucional.

Dotar a la UN.Cuyo de herramientas de gestidén que le pernmitan compararse con el re-
sto de las universidades a nivel global.
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5) Desarrollar sélidos fundamentos que justifiquen las necesidades de recursos en funcitn

rio.

de los objetivos planteados a la hora‘de negociar y defender el presupuesto universita-

111 - COMO TRABAJAMOS EN EL. PROYECTO

Para la realizacion del trabajo formamos un
equipo conductor interdisciplinario integrado
por tres profesionales responsables de la di-
reccién v coordinacion del proyecto. alumnos
avanzados de ciencias econdmicas y profesio-
nales de distintas unidades organizativas del
Rectorado, conocedores de la estructura y
funcionamiento de la institucién y destacados
en el manejo de temas estratégicos para el
desarrollo del proyecto.

Este equipo capacitard y coordinaré la imple-
mentaciéon del proyecto en las unidades gjecu-
toras de la institucion. Se entiende aqui por
umdades gjecutoras el gobierno central, las

facultades y las diversas direcciones que tie-
nen a su carge basicamente actividades cuyos
productos son de uso comin para todos los

. miembros de [a comunidad universitaria.

En cada unidad ejecutora las personas encar-
gadas del trabajo diario de gestién economica
y financiera configurardn equipos de imple-
mentacion de la nueva gestiéa presupuestaria,
En cada unidad se identificard un responsable
del provecto y un gestor de la implementa-
cién. Es indudable que serd necesario imple-
mentar una estrategia para conseguir lideres
comprometidos con el proyectd

Las tareas basicas del equipo conductor consistiran en realizar:

1} Estudios descriptivos ¥ de diagndstico sobre a ferma de gestionar el presupuesto en

cada unidad académica.

2} Reuniones de transferenma.feciproca de conocimientos y de debate:

3} Capacitacidn de los Equipos de Implementacion.

4) Implementacién de nuevas metodologias y formas de gestion.

5} Observacion de oportunidades y dificultades de implementacién.

6} Estudios exphcatwo* de las variables que favorecen la mejora continua en la gestion
presupuestaria y de contro] de dcswacmnes

IV — UNA NUEVA MANERA DE GESTIONAR

Al plantearse Ja modalidad de gestién en lo educativo se han tenido en cuenta métodos e instru-
mentos de aplicacién desarrollados para otras organizaciones, el entorno y las caractenstlcas de

la institucion,

Del diagnostico efectuado por el equipo conductor surge que hasta el momento la gestién presu-
puestaria en la UNCuyo consiste en “gjecutar” un monto asignado a base de criterios de distri-
bucidn histdricas y empiricos, con la prevalencia de decanos confluyendo en crltcnos de aumen-
to de dedicaciones o refuerzos de partidas ante imprevistos.

11
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Gestionar actividades

La propuesta de la nueva manera de gestionar consiste en planificar como. gestionar las activi-
dades necesarias para lograr objetivos propuestos, defintendo los recursos para cumplirlos efi-
cientemente. Se plantea gestionar por actividades y forrmular presupuestos basados en activida-
des.

El nuevo modele de gestidn requiere identificar las actividades que se realizan definiendo cla-
ramente:

E 't
1} Objetivos;
2) productos y

3) recursos necesarios para lograr los objetivos.

El concepto. de actividad que adoptado és: conjunto de 1areas que agregan valor, obtienen un
producto o servicip, consumen recursos v estdn orientadas pdr politicas, dentro del marco de
cadena de valor.

Se pone ¢l foco de pestion en las actividades y no en los productos y los insumos como se ha
venido haciendo. Si bien la gestion por actividades y la determinacion de costos por ¢ acuv1dades
es posible traba_]ando ron determinadas estructuras, ha podido aplicarse en el caso pamcular de
esta universidad por las caractéristicas de los productos que son en su mayoria servicios.

Cadena de valor

Se parte de la visién que toda Universidad forma parte de un “Sistema de.Valor” o “Cadena de
Valor Mayor”, que es el Sistema Universitario. La generacién de valor por parte de este siste-
ma ha sido cuestionada en los ditimos tiemnpos, originando debates sobre temas como Iz forma-

cién de profesionales que mi la sociedad, en general, ni el mercado, en particular; demandan, o la
formacion de excesiva cantidad en profesionales de algunas rama$;’la disminucion-en la calidad
de la educacién, la escasa invesiigacidn o en, su caso, la f,scasa vmculamén con Ias demandas
sociales, o

Todo esto lleva a plantearse la necesidadrde utilizar herramientas que permitan a los gestores
umniversitarios una autoevaluacion critica de la labor que realizan. Se considera oportuno, enton-
ces, trabajar con ¢l concepto de Cadena de Valor, por su simplicidad para abordar el tema de la
generacion de valor y para interpretar la organizacién como un conjunto de actividades, clasifi-
cadas en principales y de apoyo, Con esta herramienta se identifican cuatro macroactividades
universitarias basicas v sus respectivos productos. A partir del concepto de valor econdmico
contenido en la cadena como instrumento de analms se plantean los conceptos de valor social,
valor estratégico y valor institucional. . i, L R

Contemporaneamente, el conocimiento es et producto mas valorado efectivamente, la lahor
universitaria de “generar y comunicar conocimiento y culh:u‘a -€s creadora, y en especial crea
valor. o

La identificacion de actividades surgida del analisis de la universidad como cadena de valor,
permite sugerir reemplazar la “gestion de funciones y departaméntos independientes los unos de
los otros™ por la “gestién por actividades”. Ello implica que la‘atencion de los gestores no-debe
volcarse en las tareas individuales que realizan diversas unidades organizativas, sino al proceso
que varias de ellas configuran al ser participes en la elaboraciénm de un mismo servicio o conjun-
to de servicios, que ninguna de ellas puede ofrecer por si sola.

12
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Las universidades nacionales, en general, y la Universidad Nacional de Cuyo, en particular,
estdn organizadas verticalmente v por funciones. Asi lo demuestran, por e¢jemplo, la organiza-
cién del trabajo de los profesores por asignaturas (y no por dreas de conocimmentos) y la divisién
del trabajo observada en la mayor parte de los organigramas (por departamentos y no por proce-
sos). Esta forma vertical vy departamentalizada del trabajo atenta contra una organizacién por
actividades en la cual se atiende a procesos horizontales, cuya labor culmina en productos fina-
les v comienza en la obtencidon de las entradas necesarias para obtener esos productos. No obs-
tanie, como en las universidades la miayor parte de sus productos son servicios que, por lo tanto,
no son almacenables ni se forman por el ensamble de componentes fisicos, la identificacion de
los procesos puede realizarse sin hacer una reestructuracion organizativa, Esta identificacion de
los procesos y la necesidad creciente de informatizar el trabajo realizado, son dos fuertes presio-
nes que coutribuyen a horizontalizar las universidades sin que la mayor parte de sus miembros lo
perciba.

Universidad Nacional de Cuyo

\ '\.‘A\
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Macroactividades hasicas y actividades

Las aciividades se clasifican en: 1) Macroaclividades basicas y 2) Actividades.
Se identifican cuatro macroactividades bésicas:

Tres principales:
1.1.} Docencia,
1.2} Investigacion y
1.3.) Extensidn,
Y una secundaria:
1.4.) Apoyo a las actividades principales.
Las macroactividades comprenden actividades gue resultan distintas segin la Facultad o De-
pendencia bajo anélisis,
e Las actividades de la docencia son las diversas carreras de formacién profesional,
» Lasactividades de la investigacion son los diversos proyectos.
* Las actividades de extension son los variados procesos de servicios a la comunidad.
¢ Las actividades de apoye son los procesos de ayuda a la docencia, la investigacién y Ia
extension.

13
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Red programatica

Como resultado del relevamiento realizado, se observa que las universidades nacionales deben
presentar al Ministerio de Educacion de la Nacidn, tanto su presupuesio como Su ejecucion,
siguiendo la Red Programtica Nzcienal. Esta red estd inspirada en los lineamientos del presu-
puesto por programas. Analizando los conceptos de programa y actividad, se concluye que son
enceramente compatibles, como surge de “El Sistema Presupuestario Publico en la Argentina™.
Ald se define programa como:

“la categoria programatica que expresa un proceso de produccion de un producto
terminal, contenido en una red de acciones presupuestarias de una jurisdiccion o en-
tidad. Tiene las siguientes caracteristicas.

- es la categoria programdtica de mayor nivel en el proceso de presupuestacion:

- refleja un propdsiro esencial de la red de acciones presupuestarias que ejecuta una
Jurisdiccién o entidad, expresado como contribucion al logro de los objetivos de I
politica piiblica, a través de In produccion terminal. Por lotanto, se ubica como el
nudo final de la red de categorias programdticas de la jurisdiccion o entidad,

- se conforman por la agregacion de categorias programdticas de menor nivel, las
gue indican las acciones presupuestarias que parficipan en su proceso de produc-
cion, excepto cnando no puedan identificarse centros de gestion productiva en su in-
terior.”

51 pues, programa es una categoria conceptual equivalente a actividad que debe expresar siem-
pre el mayor nivel presupuestario, conformado por categorias programdticas de menor nivel y
reflejar un objetive o producto terminal. Por tanlo, en este marco conceplual, el ordenamiento de
las categorias s que el programa esta compuesto de macroactividades ¥ que las macroactivida-
des estan compuestas de actividades.

Esta propuesta de gestién por actividades se ha compatibilizado con la Red Programatica Nacio-
nal vigente para todas ias universidades piblicas. Como esta red ha sido planteada siguiendo los
lineamientos del presupuesto por programa, se ha incorporado el concepto de programas a la
propuesta,

Evaluacién del desempeiic del personal y programa de calidad

Al proponer una gestidn por actividades se ha tenido en cuenta, también, la evaluacién de des-
eripefio del personal que se realiza en la universidad y que se detecto en la etapa de relevamien-

14
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to de la organizacién. La participacién de los responsables de las actividades en la formulacién
de objetivos y necesidades de recursos se torna'en un pardmetro fundamental de la evaluacion
del desempeifio considerada como proceso de comunicacién v mejora continua. Asimismo, el
Programa de Calidad implementado segiin la Norma ISO 9000 es un potente impulsor de la
identificacion de los procesos operativos.

Nuevos Criterios de gestién presupuestaria

La nueva gestiGn presupuestaria propone criterios para la asignacion de partidas, que, en el
momento de la planificacién, tengan en cuenta:lo estrategzco, lo 1nst1tuc1onal la eficiencia y
eficacia, y la viabilidad de Ja universidad.

Los nuevos criterios son los siguientes:

1) Asignacién estratégica, que considere las realidades del entorno de la universidad tales
como oferta de servicios de otras universidades y demandas de la sociedad, relaciones
con ofros centros de investigacién y asociaciones profesionales.

2) Asignacién institucional, esto es, siguiendo criterios consensuados y, por tanto, com-
partidos por los diversos centros de poder e influencia universitaria, .

3} ZEficiencia y eficacia

4) Viabilidad de la universidad v sus unidades ejecuforas. La asignacién presupuesta-
ria debe ser lo suficientemente equilibrada de modo que hapga factible la existencia ar-
ménica de las unidades ejecutoras y de la universidad en su conjunto.

5) Desarroflo de la universidad y sus unidades ejecutoras, esto es, despliegue de todas
las capacidades actuales v potenciales de la universidad.

6) Visién de actividades, superadora de la organizacién vertical, por funciones y tareas,
identificadora de los dlversos productos y servicios ofremdos por los mtltiples procesos
universitarios. E

7) Aprendizaje continuo de ias mejores practicas de trabajo. '

En sintesis, ta nueva manera de gestionar se apoya en los siguientes clementos:
¢ gestion por actividades; . 3
IR T 1
anilisis de cadena de valor; o
criterios racionales de asignacion de recursos; '
andalisis del entorno para definir objetivos y
planificacion de actividades y formulacién de presupuestos a cargo de los responsables

de fas actividades.

> & & &

V-METODOLOGIA PARA ELABORAR LA INFORMACION
La metodologfa propuesta comprende las siguientes etapas y tareas:

Primer etapa: Anilisis estratégico de la universidad para determinar su posicionamiento en el
entorno internacional, nacional y regional.

Segunda Etapa: Definicion de objetivos y prioridades de la universidad. El Rector/a y su
equipo definen los objetivos v prioridades para la universidad en el marco de la mision universi-
taria, Estos objetivos y prioridades son debatidos en el Consejo Superior hasta aleanzar el co-

15
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rrespondiente consenso y la siguiente aprobacion. Alcanzar. el consenso de objetivos es un pro-
ceso de didlogo creador y aprendizaje continuo, pues los miembros del equipo rectoral y del
(onscjo Superior son autoridades-cambiantes en un contexto democratico. Se transforma, por
tanto, en un proceso de comunicacion y compromiso institucional.

Tercera Etapa: Anélisis estratégico de las Unidades Ejecutoras en el marco de los objetivos
tijados por el Rectorado y consensuados por el Consejo Superior.

Cuarta Etapa: Definicién de objetivos de las Unidades Ejecutoras. El Decano (o,equivalente:
Director) y su equipo, definen los objetivos y prioridades de la Unidad Ejecutora, los cuales son
sometidos a consenso y aprobacion por parte del Consejo Directivo,

Quinta _Etapa: Definicién de actividades de cada Unidad Ejecutora. A pamr de los ubjctwos
de Rectorado y de Decanto, cada Unidad Ejecutora define cuales seran los servicios o productos,
tanto ntermedios como finales, que ofreceran durante el periodo para el que, se presupuesta. Esta
definicion de servn:ms actua como justificacion de las actividades que deberan realizarse.

s

Sexta Efapa: Presupuestaeion en [as Unidades Ejecutora- Comprende las wguxcntes tareas;

a) Presupuestacién fisica y monetaria de los recursos necesanos para reahzar cada ac-
tividad definida. :

b) Inventario de los bienes dé uso a ocupar en cada una de las actividades, sefalando
indicadores de uso Co

¢)  Primera negociacion interna para ajustar el pnsupuesto de cada’actividad a los ob-
jetivos y prioridades definidos por el De_canato o Direccion equivalente.

d) .Armado del presupuesto general de cada Unidad Ejecutora.

TR

‘ Rectgjado v équipo

/ Decanato y equipo

/

Objetivos

Responsable de \\

Actividad ' »
\ s : N
, - : ]
i : o

4 Todos los niveles invohicrados

" Planificacion dé Actividades

. Formulacién de Presupuesto

Figura 3

Séptima Etapa: Negociacién en el Consejo Superior. A partir del presupuesto asignado por el
Ministerio de Educacién a 1a universidad, de los presupuestos formulados por cada una de las
Unidades Ejecutoras y de los objetivos y prioridades definidos por el Rectoradd, las Lnidades
Ejecutoras negocian su participacién en el presupuesto, Esta participacion se vera plenamente
justificada por el presupuesto formulado por cada Unidad Ejecutéra.

Ocrava Etapq: Presupuestacion final en las Unidades Ejecutoras. Esta etapa comprende dos
tareas:
1) Segunda negociacion interna. Una vez aprobado el presupuesto para cada Umdad Eje-
cutora, puede resultar necesario redefinir el presupuesto formulado por cada rcsponsa—
ble de act1v1dad para ajustarse a Jo aprobadg.
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2) Aprobacion definitiva del presupuesto de cada actividad
Novena Erapa: Caleulo de costos presupuestados por actividades y productos.

Décima Etapa: A partir de los presupuestos, se procede a la seleecion y, en su caso, elaboracion
de los indicadores de generacién de valor econémico, social, estratégico e institucional que
configuraran el Tablero de Comando. Este tablero actnard como un Sistema de Alerta Tem-
prana para la direccién y gestion realizada por los equipos de Decanato, Direcciones y Rectora-
do. El alerta temprana surninistrada por los indicadores permite un aprendizaje organizativo
oportuno, evita caidas bruscas en los niveles de calidad de las actividades y facilita una evalua-
cidn del desempefio de los responsables de las actividades ajustada a la realidad.

Décima Primera Erapa: Ejecucion presupuestaria y calculo de costos historicos por actividades
y productos.

Décima Segunda Etapa: Evaluacion y comunicacion de las desviaciones derivadas de la ejecu-
cién presupuestaria.

VI - INSTRUMENTOS PARA LA APLICACION DE LA METODOLOGIA

La aplicacién de la metodologia propuesta se apoya en tres pilares basicos que som:

1. la capacitacién a responsables; )
un conjunto de interrogantes hisicos para guiar la incorporacion de datos ne-
cesarios para elaborar la informacion, y
3. el disefio de un sistema informatico que permita contar con una base de datos
1inica.
La capacitacidon a responsables consiste en una dinamica de grupos en cascada que se inicia
con e} equipe de Rectorado, continiia con los equipos de Decanatos y Direcciones y finaliza con
los responsables de las actividades.

El plan de capacitacion consiste en:

1.1 La presentacién del proyecto de modo tal que motive a los actores del proceso a participar y
sentirlo como propio.

1.2 La realizacidn de talleres en los que Rector/a vy su equipo definan los objetivos de la Univer-
sidad, los Decanos/as y su equipo definan los objetivos y las actividades de las facultades,
definiendo los mapas de actividades de sus unidades y [os responsables de actividades for-
mulen sus respectivos presupuestos.

Los interrogantes bisicos permiten reflexionar sobre la universidad en su conjunto y desde la
perspectiva de una cadena de valor, atendiendo a las experiencias pasadas y a las posibilidades
de experimentar nuevas acciones en el futuro generando un proceso de cooperacién alienandose
sinérgicamente a los objetivos definidos.

Asi pues se interroga sobre Qué se debe hacer, Para qué se debe hacer, Para quién se debe
hacer, Como se debe hacer considerando Quiénes lo harin y Con qué lo harin y finalmente,
Por qué se hara lo que se ha de hacer. Cada uno de estos interrogantes ileva a reflexionar sobre
la actividad a realizar, los objetivos a cumplir, las personas destinatarias de esos objetivos, la
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organizacion de las personas que realizaran la actividad, los recursos que necesitaran para ello y
el valor que generaran al realizar la actividad.

Los cinco grandes interrogantes

PP -
JQué? ~, Actividad
Para qué? ~ Objetive
JPara quién? ~, Personas
JComo? > Organizacion
‘ ~ {Quiénes? 7 > Miembros del equipo
L ;Con que? Recursos disponibles
JPor que? .. Valor
g
Figura 4

Este sencillo grupo de interrogantes implica un cuestionamiento de lo que se hace y lo que se va
a hacer de modo que coatribuye a una aproximacién de un presupuesta Base Cero.

El Sistema informatico permite a los usuarios acceder en forma sencilla y en condiciones ami-
guables a las guias en las que completard la informacidn soporte del sistema. Esta informacién
constifuye una planificacion de actividades y una formulacién del presupuesto. Permite controlar
inventarios, elaborar indicadores de gestién, determinar costos, controlar la gestién y determinar
desvios. El sistema estd organizado como una base de datos inica que concenira los datos co-
rrzspondientes a todas las unidades ejecutoras de la universidad.

VII - INDICADORES DE GESTION

Con el desarrollo del esquema propuesto, la disponibitidad de una base de datos \nica, posibili-
tara utilizar la misma para el armado de indicadores. Los indicadores pueden ser muy numero-
sos, dependiendo de las necesidades de informacién de 1a gestion diaria que requieran los res-
pousables de actividades: los Secretarios, los Decanos/as y el Rectorado con su méaxima autori-
dad.

Los indicadores de gestion se elaboran en forma piranudal, siendo la base de la pirdmide los
responsables de actividades y como vértice de ésta los organismos de gobierno central (Rectora-
do).
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En la base, la cantidad de indicadores va a ser cuantiosa y a medida que se sube en la piramide
Jerarquica, estos indicadores de base se van encadenando hasta llegar a la mixima autoridad que
define los indicadares mas relevantes que hacen a la toma de decisiones estratégicas.

Todos los indicadores de gestion se elaboran con una relacion entre si de cansa-efecto, de mane-
ra que una falla que se detecte en un indicador en un msumo de una actividad, desemboca en un
defecto del producto final.

Si1 se desarrolla un mapa del conjunto de iniciativas y proyectos que se manejan dentro de una
unidad ejecutora o dentro del rectorado, se observa que las irusmas pueden situarse apoyando a
objetivos de mejorar la calidad de Jos distintos productos finales.

Podemos plantearnos que el Tablero de comando deberd servir comoe un mecanismo de integra-
c16n de todas las iniciativas de mejoras o de todas las decisiones de mejorar los desvios presu-
puestarios y de ofro tipo que nos muestren los indicadores de gestion.
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Se estima que el primer afio de implementacion va a servir de base para los futuros ejercicios
presupuestarios, mejorindolos paulatinamente mediante el agregado de indicadores nuevos o
medificando los existentes.

Para armar 1z pirdmide de mdicadores enfocados a la construccion de un tablero de comando, se
parte de las perspectivas que aconsejan los autores Kaplan y Norton en su modelo, de manera
que en las organizaciones los modelos colaborativos son la base del éxito.

En cnanto a la integracidn de miciativas de cambio se propone una vision global que permita ver
a la universidad y a cada una de las unidades ejecutoras come un conjunto integrado. Teniendo
en cuenta Jos autores citados, se elaboran indicadores de cada una de las perspectivas:

+ Aprendizaje y Crecimiento: Competencias individuales, Estrategia tecnoldgica, Com-
petencias Organizacionales, Transformacion cuftural, ABC Management.

+ Procesos Internos: 1SO 9600, Reestrucluracion. Reingenieria, Implantacion de un es-
quems presupuestario eficiente y eficaz, Tecnologia informatica.

+ Clientes Alumnos: Satisfaccidn, Efecto lealtad, lmagen del egresado, Competencias
profesionales, Insercion laboral diferenciada con otras universidades.

¢ Financiera; Uso eficiente del presupuesto, Costo por egresado, Cantidad de alumnos
que se puede atender eficientemente, Valoracién del ingreso, efc.

Perspectiva del aprendizaje y crecimiento

Los elementos: Personal (docente y no docente), Tecnologia y Cultura Organizacional, poten-
ciados con incorporacion de practicas y tecnologias de colaboracién y de gerencia del conoci-
miento, son mecanismos para elirminar la burocracia y las actividades que no agregan valor.

Si se logra que el personal se involucre en el proyecto se puede asegurar que la capacidad de
innovacion y cambio se convertird en un proceso colaborativo entre si que provocara un efecto
progresivo hacia la mejora continua.

Perspectiva de los procesos internos

El trabajo multidisciplinario que se puede lograr en una organizacién avadémica. a veces se ve
mutilado por el “personalismo académico”. Se debe capacitar al personal para lograr el trabajo
colaborativo que trascienda las barreras organizacionales.

El aprendizaje por modelos de colaboracion y gerenciamiento del conocimiento, en el tiempo,
convierte al modelo de procesos en un modelo de aprendizaje continuo. Se impulsaran mejoras
en el desempefio causando mejoras en las otras perspectivas.

Perspectiva de clientes (alumnos)
El conocimiento de los ahimnos y la adquisicidn de capacidades en los distintos niveles de ense-

fanza-aprendizaje, sufieientemente medidos con mdicadores, permitird mejorar programas de
ensefianza-aprendizaje y asegurar [a calidad del proceso.
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Las herramientas de colaboracién e inteligencia van a permitir la generacién de productos mas
adecuados 2 los requeritnientos del mercado y a las distintas necesidades de los alummnos {satis-
faccion),

Perspectiva financiera

Actualmente la ntilizacion adecnada del presupuesto se ha convertido en un elemento de super-
vivencia que debe tener un alto impacto en-el éxito de la gestion. Los mecanismos.para medir
producciér, a través de las rendiciones de cnenta constituirin los principales indicadores de
gestién financiera.

A través de la gcstion presupuestaria se podran obtener indicadores de “alerta temprana” que
limiten la mala ejecucién de los presupuestos. Esto permitira tomar medidas correctivas y no
5610 sanciones que a veces no conducen al mejorarmiento de las instituciones.

Esta mejora permitird al Gobiemno de la Universidad, posicionarse mejor ante las antoridades def
Ministerio Nacional de Educacion a la hora de mejorar 2 solicitud de fondos.

La propuesta de indicadores parte de la premisa del interrogante Por Qué cuya respuesta son los
distintos valores a lograr. Estos valores son: el econdmico, y alli se considera la eficiencia y la
eficacia; €l social, que tiene que ver con la satisfaccion de las necesidades sociales; el estratégi-
co, relacionado con el posicionamiento; y el institucional, que hace al prestigio.
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VIII - TABLERO DE COMANDO

El esquema de toma de decisiones ¢s un proceso de pensamiento y accion, basado en informa-
cion que se debera tener a disposicién, para mejorar la gestion, o tomar medidas cormectivas “a
tizmpo”.

Determinados los indicadores, se ordenan jerarquicamente para que se integren €n un esquema
de colaboracién, que permita la elaboracién de un Tablero de Comando, de cada nnidad ejecuto-
ra, cuya sumatoria deberd darnos el Tablero de Comando de la universidad.

Esta primer etapa de implementacién se debera mejorar afic tras afio. La implantacién de esta
herramienta {TC) en toda su dimensién tardard varios afios, ya que implica un cambio muy fuer-
te en la organizacion y cultura de la UNCuyo.

El éxito del trabajo va a estar directamente influenciado por el programa informatico que esta-
mos desarrollando, la capacitacién del personal, y el fuerte campromiso de la autoridad maxima.

E! principal beneficiario de la implantacién de esta poderosa herramienta de pestion es el res-
ponsable de cada unidad ejecutora y sobre todo el responsable méximo de la autoridad de la
universidad.

Permitird a todas las autoridades navegar estratégicamente la organizacion, imponiendo nuevos
objetivos, evaluando su ejecucién, y sacando conclusiones sobre los desvios gque se detecten.

Lz implementacién de un Tablero de Comaudo requiere de cierta madurez de la institucion en el
uso de herramientas de gestidn, por lo que probablemente no sera factible la inmediata aplica-
ci6n pues la organizacién adin no esta preparada,

IX - AVANCES DEL PROYECTO

Hasla julio de 2003 el avance del proyeeto es el siguiente:

¢+ Relevamiento de estructura, procesos, tecnologia, responsables, productos, historia,
formularios, y otros aspectos.

+ Diagnéstico y observaciones generales a las sifuaciones relevadas.

¢ Formulacién de alternativas metodoldgicas: elaboracion del marco tedrico concep-
taal.

Estas tres etapas han sido completadas.

4 Seleccion de criterios de presupuestacion. Esta etapa estd en proceso faltando com-
pletar la elaboracion de ios indicadores de gestion y formular el Tablero de Comando.

Sz ha testeado la metodologia de trabajo propuesta por el proyecto aplicandolo para la distribu-
cidén de los fondos necesarios para lz actividad curso de ingreso. Se realizd una jornada de ca-
pacitacion a la que asistieron los Secretarios Académicos (tesponsables de 12 macroactiviadad
ingreso y amiculacion con el mivel educativo anterior) de cada faculiad y los responsables de la
actividad en cada una de ellas.
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La recepcidn del mensaje fue buena. A pesar de que mmplica para cada uno de ellos un esfuerzo
considerable en el replanteo total de la planificacién, les parecié interesante el nuevo enfoque.
La actitud generalizada fue de compromiso para comenzar el proceso planteado. Seguramente
surgirdn dudas que se iran despejando a medida que se avance desde una perspectiva distinta en
la formulacion de presupuesto.

Es importante destacar ¢l grado de compromiso de la Secretaria Académica de la UNCuyo con
el proyecto, a tal punto de hacerlo propio e incentivar a los académicos para aplicar el modelo.

El departamento de Estadistica de la UNCuyo presté todo su apoyo para que los responsables
realicen la tarea propuesta. Aunque aun no se ha conchido este proceso, se considera que el
resultado del test fue muy positivo, lo que incentiva para la replicacion al resto de las activida-
des. ‘

X - CONCLUSIONES

Las Universidades como organizaciones complejas con multiples productos y escasos
presupuestos para cumplir su misidn. necesitan confar con herraniientas de gestion que le
permitan la eficaz y eficiente puesta en prictica de sus estrategias y politicas. Esto
indudablemente motivé a las autoridades de la Universidad Nacional de Cuyo a impulsar un
proyecio de gestién presupusstaria pensando cn el presupuesto como instrumento de cambio y
Etf %?39?&'0 de “Mejora continua de la Gestion Presupuestaria”™ propone un medelo de gestion
que parte del analisis del entorno y plantea gestionar por actividades dentro del marco de cadena
de valor. Excede la gestion presupuestaria pura para transformnarse eq up instrumento de planifi-
cacién de actividades, determinacion de costos, fuente de indicadores y andlisis de desvios. La
propuesta se instrumenta a través de capacitacion, un conjunto de interrogantes y el disefio de un
sistema informatico con base de datos iinica que perriitira elaborar informacion estratégica.

La metodologia obliga a analizar y replantarse cada actividad. Asi el objetivo de equilibrio de!
presupuesto se transforma en secundario y lo principal s que cada unidad ejecutora logre &ti-
cientizar hacia dentro sus actividades. Este proceso da origen a la mejora continua.

El proyecto cuyo éxito depende basicamente de] compromiso de las autoridades para apoyarlo.
seguramente significard un cambio ya que requiere participacion, diadlogo, y consenso, exige una
mirada al entorno y cuestiona las actividades de la organizacion. Como instrumento de gestion
permitira anticipar decisiones y acciones, realizar una asignacion participativa y mejorada v
facilitar una distribucidn racional de recursos. :

Los autgres consideran a base de la experiencia piloto ya efectuada que la aplicacion de la meto-

dologia propuesta permitira lograr un proceso de mejora continua que sea el camino para cum-
plir eficaz y eficiente la mision de la Universidad. :

A medida que se implemente el modelo se planteardn mejoras al mismo gracias a la retroalimen-
tacion que surgira del dialogo y la tarea con los actores del proceso.

Es aspiracién de los miembros del equipo que la aplicacion del modelo sea exitosa y pueda re-
plicarse en otras universidades.
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Los autores agradecen a las autoridades dé la UNCuyo gue le confiaran tan unportante labor y el
apoyo brindado al proyecto desde su inicio.
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Resumen

El trabajo tiene por objetivo sugerir que el Controller o Analista de la Gestion amplie la vision de
su labor incorporando a la misma el estudio de los comportamientos de los directivos, gerentes y
empleados de la empresa en un contexto que se presenta como sumamente incierto y con alto grado
de competitividad. Esta nueva competencia trasciende lo meramente econémico e incorpora lo
“humanistico " en la comprension del factor humano y su correlacion con el sistema de control.

A partir de un cuadro muy ilustrative tomado del autor argentino Ricardo A. Ferrara en su libro
“La Marcho de los Locos”, los autores de este trabajo se preguntan si las empresas estan dando
respuestas al macrocontexio exisiente o si, por el contrario, estarian en camino de emprender
aguella marcha. Y agregan que este interrogante debe ser dilucidado, entre otros, por el Controller
o Analista de Gestion.

Proponen abordar la tarea en un proceso de cuatro fases, a saber: Fase - Andlisis de la sitwacion
actual del mundo de las empresas y el trabajo,; Fase [I: Andlisis de las Disciplinas que contribuyen
al aprendizaje en las organizaciones(para adaptarse a los cambios situacionales); Fase IiI: Andli-
sis de perfiles atribuibles a lideres, gerentes y empleados como forma de reconocer algunos patro-
nes indicativos del comportamienia y/u orientacién de la empresa; Fase IV: Propuesta de formula-
cién de indicadores representotivas de la “cultura organizacional”.

El trabajo incluye la referencia a nuevas disciplinas gque han aparecido nltimamente como la Eco-
nomia de la Conducta o la Neuroeconomia, la Sociologia y una encuesta de Gallupp sobre 300.000

"meesora Asociada a cargo de la Asignatura Costos para la Gestion. Facultad de Crencias Econdmicas — U.N.Cuyo
Profesor Titular de Costos. Facultad de Ciencias Econdmicas Parana. U.N. de Entre Rics. 29 de septiembre 308. C.P.
3100 - Parana - Enwe Rios. E-mail: wavogresarinfovia com.ar
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unidades econdmicas para finalmente proponer una lista de quince (15) indicadores que entienden
conto apropiados para comenzar a cumplir la labor prevista.

Palabras Claves

Gestion del Conocimiento - Modelos Mentales — Indicadores Culturales

Summary

The aim of this work is to prove that the Management Analyst enlarges his work scope by including
a behavioral siudy of direciors, managers and employees of & company in an exiremely unstable
and compeiitive contert. New way of conpetition go beyond the economic issues and incorporate
the humanistic element in an attempt to understand the human factor and its relation with the eon-
trol system.

In “The March of the Lunatics” by the Argentinean author Ricardo Ferraro, the author wonders if
companies provide the answers 1o the existing macrocontext or if on the contrary are on their way
to the ‘march’. The author of this project believe this question should be answered by the Control-
ler o Management Analyst.

They approach the fask in a 4 steps process: Phase I Analysis of the current situation of the world
of the companies and the work; Phuse II: Analysis of the Disciplines that contribute fo the learning
in the organizations (to adapi themselves 1o the situational changes): Phase III: Analysis of pro-
files, of leaders, managers and employees as a form of acknowledgement of some indicative par-
terns of the behavior and/or trend of the company, Phase IV: Proposal of representative indicators
of the 'erganization culture’.

The worl includes the reference io new disciplines that have appeared laiely as the Economy of the
Behavior or the Neurveconomics, Sociology and a survey of Gallupp on 300.000 economic units. As
a conclusion, they propase a list of fifteen (13) indicators that they understand to be appropriate so

us to begin to complete the foreseen work.

L. INTRODUCCION

El presente trabajo tiene por objetivo y pro-
puesta ampliar Ja visidn gue de cada crganiza-
citm tenga el Controller o Analista de Gestidn
al momento de realizar su tarea de interpreta-
citn ¢ informacion de los hechos ocurridos, a
los fines de generar la informacion respaldato-
riz de las decisiones empresariales. Dicha
ampliacién surge de la necesidad que -en
nuestro criterio- tiene el especialista de consi-
derar en sus trabajos los aspectos de los com-
portamientos e interactuaciones del capital
humano que se desempefia en cada unidad
economica, el cual se relaciona y reacciona de
diversas maneras frente a las acciones de la
enipresa y su entorno, influyendo notoria y
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directamente sobre los resultados de la misma.
Como requisito previo entendernos necesario
la comprension del contexto y los principios
que deben guiar el proceso de aprendizaje en
la empresa.

Dicho en oiras palabras: resulta imprescindi-
ble para el analisis, fundamentacién y propo-
sicién de decisiones correctivas o confirmati-
vas sobre los planes y estrategias empresarias
de corto y largo plazo, tomar algin conoci-
miento sobre las conductas de los principales
actores del proceso de agrepacién de valor,
especialmente los del ambito interno, para
poder aportar mas esclarecimiento sobre las
causas que han provocado determinados com-
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portamientos y sus resultados consecuentes.
Las diversas capacidades, habilidades y per-
cepcidn quc tengan los componentes de una
empresa tendran influencia concreta sobre su
perfomance por lo que es muy importante
esclarecer los procesos de aprendizaje organi-
zacional. Arn como hipdtesis, dos empresas
con ignales mercados, recursos materiales y
equipamiento podrian mostrar resultados bien
diferentes por la sencilla razén que sn “capital
humano” tiene mejor o peor rendimiento en el
gestionarmento de los ingresos, los costos y
por ende de los resultados fimales. Sin duda
que esta labor, particularmente orientada hacia
empresas PYMES, significara un importante

avance en las funciones de los Analistas de
Gestion o Controllers. La propuesta intenta
penetrar en una perspectiva que trasciende el
estudio del rendimiente de los factores eco-
ndmicos y se acerca mas a io que es la Ges-
tién del Conocimiento tomando el aporte de
otras disciplinas como la psicologia o la socio-
logia para reforzar los razonamientos.

Debemos expresar que esta investigacion uvo
su punto de partida al observar la figura ex-
traida de la obra de Ricardo Ferraro “La Mar-
cha de los Locos” con subtitulo de: Entre las
nuevas tareas, los nuevos empleos y las nue-
vag empresas (Fondo de Cultura Econdmica,
Bs. Aires, 1999) que seguidamente se expone:

Ambiente Mundial
*Inclusiva
*Abierto
*Posibitador

Culto de Carga

‘ Respuesta Nacional

| *Parcial %_'___

l *Reactiva ‘

*Descomprometida
a | La marcha

| de los locos
|
[

Red Mundial

P
‘ Respuesta Naclonal
! *Comprativa
i

1

*Proacftiva
*Comprometida !

Bloques de redes

En realidad el cuadro estd preparado para
relacionar a los paises con el proceso de la
globalizacion y las consecuencias que acarrca-
rian las respuestas dadas al mismo por los
gobiernos. Tal como dice Ferraro, “Un recien-
te estudio del Centro Intermacional de lnvesti-
gaciones para el Desarrollo y la Comision de

Medlo Ambiente Global
*Exchiyente
*Cerrado
*Restrictivo

las Naciones Unidas sobre Ciencia y Tecnolo-
gia para el Desarrollo (1998}, describe los dos
sistemas de valores que luchan por el predo-
minio en la comunidad moundial: uno es inclu-
sivo, abierto y efectda intentos consistentes
para integrar a los debiles y desfavorecidos. El
otro es excluyente, fracturado, restrictivo; un
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mundo darwiniano... dominado por el fuerte y
poderoso para su propio beneficio, con con-
centraciones crecientes de tecnologia y escasa
consideracidn para los que se quedan rezaga-
dos... A su vez, las respuestas nacionales van
desde las completas y positivas hasta las par-
cia.es, despreocupadas y reactivas.”. Agrega
que: “...es facil deducir que el sistema exclu-
yente, darwiniano, se inpone facilmente al
inclusivo...”. Segin las respuestas que den los
poliernos, nos ubicaremos en alguno de los
cupdrantes expuestos. El mas peligroso es el
que hace confluir el medio ambiente global
excluyente con la segunda de las respuestas
nacionales citadas, por cuanto nos encortra-
rimnos precisamente en La Marcha de los
Locos frente a las bondades que brinda la otra
forma de contestar que permite la conformia-
cidn de Redes.

Ante ese conocimiento nos planteamos: sien-
do las empresas componentes de un subsiste-
ma dentro de] sistema econdmico nacional,
(No estan sujetas al mismo posicionamiento
que mnpera en cada pais?. A su vez, indepen-
dientermente de esto dltimo: ;estaran a su vez
las propias empresas dando las respuestas
adecuadas para subsistit y/o acompafiar el
proceso del eonjunto nacionzl?. El analisis,
que estd dirigido al nivel nncroecondmico,
requiere lomar cormo premuisa las reglas de la
sociedad del conocimiento y de la economia
batada en el conocimiento...”...en la que se
estin integrando los paises mas industrializa-
dos y de cuya periferia formamos parte, aun-
que solemos olvidarlo...”

Eslos interrogantes, particularmente el segun-
do, es lo que debe dilucidar el Analista de
Gestidn materializando su aporte mediante la

preparacion de indicadores que formen parte
del Tablero de Comando (en adelante TC)
como apayo eficiente a la estrategia empresa-
rial. Al respecto, Giiran Olve Nils; Roy, Jan y
Wetter Magnus, en “Implantande y Gestic-
nando El Cuadro de Mando Integral” (Ed.
(Gestion 2000, Barcelona, Mayo 2000), al
hablar de la contribucion del TC a la gestion
del conocimiento, mencionan la existencia de
tres escuelas; la primera, se centra en el mani-
puleo de datos que todavia no se han trans-
formado en informacidn y mucho menos en
conocimiento, pero que consisten en hechos
que almacenamos y ponemos a disposicion en
ordenadores ¥ otros medios. La segunda, pone
el acento en las personas: formacidn, habili-
dad para usar herramientas tecnologicas, una
cultura que estimula €l conocimiento compar-
tido y no ¢l celosamente guardado como base
de poder. Y una tercera que se cenira en la
estructura que rodea a las personas y los datos
donde se destaca lo que Davenport (1997)
Hamgo “la ecologia de la informacién”.

En definitiva, reiteramos, perseglimos “rm-
rar” si la empresa da respuesta adecuada al
entomo en que se desenvuelve (evitando ubi-
carse en “La Marcha de los Locos™) obser-
vando a quienes trabajan en ella desde una
optica que trasciende lo estrictamente econd-
mico, internandonos en conceplos que tienen
que ver mas con lo “humanistico”, buscando,
en lo posible, un modo de tipificacion de los
actores que permita al Analista definir los
indicadores mas apropiados para ser entendi-
dos por éstos, todo con €l propdsito final que
la organizactén alcance mefjores niveles de
rendimiento en cuanto a competitividad y
beneficios.

II. EL. ENTORNO, LAS ACTUALES ORIENTACIONES Y EL PROCESO DE

AFPRENDIZAJE

Joan Ma. Amat, en “Control de Gestion, una
perspectiva de Direccién” (Ed. Gestidn 2000,
Batcelona, Marzo de 2000) recalca que en la
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nueva concepeidn de los sisternas de confral,
ademas de los tradicionales de tipo contable,
financiero y fisico, “...deben tener cada vez
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mas importancia los. aspectos niotivacionales
- v culturales™..Agrega que existe una dificultad
de estructurar el comportamiento individual y
organizativo, debido a tres aspectos: a): la
incertidumbre sobré &l impacto e ififluencia de
'los cambios del eritorno en el coriportatiiento
y el resultado; b): la influencia de la interac-
cién de diferentes y multiples aspectos orga-
rizativos y externos (que son de dificil forma-
lizacion y evaluacién) en la actividad indivi-
dual y c): el margen de autonomia que siem-
'pre tiene todd persona en la forma de orientar
su comportamiento, advirtiendo que’ “...una
formalizacion rigida puede tener efectos dis-
funcionaies en el comportamiento™, Agrega
que el dinamismo de Jos cambios en el entor-
no y la mayor hostilidad competitiva han
llevado a que la planificacion tradicional se
‘Teemplace por un proceso mas flexible, revi-
sable en cada oportunidad que sea necesario y
centrandose en aspectos cualitativos, con
ayuda de.ssimulaciones y evaluaciones del
riesgo econdmico .y .financiero. Concluye
afirmando que el disefio, implantacion y utili-
zacion de un sistema de control esta influen-
ciado por.las caracteristicas personales de los
miembros -de la organizacion. Y..agrega que,
giendo las personas una parte importante de la
-organizacion, especialmente cuando mayor es
1a incertidumbre, el proceso de control requie-
re, a pesar de su complejidad, la comprension
del factor humano y su correlacion con el
sistema de control,

Esto coincide con la posicidn dc Peter M.
Senge (“La Quinta Disciplina”, Ed. Granica,
México, 1998) cuando dice que: “Las organi-
zaciones que cobraran relevancia en el futuro
seran las que descubran cdmo aprovechar el
entusiasmo y la capacidad de aprendizaje de 151
gente en todos los niveles de 1a organizacion”.
Denomina a las umdades que cumplen esta
premisa como ‘“organizacién inteligente”
citando al Jefe de Planificacion de Shell que
ha declarado: “La capacidad de aprender con
mayor rapidez que los competidores quiza sea
la dnica ventaja competitiva sostenible™.

En la actualidad, otras disciplinas estan concu-
mmiendo a enriquecer los pensamientos que
dev1e11en de los especialistas en Gestion de

-Empresas. . Han surgido recientemente la Eco-

nomia del Comportamiento ¥ la Neuroecono-
mia, La-primera, llamada también Economia
Conductista se nutre de. herramientas. de la
Psicologia y tuvo su presentaciéon mis difun-
dida cuando el Prermuo Nobel de Economia del
afio 2002 fue adjudicado a Daniel Kanheman
(Psicdlogo) y Vernon Smith, opinando al
respecto el primero de ellos que: “La teoria
econdmica se basa en la suposicion que .la
gente es racional, Esta basada en eso por bue-
Nas razomes...pero, a Veces €S mejor renunciar
a esta .suposicion de racionalidad y. trabajar
con un modelo mas complejo de lo. que es el
ser humano”. Esta aseveracién nos esti indi-
cando la orientacién de los analisis. no. conta-
bles; -y aunque no estd dirigido en forma dire-
cta a las empresas. éstas no pueden Ser.ajenas
al fendineno porque integran la macroecono-
mia donde deciden los destmatarlos del men-
saje del Nobel. ' ST

La segunda tiene como representante conoci-
do a Aldo Rustichini, Profesgr de la Universi-
dad de Minnesota que utiliza, ademas. de ins-
trurnentos . econonicos, - offos propias de la
neurobiologia (electroengefalpgramas, anilists
de sangre, .etc.). El ha afirmado que “se asta
abriends la caja negra del proceso de,dem-
sién™ | porque . la neuroeconomia. perminra
descubrir. cdmo influyen estos:hechos biologi-
cos en la conducta de los agentes econdmicos.
Los actos de éstos, irracionales en su mayoria
eomo Jo destaca Kanheman (ab.cit), bien
podrian ser explicados por la presencia de
determinadas hormonas en la corteza cerébral.

Son tarnbién conocidos los estudios de Curt
Coffman y Gabriel Gonzilez Molina, quienes
en “Follow This . Path” - afirman que
*..anvestigaciones - recientes en neurclogia
sefialan que el talento y el desempefio superior
1o sola dependen.dg.los 16bulos frontales —los
circuitos cerebrales que alojan al intelecto-,
sino también de areas mas irracionales del
cerebro. En otras palabras, el razonamiento
también depende de la emocion.

A esta altura, deseamos destacar que no esta-
mos en absoluto’ proponicndo convertirnos en
espectahstas de aquetlas d15c1p11nas Pero esed
sefaldmientos sirven como impacto para iden-
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tificar clara y contundentemente la importan-
cia vital que adquiere para el funcionamiento
de las empresas ef estudio del comportamiento
de sus componenies, quienes lienen las carac-
teristicas de firacionalidad y emotividad que
nutren al ser hymano al momento de concretar
las decisiones cotidianas y estratégicas, que en
los distintos' niveles jerirquicos se toman
habitualmente. A raiz de ello, es que creemos -
procedente la iniciativa de instar al Controller

o Analista de Gestion para que sc informe
sobre estos aspectos dentro de la vision trans-
funcional que le adjudicamos y participe con
mayor solidez en la construccion de aguellos
indicadores que permitan descubrir si las
particularidades dej grupo humano con el cual
trabajamos, agregan o no el valor que requiere
el objetivo de posicionamiento competitivo de
la firma,

Abhora bien: ;cémo comenzamos a internanos
en este cometido?. Proponemos seguir un
proceso de cuatro etapas, 4 saber: Fase 1! Ana-
lisis de la situacién actudl del mundo de las
empresas y el ‘trabajo; Fase 11: Analisis de las
disciplinas que contribuyen al aprendizaje en:'
las organizaciones (para adaptarse’ a los carmi:
bios situacionales); Fase 11I: Anzlisis de peifi- -
les atmibuibles a lideres, gerentés v empleados
como forma de reconocer algunos patrones
indicativos’ del comportamiento y/u orienta-
cién de la empresa; Fase IV: Propuesta de
formulacién de indicadores representatlvos de
la “cultura organizacional”. '

La primera fase serd exponer la situacién
actual de las empresas {0 mas bien los empre-
sarios) y los frabajadores en este nuevo capita-

lismo. Aquéllas han propiciado extender el

concepto de flexibilidad -desde antiguo desta-
cado como una virtud empresarial- al conjunto
de la empresa, comprendiendo naturalmente a -
los trabajadores —antiguamente considerados
“rutinarios™-. Esa flexibilidad, segin sus im- -
pulsores, haria que una empresa se adaptara -
rapida y cficientemente a los canbios necesa-
rios, A su vez, los trabajadores se comportari-
an en igual sentido para responder sin incon-
venientes a los nuevos desafios, ya que esa
misma libertad es la gue le proporciona sus
capacidades de cambio. De esta eonfluencia

30

" forma generalizada como

surgiria un mejor desempeiio del-conjunto con

"beneficios equitativamente compartidos. Pero:
* sabemos que esto no ha ocurrido asi.

Richard Sennett, socidlogo y profesor de la
London School of Economics, en su libro “La
corrosion del caracter”, con subtitulo: Las
consecuencias personales del frabajo en el
nuevo capitalismo (Ed. Anagrama, Barcelona,
enero de 2000), con perfil critico, dice que el
sistema de poder que acecha en las modemas
formas de flexibilidad esta compuesto por tres
elementos: reinvencion discontinua de las
instituciones. especializacion flexible de la
produccion y concentracion sin centralizacion
del poder. La aplicacion de estos elsmentos,
sin embargo, debe ser cuidadosamente eva-
luada. '

El primeto de ellos es €] proceso conocido en
“Reingenieria”,
donde, las empresas ert forma temporal, deci-
den reestructurar sus organizaciones teniendo
como habitualidad que en su consecuencia se
produzca la eliminacidn, fusién o venta de
algunas unidades de negocios y reducciones
de plantas de personal. Se meenciona a este

comportamiento-como demostrativo del deseo -

y aptitud para el cambio que manifiesta una
organizacion, lo cual ha valido en algim mo-
mento para incrementar el valor de las accio-
nes de sus duefios. Parten de la creencia que
estas redes son mas abiertas a una reinvencién

radical que las jerarquias piramidales, que los.

cambios se orientan hacia una mayor produc-
tividad global del grupo que, en su nueva

etapa, reanudaria o acrecentaria sus niveles de
-ganancias. Sin embargo, Ia eficacia de [a rein-

genieria estd en duda, a juzgar por algunos
resultados, y ademas, su aplicacion sin cuida-

do, puede conducir a engafios. Los cambios

mstitucionales, de no seguir una flecha muy

bien guiada, pueden apuatar en direcciones

diferentes y a veces conflictivas. Pueden oca- -
sionar que los trabajadores se desmoralicen y =

desmativen, inclusive con la Expectat'iva de lo
que le toara en suerte en la proxxma reinven-
cion. -

- El segundo persigue conseguir productos mas
« ivariados cada vez mas rapido para hacer {ren-

te a la inestabilidad de la demanda de consu-
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mo. Segun describe Sennett, en el norte de
Italia las empresas cooperan y compiten a la
vez, buscando sectores del mercado que cada
una de ellas va ocupando con caracter tempo-
ral mis que permanente, y adaptandose a la
corta vida de productos, como el vestido, los
textiles o las piezas de miaquinarias. El go-
bierno desempefia un papel positivo, pues
ayuda a estas empresas italianas a innovar
juntas mas que a quedarse encerradas en bata-
llas a vida o nwerte. Tienen como objetivo
una permanente adaptacion mas que la preten-
sién de coentrolar los cambios, En este esque-
ma, no existen cadenas de moutaje sino
*...islotes de produccion especializada” donde
las tareas pueden cambiar para los empleados
en términos Semanales y atn diarios. Y esa
dimamca es la que determina la estructura
interna de las empresas. Juega, como dijimos,
una pape! esencial el Estado dentro de los dos
erandes modelos que el banguero francés
Michel Alberto denomund “renano” y “‘an-
gloamericano™. El primero, més inclusivo,
tiende a desacelerar los cambios cuando per-
judica a los ciudadanos de menor poder me-
diante una buena relacidn con el Estado,
migntras que ¢l segundo s¢ inclina mas hacia
los cambios en la crganizacion y las practicas
laborales, subordinando al Estado a la econo-
mia, con aflojamicnto de la red de seguridad
que proporciona el gobierno, aunque los mas
débiles tengan que pagar un precio por ello.
Ambos regimenes presentan diferentes defec-
tos. El renano es mas equitativo para la distri-
bucion de ingresos, pero generador de mayo-
res niveles de desempleo. El angloamericano
tiene bajas tasas de desocupacion, pero altas
desiguaidades de ingresos. Ante esta disyunti-
va vale expouner dos interrogantes que plantea
Sennett: ;Hay limites a la manera como mu-
cha gente se ve forzada a doblegarse?. ;Puede
el gobiemno dar a la gente algo parecido a la
fuerza elastica de un drbol a fin de que los
individuos no se quiebren bajo la presion del
cambio?. Debemos resaltar que no €s incom-
patible la flexibilizacién diversificada para
responder a los cambios del mercado, con la
existencia de un Estado que proteja a sus
ciudadanos y que la mmplementacién de la
produccion flexible depende de la manera
como una sociedad define el bien comun.

El tercero tiene una méxima simple: concen-
tracién de poder sin centralizacion del poder.
Esta nueva organizacion del trabajo alega que
da a la gente de categoria inferior mas control
sobre sus propias actividades, pero es posible
que detras de ello exista la intencion de des-
montar las estructuras burocriticas de la orga-
nizacion tradicional. Existen sistemas de in-
formacion, como el SIMS, que contiene un
software mediante el cual se estandarizan los
procesos operativos y facilita que planificado-
res, junto a los contables, cuantifiquen que
programas o qué personal pueden ser elimina-
dos en el caso de fusion. Se denomina delaye-
ring (“eliminacién de capas™) a la praciica de
facilitar que un mimero de directivos controle
un numero cada vez mayor de subordinados.
El proceso es conocido como '‘desagregacion
vertical” porque facilita la realizacion de ra-
reas multiples.

En la concentracién sin centralizacién de
poder, cualquier producto final es un collage
de piezas y momiagjes parciales fabricados en
distintas partes del mundeo, y la marca repre-
senta, a lo sumo, el armazoén del conjunto.” La
empresa grande mantiene bajo su control al
cambiante cwerpo de baile de las empresas
que dependen de ella, les pasan los descensos
en el ciclo comercial o los productos que lian
fracasado a sus socios mas débiles, que estan
més apretados”. Por ofra parte los verdaderos
duefios del peder concentrado no siempre
fijan metas que sean factibles de alcanzar y
por lo general, las unidades son presionadas
para que produzcan o ganen mucho mas de lo
que estd dentro de su capacidad inmediata.
Todo ello conforma una manera de transmitir
mando en una estructura que no posee la ela-
ridad de una piramide. Pero la estructura insti-
tucional se ha vuelto mas intrincada, no mas
sencilla,

Fl Analista de Gestion, como paite de la Ges-
tion del Conocimiento, debe incorporar estas
visiones —que no son para nada excluyentes de
otras- a los fines de poder colaborar ya sez en
la implementacién de las estrategias, y/o en ia
fransmision de las mismas hacia los otros
factores de poder de las empresas cuando no
sean dernasiado conocidas, Entender el fun-
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cionamiento global de la economia del cono-
cimiento, exige prccisamente tener la idea mas
clara posible del escenario en que nos encon-
tramos, ain cuando el lugar que ocupemos
dentro de ¢l no sea preponderante. Es evidente
que la flexibilidad de la organizacién institu-
cional moderna no tiene semejanza alguna con
la flexibilidad que propiciaba Adan Smith.
Este dltimo imaginaba que esa libertad permi-
tiria enriquecer a la genle ¢tica y material-
mente, [.a actual hbertad, como dice Sennett,
es amoral,

La segunda fase del estudio consiste, segun
nuestra propuesta, en aberdar, desde el plano
nucroeconémico, las lineas generales de con-
ducta que deberla tener presente toda empresa
para dar una respuesta proactiva a aquellos
procesos de cambio continuo, promoviendo la
creacion de sus redes internas, en concordan-
ctia con las particularidades ya descriptas. Con
la aclaracién que adoptamos la doctrina de
ruestra mayor afundad, aqui seguiremos la
cpinién de Peter M. Senge {op.cit.) que habla
de ‘“‘cinca nuevas tecnologias de componen-
t2s” que som vitales “... para la construccion de
organizaciones con auténtica capacidad de
aprendizaje, aptas para perfeccionar conti-
ruamente su habilidad para alcanzar sus ma-
yores aspiraciones”. Deben ser desarrolladas
como un conjunto para fusionarlas en un
cuerpo coherente de Teoria y Prictica lo cual
rnotiva, ademas, a realizar un examen sobre
como se interrelacionan entre ellas. Estas
diseiplinas son: a): el dominic personal; b):
los Modelos Mentales; ¢): la construccion de
una vision compartida; d): el aprendizaje en
equipo y e): el pensamiento sistémico.

Il dominio personal no significa -como en la
laterpretacion commin- deminacion sobre las
personas o cosas, sino un mivel especial de
destrcza, tal como el que gjerce un maestro
artesano sobre los elementos que modela v
que le permite obtener los mejores productos
yue prefieren sus clientes, Las personas con
alto nivel de dominio personal tienen la mayor
vocacidn por lo que hacen —en este caso para
enfrentar los fenomenos cambiantes de la
realidad- y lejos de dar la sensacidu de “llega-
da” en el momento de lograr aquellos niveles
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de destreza, nunca “llegan”. El dominio per-
sonal no se posee, €S UN Proceso.

Complementando lo anterior, es importante
recalcar otras afirmaciones de Senge (op. cit,)
cuando dice que cuando ¢l domunio personal
se transforma en disciplina encama dos mo-
vimientos subyacentes. El primero consiste en
clarificar continuamenic lo que es importante
dentro de las funciones asignadas a cada per-
sona. Si no fuera asi, tendra una vision borro-
sa de su cometido. El segundo consiste en
aprender continuamente a Vver con mayor
claridad 1a realidad acrual para posibilitar que
se evite fingir que todo anda bien. La yuxta-
posicion entre lo que deseamoe y la realidad
da nacimiento a la denominada “tension crea-
tiva”.

La esencia del domunio personal es mantener
la tension creativa en tode momento. El
aprendizaje no implica acaparar informacion
sino expandir la aptitud para obtener los resul-
tados que deseamos. Es necesario destacar que
las organizaciones sdlo aprenden a través de
individuos que aprenden. 5i bien el aprendiza-
je individual no garantiza el aprendizaje orga-
nizacional, tampoco se da este tltimo sin la
presencia del primero.

Para este aspecto, las observaciones del Con-
troller o Analista de Gestion deberan com-
prender la deteccion, atin con ayuda de espe-
cialistas, de individuos con estas caracteristi-
cas, sobre todo y como minimao en estamentos
criticos de la organizacion.

Segin Senge, los Modelos Mentales son su-
puestos hondamente arraigados, generaliza-
ciones ¢ imagenes que influyen sobre nuestro
modo de comprender €l mundo y acmar. Los
modelos mentales de conducta empresarial
tanbi€n estin profundamente arraigados.
Muchas percepciones de mercados nuevos o
de practicas organizacionales anticuadas no se
llevan a Ja prictica porque entran en coaflicto
con poderosos y ticitos modelos mentales.
Citando al un ex-coordinador de Planes de
Shell, se insiste en que la adaptacion continua
y el crecitmiente en un ambito cambiante
dependen del aprendizaje institucional, que es
¢l proceso mediante el cual los equipas de
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management modifican modelos mentales
compartidos acerca de la compaiiia, sus mer-
cados, y sus competidores. Nosotros agrega-
mos que deberian incluirse los clientes.

El Gestionamiento del Conocimiento de las
empresas debe considerar la indagacion sobre
los modelos nientales de sus componentes,
preferentemente en la mayoria de sus niveles.
En términes simplificados, consiste en poder
detectar el trecho que media entre lo dicho y
lo hecho. O cuanta coherencia existe entre lo
que se piensa ¥ lo que se hace. Chris Argyris
de la Universidad de Harvard lo expresa asi:
“Aunque las personas no (siempre) se com-
portan en congruencia con las ieorias gue
abrazan (lo que dicen), si se comportan en
congrencia con sus teorfas-en-uso {los mode-
los mentates)”. Los modelos mentales pueden
ser simples generalizaciones o teorias comple-
jas, pero son activos y moldean los actos de
las personas.

El problema de los modelos mentales no es
que sean atinados o errénecos. El problema
surge cuando son {fdcitos, cuando existen por
debajo de la conciencia. En estos casos, cuan-
do existen discrepancias crénicas entre los
modelos nientales y la realidad, esta forma de
funcionamiento atenta severamente contra la
eficiencia de la empresa. En la organizacién
autoritaria tradicional, el dogma era adminis-
trar, organizar y controlar. En la organizacion
inteligente, el nuevo “dogma” consistira en
vision, valores y modelos mcntales.

Por eso, el objetivo sera lograr que se pongan
de manifiesto explicitamente las opiniones
que tengan coherencia con lo que se piensa,
para que puedan entablarse deliberaciones
abiertas y produetivas sobre problemas centra-
les de la vida empresaria. Deben expresarse
todos ios pensamientos, los que se dicen y los
que se intentan callar. Esto es, desde ye, una
tarea que como bien expresan los especialis-
tas, consiste en perfeccionar el tdndem inda-
gacion-persuasion donde las aptitudes empre-
sariales y las cuestiones interpersonales son
cruciales.

Una forma de iniciarse en la averiguacidn de
los modelos mentales consiste en solicitar a

los managers que imaginen escenarios fumros,
pero casi obligandolos a reflexionar sobre
como administrarian en diversas circunstan-
cias futuras. La experiencia ha demostrado
que esta practica los sensibiliza para respon-
der mejor a los cambios en el dmbito empresa-
rio. La meta no es el acuerdo ni la congruen-
cia. Inclusive es positivo el desacuerdo pero a
condicién que se examinen todos los modelos
mentales expuestos. Se requiere un compro-
miso ¢on la verdad y aunque se teitera que la
congruencia no es la meta, cuando funciona el
proceso se logra ¢sa congruencia.

La construccién de una visién compartida
significa lograr que el conjunto coruparta una
imagen del foturo que se procura crear, Es lo
opuesto a la vision de un lider personalista
que 1o obtiene la adhesién de los suyos, y por
lo tanto no estimula su consolidacidn, La
practica de Ia vision compartida suponc apti-
tudes para configurar “visiones de futuro” que
propicien un Compromuso genuino anies gue
mero acatamiento. Esto hace que los lideres
entiendan que las visiones que se tratan de
IMPONET, POT SINCEras que sean, resultan con-
traproducentes.

Esta vision compartida modifica la actimd de
los empleados con las compafiias. Ya no
hacen la diferenciacidn entre empresa “ajena”
y empleos “nuesmros”. Se llega a hablar de
“nuestra empresa”, Claro que para ello deben
superarse descontianzas y a trabajar en con-
junmto para crear una identidad comun. Si bien
cada uro es responsable primario dc su parte
en el trabajo, siente la responsabilidad “por el
todo”. Resulta esclarecedor el ejemplo pro-
puesto por Senge de relaciomar a la visién
compartida con un holograma. En estos casos,
aunt cuando tengamos a este dltimo dividido
en partes, cada una de ellas —que no serdn
idénticas- Tepresentan la imagen entera desde
distintos puntos de vista. O dicho en otras
palabras: si bien cada persona tiene su propio
modo de observar el todo, al sumarlas —si se
comparten- se producirda un efecto sinérgico
que potenciari esa visidn, porque refleja las
expresiones mentales de cada una de aquellas
que se desea obtener convirtiéndose asi en
“co-creadores”,
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Es importante comprender que la mision, en
su version final, no se construye “‘de arriba
hacia abajo™ porque se come el serio riesgo
que sea simplemente acatada y se pierdan
todos los beneficios expuestos. Comienza con
las ideas de los lideres que deben tenerla en
sus agendas como tarea cotidizna y central.
Pueden acudir a Ja ayuda de consultores, con
el cuidado que los interrogantes de las encues-
tas apunten hacia el objetivo deseado, dejando
mucho campo para la hbre expresion como
respaldo al dogma: “Debemos escuchar mads
que hablar”. Ademas, deben estar dispuestos a
preguntar si los demas acompafaran la misién
propuesta, algo que los puede hacer sentir
vilnerables porque no estan acosturnbrados a
solicitar respaldos.

Si se sigue e] camino anterior, la visiéon com-
partida no emerge de inmediato pero surge
mas solida. Es el subproducto de interacciones
de visiones individuzles. *“La experiencia
sugiere que las visiones genuinamente com-
partidas requieren una conversacidn perma-
nente donde los individuos, no sdlo se sienten
libres de expresar sus suefios, sino que aprern-
den a escuchar los sueflos ajenos”. Deben
buscarse las clasicas ideas rectoras def “que”
(what), “porqué” (why) y “cémo™ (how).

En los dos aspectos precedentes, el Analista
de Gestidon debera acumular elementos que le
permitan colaborar en la indagacion de los
modelos mentales y en la construccion de la
vision compartida y/o verificar que los planes
iraplementados para esto vayan cumpliendo
las objetivos previstos.

El aprendizaje en equipo es el proceso de
alinearse y desarrollar la capacidad de un
equipo para crear los resultados gue sus
miembros realmente desean. BEs decir que el
logro debe ser una meta superadora de las
ambiciones individuales de sus integrantes. El
equipo es la unidad fundamental de aprendiza-
je en las organizaciones modernas. Corres-
ponde plantearnos el interrogante del como.

Como cita Senge, la disciplina del aprendizaje
i equipo comienza con el “dialogo™, la capa-
cidad de sus miembros para suspender los
*supuestos’” ¢ ingresar en un verdadero “pen-

samiento conjunto”. Aqui debe tenerse en
cuenta los patrones de defensa que anidan en
los individuos, los cuales, si no son detectados
a tiempo, atentan contra el aprendizaje. Si se
los detecta y se los hace aflorar creativamente,
pueden acelerar el aprendizaje. Didlogo ¥y
discusion representan el permanente ejercicio
para trabajar en equipo. El primero para ex-
plorar libre, creativa y profundamente asuntos
complejos. El segundo para presentar y defen-
der las variadas posiciones sin perder de vista
la necesidad de amibar a un resultado compar-
tido.

Es necesario mencionar que el aprendizaje en
equipo se apoya tanto en la vision compartida
como en el dominio personal. Los equipos de
distintos sectores funcionales a la etnpresa
(administracién, desarrollo de productos,
marketing.etc.) deben estar integrados por
personas que se necesitan mutuamente para
actuar. Ei aprendizaje en equipo atraviesa en
el camino a su concrecion tres dimensiones
criticas, a saber: la necesidad de pensar agu-
damente en cuestiones criticas (fundamental-
mente los cambiantes escenarios a futuro); la
necesidad de acciones innovadoras y coordi-
nadas y el papel de los miembros del equipo
en otros equipos también lamados “directo-
rios internos”, en tanto conforman sub o co-
grupos de trabajo con objetivos mas especifi-
cos en diferentes niveles de la empresa.

La competencia del Analista de Gestidén en
este caso serd coadyuvar a que se produzca el
fenémeno del “alifieanmiento”, observando si
el grupo se compeorta como una totalidad don-
de los esfuerzos se traduzcan en resultados
positivos evitando el desperdicio de energias.
Para ello, insistinios, es relevante insistir en la
visién compartida porque complementa es-
fuerzos. Los miembros del equipo interpretan
su labor como una prolongacién de sus visio-
nes personales.

El pensamiento sistémico es, de todos, el
concepto mas conocido en forma generaliza-
da. Implica abarcar ‘el todo’ a partir de cada
una de sus partes. El proceso de aprendizaje
de la empresa debe desarrollarse como un
comjunto, tal como dijimos anteriormente. E]
criterio sistémico permite integrar las otras
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cuatro herramientas de la tecnologia del co-
nocimiento para hacer mas eficiente el proce-
so de aprendizaje total en la empresa.

“Pero el pensamiento sistémico también re-
guiere las disciplinas concernientes a la vision
compartida, los modelos mentales, el aprendi-
zaje en equipo ¥ el dominio personal para
realzar su potencial. La construccién de una
visién compartida alienta un compromiso a
largo plazo. Los modelos mentales enfatizan
la apertura necesaria para desnudar las limita-
ciones de nuestra forma de ver el mundo. El
aprendizaje en equipo desarrolla las apritudes
de grupos de personas para buscar una figura
mjs amplia que trascienda las perspectivas
individuales. Y el dominio personal alienta la
motivacion personal para aprender continua-
mente como nuestros actos afectan al mundo”.
“En vez de considerar que un factor externo

causa nuestros problemas, vemos que nuestros
actos crean los problemas que experimenta-
mos” (Senge, op. cit).

La conjunciéon de estas disciplinas viene a
potenciar los beneficios que otras han biinda-
do a las organizaciones. Tal el caso de la con-
tabilidad, que si bien provee informacion util,
no nos ilustra - por ejemplo- sobre las aptitu-
des de innovacion y creatividad. En conse-
cuencia, se necesita echar mano a otras disci-
plinas que lleven a los ejecutores a modelar de
mejor forma las estrategias, politicas y estruc-
turas operativas. Sobre los procesos que trans-
curren desde su concepcidn hasta su concre-
cion (incluido el resultado y los costos ocurri-
dos) es que el Controller o Analista de Ges-
tion debe fijar su mira para generar informa-
cion util a las decisiones correspondientes.

III. OTRO APORTE PARA MEJORAR LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

Para desarrollar este punto hemos tomado
como refereneia el articulo de Dave Snowden
“La nueva simplicidad™ aparecido en la Revis-
ta Gestion Volumen 3, Nimero 8 (Buenos
Aires, Mayo/Junio de 2003}, en el cual desta-
ca que la Gestién del Conocimiento ha supe-
rado “la moda” cn su aplicacién al Manage-
men! de empresas vy formula una propuesta
que permita evitar quedar “atrapada™ por el
intento de adaptarla a modelos superados y no
produzca los beneficios que de ella se esperan,
aludiendo con esto a la tendencia de aplicar al
KM (Know Management) herramientas, téc-
nicas y mediciones vinculados con la eficien-
cia de procesos. Textualmente dice: “Ahora
gue la gestidn del conocimiento es una ten-
dencia principal, muchos tratan de gque se
ajuste a los viejos modelos”.

El citado autor redefine el KM como “la crea-
cién de un contexto compartido, sin el cual
ningin flujo de informacién es significativo ni
practico”. Si bien es una definicién algo gene-
ralista, las vias conceptuales expuestas en el

trabajo la compiementan adecuadamente.
Luego de detallar maximas de impacto tales
como: I} que el conocimiento sélo puede
alcanzarse voluntariamente, no por la fuerza,
o IT): que la realidad indica que si bien puedo
medir el cumplimiento de un proceso, nunca
se sabrd si alguien esta usando realmente su
conocimiento o I1): que tampoco se puede
depender de la lealtad, ya que los empleados
fransmiten su conocimiento a quien mejor les
paga, y reservan la lealtad para sus redes pri-
vadas, concluye que el KM bien entendido
desafia 30 afios de practica de consultoria y
100 afios de ciencia del management, por lo
gue es necesario repensar la forma en que
conoeemos ¢osas, tomarmos decisiones y
hacemos que los sistemas evolucionen.

Partiendo del pensarmiento de Frederick Tay-
lor quién, apovado en la fisica newtoniana
sostiene que las relaciones de causa y efecto
son conocidas o conocibles a condicidn que se
provean los recursos y el tiempo suficientes
para realizar una investigacién rigurosa, co-
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mienza a relativizar esta opinién afirmanda
que, si bien es verdadera, no es universal.
Adicionalmente, Taylor dice que “las mejores
practicas, la reingenieria, y otras cuestiones no
solo sipuen stendo dtiles, sino imprescindi-
bles, pero dentro de ciertos limites”. Refuerza
lo anterior cuando expresa que habitualmente
las organizaciones crean modelos predictivos
sobre la base del estudio de eventos pasados
“presumiendo...que los componentes y las
relaciones asociadas se pueden descubrir y
gestionar”. Por su parte, opina que para ges-
tionar el conocimiento debe irse mas aild e
ingresar al reino de la incertidumbre propia de
1z naturaleza humana, deslizando su propuesta
dz aplicacidon de la teoria de los sistemas
complejos adaptativos vy la ciencia de los pa-
trones .

Para la Teoria, diferencia lo complicadoe de lo
complejo, diciendo que lo primero es, de al-
guna forma, conirolable en sus resultados, al
poder identificar las causas y sus efectos,
comprender sus vinculos y optimizar las par-
tes para que mejore el todo. Lo segundo tiene
una impronta exactamente inversa, incluyendo
dentro de este grupo a los sisternzs humanos.
Sean formales e informales, de distintas agru-
paciones sociales, los componentes y sus
interacciones se estin modificando y nunca se
los puede sujetar por completo. El sistema es
nrreductible. *Ademas (el sisterna) no es la
suma de sus partes; puede ser mds y con fre-
cuencia es menos. Y se optimiza admitiendo
un comportamiento sub-6ptimo de sus com-
ponentes.”

Para la Ciencia, admite que el conocimiento
humano se usa principalmente, entre otras
cosas, para la toma de decisiones que es la
_ forma mas facil de manifestar lo que uno sabe,
agregando que una de las mejores técnicas
para mapear el conocimicnto es obtener un
mapa de las decisiones. “..dado que solo
sabemos lo que sabemos cuando necesitamos
saberlo” (Taylor, op. cit.). Sin embargo, sefia-
la que bay un desajuste entre la manera de
tomar decisiones y la forma en que decimos
gue las tomamos. Habitpalmente se decide
sobre la base del primer patrdn coincidente
con el estimulo recibido (no el éptimo). Aqué!l
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patrén puede ser cultural o personal v, aplica-
do en forma mecénica, bien puede impedirnos
Ver cosas que no se ajustan a ese patron. Este
fenémeno se presenta a nivel individual v
grupal. En este dltimo caso resulta imprescin-
dible buscar un patron commin al grupo para
que las decisiones sean racionalizadas. En tal
sentido, cuando se inicia un grupo, es comun
que los papeles especificos no estén claros,
pero, a medida que pasa ¢l tiempo, esos pape-
les se estabilizan ¢ igual estabilizacién se da
en el patron de interaccidn con comportamien-
tos incrementales a través del tiempo. La tarea
de la gestion del conocimiento consistira en
gestionar ¢l flujo de patrones, estabilizando
los deseables, desestabilizando los indescables
y alterando, bajo condiciones controladas, el
pensamiento incorporado, introduciendo nue-
vos enfoques para ser comprendidos y debati-
dos.

Considera que las dos herramientas anteriores
permiten reforzar el foco primario del KM,
que es respaldar las decisiones y facilitar la
innovacidn, comenzando a manejar los patro-
nes de la comprensién colectiva para que los
deeisores puedan ver claramente las situacio-
nes donde los viejos modelos ya no funcionan.

Finalmente, concluye que el KM debe enfo-
carse como una disciplina de tres partes: con-
texto, narracion y contenido. Para el primero,
v basdndose en que en términos de motivacién
como de practieidad respondemos mejor a las
preguntas fornmladas en el contexto de una
situacion historica’ ¥ una relacion humana,
sostiene que su gestionamiento debe referirse
a construir y mantener vinculas, tanto en la
organizacion formal como la informal. Deben
gestionarse mis los canales a través de los
cuales fluye ¢l conocimiento que ¢l conoci-
miento en si musmo. E inclusive aborda como
novedad un enfoque amplic denominado
“KM-JIT" gue alude al procedimiento por el
cual gruepos informales organizan y autoges-
tionan su conacimiento, mieniras la compafiia
se encarga de trasladarlos a los grupos forma-
les en el momento necesario(justo a tiempo).

Para el gestionamiento de la narracion (con la
aclaracion que no es lo mismo que contar
cuentos) Taylor propone la creacién de bases
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de datos de narraciones. “En algin lugar entre
la gestion del contenido v la del contexto, la
narracién transporla o crea su propio contexto,
pero con un alto nivel de ambigiiedad. “Las
cursos de induccién y capacitacion vinculada
con la tarea ayudan, pero solo cuando cons-
truiimos una red social de gente con experien-
cla en la organizacion y escuchamos sus rela-
tos, liegamos a comprender realmente como
se trabaja alli”. Muy inteligentemente, men-
ciona que esas bases de datos de narraciones
se pueden emplear para priorizar el desarrolio
de una codificacion mas formal, basada en las
necesidades reales mas que las percibidas. “Es
el equivalente de plantar el césped y observar
por dénde camina la gente, antes de invertir
dinero extra en constrinr senderos”.

El gestionamiento del contenido es mucho
mas conocido y se reficre a la forma de adnu-

nistrar los conocimientos come asimismo los
auxilios indispensables para su exposicién y
camunicacion.

En suma, la simplicidad aducida por Snowden
consiste en considerar a los patrones grupales
como eje del comportamiento dentro de la
complejidad de los grupos humanos, aconse-
jando priorizar el gestionamieuto de los caua-
les por donde fluyen los conocimientos para
detectar miejor aquellos patrones y clasificar-
los segin su agregacidn o desgregacion de
aprendizaje y crear una base de datos de na-
rraciones con el propdsito de extraer de alli el
punto de partida de posibles conocimientos.
Recién considerados estos aspectos, aconseja
encarar las otras acciones mas conocidas (re-
ingenierias, las mejores practicas, etc.) del
conocimiento,

IV. ANALISIS DE PERFILES DE LOS RECURSOS HUMANOS

Nos encontramos en la tercera fase de nuestro
analisis, tendiente a identificar algunas carac-
teristicas de los Recursos Humanes que pue-
den existir en los diferentes miveles de las
empresas. Adelantamos desde ya que no se
trata de una receta generalizada pero, en orden
al fin principal de este trabajo, pretende enu-
merar tipologias o modos que podriamos
observar en cada unidad econdmica para for-
marnos una opinién acerca de la cnliura em-
presaria que emana de la de sus integrantes.

Como criterio general, volvamos a Ferraro
{op.cit.} mencionando los tres perfiles que
deben reunir los principales recursos humanos
en una empresa gque prefenda denominarse
como de alto valor. Deben saber: a): come
satisfacer las necesidades del consumidor, de
acuerdo con las nuevas soluciones disponibles
en el mercado; b): edino vincular las tareas de
los que identifican las oportunidades con los
responsables de resolver problemas; y ¢):
como resolver los problemas de esa produc-
cién. Estos empleados, que segin el autor

fueron llamados por Robert Reich (1993)
analistas simbélicos por su capacidad de lec-
tora, interpretacion y comunicacién por medio
de los simbolos que operan en una sociedad
integran, junto con los gerentes de amplio
acceso a la informacién y capaces de interpre-
raria, el gmpo de recursos humanos critico al
que deben aplicarse las mayores observacio-
nes en términos de aprendizaje. El resto de los
rrabajadores, que lamariamos no criticos
forman parte de las tareas snsceptibles de ser
automatizadas, contratadas y tercerizadas
conforme a las alternativas que brinden el
mercado demandante y los costos laborales.
Ambos grupos, con realismo, convergen en el
modelo que Loy prevalece, en la nueva cco-
nomia basada en el conocimiento.

Comenzaremos por los lideres. Hemos consul-
tado la opinidn de Daniel Golernan, Richard
Boyatzis y Annie McKee en su obra: “Prinal
Leadership” donde revelan algunas premisas
interesantes y polémicas, tal como: “.la fun-
cidn basica y fundamental de un lider no es la
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creacion de una vision o una esfrategia, sino la
conduccidn emocional de la gente”. Argumen-
tan -aunque sin mayores revelaciones- que
entre el 20 y 30 por ciento del rendimiento de
una compafiia depende de “los sentimientos”
de sus ernpleados, v a su vez, que el estado de
animo de éstos se encuentra influido entre un
50 y 70 por ciento por las acciones del lider.
Por su parte, sefialan que esos lideres pueden
mostrar sentimientos positivos (entusiasmo,
energia, optimismo) provocando un efeeio
llamado *“resonancia” o negativos (ansiedad,

rencor, Tesentimiento) llamados ‘“disonan-
cias”. Las ‘‘capacidades” de la inteligencia
emocional vinculadas con un liderazgo exito-
so se sintetizan en el auto conochmien-
to{percibir sefiales internas), autocontrol (do-
minio de los impulsos o las emociones negati-
vas), conclencia social (responsabilidad social
empresaria) y gestionamiento de las relaciones
(entre los diversos grupos}.

A partir de estas descripciones, estarmos en
condiciones de citar los siguientes estilos de

liderazgo:

Visionario: Es sepuro de si mismo, autoconsciente y transparente. Logra motivar a sus
empleades detras de un “suefio compartido™ por todos. Facilita el trabajo en eguipo.
Son necesarios en épocas de cambio, pero no da resultado cuando el lider trabaja con
especialistag 0 con pente que fiene mas experiencia que €l

Instructor {Coaching): ayuda a la gente a identificar fortalezas y debilidades, y a rela-
cionar esa informacién con sus aspiraciones profesionales. Rinde sus mejores frutos
con empleados que tienen miciativa y no funciona en cambio con gente desmotivada.

Asociador: prormueve ammonia y estimula inferacciones amistosas enfre las personas
que dirige. Pone el foco en las necesidades emocionales de los empleados, antes que en
los objetivos laborales. Es 1til para levantar la moral del equipo, pero debe ser usado
junto a otros estilos de liderazgo para que se advierta que e] cultivo de las relaciones
personales no reemplaza ni excluye el logro de un desempefio satisfactorio.

Democratico: promueve la consulta con los subordinados para la toma de decisiones en
la empresa, Es un estilo aplicable 2 momentos donde el lider tiene dudas sobre el cammi-
no a seguir y por lo tanto necesita la opinioén de los suyos. Las restricciones a su aplica-
cién son: mo es recomendable en tiempos de crisis o cuando se presentan problemas
imprevistos que requieren soluciones rapidas, y las consultas no deben inclumr a em-
pleados incompetentes o disconformes.

Exigente: siente verdadera obsesién por hacer las cosas de ranera mds rdpida y mejor.
Este esnlo tiene sus riesgos: el excesivo énfasis en los resultados puede conducir a un
aumento de la ansiedad de los empleados y proaducir un efecto negativo en el grupo. Es
recomendable cuando se estd a cargo de grupos muy competentes, altamente motivados
o cuando se-esperan resultados de excelente calidad.

Coercitivo o autoritario: es la receta mis apropiada para la disonancia, Pretende que se
lo satisfaga de inmediato, y el feedback con los subordinados se limita a sefialarle los
errores, socavando la confianza del grupo que deja de sentirse satisfecho con su trabajo.
Es sin dudas, el menos eficaz de todos. Aunque para casos excepcionales como las
emergencias o crisis inportantes puede ser apropiado, porque alli se requieren bruscos
cambios de hébitos y conduccion férrea de empleados problemiticos. Pero, superado el
trance, debe cambiirselo.

El siguiente paso sera relacionar uno o algu-
nos de esos estilos de liderazgo con la con-
duccion concreta del personmal a cargo. La
primer condicién para un buen desempefio es

la creacion de un excelente ambiente de traba-
jo. ;Cuales son las pautas para ese logro?.
Tomaremos las que surgen de una investiga-
cion de Gallup comentadas en Follow This
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Path donde textualmente puede leerse: “Los
ambicntes de trabajo excelentes se Teconocen
porque sus empleados: 1. saben qué se espera
de ellcs; 2. disponen de los materiales y
herramientas imprescindibles para realizar sus
tareas de manera correcta; 3. tienen la oportu-
nidad de poner en practica lo que saben hacer
mejor; 4. reciben reconocimiento por ¢l traba-
jo bien hecho; 5. tienen supervisores o geren-
tes que se interesan por ellos como personas;
4. son estimulados para que sigan desarrollan-
dose; 7. sienten que sus opiniones son escu-
chadas; & la misién o el objetivo de la com-
paiiia en la que trabajan les hace sentir que su
trabajo es importante; 9. sus compafieros de
equipo tienen la firme intencion de realizar
bien las tareas, porque el compronmso con la
calidad es muy fuerte; 10. desarrollan buenas
relaciones de amistad con sus compaferos; 11.
durante los ultimos seis meses, alguien les
hizo algin comentario sobre sus avances labo-
rales; 12, en el ultimo afio han tenido muchas
oporiunidades de aprender y crecer”.

Como la creacion de un buen ambiente de
trabajo es responsabilidad compartida del
gerente de un equipe y cada uno de sus miem-
bros, se deben seguir algunos lineamientos
que aseguren ese¢ cometido. Son también una
docena, a saber: 1. definen los resultados
esperados dejando que los empleados los
alcancen “a su manera’”™; 2. preguntan cuales
herramientas son imprescindibles para realizar
la tarea; 3. definen con claridad los talentos
requeridos por un puesto y seleccionan a
quien los posee; 4. destacan las fortalezas de
su gente y felicitan a los cmpleades por el
trabajo bien hecho. Las felicitaciones deben
vincularse con el (rabajo y ocwrrir una vez a la
semana; 5. prestan atencion a las inquietudes
y/o problemas de la gente y la hacen sentir
comprendida. Indagan sobre los tipos de reco-
nocimiento que prefieren y las cxpectativas de
la gente; 0. ayudan a sus empleados a desarro-
llarse, permitiendo incluso que desempeiien
cargos mas elevados y, si no se ajustan a él,
retomen el puesto anterior; 7. consultan a los
empleados y escuchan sus opiniones; 8. ayu-
dan a sus subordinados a encontrar un vinculo
entre los objetivos de la compafiia y lo que
cada uno de ellos valora; 9. definen lo que se

entiende por “calidad” concepimalizindola
como “el proceso para reconocer un problema
y cncontrar una solucién”; 10. alienta la amis-
tad entre los empleados para que de la coope-
racion surjan mejores resuitades; 11. saben
que los empleados necesitan respuestas sobre
el grado de contribucidn de sus aportes al
nigjoranmuento del trabajo, y por lo tanto en
cada oportunidad se les hace saber expresa-
mente; 12. brindan amplias oportunidades de
aprendizaje a sus empleados, dejando a su
criterio la seleccion de la alternativa preferida,

Los resultados de esa interacciéon no siempre
son los esperados, atmque debe perseguirse el
dptimo, Ya hemos mencionado que los grupos
humanos sen complejos en su conposicion y
actuacion. El objetivo més ambicioso es [ograr
empleados comprometidos con la empresa
para que de sus distintas manifestaciones se
puedan extraer las mejores iniciativas grupales
que lleven a la empresa a componer el mejor
Capital Intelectual posible. Para verificar les
resultados es conveniente exhibir la herra-
nienta denominada Engagement Index dise-
fiada por Gallup en el afio 2000, de la que
surgen que existen tres tipos de empleadas: 1.
los comprometidos, caracterizados por usar
sus talentos a diario; alto nivel de desempeno
¢ impulso innato hacia la eficiencia; buenas
relaciones con sus pares, saber log resultados
que se esperan de ellos; tener compromiso
emocional con lo que hacen; el prupo y la
compaiila, tener una alta cuota de energia y
entusiasmo. 2. Los no comprometidos, cuyas
caracteristicas son: cumplen con lo basico, son
incapaces de actuar con seguridad, no se
arTiesgan en sus respuestas fii en sus acciones,
no tienen nocidn correcta de las metas y los
logros, tienen compromiso débil con fa em-
presa y expresan abiertamente sus opiniones
negativas. 3. Los no compremetidos activos
que su reaccion habitual es la resistencia, no
logran distanciarse de un problema para bus-
car su solucién, se comprometen ligeramente
con su {rabajo, el grupo y la empresa, se ais-
lan, no expresan sus opiniones negativas, su
comportamiente manifiesto o solapado nace
de su frustracion.
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Es clave detectar los “talentos” de cada em-
pleado para poder ubicarlo en el puesto en el
que puedan ejercerlos, despertando con esto
una “pastén” por su labor que se traduzca en
acciones dirigidas a “co-crear” opclones e
iniciativas que se reflejen en una mejor posi-
cién conpetitiva. En la doctrina que citamos -
recordamos que la investigacién abarco
300.000 unidades de nepocios- dos encuesta-
dores de Gallup, Don Cliften y Marcus Buc-
kingham detectaron 34 patrones recurrentes de
pensamiento, sentimiento ¥ comportamiento.
Los llamaron “temas” y los clasificaron en
cuatro categorias: de relacién (habilidades
para fos vinculos interpersonales), de impacto
(formas en que un individuo impulsa o incen-
tiva a los demdis), de empuje {motivaciones
persouales) y de pensamiento (capacidad de
aprendizaje y andlisis).

Intentamos con las exposiciones anteriores
poner de manifiesto algunas orientaciones
que, relacionadas, permitiran advertir de me-
jor manera la causa del comportamiento {en
este caso competitivo} de las empresas. Estilo
de liderazgo, ambiente de trabajo y tipos de
empleados componen una triada que manifes-
tara su “forma de ser”. De ¢&sta surgira la posi-
bilidad de aplicar con mayer o menor éxito las
disciplinas que permitan consolidar el apren-
dizaje en una compaifiia para dar una respuesta
praactiva dentro de los marcos de actuacion

empresaria hoy vigentes. El Controller o Ana-
lista de Gestidn tiene en estos elementos,
recursos muy importantes para diseflar o ayu-
dar a disefar los indicadores que muestren el
camino hacia mejores perfomances.

El circulo cierra cuando afirmarnos que el
mejoramiento del “compromiso emocional”
de los empleados hacia su compafia tiene
correlato efectivo en el “compromiso emocio-
nal” de los clientes con la misma. Estd proba-
do que en toda decision de consumo existe,
ademas del objetivo de satisfacer necesidades
racionales, un componente de deseo emocio-
nal. Es otra evidencia de que no siempre se
obra racionalmente. Es mds, investigaciones
recientes en el campo de la neurologia sefialan
que la respuesta racional depende del estado
emocional! del individuo. Por ejemplo, la re-
duccién de precios (como proceso racional)
servird para atraer nuevos <lientes, pero no
necesariamente para retenerlos. Un estudio de
Gallup realizado en seis industrias identificé a
clientes y ex-clientes preguntindoles por sus
reacciones frente a las acciones de marketing
de aquéllas. La respuesta fue que para el clien-
1e, los empleados encargados de ateuderlos no
solo representan la marca, sino que “se con-
vierten en ella” De esta forma, la conexion
emocional entre clientes y empleados consti-
tuye hoy una fuerte ventaja competitiva,

V. PROPUESTA DE FORMULACION DE INDICADORES

Esta constituye la cuarta fase de nuestra inves-
tigacién, orientada a proponer algunes indica-
dores que sean representativos de la orienta-
cion que se esté dando en un momento deter-
minado en la “cultura” de una empresa. Para
ello, como referimos al comienzo, hemos
temado de Niis Goran, Olve, Jan, Roy y Mag-
nus, Wetter {op.cit.) algunas ideas respecto del
aporte del TC a la gestién del conocimiento.
Eotre ellas las gue mencionan que los datos
por si solos no sirven para alcanzar los logros
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que nos proponemos. Son las personas inte-
grantes de una empresa las que deben reunir-
los, integrarlos, analizarlos e interpretarlos
para proponer las mejores decisiones. Por lo
tanto, es ccntral también formular indicadores
relacionados con los comportamientos de
aquélias en tanto esos patrones de conducta
impactaan mas tarde o mas temprano sobre
los rendimientos de la firma. Los citados auto-
res dicen texiuaimente: “La expresion gestidn
del conocimiento acaba comprendiendo todos
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los aspectos de las vidas de las personas de [a
empresa, asi como una parte de lo que sucede
en nuestros ordenadores”. “Las empresas del
conocimiento v las empresas inteligentes no
son nada nuevo. Todas las empresas se han
basado siempre en ¢! conocimiento. Pero si la
direccién quiere controlar la relacién entre
persenas y datos con una estructura conscien-
temente disefiada, tendrd que incluir en su
agenda una serie de cuestiones que tal vez
previamente no se consideraban importantes,
o para las que no existe un lenguaje adecua-
do”. “Las competencias centrales se basan en
¢l aprendizaje y la expeniencia, por lo que agui
normalmente encontramos que las tradiciona-
les soluciones de los almacenes de datos tie-
nen poco que ofrecer. El reto estd, entonces,
en crear sisiemas de informacidn que se ocu-
pen de que los empleados de la empresa com-
partan tanto su informacion como su expe-
riencia y que les ayuden a hacerlo”,

Segin Manville v Foote (1996}, actualmente,
los sistemas de informacién para la gestién del
conocimiento deben cumplir con tres requisi-
tos: I): Una nueva arquitectura de la informa-
cién, que propercione nuevos lenguajes, cate-
gorias v metaforas para identificar y medir las

competencias y habilidades de [z empresa.
M): Una nueva arquitectura técnica, que sea
mas social por cardcter, como Internet. En
otras palabras, una arquitectura mds transpa-
rente, abietta y flexible, que respeie al indivi-
duo e mmpulse al vsuario a cambiar y evolu-
cionar. [11): Una nueva arquitectura de la
aplicacion, que ponga el acento en la solucion
de problemas y la presentacion, mas que en
los resultados y las transacciones.

Aclaremos que si bien en Teorfa es poesible
coneretar indicadores, la practica no resulta
tan sencilla: ;Cémo controlar dénde esta el
foco de atencion de cada persona?. ;O lo que
cada individuo elige compartir con oftos o
documentar para su uso futuro?.;O la forma
en que cada persocna usa estos datos?. Es evi-
dente que nos deberemos acostumbrar a pro-
poner indicadores con el anhelo de cumplir
estos fines, pero sabedores que al mismo
tiempo se asume un riesgo posible de no al-
canzarlos, perque no es muy amplia la expe-
riencia desarrollada, aunque es necesario i
acostumbrandonos a convivir con ellos. Con
ias salvedades antericres, seguidamente pro-
penemos algunos indicadores que entendemos
pueden ser utilizados para aquel objetivo:

l.  Cantidad de Iniciativas Individuates / Cantidad de Iniciativas Grupales: intenta deter-
minar. por un lado, el grado de iniciativa de cada componente de grupo, y por el oiro,
establecer cuantas de ellas son recogidas por ¢ste, dejando como difcrencia las uciati-
vas desechadas, que por su lado pedrdn scr analizadas en otros mveles para evaluar 51

ha sidc cotrecto dejarlas de lado.

| o

Tiempo de Reunién / Cantidad de Proyectos: es un indicador seguramente corocido,

aungue en esle caso el fin perseguido es el de complementar el anterior verificando
cuintas iniciativas grupales se transforman en proyectos y en cuales periodos de tiem-

po.

3. Contactos con el Cliente (o Chientes) / Compras del Cliente {a Clientes): también es un
imndicador que es muy posible integre el TC de las empresas, solo que en esfe case se
apunta a visualizarlo para medir el grado de “relacionamiento emwcional” entre nues-
tros vendedores y clientes, y no para la cuantificacion rigurosa del cumplimienro de un
plan de ventas por cliente. Coino se menciona en Follow This Path “los indicadores del
grado de compromiso emocional se resumen en cuatro niveles: confianza, integridad,
orgulio y pasion™, Para lograr estos efectos sobre 1os clientes debe ampliarse el foco de

analists de este indicador.

4. Horas de Capacitacidén / Numero de Proyectos: con este indicador haremos el segui-
miento de la motivacidn y el aprendizaje en equipo y no la sola medicidn del grado de
aprovechamienlo o eficiencia del gasto en capacitacidn.
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10.

11.

12.

13.

Porcentaje de Mejora de los Procesos / Proyectos Presentados: se trata de descubrir la
habilidad concreta de los trabajadores para aplicar el aprendizaje individual o grupal y
la transmisién de experiencias a toda la organizacidn, aclarando que este indicador
puede ser aplicado en unidades estructurales mas acotadas o especificas, o en proyectos
criticos del funcionamisnto de la empresa.

Porcentaje de Empleados Commprometidos, porcentaje de Empleados No Comprometi-
dos y porcentaje de Empleados No Comprometidos Activos: la evolucion de esta es-
tructura marcard el grado de compromiso de los empleados con la empresa para facilitar
la permanente pulsién de la vision compartida.

Herramientas de Trabajo Solicitadas/ Herramientas de Trabajo Provistas: esta medicion
se corresponde con la formulacion de un adecuado ambiente de trabajo. La bibliogratia
cita ejernplos como “cantidad de ordenadores por persena” o “herramientas de trabajo
por trabajador”, referidas a aquellos medios productivos que sean decisivos para alcan-
zar una buena perfomance.

Ascensos / Perfomances: se persigue tener secuencias empiricas propias sobre el grado
de acierto en la eleccidn de los puestos -sobre todo clave- de la empresa, ya que —como
se ha dicho- “si una persona carece de condiciones innatas para cierta actividad, no al-
canzara Ja excelencia por mds que reciba capacitacion de primer nivel”.

Seguimiento de Eventos Sociales: a titulo enunciativo, se sugiere dividirlos en: [): de
compafieros (igral nivel jerdrquico); II): de otorgamiento de distinciones; III): de pues-
tas en comun. El objetivo Gltimo es avanzar hacia la identidad comun internalizada en
los empleados. La primer categoria afianza el grupo, la segunda premia la iniciativa e
imnovacion, la tcrcera fomenta el aprendizaje en equipo.

Encuestas de opinidn sobre los lideres: s un indicador complejo por razones facilmente
comprensibles, pero en una organizacién abierta al cambio es importante y necesario
saber qué percepcidn tienen los niveles inferiores de quienes los guian.

Comportamiento de Patrones Grupales: aqui se persigue orientamos dentro de Ia nove-
dad aportada por Snowden de gerenciar los canales por donde se forma el conocimiento
tanto como e] conocimiento mismo.

Porcentaje de Convergencia sobre escenarios futuros: este indicador permitira medir ¢l
grado de acierto en los prondsticos formulados por los integrantes de los niveles encar-
gados de trazar la politica principal de la empresa. Los autores anteriormente meneio-
nados, al hablar del elevado costo que tienen las mversiones en sistemas y formacion,
sostienen que ellas se justifican siempie y cuando sepamos cuil es el papel estratégico
en el futuro que esperamos del conocimiento. Los analisis de escenarios, por gjemplo,
pueden ser muy utiles a este {in, incluso la simple comparacion de ideas de los altos di-
rectivos y oiros empleados, hecha de forma estructurada, es un buen comienzo. Agre-
gamos que el porcentaje final resultara de una ponderacion de los valores que, en esca-
la jerarquica, se adjudiquen a los distintos componentes del escenario que se proyecta.

Indicadores de la relacidn lideres / subordinados. Se trata de ratios que midan el por-
centaje de decisiones sobre actividades programzadas que pueden tomar ios empleados
sin consulta a los lideres, o el de las decisiones del lider consultadas a sus subordina-
dos, o ¢l de las tareas encomendadas que no se cumplieron, indicando las razones de
dicho wcumplimiento.
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A continuacidn complementamos con indicadores incorporados en el llamado “Comité Tenkins™
sobre indicadores emmpresariales orientados a informar la naturaleza de los activos intangibles,
su origen v la exrensidn de su vida dtil:

14. Estadisticas relacionadas con la cantidad y calidad de los recursos clave, incluyendo los
recursos humanos, tales como la edad media de los activos fundamentales.

15. Indicadores relacionados con la innovacion, tales como el porcentaje de unidades pro-
ducidas en el afio actual pero disefiadas dentro de los fres afios anteriores,

16. Indicadores de fuerza en las relaciones con los vendedores, tales como el grado de sa-
tisfaccion de éstos (resumido de AICPA, 1994, capitulo 3).

Apgreguemos que los ratios que puedan surgir de los puntos precedentes no deben ser necesaria-
mente absolutos. Es decir, pueden ser segmentados conforme al micleo de interés informativo de
cada unidad econdémica de tal forma que, en definitiva, el contenido resultante se traduzca en
indicadores de puntos criticos que en cada caso se consideren representativos del aspecto que se
desea monitorear, claro estd dentro de los lineamientos u objetivos generales que se han expues-
to en el trabajo.

VI. CONCLUSIONES

Ha sido nuestro intento mostrar un cornjunto de ideas {propias pero basadas en las doctrinas
detalladas) que permitan consolidar la tarea del Controller o Analista de Gestidn como agrega-
dor de valor a través del seguimiento de factores clave para el desenvolvimiento competitivo de
la empresa, como son los relativos a la Gestion del Conocimiento. Quedd demostrado que no es
nuestro motivo de estudio volver sobre el contenido del KM (Know Management) o de la 1T
(luformation Tecnology), sino preparar para los destinatanios una Hoja de Ruta que, partiendo de
una visién global del estado actual de las empresas y sus empleados (verdaderos “hacedores™ del
conocintiento que da valor a la empresa),enuncie una serie de datos conceptuales y patranes de
comportamiento con los cuales pudiera encontrarse et profesional al momento de evaluar aquella
tarea, herramental todo que lo introduzca en la proposicion o “co-creacién” de indicadores que
faciliten el seguimienio en funcidn de lograr una cada vez mayor integracion horizontal y verti-
cal de los grupos de [abor de la empresa, para alcanzar las mejores perfomances en un mundo
cada vez mas incierto y competitivo. Su abordaje se realizo de modo pragmitico y con vistas a
establecer una guia de accidn orientativa sobre la base de la cual pueda acometer su labor. Que-
da expuesto a la consideracion de los colegas para su andlisis y posterior evaluacion.
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Resumen

La Teoria de la Gerencia Estratégica Transcendente (GET) traia de superar &l estructural-
Juncionalismo tayloriano, proponiendo formas gerenciales gue trascienden la racionolidad obje-
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tncorpora a la Inteligencia Intelectual, propia del pensamiento tinico, la Inteligencia Emocional,
la Inteligencia Social y la Inteligencia Vivencial, para definir la gestion gerencial en el sentir,
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la organizacion vy el contexto socio-histérico donde se desarrolla.
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Palabras clave

Ewmocional — Inteligencia — Gerencia - Subjetivismo

Summary

The Teoria of Gerencia Estratégica Transcendente (GET) iries lo surpass the tayloriane struc-
tural-functionalism, proposing managerial forms that exiend the objective rationality and the
unique thought, lo inferpret evolutionary and transformatives contexwual realities with moving

changes.

It incorporates to Intellectual, own Intelligence of the unique thought, Cmotional Intelligence, So-
cial Intelligence and Fxistential Intelligence, to define management in feeling, thinking, commu-
nicating and doing of the subject that exerts it, and orients il rowards the individuals, the groups,
the organizations and the socio-historic context where the managerial practice is taking place.

Key words

Emational - Intelligence - Subjetivity - Management

1. INTRODUCCION

Hay por hoy la discusién acerca de las dimen-
siones entre los conceptos de modemidad y
posmodernidad, es una situacion instalada en
toclos los dmbitos del conocimiento, La admi-
nistracion, y mas especificamente la Teoria de
la Gerencia, no escapan al debate de referen-
Clel,

Asi como existe una polémica epistemologica
en torno a las ciencias, sus valores y sus bases
racionales, también lo existe en tormo a la
Teoria de la Gerencia que, en el caso de la
realidad de muestro pais, adquiere una sigmfi-
cacion inusitada twda vez que las profundas
crisis estructurales que estamos teniendo se
trasladan, obviamente, a las organizaciones,
tanto del sector publico como privade.

Observamos que la crisis actual es de una
profundidad de tal magnitud que e! debate
modernidad vs, posmodernidad puede aportar
alguna luz que permita brindar respuestas a
los sectores mvolucrados, en nuestro caso
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especifico, a las organizaciones, tanto del
sector pliblico come privado.

Axntes de emprender el recorrido de este traba-
jo nos parece necesario realizar algunas preci-
siones acerca del significado que poseen cier-
tas palabras y sus alcances.

Entendemos por modernidad a un estilo de
pensamiento basado en las nociones clasicas
de verdad, positivismo, racionalidad y objet:-
vidad, donde se sosticne que ¢l conocimiento
es de ‘tipo determinado’ y la ciencia es porta-
dora de verdades indiscutibles. En economia
la modernidad es basicamente liberalismo y su
continuacidn en neoliberalismo. En Ia Teoria
de la Gerencia la modemidad se refleja en el
clasicismo  estructuralista, temporalmente
ubicado desde el nacimiento del capitalismo a
principies del 1900 (Taylor, Fayol) hasta fines
de los 60 (modelo burocratico de Weber y el
estrycturalismmo burocritico de Merton y Selz-
nick).
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Si el estructuralismo y el positivismo son
elementos esenciales de Ia modernidad, decir
neoestructuralismo y neopositivismo es pro-
yectar el modernismo hacia la actualidad, io
cual implicaria definir un pensamiento que
‘moderniza’ el clasicismo y, de ninguna ma-
nera, debe ser confindide con “posmodemi-
dad’. Entonces, para muchos pensadores
(¢ Foucault?) en realidad la posmodernidad no
existe, se trata de una especie de ‘neomoder-
nidad” encerrando un neorracionalismo.

escéptica en cuanto a la objetividad de la
verdad y las reglas universales. S1 bien Ini-
cialmente asociado a formas culturales (arte
industrializado y sin profundidad, consumis-
mo, eclecticismeo de las ideas, autorreflexion) .
el pensamiento posmodemo ha avanzado
hacia otras manifestaciones sociales y, por
ejemplo, en la economia pucden encontrarse
rasgos de él en la llamada ‘economia evolu-
clonista’ (R.Nelson, 5. Winter), basadas en la
premisa que las empresas ‘satisfacen’ en lugar

de ‘maximizar’, en un contexto de cambios
rapidos y profundos. En la Administracion,
los enfoques posmodernios se encuentfan en
las llarnadas escuelas descriptivas, tal como
se vera mds adelante.

La palabra pesmoedernidad nos seflala un
estilo de pensamiento que, basicamente, rom-
pe con el ‘objetivismo racional’ de la moder-
nidad. La posmodemnidad ‘desconfia® y es

Veamos, pues, cuéles son los ejes bases de la discusion entre modernidad y posmodernidad:

- Disolucién de la homogeneidad social que aparta la universalidad de conceptos y
reglas.

- La discusidn de lo modemo versus [os posmoderno es mds que la dicotomia estruc-
turalismo versus posestructuralismo.

- Intentos sectoriales por imponer un nuevo orden neo-racionaljsta.

- Caida de las certidumbres. ‘

Si acordamos que el objeto de las ciencias econdmicas es el individuo y las organizaciones que
la conforman, en tanfo son gestoras de los recursos escasos, ‘la ciencia’ de la Administracion
procura el desarrollo de esa gestion desde un ambito gerencial, es decir, plamficando, organi-
zando, ejecutando y controlando la acciones que llevaran a la utilizacién dptima de los recursos
escasos. Sobre este concepto queremos centrar ¢l debate entre modernidad y posmodernidad y
mas especificamente en como los entornos o contextos actian en la Gerencia.

cEl enfoque conceptual de Ja Administracion como ciencia, debe ser realizado
vinculandelo a un contexto especifico o su conformacion fedvica debe pasar la
prueba de sus enunciados independientemente de los contexios?.

Una primera lectura nos diria que seria un error snponer que, por ejemplo, una Teoria de la Ge-
rencia se pueda expresar fuera del entormo que la enmarca, y sin embargo la postura contraria
existe {y ha existido), y ha sido detendida como vélida. Veamos estos ejemplos:

Afirmamos que la gerencia es un ‘rol’ de una o mas personas dentro de la organizacion, enton-
ces...

“Un 1ol {gerencial) es la contribucidén que se espera de un participante en una organiza-
c16n donde la division del trabajo estd claramente definida”.

No existe aqui referencia alguna al contexto y sin embargo el concepto es universalmente vilido.
Vamos a cste otro concepto:

"Un rol {gerencial) sera valido si, mientras no sobrevengan cambios externos, no se
modifica”

47



Revista de In Facultad de Ciencias Econdmicas - 2003

La explicita referencia al contexto crea un condicionamiento al concepto del rol (gerencial)
demntro de la organizacion.

La validez de ambos enfoques conceptuales puede ser analizada proponiendo dos visiones dife-
tentes: analizando la Teorja de la Gerencia desde el punto de vista de su relacion con el entorno
o no. De este modo aqui tendremos dos enuneiados diferentes:

a} La Teoria de la Gerencia debe responder a las condiciones socio histdricas {entorno) im-
perantes al mornento de enunciarlas.

b) La Teoria de la Gerencia debe ser analizada por su propio texto, sin remitirla a realidad
alguna, en una especie de “autonomia tedrica’ (Althuser, Barthes) es decir, independiente-
mente de su entono.

Nosotros asumimos la primera de las posiciones, por cuanto partimos de [a premisa que la Ge-
rencia (y por extensién la organizacién) ne puede ser entendida si la abstraemos de la realidad
contextual. Consideramos, entonces, a la Organizacion como un sistema abierto {enfoque de la
Teora de Sistemas aplicada a Ia Administracion), en donde se reconoce la interaccion dindmica
de: 1a organizacion con su entorno, y ain asi, nos cabe otro interrogante:

JEs Ia realidad contextual significativa e igualmente objetiva para todos a res-
ponde a la objetividad del sujeto mediador entre la organizacion y su contexto?

Puesto de ofra manera: ;Posee el mismo significado objetivo la realidad actual para todos los
gerentes o el significado de la realidad depende de la ‘objetividad® del gerente que la interpreta?

Para nosotros esa interpretacion que rcaliza el gerente no es una simple ‘repeticion de la reali-
dad’ sino la re-presentacidn, a través del lenguaje, de una tealidad construida por él que, en la
mayoria de los casos, difiere de la objetividad ‘sin mas’, tal como sugiere Derrida.

Incursionamos, de a poco, en una teoria que propone investigar a la gerencia con relacién al
contexto pero desde un enfoque ‘intermo’ a la organizacion tal como desde alli se interpreta la
realidad objetiva y, en tal caso, nuestra Tecria de la Gerencia nunca sera general.

Creemos que la Teoria de la Gerencia debe trascender lo meramente estructural, esto es, superar !

la funcidn-conducta del rol para pasar —sobre la base estructural- al individuo y detenerse en el
momento, en su ‘si-mismo’, en su composicidn en sincronia inter subjetiva con las demas perso-
nas —e! grupo- para, recién alli, proyectarse hacia la organizacién y su entorno. Pretendemos
enmarcar a la (Gerencia en los territorios posmodernos.

Decimos que analizamos el sistema organizacion partiendo del individuo, considerando su situa-
¢ién en un monento contextual determinado y precise v, luego de observar la situacién de ese

-individuo en particular en dicho momento, se lo relaciona con su grupo mas préximo, y luego a
€ste con el resto de la organizacién.

Puesto as{, nuestra intencion no es entrar en el arido camino de definir a la Teora de la Gerencia
como posestructuralista o como una simple ‘modernizacién’ de los marcos conceptuales relacio-
nados con las estructuras organizacionales. Pretendemos avanzar un paso mas para introducir a
la Gerencia en Ia posmodemidad como respuesta a la crisis actual.
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a. La sitnacidn de Argentina y Latinoamérica

El esquema siguiente cs una pretensién de mostrar como nuestro pais, y Latinoamérica en gene-
ral, sigue de atrds los pasos del ‘primer mundo’ en un derrotero ‘en paralelo’:

EPOCAS EPOCAS
EN EL EN LA ARGENTINA
MUNDO GLOBAL (EN LATINOAMERICA EN GENERAL).

MODERNIDAD (1900-1960)

P  PREMODERNIDAD

p MODERNIZACION

CRISIS DE LA MODERNIDAD
(1960-1990)

POSMODERNIDAD INCIPIENTE ———p

{1990 en adelante)

CRISIS DE LA MODERNIZACION
Y
DEBATES SOBRE LA POSMODERNIDAD

En la Argentina y Latinoamérica existen
proyectos de modernizacion de las estructuras
economico-sociales impulsadas {;impuestas?)
por organismos intemacicnales, especialmente
financieros, en su afian de lograr que los paises
del 4rea superen una ‘modemidad no cumpli-
da’ (Follari, 2001). Mientras el primer mundo
se encuentra en un proceso superador de la
modermnidad (con su crisis asociada) y co-
mienza la experiencia de una posmodemidad
incipiente, a Latinoamérica se le impone un
proceso de modemizacién que lleva a una
crisis de la misina, todo en medio del incipten-
te debate sobre la posmodernidad.

Los paises subdesarrollados van realizando
denodados esfuerzos por ponerse 2 tono con el
primer mundo, sin nunca lograrlo. Tenemos la

sensacién de que estamos queriendo alcanzar
aquello que los paises desarrollados ya alcan-
zaron y rechazaron, planteindose la validez y
la conveniencia de ciertos “avances”, que
ahora pretenden exigirmos a nosotros. Ejemplo
de esto que sucede en el primer mundo es la
vuelta a coosiderar la importancia extrermna de
la célula familiar en la sociedad, del cultivo de
valores desde el seno de una familia como
contencidn social, de la importancia de las
pequerias organizaciones y smpresas €n con-
traposicién con la enajenacién que producen
las grandes corporaciones multinacionales, la
ereciente importancia de las organizaciones no
gubemamentales (ONG) como reguladoras
del conflicro entre competitividad y derechos
del consumidor, etc,
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b. El escenario actual y su impacto en la gerencia

8i acordemos que las estructuras organizacio-
nales ofrecian un panorama de premodernidad
en la mayoria de los casos, especialmente las
PyMES de tipificacién nacional, en los co-
mienzos de los 90 existieron proyectos con-
cretos de modernizacién coincidentes con lo
que podriamos denominar el ingreso de nues-
tro pais al mundo global, un territorio que,
desde lo orgamizacional, era dominado fuer-
ternentc por una concepcidn ‘objetivamente
racional’, de mentalidad fundamentalmente
tecnocratica y positiva. En este nmndo la
‘objetivacion racional’ se sustenta en la sepa-
racion del sujeto forganizacion y gerencia) en
relacion con el objeto fentorno competitivo),
el cual pasa a ser objetivado al servicio del
conocimiento con finalidad iltima operativo-
utilitaria,

De esta manera, para las organizaciones, el
contexto es transforrnado en un escenario
exterior a cllas pero que las contiene, Ese
espacio exterior es objetivo de razdn proyec-
tual, es decir, el gerente proyecta en forma
‘objetivamente racional’ los objetivos de la
organizacion para adecuarlos a las variables
restrictivas externas. Los mAximos exponentes
de esta concepceion son: la Escuela del Disefio
(el grupo del M.LT, Selznick, Chandler, An-
drews) donde la organizacion ‘debe’ desarro-
llar estrategias a través de procesos reflexivos;
la Escuela de la Planificacién {Ansoff, Stei-
nei, Portery donde la estrategia ‘debe’ ser
concebida como un proceso formal; la Escuela
del Posicionamiento, de significativa influen-
cia, con su maximo exponente Michael Porter,
donde 1a estrategia ‘debe’ ser un proceso ana-

litico (objetivamentc racional) tendiente a
determinar la posicidn econdmica y competi-
tiva de la organizacion en el entorno, Estas
tres  escuelas representan el pensamiento
“prescriptivo” (coémo ‘deben’ ser las orgamza-
ciones) de la funcién y conducta gerencial.

Mientras las organizaciones del “primer mun-
do’ entraban en la ‘crisis de la modemidad’,
aparecen (en realidad reaparecen) las concep-
ciones “blandas’ asociadas a la Teorla de la
Gerencia, donde el individuo, los grupos y las
organizaciones, no va desde sus configuracio-
nes estructurales, sino desde sus configuracio-
nes culturales e ideoldgicas, vuelven a ser el
objeto de estudio, con lo cual se asiste a una
subjetivacion de la Teoria de la Gerencia,
donde la realidad “puede ser’ objetivamente
racional de acuerdo a la persona que la inter-
preta en un tiempoe y espacio definidos. En-
marcada en esta corriente de pensamiento
surgen: la Escuela Cognoscitiva (Madrikakis,
Anpn Huff, Simon, Weick) que postula que la
accion gerencial ‘podria ser’ tratada como un
proceso cognitivo en donde la realidad exte-
mor se construye tal como se percibe; la Es-
cuela del Aprendizaje (Wrapp, Quinn, Senge,
Prahalad), las organizaciones ‘podrian’ apren-
der con el tiempo a enfrentar las contingencias
det entorno; la Eseuela de la Cultura (Johnson,
Peters, Bamey, Grant), las organizaciones
‘podrian’ crear una cultura fuerte capaz de
superar cualquier contingencia del emtorno.
Estas tres escuelas representan £l pensamiento
‘descriptivo’ {cémo ‘podran’ ser las organi-
zaciones) de la funcidén y conducta gerencial.

Si nos ubicamos en el contexto actual de tuestra Pais v a luz de lo sucedido desde finales del
2001 a la fecha (fines del 2002), en la ‘actual crisis’ que afecta a las organizaciones (especial-
mente las del sector privado) nos daremos cuenta que, mientras nos debatimos en la irpronta de
la modernizacién cbjetivamente racional, el contexto nos impone el fin de las certidumbres y la
caida de los conceptos y reglas homogéneas de validez universal, o dicho de otra manera, pre-
tendemeos aferrarnos a una salvadora modernizacion en territorios claramente posmodernos, o de
otra forma, nos aferramos a las estructuras objetivamente racionales en un entorno donde la
realidad s6lo es pusible ser construida a partir del sujeto (Individuo, grupo, organizacidan).
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Nos parece interesante reproducir este parrafo:

"Dada la volaiilidad del ambiente externeo, las organizaciones no tienen alternativa:
deben volverse hacia las capacidades internas para encontrar un sentido estable de
arientacion; si tuvieran que basarse en las condiciones externas para definirse, esta-
rian cambiande la definicion y la orientacidn perpefuamente” (Grant R M., The Re-
source-based Theory Competitive Advantage, California, USA, 1991},

En las paginas siguientes proponemos una Teoria de la Gerencia cuyos lineamientos gencrales
se enmarcan en los ‘territorios posmodernos’ como una respuesta de las organizaciones a la
crisis contextual en la que estamos insertos; nuestra propuesta no se agota en la simple enuncia-
cidn de posiulados tedricos, abarca, también, procedimientos de implementacién que la gerencia

‘podria’ seguir para enfrentar su entomo ‘subjetivamente racional’.

Nuestro planteo es el siguiente:

—

Consideramos a las organizacicnes como sistemas abiertos afectadas por su entorno.

2. Larealidad es una representacién subjetiva de quien la capta {interpreta).
3. Profundizamos la Teoria de la Gerencia desde un enfoque interno (insight organizacio-
nal), es decir, partiendo desde un individuo y de alli a su grupo, v desde los grupos a la

organizacion.

4, Consideramos (estudiamos) a este individuo en un momento detenminado (afectado por

su estado situacional).

5. Dada la volatilidad del entorno, nos volcamos hacia el estudio de las capacidades in-
ternas de la organizacidn para enconfrar un sentido estable a la misma.

2. BASES EPISTEMOLOGICAS

Sabemos que existe una corriente filosdfica
cuya direccién se ha orientado al conocimien-
to objetivo de las cosas (Descartes, Spinoza,
Leibniz y una extensa lista), siguiendo lo que
se podria denominar la “linea platénica’.

También sabemos que, a partir de Kant, el
conocimiento toma nuevamente un caricter
autorreflexivo, de autoconcepcion de las cosas
que nos radean. El gran aporte de Kant, y que
nosotros tomamos como punto de partida, fue
la retlexion sobre ‘el si mismo’ y su conducta
valorativa,

Claro estd que entre estos exiremos, digamos
objetivo el primero y subjetivo el segundo, no
se puede dejar de incluir a Sécrates (La accidn

humana es consciente, es saber), y al mismo
Aristoteles (El objeto del conocimiento es el
ser y su metafisica,; esencia de las cosas, las
conexiones y el principio ultimo de la reali-
dad),

De la subjetivista linea kantiana se deriva el
‘neokantianismoe” -para algunos innovacion
del tipo anstotélico- que se penmite dos espa-
cios de pensamiento: la metafisica inductiva
(Hartmann, Wundt, Driesch) y la fenomcno-
logia {Husserl, Scheler). El primero de estos
espacios ocupard gran parte de nuesira teoria
ya que incluimos a la intuicién en lo que con-
sideramos la base de la inteligencia perencial:
la inreligencia emocional

Afirmamos que existe un conocimiento derivado de un macrocosmas, como concepcion del todo,
que llamaremos conocimiento del contexte. Mientras, existe otro tipo de conocimiento derivado
de un microcosmo, como concepcion del ‘si mismo’, que llamaremos conocimiento de conteni-

do.
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El conocimiento del ‘si mismo’ es el medio
para llegar a una percepcion del contexto, una
realidad que, aumque objetiva bajo ciertas
leves gensrales o universales, pasa a ser subje-
tiva por propia definicion.

Este breve recorrido de la teoria del conoci-
miento nos lleva a concluir que ¢l conoci-
miento contextual es objetivo, basado en el
pensamiento racional y, por lo tanto, légico;
es lo que se ha denonunado ‘el conocimiento
correcto’,

El conocimiento de conteiido es subjetivo,
basado en los sentimientos y, por lo tanto,
diverso; es lo que se ha denominado ‘cl cono-
cimiento verdadero’.

Si de tomar posiciones se trata, nuestra tcoria
s¢ aparta del dogmatismo filoséfico del cono-
cimiento que entiende que Ja razén humana es
la tinica que puede explicar 2l objeto del co-
nocimiente. En todo caso estd mas cerca con

el escepticismo, que sostiene que la duda
sobre lo razonablemente cierto y verdadero
bace imposible un saber riguroso, cntonces,
no hay certeza, solo posibilidad.

No es nuestra pretensidn asumir extremismos,
de allf que nos parece que el subjetivismo y el
relativisimo (para algunos no es otra cosa que
versiones del escepticismo), que admiten una
realidad, aunque limitada, estén mds cercanos
a nuestras aspiraciones tedricas.

Coincidimos en que no existe una verdad
‘universalmente vilida' y, la validez de la
verdad, sz limita a la validez de la verdad del
sujeto que aprehende al objeto formando una
imagen de éL

Finalmente, concordamos con el criticismo en
¢l sentido que todas las afirmaciones de la
razén humana estdn sujetas a examen, atn
cuando se trate de verdades universales.

3. ACERCA DEL SUJETO Y OBJETO DEL CONOCIMIENTO EN LA GE-
RENCIA ESTRATEGICA TRASCENDENTE

El conocimiento referido a la Gerencia Estra-
tégica Trascendente, se centra en el analisis
sobre su objeto, observacidn y descripcion que
precede a toda explicacion e interpretacion.

El analisis propuesto admite dos fuentes: la
fenomenoldgica y la psicolégica. En el primer
caso, tratamos al objeto del conocimiento de
la GET desde su esencia gencral. En el segun-

da caso, analizamos los procesos mentales que
se encuentran interconectados.

El conocimiento base de la GET, como en
cualquier ofro casp, se presenta como uea
relacién entre sujeto y abjeto; este es un dua-
lismo que pretcndemos superar a través un
pluralismo filoséfico (Popper, 1985) que se

asienta en estos principios:

a) En la diversidad de sujetos y objetos existe una diversidad de correlaciones: los sujetos
s0lo son tales para los objetos y éstos s6lo son objetos para log sujetos.

b} En la diversidad de sujetos y objetos existe una identidad plena: ser sujeto es algo to-
talmente distinto a ser objeto ya que la funcidn de aquél es aprehender al objeto y, por
lo tanto, la fimcidn de éste es ser aprensible y aprehendido por el sujeto.

¢) Vista desde ¢l sujeto, esta relacion significa que éste invade al domimio del objeto en un

intento por capturar sus propicdades.

d) No obstante esta ‘invasidn’, los objetos mantienen su identidad, trascienden z los syje-

tos.

€) De la incursién de los sujetos a los objetos, se forman en los primeros una imagen de
los sepundos por una aprchension y transferencia de sus propiedades.
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f) Esta aprehension y transferencia de propiedades es objetiva, por cuanto lleva los rasgos
del objeto, y es subjetiva porque es la formacién de una imagen construida por el suje-
to.

g) La formacién subjetiva del objeto no es pasiva sino, por ¢l contrario, es activa en tanto
esa imagen es observada, descripta, explicada e interpretada en un tiempo y espacio da-
do.

h} Los objetos a los que haremos referencia son reales, es decir, estan dados por la expe-
riencia externa e interna o que se infiere de ella.

i) Los sujetos a los que haremos referencia centienen la materia cognoscente ya que,
ademis de convencer, los sujetos sienten y quieren.

j)  Larelacion entre sujetos y objetos es activa, en tanto tiene lugar y sentido en la accién
que determina los sujetos a los objetos; si consideramos que lo que cambia son los
objetos, los sujetos no se conducen simplemente receptivos, sino activos.

k) Anteriormente hicimos mencidn al conocimiento de contenido {conocimiento del suje-
to) como el verdadero: concordancia entre el objeto y la imagen formada de é]. Enten-
demos que un conocimiento es verdadero si concuerda con el objeto bajo estudio, pero
en realidad el objeto no es ni verdadero ni falso, simplemente ‘es’, por lo que, una re-
presentacion inadecuada del objeto puede ser verdadera si contiene sus propiedades. Es,
entonces, una verdad que trasciende al objeto.

1) No basta que el conocimiento de contenido sea verdadero; necesitamos alcanzar ia cer-
teza de que es verdadero y para ello lo sometemos a ciertos ‘criterios de verdad’. Estos
se basan en los conceptos de certeza subjetiva o certeza pre logica y se entienden como:

1. Los que son relativos a las ciencias formales.

2. Los que derivan de la presencia o realidad del objeto, donde son verdaderos
todos los juicios que descansan en una presencia y realidad inmediata al objeto
pensado’, lo que significa que en esta certeza no ha habido una accién del pen-
samiento o razén logica,

Los sujetos y objetos del conocimiento en la Gerencia Estratégica Trascendente, sobre la base de
lo antes descripto, los definimos de esta manera.

Consideramos objetos del conocimiento de la GET a:

- individno;

- gZrupo;

- organizacion;
- contexto.

En todos los casos, ¢] marco de referencia para ¢l estudio de los objetos es la gerencia de las
organizaciones entendida como un ‘rol’, tal como se indic6 anteriormente.

Consideramos sujetos del conocimiento de la GET a:

- eniocion;
- intelecto;
- social;

- vivencial,

Estos sujetos del conocimiento son formas de aprendizaje de los objetos (individuo, grupo, or-
ganmizacién, contexto) que definen a la Gerencia Estratégica Trascendente como una gerencia
que aprende y que es capaz de desarrollar organizaciones que aprenden.

* La evidencia de la percepcién intema (Meinong) o la antocerieza de la concienciu (Volkett).
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Si entendemos que sujetos y objetos de conocimiento se correlacionan para que los primeros se
formen una imagen de los segundos a través de sus propiedades, dada la pluralidad de sujetos y
objetos, existen dieciséis correlaciones que forman el conocimiento; esas correlaciones quedan
definidas de esta manera:

Cuadro de correlacidon sujeto / objeto y su derivacidn de inteligencia / aprendizaje

OBJETOS DE CONOCIMIENTO
(Aprendizaje)

INDIVIDUO | GRUPO | ORGANIZACION | CONTEXTO |
(ser) interser} (paradigma) | (realidad) |
_— a

EMOCIONAL ‘ Coinprension

’ o o y Valores .
E (sentir) E! si-mismo Cooperacitn Visibn
z |
w
= Coordinacién | Procedimientos
I INTELEC- .
[
e 3) TUAL Pensa'm]ento Yo y Estrategia
z &g (pensar) Racional Optimizacién Controles
S Y-
[41] E } ) s Si .
o8 xpresion incronia elaci
o= sociAL Verbaly | Comunicacio- Cultura el
'9 {(comunicar) No Verbal wtal
I.l_sl _ L .
u=7 Acciones y

ccione : - ‘
VIVENCIAL | Experiencias | >cciomesy Acciones y o
(hacer) Individuales Experiencias Experiencias Historia
Grupales Organizactonales

Dado que el conocimiento surge desde una correlacion entre objetos ¥ sujetos, Jos puntos de
vinculacién entre ambos que muestra el cuadro anterior, indican que manera el sujeto se forma
una imagen del objeto a través de sus propiedades.

For ejemplo; Ia Gerencia Estratégica Trascendente propone:

1. El conocimiento del objeto / individuo desde el sujeto / emocion a través de la propie-
dad derivada del ‘si mismo’ de éste, es decir, su forma de seutir ¢n el desernpefio de su
o] dentro de la orgamzacién.

2. El conocimiento del objeto / individuo desde el sujeto / intelecto a través de la propie-
dad derivada del pensamiento racional, s decir, su forma de pensar cuando se desem-
peiia en su rol dentre de la organizacion.

3. El conocimiento del objeto / individuo desde el sujeto / social a través de {a propiedad
expresiva de éste, es decir, su forma de comunicar cuando se desempefia en su rol de-
niro de la orpganizacidn.

4. El conocimiento del objeto / individuo desde el sujeto / vivencial a través de las
propiedades derivadas de las acciones y experiencias de éste, es decir, la forma de hacer
cuando desempefa su rol dentro de la organizacidn.

Y asi sucesivamente con el resto de las correlaciones.
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4. LOS SUJETOS DEL CONOCIMIENTO EN LA G.E.T.

Estimnamos necesario dar una categorizacién a los tipos de conocimiento en funcién de la domi-
nancia de unos con respecto a los otros. Las categorias son:

a) De primer orden o esenciales:

- Conocimiento emocional (sentir).
- Conocimiento intelectual (pensar).

b) De segundo orden o movilizantes:

- Conocimiento social (cormunicar).
- Conocimiento vivencial (hacer).

A los de primer orden los consideramos esenciales porque son permanentes e invariables en
tanto son las dos formas basicas de “mentes’ del ser humano: una mente intelectual regida por el
pensaniento y una mente emocional regida por los sentirmientos.

A los de segundo orden los consideramos como movilizantes en tanto son variables en cuanto a
los motivos gue generan persuasion, induccion o incitacién a una actividad especifica.

Desarrollaremos los conceptos basicos para cada uno de estos tipos de conocimiento.

4.1 El Conocimiento Emocional

Lo definimos como una forma de aprehension
del sujeto al objeto en el cual la imagen de
éste trasciende en aquél por una apropiacién
de sus propiedades a través de los sentimien-
tos.

Consideramos al sujete del conocimiento
emaocional basado en los sentimientes. La
cualidad de sensible origina un conocimiento
basado en la experiencia tanto intema como
externa, La primera se origina en el ‘si mis-
me’ que reflexiona sobze el objeto; la segun-
da deriva de la percepcion de los sentidos a
ravés de las sensaciones.

Este tipo de conocimiento es de contenido, ya
que son ideas o representaciones, simples o
complejas, que el sujeto se forma del objeto,
reflexiva o sensitivamente, con verdades ‘a
priovi’.

Este apriorismos, propio del conocimiento
emoctonal, le da forma experimental al cono-
cimiento y le concede elementos ‘a priori’ con
prescindencia de la experiencia real y es asi
quc proclama que “los conceptos sin las emo-

ciones som vacios; las emociones sin concep-
tos son clegas’,

El conocimiento emocional es de contenido de
primer orden y se basa, tal lo sefialado, en los
sentimientos. Estos carecen de toda regla y
orden y se encuentran en estado ‘cadrdico’. El
pensamiento, despues, crea el orden del caos
dandole contexto al conocimiento.

El sujeto del conocimiento forma imigenes
del objeto por medio de percepciones y repre-
sentaciones derivadas de los sentimientos. Los
objetos pueden ser percibidos por varios ind:-
viduos simultaneamente, sin embargo las
representaciones poseen contenidos que solo
son verdades para el individuo que las apre-
hende, ya que dependen de subjetividades tan
variadas de emociones como individues estu-
dien 2l objeto.

Entonces, los ohjetos sensibles son percibidos
por diversas personas cada una de ellas con
sus propias emociones. Los contenidos repre-
sentativog de la imagen sélo es significativa
para cada persona tomada en particular. Esto
significa, ni mas ni menos, que el conocimen-
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to emocional escapa a toda ley umiversal que
la rija.

En el conocimiento emaocional, entonces, la
realidad del mundo exterior no descansa en un
razonamiento ldgico, sino en una vivencia
sensitiva de la persona.

4.2 Eil Conocimiento Intelectual

Lo definimos como una forma de aprehension
del sujeto al objeto en la cual la imagen de
éste dltimo trasciende al primero a través del
pensarnuento logico-racional.

Dado que nuestra cultura occidental se basa
muy especificamentie en este tipo de conoci-
wiento, sobre el particular no tenemos mucho

que agregar.

En la relacion sujeto / objeto, donde el cono-
cirniento es el vinculo, existe una actitud del
primero hacia el segundo de tipo intelectual,
una actitud del pensamiento de caracter racio-
nal hacia el objeto.

La concepcidn racional del objeto lleva al
sujeto a una actitud en donde el pensamiento
posee significacion objetiva. Se tratz, pues,
del pensamiento correcto en la medida gque
entre sujeto y objeto existe una concordaneia
légica determinada por leyes universales vy,

4.3 £}l Conocimiento Social

Podemos decir, para finalizar esta parte que,
mientras el pensamiento aprehende al objeto,
las emociones aprehenden la esencia de esas
cosas,

por lo tanto, generalmente aceptadas, sin mas,
como verdades absolutas.

Tal como dijimos anteriormente el elemento
vinculante enire sujeto y objeto es el conoci-
miento. En el conocimiento intelectual la
imagen que trasciende del objeto al sujeto
determina a este 1i{timo, al contrario del cono-
cimiento emocional.

Por ello decimos que el conocimiento intelec-
tual es de contexto, porgue es universalmente
valido: cuando el pensamiento / razén del
syjeto forma la imagen del objeto tiene que
ser de deterrninada ruanera y no de otra ya que
existen leyes y axiomas que asi lo indicam,
siempre y en todas partes.

Entonces, el conocimiento intelectual posee
una necesidad 1dgica y una validez universal
¥, por lo tanto, indiscutible.

Fs la forma de aprehensién del sujeto al objeto en la cual la imagen de este iltimo viene dado
pur la interaccidn comunicativa que se produce entre ambos.

Vale hacer algunas aclaraciones:

- Epistemoldgicamente existen pocos antecedentes para este tipo dc conocimiento.

- Si hacemos referencia a upa ‘base comunicativa’ entre sujeto v objeto, este tltimo
se refiere tanto a personas como a cosas, entendiendo a las cosas como elementos
que constituyen el ‘ambiente social” donde las personas se relacionan.

- Consecuentementc, la relacion entre sujeto y objeto es semidtica y constituye la ba-
se de socializacion de los individuos y los grupos.

Para tratar de explicar nuestra concepcion de este tipo de conocimiento nos rernitizernos a la
teoria especial del conocimiento (ontologica) que estudiz al ser y sus conceptos mis generales.
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Si snjeto y objeto son ‘ser’, cada uno de ellos posee un significado en tanto ‘el sujeto sélo es tal
para el objeto y éste solo lo es para aquél’. Queremos decir que el ‘ser’ sélo es tal si existe otro
ser. Esto determina un tipo de dualismo que forma la esencia del conocimiento social: el de la
relacion de “ser @ ser’ o “inferser’ o mas especificamente ‘intersubjetividad .

Ahora, la concepcion de la imagen que hace el sujeto / ser del objeto / ser (interser o intersubje-
tividad) puede ser aprehendide emocional ¢ intelectualmente, por ello es que decimos que, tanto
el conocimiento emocional como el intelcctual, son de primer orden mientras que el social es de
segundo orden.

Podemos asumir que el objeto / ser (individuo, grupo, organizacién, contexto, en nuestro caso)
es algo dado, con cstructuras definidas, positiva y empiricamente, es aprehendido por el sujeto /
ser en forma contextual, entonces estamos ante la presencia de un conocimiento social objetivo.

81, en cambio, ¢l objeto / ser, es un algo sensible que es aprehendido por el sujeto / ser, basado
en valores antes que en hechos, formando una imagen segin los contenidos del sujeto, estamos
apte la presencia de un conocimiento social subjetivo.

El sujeto / ser aprehende al objeto / ser a través de una ‘percepcidn social’ para formar una ima-
gen de él. Esta percepcion social se entiende como un ‘mapa social’ que define la imagen del
objeto / ser. En principio el mapa formado por la percepcidn social y consta de tres zonas:

1. La de la interpersonalidad, interser o mtersubjetividad, entendida como Ia que tiene
lugar entre varios seres y cada una de ellos experimenta, tal como se vera mis ade-
lante, cuando se habla del conocimiento vivencial, nos referiremos a la intrasubjeti-
vidad del mismo pero, si varias personas ‘viven’ experiencias similares simultinea-
mente, nos referiremos a una vivencia intersubjetiva y, por lo tanto, socializadora; la
intersubjetividad asi experimentada es dable observarla por lo que manifiesta o co-
mumnica cada ser, de aqui el valor ‘comunicacional’ en el conocirniento social.

2. La de resolucidn de conflictes provenientes de la convivencia social; la convivencia
‘interser” deriva cn problemas o conflictos donde la influencia del pensamiento y la
emocidn de cada ser aparece en toda su dimension; emocidén y pensamuento, cono-
cimientos de primer orden, son condicionantes del conocimiento social y aciian,
con mayor ¢ menor incidencia, en el conflicto interser devenido de 1a convivencia
social en un ambiente social determinado, donde los signos de comunicacion es la
forma en que se pueden analizar las conductas sociales de cada ser tomado indivi-
dualmente. .

3. El de las componentes sociales; nosotros va sefialamos las dos componentes sociales
en la relacion interser: la convivencia social y el ambiente social; la prunera se re-
fiere a las normas, conductas y valores que rigen la interrelacidn entre los seres,
mientras que la segunda son las partes del espacio vivencial donde se produce la in-
terrelacidn entre los seres.

Asi como en el conocimiento emocional los sentimientos son la clave, en el conocimiento inte-
lectual es la razdn, en el conocimiento social, proponemos a la comunicacién comeo la clave del
mismo. ‘

Hablar de comunicacidn sin hacer una referencia a la semuética no tendria sentido.

Asi como nos referimos al conocimiento emocional y al conocimiento intelectual como propios
de 1a ‘individualidad’, *del si-mismo’, del ‘ser’., el conocimiento social posee sus raices en el
‘interser’, es decir, en la intersubjetividad del ‘ser’ y su convivencia con otros ‘seres’. La base de
esta convivencia es la comunicacion.
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La semidtica es considerada la clave para
entender los comportamientos sociales con-
temnpordneos. Esta basada en las formas de
comumicacion traves de los signos, por lo
tanto, la comunicacién como esencia del co-
nocimiento social, trasciende lo meramente
verbal para llegar al andlisis de los signos
convencionales, es decir, aquellos disefados
especificammente para la comunicacion y que
son de diversa naturaleza.

Si se conviene que los signos comunicaciona-
leg se categorizan en privados o mentales y los
que se hablan o son piblicos 0 convenciona-
lea, solo estos ultimos son los que poseen
significacidén para que dos seres se entiendan ,
es dectr, se coruniquen.

E] conocimiento social es el analisis, interpre-
tacion, ordenamuento y orientacién de la con-
vivencia sujeto / objeto hacia objetivos deter-
minados, sustentados en la aprehension del
objeto al sujeto de los ‘signos piblicos’ o
convencionales dominantes em una organiza-
¢idn social, con upa cultura determinada. La
relacion ‘interser’ asi producida, decimos, es
siucrénica: una descripcion de los distintos
lenguajes utilizados (significante y significa-
do) por los individuos para’ darle un sentido
contextual y sistémico que posibilite ¢l enten-
dimiento entre los seres.

Desde el ser existe una manifestacion expresi-
va —verbal y no verbal- que lo interrelaciona
con otros seres. Esta comunicacion la realiza a
través de signos publicos que, normativamen-
te, debieran ser aceptados como verdades y
por lo tanto, que debieran facilitar la convi-
vencia en un ambiente social determinado
(para nosotros en una organizacion y contexto
determinado), Sin embargo, la mamfestacién
comunicativa del ser, en mas de una ocasion,
se realiza a fravés de signos privados o menta-
les que, por razones de entendirniento social,

4.4 ¥} Conocimiente Vivencial

No existen antecedentes de esta forma de
denoninacion del conocimiento, por lo tanto
nos hemos permitido introducirla.

no son compartidos por los demas seres, lo
que genera el conflicto social.

Si la expresion comunicativa de los signos
utilizados son compartidos y favorecen el
entendimiento social, entonces diremos que
existe sincronfa comunicacional: es decir, una
estructura de signos construidos para favore-
cer la coordinacién y optimizacion, la com-
prensién y cooperacion interser en un deter-
minado ambiente social. Lo caracteristico de
la sincronia comumicacional basada en los
signos es que deben analizarse en un ‘aqui y
ahora’, con prescindencia de sus anteceden-
tes, evolucion o historia, lo cual significa, para
nuestros propositos, que las estructuras de
signos comunicaciones del conocimicnto
social es de contenido, sdlo sirven para un
objeto / ser especifico (un individuo, un gru-
PO, Una organizacion, un contexto}.

Ahora bien, cuando se establece el vinculo
entre el sujeto / ser y el objeto / ser a traves
del conocimiento social, la construccion es-
tructural de signos que favorecen el entendi-
mienio interser, se desarrolla en lo que deno-
minaremos zona primaria. En ella el primer
vinculo es necesariamente a través del cono-
citniento emocional entre dos o ynds seres, La
relacion interser asi dada, determina una in-
terpersonalidad que defme un mapa de la
imagen social de aproximacién y enten-
dimiento entre el sujeto / ser y el objeto / ser
y, entonces, se definen los roles sociales de
cada uno, por ejemplo, quien manda y quien
obedece. ’

A su vez la definicidén de roles puede, como
dijimos, derivar en conflictos si no existe
entendimiento en la estructura de signos com-
partidos (sincronismo). Para nosotros la esen-
cia de estos conflictos sociales residen en el
poder asociado a cada rol.

Podriamos haberlo denominado conocimiento
experimental, pero nos parecid que se podrian
plantear confusiones. En efecto, experimental,



Gerencia Estratégica Trascendente (G.E.T)

deriva de experimento y esta pzlabra implica
provocar un fenomeno que se desea estudiar
con determinadas condiciones. En cambio
vivencial deriva de vivencia, entendida como
interiorizacion consciente, emocional e inte-
lectualmente, de cosas elegidas por el indivi-
duo y que responden a una accién gue persi-
gue un objetivo detenminado. Derivamos este
concepto de vivencial del de “vivencia volitiva
primaria” (Brentano, 1911) coma acto de
voluntad por el que se tiende de mode inme-
diato a un determinado objetivo.

El conccimiento emocional, deciamos, gira en
torno al sentir, el intelectual al hacer, el social
al comunicar, el conocimiento vivencial po-
see su centro en el hacer.

El hacer es la accion vivida de la cual surgen
las experiencias que retroalimentan a las emo-
ciones y al intelecto, a la vez que ambas de-
terminan la accion vivida. La accion, pues, de
alguna manera ‘cierra’ la continua evolucidon
del aprendizaje que f{uera iniciado por las
emociones y el pensamiento.

La experiencia vivencial, tal como se ha men-
cionado anteriormente, posee la caracteristica
de intrasubjetividad cuando es interior o pro-
pia del ser (emocional o intelectualmente) v,
por lo tanto de contenido; puede darse como
intersubjetiva cuando es entre dos o mas seres
{emocional o intelectualmente) y, por lo tanto,
de contexto, con predominio de sincronia
comunicacional basada en una estructura de
signos comunicacionales compartidos.

La accion vivida puede darse como una expe-
riencia interior (reflexiva y sensitiva) o como
una experiencia compartida cop otros seres.
En cualquiera de los dos casos, la experiencia
produce hechos, individuales o grupales, que
deben estudiarse en ambientes sociales especi-
ficos. Queda establecido el nexo entre el co-
nocimiento social y el conocimiento vivencial.

Si lo vivencial es accion, entonces el conoci-
miento necesario se cenfra en la orientacién
de la accidn hacia objetivos espeeificos, en la
motivacién para alcanzarlos y en la satisfac-
cién del logro (T. Parson, 1951), pero, agre-
gamos nosotros, la accidn no debe ser anali-
zada con prescindencia del contexto en que es

realizada para que realmente sea experiencia
que enriquezca al conocimiento emocional e
intelectual y al social (inclasive).

El conocimiento vivencial, tal lo expuesto, es
orientacién de la accién hacia el objeto -
material o inmaterial- que es exterior a la
persona. En esta actividad debe existir un
elemento motivacional que la impulse, caso
contrario no habrd accién, adn cuando exista
coneiencia del objeto pretendido. Ademas,
debera existir, también, un sistema de recom-
pensas una vez alcanzado el objetivo,

Podriamos decir, siguiendo a Sdcrates, que la
principal motivacion de toda aecidn conscien-
te del individuo es saber acerca del objeto vy,
puesto de esta manera, la principal recompen-
sa de esta accion es adquirir el conocimicnto
del objeto, pero claro, para los fines que nos
ocupa, ilevamos el concepto del hacer a algo
que cscapa de lo estrictamente metafisico,
entonces necesariamente hablaremos de la
accion generadora de experiencias (empiris-
mo), de hechos concretos que nos son Utiles
para la aprehensidén del objeto. Ann en este
caso, €l conocimmiento vivencial basado en la
experiencia, no deja de ser una actividad
orientada al objeto, con una motivacioén que Ja
unpulse y con un sistema de recompensas para
¢l logro del objetivo.

De acuerdo a todos los conceptos antedicho,
colocamos al conocimiento vivencial definiti-
vamente asociado al empirismo, dado que lo
consideramos esencialmente basado en la
experiencia individual o colectiva. En esta
forma de conocirmiento todos nuesiros concep-
tos proceden de 1a experiencia, de los hechos
concretos que nos son utiles para aprehender
al objeto y formarnos su imagen.

En el conocimiento vivencial hay que distin-
guir entre la aprehension del objeto por la
experiencia y la formacién de conceptos dadas
por las relaciones, propiedades y reglas que
surgen de ella. El sujeto aprehende de Ja expe-
riencia, esencia del conocimiento vivencial.
Pero las relaciones derivadas de ellas y que
criginan los conceptos quedan reservados, o
bien al conocimizato intelectual y por lo tanto
diremos que se traran de conocimientos vi-
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venciales de contexto, donde el pensamiento  diremos que se tratan de conocimientos vi-
procesa la informacion derivada de la expe-  venciales de contenido, donde los sentimien-
riencia bajo determinadas reglas dadas, o bien  tos moldean subjetivamente a la experiencia.
al conocimiento emocional y, en fal caso,

5. LOS OBJETOS DEL CONOCIMIENTO

Los objetos del conocimiento, aqui, deben ser entendidos como un contexto que viene dado
como objetivo en primera instancia. El conocimiento se orienta, primero, no hacia la totalidad
de los objetos, sino a un objeto en especial: el ser en un ambito especial y sus conexiones con
Olros Seres y cosas.

Asi como cuando haciamos referencia a los sujetos del conocimiento indicidbamos el microcos-
mos emergente como una concepecion del todo, desde lo intelectual, emocional, social y viven-
cial, ahora decimos que los objetos del conocimiento constituyen un mMacrocoSINOS COHIO uUnd
concepcion de lo exterior a la persona, que no es una totalidad o nniversalidad objetiva, sino que
estd restringida a un modo externo constituido por esa persona en su ‘si mismo’ y las relaciones
cou olras personas y en un contexto socio-histérico dado. La persona sujeto del conocimiento,
desarrolla sus inteligencias {emocional, intelectual, social, vivencial) a través del aprendizaje
que hace de los objetos individuo, grupo, organizacién y contexto.

La correcta observacion de nuestro objeto del conocimiento nos lleva a analizar e interpretar sus
propiedades; a €stas las resumimos de esta manera:

- Del individuo, su propiedad como ser.

- Del grupo, su propiedad como interser.

- De la organizacién, su propiedad como paradigma.
- Del contexto, su propiedad como realidad.

Claro esta que estos objetos del conocimiento con sus propiedades, transferidos a los sujetos del
conocimiento generan nuevas (sub) propisdades, tal como se indicé en el cuadro visto anterior-
mente. ’

Veamnos la esencia de los objetos del conocimiento y sus propiedades.

5.1 El Individuo

El individuo que fratamos aqui es ¢l de aguella vicja sentencia de ‘condcete a ti mismo’, a lo
que agregamos nosotros: ‘luego, conoce a los demds’.

Si bien no pretendemos describir al objeto / individuo en todas sus necesidades y potencialida-
des, es ineludible referirnos a aquellos que forman el cimiente del fenémeno social del que son
parte, por cuanto, luego de conocerse a si mismo y, al conocer a lo demas vinculados, necesa-
riamente se establece de ello una ‘cuestién social” basada en la intersubjetividad de los seres
involucrados.
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En primer lugar, nos atenernos a la explicacidn basica del ‘si misme’ (Tung, 1949} conjunto
integro de todos los fendmenos psiquicos, conscientes e inconscientes, que se dan en el ser
humano y, en este sentido, decirnos que es menester comenzar a estudiar al individue selitario,
como un tipo que reproduce o representa de manera caracteristica el perfil de un género o gene-
ralidad y que da cuenta de una actitud tipica observable asociada a su forma de sentir y pensar,
es decir, su inteligencia emocional e intelectual. Vemos, pues, como ¢l objeto-individuo se re-
suelve como su propio sujeto del conocimiento (condeete a ti mismo).

En segundo lugar, le damos trascendencia al ‘si musmo’ para ubicarlo con relacidn a los demas
y, en tal sentido, nos referimos a la funcién intersubjetiva, es decir, aquella que trasciende al npo
psicoloégico en su vinculacion con otros seres.

La funcion intersubjetiva cs social y vivencial y la tomamos como la mas activa de las necesida-
des psiquicas del individuo y se observa en la busqueda de respuestas emotivas de los demas
seres (Linton, 1945) y, en tal case, hacemos referencia al individuo solidarie, como un tipo
derivado de la mutua dependencia con otros seres para poder vivir en un grupo y orgamzacion
que lo contenga emotivamente,

El individuo solitario, en la medida que iiteractia con los otros individuos, pasa a ser el indivi-
duo solidarie, luego, €] maxime del potencial solidario coincide con el minimo de individuali-
dad. La motivacidon para esta accién (que es social y vivencial) estard dada por la satisfaccion
que le proporciona a sus necesidades psiquicas <! logre de las respuestas emotivas de los demas.

Existe en el individuo un proceso de socializacidén que comienza en la individualidad (solitaria)
cuyo rasgo mas notable es el mterés personal, pero el proceso no se detiene alli, sigue en la co-
lectividad (solidaria) doude el rasgo mas notable es el mterés social.

Este devenir de la individualidad a la sociabilidad (del solitario al solidario}, es el fundamento
del objeto del conocimiento / individuo mas, queda aun por definir l2 manera como este indivi-
duo realiza este proceso y, en tal sentido, es ineludible hablar de un proceso de aprendizaje espe-
cifico, es decir, aquél que le permitird relegar sus intereses personales / individuales en pos de
los intereses sociales / solidarios.

En resumen: el individuo como aqui lo hemos considerado, es objeto del conocimienta en tanto
y en cuanto desarrolla procesos de aprendizaje para que, partiendo de su ‘si mismo’/ solitario
desarrolle sus potencialidades como un ‘si mismo’/ solidario, Se trata de una “vuelta de tuerca’ a
aquello de ‘la muerte del sujeto’, para revivirlo en tanto objeto del conocimiento.

5.2 El Grupe
El objeto del conocimiento es el grupo y sus propiedades es la intersubjetividad.

He aqui una definicién basica de grupo: pluralidad humana (Hofstatter). Mas especifica: conjun-
to de personas que trascienden la mera cantidad o ‘agregado social’ (Parsons). Dicha trascen-
dencia viene dada por la intcraccion de los individuos, con estructuras de roles definidas, y que
dicha interaccién persiga un objetivo comun baja ciertas normas de conducta preestablecidas.

Aunque no contenida en la definicién anterior, existe un elemento constitutive del grupo que, a
nuestros fines, es definitorio: nacimiento del sentimiento comunitario o de cohesion (Cartwright
y Sanders 1972, Hare 1962, Sbandi, Shaw).

Como veremos mas adelante, la forma trascendentemente superior del sentimiento comunitario o
de cohesién desarrolla el paradigma culiural de la organizacién. Aqui, en el grupoe, nos deten-
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dremos en su nacimiento y, especialmente, en el aprendizaje del sentimiento cormin cuya base es
el individue solidario al que hicimos referencia anteriormente.

La intersubjetividad grupal, como interaccion de subjetividades acordadas, son las que configu-
ran los marcos de referencia para la supervivencia del individuo dentro del grupo y la vigencia
de éste a través del tiempo, de tal forma que los miembros nuevos que se incorporen a €1, debe-
riv aprender de estas subjetividades acordadas. Se mfiere de lo expuesto la importancia vital
para el grupo dar pautas claras de cémo nace <l grupo en su sentimiento comunitario y como los
miembros del grupo deben aprender de las subjetividades acordadas.

Nos interesa remarcar, entonces, 1) el nacimiento del sentimiento comunitario o de cohesién y 2)
los procesos de aprendizaje de las subjetividades acordadas.

En el primer caso, en su punto primario, nos encontramos con la mera suma de subjetividades
atadas al hombre solitario y sus *si mismo’ especificos. Cada uno de estos individuos poseen sus
propias v vnicas formas de sentir y pensar, es decir, poseen inteligencias emocionales e intelec-
tales especificas. Este individuo de ‘libre albedrio’ conserva un alto grado de personalismo y
blsqueda de satisfaccion de sus intereses personales. Luego, se trata de integrar a los distintos
individuos sin que esto signifique la muerte del sujeto por razones utilitaristas e instromentalis-
tas.

Nosotros proponemos que la forma de integracion gue respete la individualidad tiene que estar
furidadas, excluyentemente, en las emociones sin que esto signifigue dejar de lado el pensamien-
to, obviamente.

En efecto, son las emociones / grupo las verdaderas integraderas de las eonductas individuales
va que, €l individuo / solitario ha aprendido a desempefiarse como individuo / solidario, un tipo
individual que busca respuestas emotivas para satisfacer sus necesidades psiecoldgicas dltimas.

La forma como se¢ debe aplicar la inteligencia emocional para crcar un sentimiento comunitario
o de integracién de las individualidades debe comenzar, necesariamente en el propio individuo a
partir de la inteligencia emocional de su si mismo. Esta inteligencia emocional debe llevarlo a
establecer los mecanismo de ‘sincronizacion emocional’ (Goleman, 1995) para llegar, finalmen-
te, a la integracidén de las emoeiones de las otras individuales y darle forma a las emociones /

grupo,

En segundo lugar, decimos que ¢l otro tema crucial deriva de la forma en que se aprenden las
intersubjetividades acordadas.

Entendemos come :mtersubjetividades acordadas a los marcos de referencias surgidos en el gru-
po a partir de la sincronizacién emocional que fuera dada en ¢l Es claro que las intersubjetivi-
dades pueden ser acordadas explicitas o implicitamente pero, en los mis de los casos, las inter-
subjettvidades generadas por la inteligencia emocional de los individuos que constituyen el
grupo son implicitas, es decir, no existen defimiciones de signos piblicos para definir las pautas
de conduetas emocionales y esto se debe a que los pardmetros de inteligencia emocional no
responden a una verdad objetiva y universal,

Las intersubjetividades acordadas explicitamente son del orden del pensamiento y de la razén v,
en muchos casos, son de contexto, es decir, vienen dadas.

El proceso de aprendizaje que desarrollan los miembros del grupo de las intersubjetividades
acordadas es de desarrollo més fluido cuando son explicitas; el verdadero problema se presenta
en las implicitas basadas en la emocién. En este ultimo caso se revelan las distintas formas de
inteligencia emocional de los individuos.
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El proceso de aprendizaje de las intersubjetividades acordadas de caracter etnocional se desarro-
lla como el tipico de los nifios que guieren umrse a un grupo: tentativa y lentamente al principio
para luego adquirir seguridad y entrar en el marco de referencia acordado para ser aceptado
como miembro. El miembro del grupo ha aprendido la forma de integrarse, ahora deberd apren-
der a mantenerse sabiendo cudles son las reglas de juego, sin embargo, tarde o temprano, su
individualidad / solitaria emerger4 en su cardcter innovador para cambiar una parte del todo
acordado, Esto es lo que nosotros afirmamos como la vida del sujeto en su individuatidad y no
su muerte en su colectividad.

5.3 La Organizacion

El objeto del conocimiento es la organizacién y su propiedad es el paradigma que la determina.

Respecto de la organizacion, sélo agregaremos que, a la infinidad de conceptualizaciones, nos
interesa considerarla desde una variable abstracta de dos valores (Alexander, 1992): la indivi-
dualizacién y la colectivizacion. En la primera existe una notable dominancia de! factor indivi-
dual (valores e intereses del individuo / solitario) y en la otra el factor colectivo (valores ¢ inte-
reses de la colectividad conformada por la diversidad de individuos / solidarios).

En nuestra teoria de la Gerencia Estratégica Trascendente hemos considerado principalmente
como las organizaciones deberian desarrollar un desplazamiento desde lo individual / solitanio a
lo colectivo / solidario, previendo que la individualidad reaccionara ante este desplazamiento
generando los logicos conflictos de la situacion.

Nos apoyamos en Kuhn (1967) para definir paradigma: modelo social especifico cor conceptos,
problcmas y controles comunes y con postulados no discutidos.

El paradigma define la identidad organizacional otorgandole el cardcter de tnica ante la diversi-
dad, es decir, el paradigma le otorga a la organizacién ‘personalidad’.

Toda orpganizacion es de tipo social y no es otra cosa que un grupo de individuos. Esta relacion
del individuo a la organizacion de los grapos esta enmarcada en dos bases fundamentales:

1. La vida de las organizaciones son mis duraderas que la vida de los individuos
que las constituyen. .

2. A pesar de ser obra de los individuos, las organizaciones funcionan como uni-
dades funcionales con identidad propia que trasciende la de los individuos que
las integran.

El paradigma tiene el implicito objetivo de que los miembros de la organizacién se encuentren
identificados por una diversidad de intereses comunes y una fuerte afinidad basada en el ceno-
cimiento emocional € intelectual de sus miembros.

El paradigma genera una personalidad distintiva a la organizacion dotindola de una identidad
unica que las identifica plenamente de sus similares.

Como objeto de aprendizaje, el paradigma se desarrolia a través de la filosofia, principios y
valores compartidos que configuran la ciltura de la organizacion. Nuevamenie, tal como ocurrid
con los grupos, nuestra preocupacion se centra en: 1) la forma come emerge el paradigma y 2)
los procesos de aprendizaje orpanizacionales basados en el paradigma.

Para el primer caso diremos que las organizaciones proyectan paradigmas del grupo primitivo
que le dio origen. Este proceso proyectivo, primero surgido del individuo / solitario, trascendido
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al individuo / solidario y conformado en un grupo primario a través de intersubjetividades acor-
dadas, es generalmente inconsciente y por lo tanto implicito. Por esto mismo, el paradigma pro-
yectado posee una fuerte carga de sentimientos basados en la inteligencia emocional de los
miembros del grupo primaric. '

Entonces, el paradigma organizacional surge de la inteligencia emocional de las individualidades
y rara vez es formalizado por el pensamiento, esto es, el paradigma rara vez se intelectualiza.
Sin embargo uno de los signos de la modemidad y su estructuralismo eficientista, ha sido dotar a
la organizacidn de un tipo de paradigma ultrarracionalista y utilitarista que, como consecuencia
inmediata, ha dejado de lado las respuestas emotivas buscadas por los individuos para satisfacer
sus necesidades psicoldgicas. Luego, los individuos dentro de la organizacién se aistan, se intro-
vierten en sus emoeiones, pierden pertenencia y referencia y por !o tanto identidad. Tenemos,
entonces, organizaciones / solitarias en lugar de organizaciones / solidarias.

Nosotros proponemos una ruptura del paradigma organizacional de la modernidad y el desarro-
lio uno nuevo basado en la mnteligencia emocional como generadora y en la forma en cémo las
organizaciones desarrollan procesos de aprendizaje basados en los conocimientos emocionales,
intelectuales, sociales y vivenciales.

Senge (1992) acuiié el concepto de ‘organizacién inteligente’ para designar un tipo que esta
construida sobre principios de adaptacion al cambio continuo, de autorregulacion basada en una
vision compartida, v de aprendizaje permanente a nivel individual, grupal y organizacional. A
este tipo de organizacidn al que adherimos, nosotros le agregamos que su inteligencia deviene de
un paradigma que promueva el auto-conocimiento emocional, intelectual, social y vivencial,
desde el individuo y el grupo.

En esta premisa de que las organizaciones desarrollan procesos de aprendizaje, el paradigma
debe proveer los medios necesarios para ello siendo e] objeto de aprendizaje, es decir, las orga-
nizaciones aprenden a través de paradigmas que solucionan la toma de conocimientos emociona-
les, intelectuales, sociales y vivenciales.

Para el aprendizaje del conocimiento emocional, el paradigma estara basado en los valores com-
partidos; para ¢l aprendizaje del conocimiento intelectual, el paradigma estard basado en las
reglas, procedimientos, métodos y controles que administran los recursos de la organizacion;
para el aprendizaje del conocimiento social, el paradigma estara basado en la cultura (simbolos,
cestumbres, estructuras organizacionales) que provean las normas de conducta social; y, final-
mente, para el aprendizaje del conocimiento vivencial, el paradigma estard basado en las accio-
nes y experniencias llevadas a nivel organizacional que proveen informacion referencial para
conductas futuras.

5.4 El Contexto

El objeto del conocimiento es el contexto y su propiedad excluyente es la realidad.

No hablaremos aqui del ‘contexto que aprende’ sino como el individuo, e! grupo y la organiza-
cion aprenden de la realidad contextual y aqui se nos plantea un gran interrogante: ;cual reali-
dad?.

Deberiamos empezar por discutir si existe un ‘contexto real’ desde lo objetivo. Se dice que el
conocimiento debe proceder de una exacta observacién y descripcién del objeto como antece-
dente de toda explicacién e mterpretacion. En nuestro caso el objeto (del conocimiento) es el
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contexto y, en tal sentido, hablamos de su realidad, es decir del ‘objeto real’ o la ‘realidad obje-
tiva del contexto’.

Fl contexto, para nasotros, no aprende; los sujetos del conocimiente (emocional, intelectual,
social y vivencial) aprenden del contexto apropidndose de su principal propiedad: la realidad. Si
"lo real” es todo lo que nos es dado en la experiencia interna o externa o se infiere de ella, la
realidad del contexto la definimos como lo que existe en tiempo y espacio y que nosctros perci-
bimos y observamos como tal y se nos revela como verdadera.

Como dijimos: la aprehensién del objeto real o realidad contextual lo realiza la persona, en pri-
mer lugar, a través de las emociones y, posteriormente, por el pensamiento 1ogico-racional. En el
primer caso ‘sentimos’ la realidad en el segundo ‘la intelectualizamos’. Pero, en cualquiera de
los dos casos, la realidad es una experiencia interior que se comunica a través de signos que son
expresion de la conciencia emotiva e tntelectual: uno ne habla de lo gue ve, sino que ve sdlo
aquelle de fo que puede hablar (Kofman, 2001).

. Qué cosa siente y piensa la persona de la realidad contextual?. La informacidn que proviene de
ella y que le ofrece indicadores referenciales formarse un concepto de como esti operando en un
tiempo y espacio dado.

Esta informacidn es eapturada por la propia organizacidn, los grupos y/o los individuos que la
integran para formar una imagen de la realidad contextual imperante. Esta claro que dos organi-
zaciones no pueden formar dos imigenes de la realidad exactamente iguales. La diferencia hay
que encontrarla en la inteligencia emocional que predomina en los individuos, grupos y organi-
zacion y no exclusivamente en el procesamiento intelectual de la informacidn. Dado que este
ultimo es lagico-racional ne deberia ofrecer mayores diferencias de interpretacion a igualdad de
capacidades de anélisis.

Entonces el problerna lo tenemos en Ia forma que, a través de la inteligencia emocional, tanto los
individuos, los grupos y la organizacion ohservan, describen, explican e interpretan una realidad.
Pueden existir diferencias en los individuos por aquello de ia recurrente presencia manifiesta del
mdividuo / solitario. Diferencias que son menores en los grupos al perderse la individualidad /
solitaria para dar paso a la solidaria basada en la intersubjetividad. Diferencias inexistentes en la
aprehension de la realidad por parte de la organizacion, por cuanto ésta crea los mecanismos o
‘filtros’ configurados en el paradigma que permiten unificar o aglutinar criterios para procesar la
informacioén.

Como recurso de retroalimentacidn es, precisamente, el paradigma organizacional el encargado
de atenuar la interpretacion de la realidad que realiza el individuo / solitaria para darle un marco
de referencia ‘social’.

Luego, el conocimiento de la realidad contextual por parte de la organizacion, y por extension
del individue y del grupe, debe surgir como [a diferencia entre la visidn (subjetiva) que se tiene
de la realidad y la realidad objetiva. A esta diferencia también se la ilama ‘tensién creativa’
(Senge), 1a cual es utilizada para que los individuos, grupos y organizaciones desarrollen sus
propias visiones.

Obsérvese que decimos que la realidad objetiva se ajusta a la vision subjetiva a través de la ten-
sion creativa. Por esto mismo no existen dos organizaciones que configuren idénticas realidades:
de un contexto objetivamente real, se pasa a uno subjetivamente real de acuerdo a la una vision
especifica.

En términos competitivos, esto significa que la organizacidn puede sacar ventajas, no ya por una
mejor interpretacion de la realidad objetivamente hablando. sino por la interpretacion subjetiva
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que se le de a esa realidad de acuerdo al paradigma imperante. Si el paradigma no cumple con
las caracteristicas funcionales bdsicas, entonces la interpretacion subjetiva de la realidad mno

pemerard veniajas competitivas.

6. LA GERENCIA ESTRATEGICA TRASCENDENTE Y LAS VENTAJAS

COMPETITIVAS

Pioponemos un modelo tedrico de gestion
gerencial que responda a una realidad socio
historica especifica, Unica, y por lo tanto dis-
tinta en cada sitnacion. No nos olvidamos que
este modelo de gestion, si bien se orienta a las
organizaciones en general, pone énfasis en
aquellas cuyo objetivo final es la rentabilidad.

La rentabilidad es el resultado de haber gene-
rado mayores y/o mejores ventajas comnpetiti-
vas que las demés organizaciones que inter-
vienen en un sector de negocios especifico.

Nosotros sostenemos que la ventaja competi-
tiva debe basarse en capacidades distintivas
cemo esenciales. Ellas son las Unicas que son
capaces de gemerar ventajas sostenibles en
largo plazo.

1a capacidad distintiva esencial en nuesira
teorta gerencial, estd asociada al conocimiento
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Resumen

El presente trabajo se introduce en el tema del control de gestion y de una manera muy gene-
ral, rata sobre algunos instrumentos de seguimiento de las decisiones de manefo en bancos.

El enfoque del trabujo define como alvance para ef mismo, fo coberiura del anélisis de infor-
macion consolidada de urna entidad financiera y de cada sucursal vomo unidad de negocios.

Eu la vision del banco actual, sus gerentes aparecen encurgadvs de equilibrar la permanernte
necesidad de innovacion con el control. Por ello. se debe enfocar el gerenciamiento con el uso
de conceplos y mecanismos armonizados que transformen la habuual fonsion existente entre la
innovucion creativa y el logro de metas predecibles sobre crecimiento rentable.

Invarigblemense, las palabras gestion, control y su combinacion control de gestion, quedan in-
cluidas en cualquier discusion schre estilos de conduccion empresaria. Este trabajo propone, a
partir de una defimcinn esguendtica de la mision y funciones del arca conirol de gestion en
una entidad financiera, los lineamientos generales para el disefio de un sistema especifico des-
agregando especialmente la perspectiva de gestion financiera del misma.

Ahora bien, puesios en lu turea de diseriar un modelo de sistema de control de gesndn para una
entidad financiera, deben sin dudu tenerse muy especialmente en cuenta los lineamientos con-
cepiuales y précticos que subivacen afrededor de una herramienta de gestion, come lo es el Pa-
nel de Control o Tahlero de Contando 1 su versicn superadora, ef Cuadre de Mandeo huegral,

" Profesor Titular ¢e Adminisiracion de Entdades Finpncieras. Faculad de Ciencias Ecundmicas. U.N.Cuye.
" Jefe de Trabajos Praciicos de Controi de Gestiém, Facultad de Cicneias Econdmezs. [LN.Cuvo.
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Summary

This pupers mitends to deal with general aspects of management controd and, more specificaily,
with those relaied ta management decisions when rurning institniiens such as nuddle-sized hanks.

Undoubilyv, words like “munagement”, “control ™ und the combination of both are atwayy preseur
2 any disctission or conmnent related with management styles or different approaches to the di-
rection of business.

Nanvadayvs, bank managers arve obliged tc keep a strict balance between innovation and corircl.
Thres, ai the time of runiing theve insuiutions the use of cansistent manogement nstruments be-
comes more than wecessary. The usual conjlict between creative actions and the accomplishment
of profitable goals must tura imo a fratfid linkage.

Global information of business and vach bremch or brsiness unit kave been considered in order
(0 come up with @ complete scheme of data and reports, especiaily facused on financial matters.

Fully, most theoretical concepts and practical gridelines swrreunding instraments like Bal-

wnced Svorecard and Sirategy Mups had been considered ro develep this paper

1. INTRODUCCION

rid presente trabajo se introduce en ¢l wma del
cenirol de gestidn y de una manera muy gene-
rol, trata sobre algunos instrumentos de se-
gmmien'o de las decisiones de mancjo ea
entidades financieras. Es idea de los aulores,
complementar lo gque habiualmente en la
rcalidad se constituye como una brecha: ef
vacio que se Ga entre (0 gue, en caso de exis-
e, puede catificarse conio una buena planifi-
cacion del negocio de una entidad financiera
v la implemeniacion exitosa de la misma,’

Para csto, el enfoque de este tiabajo define
como alcance para el mismo, la cobertra del
analims de informacién consolidada de uns
entidad finarnciera y de cadz sucursal como
uiidad de negocios.

Antes de profundizar en el desarrollo del te-
ira. parece tmiportante destacar o que la reali-
did v la teoria de administracion mids reciente,
oxhiben como el enfogue correcto respecto de

et

[a existencia de instrumentos de control de
gestion dento de las practicas del negocio
financiero. Esto es: para que una entidad sea
calificada como innovadora debe wiilizar los
sistemas de planificacion de urilidades y con-
trol mds intensemente, con lo cual se abando-
nan deflininvamente las anteriores ideas que
piegonaban que las entidades inmovadoras
debian minunizar los comroles formales in-
discriminadamente, para reducir la burocracia
v permitir el florecimiento de la creatividad.

A partit del anmtenior razonamiento es que
resulta correcto retvindicar también, la vision
del banco actual, donde sus gerentes aparecen
ercargados de equilibrar la permanente nece-
sidad de innovacion con el control. Entonces.
se debe enfocar el gerenciamiento con el uso
de conceptos ¥ mecanisinos armonizados que
transformen la habinal tensidn existente entre
la wnnovacién creativa y el logro de metas
predecibles sobre crecimiento rentable.



Conirol de Gestion en Bancos

IL LOS CONCEPTOS BASICOS

Invariablemente, las palabras GESTION, CONTROL y CONTROL de GESTION quedan inclui-
das en cuaiquier discusién sobre estilos de conduccion empresaria, por lo que parece interesarte
incorporar, a mode de convencién, la definicion que se cree resulta acertada sobre estos tres
conceptos. -

Gestidn: es el uso adecuado de los medios dispenibles para el logro de los objetivos prefijados.
Puesto de otra forma: es el gobierno de la empresa hacia la consecucién de sus objetivos.

Control. implica la venficacion, la guia, el esfuerzo disciplinario para optimizar un plan, El
objeto del control, es asegurarse que los comportamientos reales sean conformes con un 6ptimo
predefinido. El acto de controlar implica, entonces, guiar los hechos para que los resultados
reales coincidan o superen a los deseados.

Sin embargo, la palabra control no expresa solamente una operacion de comprobacion, sino
también un resultado, que es el hecho de que una actividad no se salga def camino que se le ha
asignado. Asi, se dice que una actividad estd bajo control cuando su desarrollo est2 orientado y
constantemente ajustado para alcanzar un objetivo prcvisto con un rmargen de error predetermi-
nado.

Control de Gestién: es el proceso a través del cual la gerencia de la empresa asegura los recur-
sos y su empleo eficaz y eficiente en el cumplimiento de los objetivos prefijados. Visto desde el
punto de vista instrumental, puede decirse que es el conjunte de indicadores que sefialan oportu-
namente la necesidad de ajustar la accion a través de decisiones extraordinarias o ajuste a los
planes vigentes. Por ultimo, resulta practico considerar al control de gestién como un conjunto
de técnicas o comunicacién sobre la eficiencia.

En este sentido, para analizar el concepto de control de gestion se debe considerar €l proceso
administrative dentro de las organizaciones, el que podria esquematizarse como sigue:

Plapear p Ejecutar p Controlar
<+

Ambos extremos de este esquema deben mantenerse estrechamente relacionados, ya que si se los
considera de manera ajslada, dificilmente puedan 1ealizarse mejoras en el control, al no haberse
comprendido que la base del mismo estd Intimamente relacionada con la propia existencia de los
planes.

Vale decir que del apego a esta idea, depende en gran medida el funcionarmiente adecuado del
sisterna de control de gestion. Este mismo enfoque conceptual constituye justamente la base de
las propuestas realizadas por Kaplan y Norton en su obra Cuadro de Mando Integral® ya que su
descubrimiento nacié originalmente como un tablero de comando, pero el mismo se fue desarro-
llando en su propio funcionamiento, hasta comprender un sistema de planificacién integral con
un alto perfil de evaluacion, en contraposicidn con los sistemas de planificacion que ponen el
acento fundamentalmente en el desarrollo de las actividades donde los indicadores de medicién
aparecen como una 1iltima etapa, no siempre debidamente desarrollada.

Asi las cosas, el control de gestidn se concibe sobre una empresa en funcionarmniento que, en su
gestion ordinaria y en coincidencia con la performance del dia a dia, va realizando sus planes y
programas de mediano y largo plazo, convirtiendo continuamente la informacién en accién a
través de la decisién, y sometiendo todo el proceso al control.”
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Para realizar el control, es necesario primero establecer un madelo normativo sobre cémo debe
suceder la gestion, para luego comparar las cifras reales con las del modelo y obtener las desvia-
ciones. Hay que recordar que el control es un asunto de comportamiento, ya que se trata -
mediante 1a eleccion de los fendmenos medidos- de orientar los comportamientos individuales o
colectivos en un sentido que se ha juzgado favorable para la empresa y de conseguir el cumpli-
miento de su estrategia. Por eso, aunque el control sea solamente uno de los elementos del pro-
ceso de dircecion, sin duda es el que contribuye mis a mejorar las actuaciones de la empresa.

Puesto de otra forma, el sisterna de control de gestion actual se concibe como un sistema de
informacidén y control superpuesto y enlazado continuamente con la gestion, y que tiene por
finalidad definir los objetivos compatibles, establecer las medidas adecuadas de seguimiento y
proporer las soluciones egpecificas para corregir las desviaciones. Se trata entonces, de un pro-
ceso que, desarrollindose deniro de las directrices establecidas por la planificacidn estratégica,
debe tener la habilidad necesaria para que las ideas creativas sean aplicadas a la gestion real y
para que la organizacion enfoque sus esfuerzos a la consecucidn jerarquizada de los objetivos
previamente aprobados.

IIl. EL AREA CONTROL DE GESTION EN BANCOS: misiones y fun-
ciones

S considera que el control de gestion tiene una misioén principal que consiste en proveer soporie
continuo al proceso decisorio en los niveles de gerenciamiento estratégico, tactico y operativo,
mediante la elaboracion de informacion dinamica que contemple las diferentes vistones del ne-
gocio, a partir tanto de informacién transaccional como de datos externos.*

Por otra parte, el modelo de gestidn de una entidad agrupa un conjunto de herramientas y meca-
msmos disefiados para planificar, hacer seguimiento, controlar y retroalimentar la gestién de
negocios (tanto al front-office como al back-office de la organizacion),

Asi, el modelo de gestion debe cumplir objetivos especificos en cada uno de los niveles de la
erripresa, los que de manera genérica, podrian resumirse en:

Nivel Objetiva

Planificar la gestion de la organizacidn de acuerdo a los hineamientos
Nivel estratégico estratégicos del grupo.

Garantizar la alineacion de los distmtos esfuerzos con la direccidn estra-
tégica corporativa, tendencias de mercado y competencia,

Monitorear la gestion de las distintas unidades de negocios. Identificar
Nivel de gestion oportunidades, amenazas, debilidades y fortalezas y proponer acciones
concretas.

Controlar presupuestos conira el desempefio real analizando el grado de
alcance de los objetivos y examinando los desvios.
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Denro de este esquema, el area de Contro! de Gestdén debiera estructurarse previendo como
misién y tareas, algo bastante similar a! enunciado que sigue:

Misidn:

Tendra a su cargo el disefio, puesta en marcha, seguimiento y evaluacion del sistema in-
legral de control de gestidn de la empresa orientado a la planificacién eswatégica y ob-
tencién de la informacion necesaria para focalizar la toma de decisiones hacia la opti-
mizacion de la rentabilidad.

Ty 5
Tareas espccificas™

Iv.

Elaborar €l provecto de las actividades a desarrollar por el banco y el presupuesto gene-
ral de gastos y recursos que debe elevar a consideracion de la superioridad en las fechas
previstas. Asimismo, se encargan de su actualizacion en funcion de circunstancias ex-
temas que asi lo aconsejen, confrontando los desvios con las cifras presupuestadas y
analizando las causas.

Elaborar, recopilar, ordenar y preparar a las dependencias que correspondan, estadisti-
cas ¢ informaciones de todos los sectores del bance y de las sucursales que pernmitan
conocer su situacién y evolucidn posibilitando la toma de decisiones.

Con el mismo propdsito, permanentemente analizar y elaborar indicadores de costos y
rentabilidad generales y por sectores. Si bien esto tiene valor en si mismo también debe
efectuar comparaciones con los costos, rendimuentos y evolucidn de otros bancos de la
plaza.

Sobre la base de los elementos que son propios del sector, opinar acerca de los proyec-
tos de apertura de nuevas casas.

Una funcidn importante que se le asigna es la de estudiar las tarifas y comisiones apli-
cadas en la operatoria activa y pasiva, preparando los proyectos de resolucion para ade-
cuarlas en funcion de las variaciones de costos y las condictones dei mercado. Con res-
pecto a las tasas de interés, en cuya fijacidn entiende €] area financiera, le cabe inter-
vencion ya que debe colaborar con ella a fin de que las tasas se adecuen a los costos in-
ternos ademds de compatibilizar con las fuerzas del mercado.

Por dltime, proyectar la aplicacion de excedentes liguidos y realizados al cierre de cada
gjercicio, al igual que las previsiones, provisiones y reservas.

DISENO DEL SISTEMA

Al definir un modelo de sistcma de control de
gestion, debe recordarse que el mismo debiera
funcionar como una imagen que represente y
maduzca todos los vinculos que existen entre
las funciones de una nusma empresa y el
conjunto de las resiricciones intermas o exter-
nas que se le imponen, ya sea a causa de su

estructura, su naturaleza, su organizacion, o
bien por efecto del medio econémico.

Ese medio esta representado, desde el punto
de vista de la empresa, por la situacion eco-
némica nacional e intemacional y, sobre todo,
por los mercados en los cuales interviene. Un
modelo es, necesariamente, una construccion
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simplificada de la realidad, perc su formaliza-
cidn permitira {a partir de los datos relativos 2
1z actividad de la empresa y a su medio) pre-
ver su evolucion, conocer las alternativas que
s¢ le oftecen y determinar aquellas que le
aseguren la mejor utilizacién de su capital y

Los modelos pertniten, en consecuencia, fun-
dar las decisiones sobre datos objetivos y
limitar la eleccion de soluciones de acuerdo
con las posibilidades de la empresa, tanto en
¢l plano técnico y humano, como en el finan-
ciero.

de su capacidad de produccion.

Pautas basicas

Al momento de cambiar y disefiar un modelo de sistema de control de gestién para entidades
financieras, cabe destacar lo que Arthur Andersen menciona al sefialar que “el cambio es el peor
enemigo de un sistema de informacidn y control. Los cambios aparentemente menores en la
eitructura de una buse de datos o en una funcion empresarial pueden afectar la totalidad del
sistema, obligando a realizar nuevos y costosos disefios, codificaciones y pruebas”. A continua-
ciom agrega: “consclenies de esta cmenaza, muchos directores de informdica operan a la defen-
siva. intentando encontrar razones por las que el disefio no deberia cambiar” g

Crebe también tencrse presente la existencia de una premisa basica que establece que, en empre-
sas bancarias, ¢l rontrol de gestién se efectia a partir de lo que puede identificarse como eentros
de responsabiiidad, es decir, por unidades en las que se desarrolla un trabajo homogéneo. A
través de este criterio, se habilita un control de gestién adaptado a los distintos niveles de deci-
5167, ya que entonces se planifica la actividad a todos los niveles, fijando Jos objetivos y con una
permanente confrontacion de fa realidad con las proyecciones establecidas.?

BANCO

¥  En el conjunto del banco: informe de gestion banco; direccidn efecutiva
* En los distintos niveles de responsabilidad: gerencias de division, etc.
> FEn las oficinas y centros territoriales: gerencias de casas y gonales

Por otra parte, todos los aspectos del negocio bancario deben planificarse, desde lo financiero
hasta las dreas de personal, organizacion, etc. Los niveles de alta direecién defmen el plan de
nzgocios pgeneral, el que es traducido a términos mas concretos u operativos por el drea de plani-
ficacién y contrelado por el drea control de gestidn.

Ya sea bajo un enfoque tradicional o innovador, el control de gestion debiera culminar con el
establecimiento de un sisteina de seguimiento de lo planificade, a fin de adoptar las medidas
correctivas necesarias cuando se advierten desviaciones. Para cllo, el control de lo planifieado
en el presupuesto utiliza tres tipos de herramientas, segiin sea el horizonte analizado:”
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Plan Horzonte temporal de entre [ a 5 afios.
Presupuesto Homizonte temporal de 1 afio.
(Budget)
Proyeccion Horizonte de aproximadamente 3 meses. Es un verdadero plan de
(Forecast) corto plazo, de actualizacion trimestral sobre la base del desempe-
fio real. No reemplaza al presupuesto.

Ahora bien, puestos en la tarea de disefiar un modelo de sistema de control de gestidn para una
entidad financiera, sin duda deben tenerse muy especialmente en cuenta los lineamientos con-
ceptuales y practicos que subyacen alrededor de una herramienta de gestidn, como lo es el
TABLERQ / PANEL de CONTROL o TABLERO de COMANDO el cual plantea pasos, desarro-
llos ¥ conceptos especificos.

1. Las areas criticas

Las dreas criticas constituyen las grandes areas del bance donde debe aplicarse el control. Puede
agregarse que estas areas son los factores criticos del negocio, ya que son aquellos aspectos del
negocio en los que es esencial una actuacidn satisfactoria para un funcionamiento adecuado de la
entidad como un todo.

A similitud de 1o que ocure en el cuerpo humano, una empresa tiene grupos de actividades
relacionadas (como es el caso del financiero, el productivo, etc.). Estos grupos son algunos de
los factores criticos de la empresa sobre los cuales la direccion debe situar sus controles, porque
la actuacién satisfactoria de cada uno es vital a la vida de la empresa.'®

Hay que destacar también, que las areas criticas afectan a los distintos directivos en porcentajes
variables, pero ninguno debe sentirse ajeno a ninguna de ellas, ya que la vida de una empresa
depende del desarrollo armonico de todas y cada una de las areas criticas. De esta manera, los
temas de rotacién, ausentismo, formacidn y desarrollo del personal, por citar un ejemplo, consti-
tuyen preocupacion no sélo para el drea del personal, sino también para el responsable comer-
cial.

2. Los indicadores de control

Una vez definidas las areas criticas, el disefio de la estructura de conirol requiere definir los
indicadores o unidades de medida que seran utilizados para establecer los objetivos iniciales de
las diferentes areas, y evaluar posteriormente su performance (cada drea critica dispondra de una
setie de indicadores sobre su gestion). FEstos indicadores deben contener informacién ficilmen-
te disponible ¥ que 1o exija un trabajo suplementario y pesado de obtencion de datos.
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Los indicadores deben elegirse, ante todo, por la via de la concertacién e incluso de la negocia-
cidn, con el persanal involucrado. Esfo es asi por cuanto resulta necesario que aquelflos que
definen los indicadores, acepten su logica y hagan de ellos sus herramientas de gestién de deci-
siém. El indicador de control debe constituir un verdadero contrato para la accidn.

Para que los indicadores de control funcionen etficazmente, es necesario que cumplan varias
condiciones:

3.

Estar basados en un indicador de rendimiento: las bases de los indicadores de control
son los indicadores de rendimiento, es decir, las principales causas de la eficiencia de
las actividades criticas.

Referirse a un parametro que pueda expresarse facilmente en cifras, de manera no am-
bigua.

Corresponder a un honizonte temporal determunado, porque forma parte de un plan de
accidn con registro de vencimiento preciso;

No ser un mero indicador de informacion jerarquica. Su objetivo es ser utilizado por el
responsable de la actividad para su propio manejo, para que ayude a dirigir la actividad
y conseguir ciertos objetivos definidos previamente. El indicador de control gufa una
accion en curso, por lo que no tiene, necesariamente, vocacion de ascender jerdrquica-
mente;

Estar integrados en forma de sistema. En lugar de implementarse por separado e inde-
pendientemente entre si, deben ser concebidos globalmente como un sistema.

El panel de control

El panel de control o cuadro de mando es una
herramienta de control periddico, generalmen-
te mensual, que contiene informacion para
contro! y guia de la gestion. De esta manera,
permite al ejeeutivo de mande contemplar
globalmente la marcha de Jos aspectos esen-
ciales de la gesiion a su cargo, ayudandole a
corregir oportunamente las desviaciones que
tiendan a alterar las metas u objetivos pro-
pue.stos.”

Una de las caracteristicas esenciales del panel
de control, es la de realizar un control por
excepeldn a través de ciertas areas u activida-
des claves seleccionadas. Por medio de sefia-
les rapidas de alerta se permite identificar las

4. El cvadro de mando integral

En realidad, el verdadero sentido de la accion
de disefio de un sistema de control de gestidn,
dzberia responder a la idea de perfecciona-
miento de un paunel de control. Esto es, debe-
ria impulsarse abiertamente la adopcion del
Cuadro de Mande Integral (Balanced Score-
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desviacioncs, sus causas y los responsables
ligados al nivel inmediato inferior de la propia
funcién directiva. De esta manera, la infor-
macién se obfiene con rapidez para poder
actuar oportunamente frente a las desviacio-
nes.

La informacion qne habitvalmente contienen
los cuadros de mando es informacién de ges-
tion, juntamente con informacién que se gene-
Ia a través de los procesos contables explici-
tandose a iravés de indices, ratios, tablas y
graficos. La informacion que se incluye cubre
las condiciones de necesaria, reciente, razona-
ble, confiable, sistematizada y capaz de origi-
nar una decision.

card) estructurado a partir de los desarrollos
de Kaplan y Norton '

El cuadro de mando integral (CMI), permite
supervisar globalmente la marcha de la em-
presa de acuerdo con determinadas areas cla-
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ves 0 criticas ayudando a corregir las desvia-
ciones producidas con respecto a lo planeado
oportunamente. Ademds el CMI no sélo pone
énfasis en la consecucidn de objetivos finan-
cieros, sino también en los inductores de ac-
tuacidn de esos objetivos. Esto es, caphra las
actividades criticas de creacién de valor.

Ahora bien, el modelo de contabilidad finan-
ciera actualmente vigente en Argentina -al
igual que en el resto del mundo- tanto para el
caso de empresas como para bancos, no esta
adaptado para reflejar las variaciones quc las
organizaciones experimentan respeclo de
ciertos activos de caracteristicas intangibles.

Dentro de esta afinmacion, la referencia al
términe activos intangibles estd dirigida a la
posibilidad que tiene una empresa de, por
gjemplo, contar © no con recursos humanos
altamente calificados, o cou clientes fuerte-
mente fidelizados, o con sisternas de opera-
cion, dismbucion e informacidén adaptados v,
también, la realizacién de esfuerzos para el
desarTollo de mercados.

En este sentido es importante destacar que,
por ejemplo, la presidn para conseguir resul-
tados financieros a corto plazo (determinado
nivel de rentabilidad) puede hacer que una
empresa reduzca sus gastos en desarrollo de
nuevos productos, o en la mejora de procesos
y desarrollo de sus recursos humanos, en
tecnologia de informacion (bases de datos y
sistemas), o en clientes y desarrollo de nerca-
dos. En el corto plazo, el modelo de contabi-
lidad financiera traduce estos recortes en gas-
tos como aumentos en los beneficios. ™

En definitiva, a corto plazo este tipo de accio-
nes realza la rentabilidad, pero la falta de
lealtad y satisfaccion del cliente dejard a la
empresa altamente vuloerable ante las inver-
siones de la competencia. Los indicadores
financieros dicen algo, pero no todo, sobre la
historia de las acciones pasadas, y no consi-
guen proporcionar una guia adecuada para las
acciones que hay que realizar en el presente
para crear un valor financiero futuro.

Quedaria asi demostrado que las medidas
{(indicadores) de base exclusivamente finan-
ciera son inadecuadas para guiar y evaluar las
tfrayectorias de la empresa a través de los
entornos competitivos. Faltarfan indicadores
que reflejen gran parte del valor que ha sido
creado o destruido por las acciones de los
directivos durante el periodo contable mas
reciente y esto, justamente, es lo gue propone
el Cuadro de Mando Integral en cuanto a su
conformacion y su uso para la definicién de
estrategias y el control de gestién empresania,

En este orden de ideas, y tal como se referen-
cid en la obra de Kaplan y Norton, el recono-
cimiento y la preocupacion respecto del exce-
sivo éufasis en las medidas de la actuacion
financiera que habimalmente se utiliza para
gestionar las empresas ha llevado a que |4 mas
importante de las asociaciones profestonales
de contadores publicos estadounidenses
(AICPA) se expidiese sobre el tema. Al res-
pecto, recieatemente ha determinado que: .. Ja
direccion debe revelar las mediciones finan-
cleras v no financieras gue wtiliza para ges-
tionar el negocio, que cuantifican los efectos
de las actividades y acontecimientos clave."!

Poriltimo, dentro de 1a estructuracién del CMI, se distingue la necesidad de incluir indicadores
financieros y no financieros que responden a su vez a un segundo criterio de clasificacién: indi-

cadores de resultado e indicadores de actuacion.

*  Los indicadores de resultado tienden a ser indicadores efecto ya que sefialan los obje-
tivos tiltimos de la estrategia v analizan si los esfuerzos més préximos han conducido o

no a los resultados deseados.

» Los indicaderes de actuacign son indicadores causa, que sefialan qué deberian estar
haciendo todos los participantes de la organizaeién para crear valor en el futuro.

Los indicadores de resultado sin {os inductores de la acciém, crean ambigiiedad con respecto a la
forma en que han de alcanzarse los resuitados, y pueden conducir a acciones por debajo del
optimo. En sentido opuesto, los indicadores inductores de la actuacién que no estan vinculados 2
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les resultados, animardn programas localizados (aisledos) de mejora, que no pueden aportar
valor a corto ni a largo plazo a Ja unidad de negocio. Por esto, el concepto de CMI obliga no sdlo
a una inctusion equilibrada de ambos tipos de indicadores, sino ademads a su total vinculacién.

El siguiente cuadro trata de resumir, para el caso de un banco, la idea de estructurar la herra-
sienta (CMIE) de una manera equilibrada y con vinculacién enire las difcrentes medidas.

Yinculacién de indicadores del CMI con su estrategia
(simulacién caso de entidad financiera)"”

Objetivos estratégicos

Indicaclores Estratégicos gicos

]

Resultados
_(efecto)

Inductores de actuacién
_(causa)

1
FINANCIEROS
1. Mejorar los rendimientos

Ingresos.
3. Reducir la estructura de
| costos.

2. Ampliar la diversidad de los |

. Rendimiento sobrc la inver-
s1081.
. Crecimiento de los ingresos.

. Cambio del costo del servicio
de depésitos.

. Variedad de ingresos

Objetivos estratégicos

Resultados

(efecto)

Indicaderes Estrat_égicos
Inductores de actuacion

{causa}

N

CLIENTES
1. Aumentar la satisfaccion del
| cliente

2. Aumentar la satisfaccion
| posventa

. Cuota de segmento

. Retencion de los clientes

. Profundidad de la relacion

. Encuesta de satisfaccién

Objetivos estratégicos

Indicadores Estratégicos

Resultados

 Aefectoy

T Inductores de actuacién
{causa)

INTERNOS
1. Comnprender a los cltes.

2. Crear productos innovado-
TES

3. Productos de vta. cruzada

4. Pasar clientes a canales
rentables

5 Reducir al minimo los pro-
biemas operativos
| 6. Un servicio sensible

. Ingreso meves productos.

. Ratio de vta. cruzada.

. Cambio combinacién de
canales.

. Tasa de errores del servicio.
. Tiempo camplimiento solici-
tudes

. Ciclo de desarrollo del pro-
ducto.

. Horas dedicadas a los clien-
» fes.
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| Indicadores Estratégicos R

Objetivos estratégicos Resultados Inductores de actuacion
fefeetoy | _ (causa)
APRENDIZAJE
1. Desarrollar las habilidades
estratégicas,
2. Propereionar informacion . Ratio de cobertura del trabajo
estratégica. estratégico. :
3. Alinear los objetivos perso- . Alineacion metas personales.
nales. ) . Satisfaccion del empleado.
i . Ingresos por empleado. o i

Tal como ya hemos sefialado, el CMI es una herranuenta que pregona su disefio y uttlizacion no
s6lo para el control de gestion, sino también como herrammienta eentral de gestion. Para esto,
enfatiza la conversién de la visién y estrategia de la empresa cn objetivos e indicadores estrate-
gicos segin cuatro enfoques o puntos de vista: financiero; del cliente; de los procesos operativos
(nternos v por ultimo, del aprendizaje y crecimiento.

Enfoque o perspectiva financiera

El CMI incluye la perspectiva financiera, ya que los indicadores financieros son valiosos para
resumir las consecuencias economicas de acciones que ya se han realizado. Vale decir, las
medidas de actvacién financiera indican si la estrategia de un banco y su ejecucion estan contri-
buyendo o no a la mejora del minitmo aceptable. Los objetivos finaucieros acosturnbran a rela-
cionarse con la rentabilidad medida por los ingresos de explotacion, o los rendimientos del capi-
tal empleado. Otros objetivos financieros pueden referirse al rapido crecimiento de las ventas o
la generacion de cash-flow.

Enfoque o perspectiva del cliente

En esta parte del CM, los ejecutivos identifican los segmentos de clientes y de mercado, en los
que competird la unidad de negocio y las medidas de la actuacion de dicha unidad en los seg-
mentos seleccionados. Esta perspectiva incluye como indicadores fundamentales la satisfaccion
y rentabilidad del cliente, su retencidn, la adquisicion de nuevos clientes, ¥ la cuota de mercado
en los segmentos seleccionados.

Los inductores de segmentos especificos de clientes fondamentales representan esos Factores que
son criticos para que los clientes cambien, o sigan siendo ficles a sus proveedaores. Asi, los
clientes pueden -por ejermplo- valorar tiernpos de espera cortes con cumplimiento puntual, o
una corriente constante de productos y servicios innovadores. La perspectiva del cliente permite
al gjecutivo de la unidad de negocio, articular 1a estrategia del cliente basada en el mercado que
proporcionara rendimientos financieros futuros supeniores.

Enfoque o perspectiva del proceso interno

Aqui los ejecutivos identifican los procesos criticos internos, en los que a organizacion debe ser
excelente. Estos procesos permaten a la unidad de negocio cormpatibilizar entre:
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s gpenerar propuestas de valor que atraigan y retengan a los clientes de los segmentos de
mercado seleccionados, y

s satisfaccr las expectativas de los accionistas por lograr excelentes rendimientos finan-
cieros.

Por esa razdn, las medidas de los procesos internos deben centrarse en los gue tienen el mayor
irnpacto en la satisfaccidn del cliente y en la consecucion de los objetivos timancieros del banco.
El CMl, exige, ademds, que se identifiquen procesos nuevos en los que la organizacién debera
seT excelente para satisfacer los objctivos financieros y del cliente."

Enfeque ¢ perspectiva de formacion y crecimiento

De acuerdo a lo dicho hasta aqui, las perspectivas del cliente y del proceso interno idennfican
los factores mds criticos para el éxito actual y futuro. Sin embargo, resulta poco probable que un
banco sea capaz de alcanzar sus objetivos a larpa plazo para los procesos intemos v de clientes,
wilizando las tecnologias y capacidades actales.

Por esta causa, es la perspectiva de formacion o de aprendizaje y crecimiento la que identifica la
infraestructura que el banco debiera construir para crear una mejora y crecimiento a largo ptazo.
La formacién y crecimiento de una organizacidn proceden de tres fuentes principales: las perso-
nas, los sistemas y los procedimientos de esa organizacidn.

Un amplio sistcma de idicadores de gestion, determina la forma en que las mejoras en opera-
ciomes. servicio al cliente y nuevos productos, se vinculan a una actuacion financiera con resul-
tedos mejorados (a través de mayores ventas, mayores margenes operativos, una mas rapida
rotacion de los activos y menores gastos operativos).

También, es necesario recordar que cada negocio tiene un conjunto Gnico de progesos para crear
vilor {cadena de valor del proceso interno) para los clientes y producir resultados financieros.
Sin embargo, puede intentarse un modelo genérico de cadena de valor considerando tres proce-
sos principales: innovacion, operaciones y servicio posventa.

Ahora bien, visto desde el dngulo operativo, en el caso de una entidad finznciera, 1a herramienta
CMI debe desarrollarse sobre la base de las siguientes premisas:

o~

¢ procesamiento de los datos integrados al sistema de informacién de la empresa en
tiempo real;

<+ analisis dindmuco de la realidad para contribuir al proceso de toma de decisiones;

%+ control de la gestidén sobre la marcha y

-

¢ toma de decisiones oportuna,

De esta forma. si se intenta aplicar el CM1 para el caso especifico de una entidad financiera, el
ejercicio deberia centrarse en algunos puntos que son considerados factores criticos del éxito’’.
El siguiente cnadro enuncia estos aspectos a modo de ejemplo;

1- Captacién 2 Volumen - Relaciones de precio

2- Celocacion 2 Volumen - Relaciones de precio

3~ Recuperacion = Calidad de Crédito — Composicion de fu cartera
4- Devolucién 2> Liguideg

g2
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E
5- Margen 2 Spread — Eficiencia financiera
|6- Resultados | 2 Margen — Relacion de costos estructurales

Al mismo tiempo, resujtaria conveniente tomar en consideracion:

Saldes: totales, por categorias (bancas, préductos, etc), pro-
Para anilisis de volamenes medios.

- -

! Produccion: cantidad, montos.
rdroduccion:

[»Evolucién: de saldos, produccion y composicion de cartera.

Para analisis de relaciones de | Tasas promedios, minnnas y maximas de:
precios de carteras, totales y - la produccién

por categorias. - el mercado

| - evolucién comparativa

L , S

——

V., ESTRUCTURA DE GESTION Y REPORTE INFORMATIVO: Li-
neainientos para una propuesta

El desarrollo de una propuesta completa, debe tener prevista la generacion de instrumentos e
intormes de control de gestién tanto dindmicos -que permitan navegar a través de los daros-,
como asi también aquellos de presentacién predefinida.

En este tramo de nuestto trabajo, la propuesta presentada corresponde al ultimo tipo, los predefi-
nidos, quedando pendiente el tratamiento del grupo ideatificado como dindmicos, por formar
parte de la proxima etapa del trabajo.

Las sahdas predefinidas consisten en una serie de cuadros explicativos que muestran las varia-
clones y comportamiento de las variables que conforman la gestién del banco. Se propone que
los informes sean presentados en forma mensual e mcluyan las conclusiones del profesional
analista de gestién sobre los aspectos mas relevantes.

Si bien la informacidén presentada en este trabajo estd estructurada en forma de reporte mensual,
tanto los mandos superiores, como los intermedios y el analista, deben efectuar un monitoreo
diario de cada una de las variables analizadas a fin de orientar la gestion.

El modelo previsto, se presenta como un conjunto complejo resultado de una coostruccion te6ri-
ca fundada en conceptos e hipotesis simplificadores. La simulacion (introduccién de datos en el
modele} v el analisis de los resultados obtenidos de esa manera, ofrecen el medio de verificar su
cohereneia v de lograr su ajuste.'

La estructura de manejo v reporte abarca los siguientes topicos:
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Descripeion de la evolucion econdmica, financiera y patrimonial a través del analisis
del balance y cuadro del estado de resultados

Analisis de rendimientos de activos productivos, asi como también del costo de la fi-
nanciacion (balance promedio)

Clasificacion de la cartera en funcién del cumplimiento y el nivel de previsioues resul-

tante.

Descripcion de 1a evolucion comercial del banco, a través de un analisis realizado a la
banca individuos, empresus y finanzas.

Analisis de la eficiencia operativa mediante el control del nivel de gastos operacionales.
Comparacién con sisterna financiero para determinar la participacion relativa del mer-
cado y analisis de la competencia.

Con el objeto de intentar desplegar y exlubir una simulacién desagregada de estos jtem, se deben
convenir o adoptar previamente algunos supucstos a nivel macro y micro, tal que contengan la
realidad, o como en el caso de este trabajo, sefialen al menaos los aspectos que deben ser tenidos
en cuenia. A modo de ejemplo se seftala:

» Coniexto de estabilidad de precios/inflacidn esperada,
» Comportamiento futuro de PBI (tasa de crecimiento/disminucién).

Aspectos/supuesios | e Situacién Fiscal (déficit controlado, superavit, expectativas de re-

formas en ¢l sisterna impositivo).

MACRO « Comportamiento de tasas a nivel internacional.

» Nivel de bancarizacion (ejemplo: bajo con tendencia creciente, ba-
jo, saturacion, etc.).

e Caracter de la entidad: local, regional, etc. Nivel de participacion de
mercado (importante, poco significativa, etc.).
¢ Tipo de baneo y omdentaciéon por segmentos: rminorista/mayorista.

Aspectos/supuestos (ggemplo: en segmento corporativo onentado a PyMEs y en sector de

clientcs importantes.

MICRO « Nivel y perspectivas de market share: estable,creciente, etc.

* Red (niumero) y distribucién de sucursales en su drea de influencia.

En definitiva, el desarrollo integral del modelo propone el despliegue, analisis e interpretacidn
de una estructura de reparte que contiene los siguientes capitulos:

Contenido

S4

Resumen Ejecutivo;

Estado de Resultados;

Balance;

Balance Promedio;

Evolucion de Resultados;

Indicadores;

Colocaciones por bancas y sus Rendimientos,
Cuadro de analisis de riesgo de la cartera;
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Andlisis Especificos:
Banca Comercial: Rendimientos
Banca Personas
Banca Empresas;
Banca Finanzas;
Control Financiero:
Sisterna Financiero;
Informacidn de gestidn a nivel de sucursales.

Bajo este esquemna, en ¢l caso del apartado correspondiente a indicadores, se prevé el calculo y
presentacion de una seric de relaciones o ratios que dan una idea sobre un aspecto especifico a
controlar, o bien brindan una idea globai del comportamiento de determinada variable, flujo o
stock. [.os ratios propuestos para la perspectiva financiera abarcan una apertura desagregada, la
que queda explicitada e ¢l Anexo de este trabajo,

ANEXO
INDICADORES PERSPECTIVA FINANCIERA"

Rentabilidad

ROE: Resultados mensuales de los ultimos 12 meses / Promedio del Patrimonio Neto de los
nlimos 12 meses (no incluye resultados considerados en el numerador)
Siendo t et mes bajo andlisis, ROE es igual a:

11 12
Z Resultado del mes (t-i) / [ Z Patrimonio Neto del mes (t-1) / 12]
=0 1=1

ROA: Resultados mensuales de los ultimos 12 meses / Promedio del Activo de los ultimos

12 meses.
Siendo t e] mes bajo analisis, ROA es igual a:
11 12
% Resultado del mes (t-1) / [ T Activo del mes (1-i)/ 12]
=0 i=1

ROE OPERATIVO: Resultados netos por intermediacion financiera (Ingresos financieros
v por servicios netos - Cargo por incobrabilidad - Gastos de
Administracion) mensuales de los ultimes doce meses / Prome-
dio del Patrimonio Neto dc los ultimos doce meses (no incluye
resultados considerados en el numerador)

ROA OPERATIVO: Resultados netos por intermediacion financiera (Ingresos financieros y
por servicios netos - Cargo por incobrabilidad - Gastos de Ad-
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B6

nunistracion) mensuales de los dltimos doce meses / Promedio
del Activo de los dltimos doce meses.

MARGEN FINANCIERO NETO SOBRE GASTOS DE ADMINISTRACION (%):
(Ingresos Financieyos - Egresos Financieros - Cargos por Incobrabilidad + Ingresos Netos
por Servicios) / Gastos de Administracién.

SERVICIOS SOBRE GASTOS DE AD}\HN[STRACI(‘)N (%): Ingresos Netos por
Servicios / Gastos de Administracién,

GASTOS DE ADMINISTRACION SOBRE ACTIVOS (%): Gastos de Administracién
mensuales / Activos

GASTOS DE ADMINISTRACION SOBRE PERSONAL (en miles de pesos): Gastos
de Administracidn mensuales / Cantidad de Personal.

GASTOS EN REMUNERACIONES SOBRE PERSONAL (en miles de pesos): Gastos
en Remuneraciones mensuales / Cantidad de Personal,

DEPOSTTOS SOBRE SUCURSALES (EN MILLONES DE PESOS) : Depdsitos / Cantidad de
Sucursales.

DEPOSITOS SOBRE PERSONAL (EN MILES DE PESOS): Depésitos / Cantidad de Perso-
nal,

PERSONAL EN SUCURSALES SOBRE SUCURSALES :Cantidad de Personal en
Sucursales / Cantidad de Sucursales (WNetas de Casa Matriz y/o Central).

COMISIONES SOBRE INGRESOS TOTALES (%): Conusiones incluidas como Ingre-

sos por servicios / Ingresos financieros v por servicios.

GASTOS EN REMUNERACIONES SOBRE GASTOS DE ADMINISTRACION (%)
Remuneraciones, cargas sociales, indemnizaciones y gratificaciones al personal / Gastos
de administracion.

DEPOSITOS Y PRESTAMOS SOBRE SUCURSALES (EN MILLONES DE PESGS): (De-
positos + Préstamos) / Sucursales

DEPOSITOS Y PRESTAMOS SOBRE PERSONAL (EN MILLGNES DL PESQS): (Depaosi-
tos + Préstamos) / Cantidad de Personal

Liquidez (%)

ACTIVOS LIQUIDOS SOBRE PASIVOS LIQUIDOS - (Disponibilidades -+ Call otor-
gado + Titulos publicos y privados + Certificades de Depésitos BCRA) / (Depdsitos + Call
tomado).

Calidad de cartera

PREVISIONES SOBRE COLOCACIONES: Previsiones por incobrabilidad
/colocaciones promedio.
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¥ CARTERA IRREGULAR SOBRE COLOCACIONES: Colocaciones promedio situa-
cién mayor a 1/ colocaciones totales promedio.

v PREVISIONES SOBRE CARTERA IRREGULAR: Previsiones por incobrabilidad
promedio/Colocaciones en promedio situacidn superiora 1.

Notas

' El presente constituye un extracto y version revisada del Informe Final del trabajo que sobre este temna fuera opertuna-
mente subsidiado por la Asceiacién Cooperadora de F.C.E.-UNCuyo, donde, ademis del desarrollo eonceptual sobre
los diferentes aspectos que hacen al Control de Gestién orientado al caso de las entidades financieras, se concluye con
una prepuesia esquemaiica de informes gerenciales y sugerencias metodoldgicas para su interpretacion.

* KAPLAN, R. & NORTON, D. The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Aclion (Harvard Business Schoal
Press, 1996).

* En este sentido, se sabe que la finalidad de toda herramienta de gestion es formular y, si es posible, marcar objetivos
para Juego medir los resultados obtenidos en la consecucitn de cstos objetivos. El orden adecuado del proceso de con-
tro) queda sintetizado en: medir-analizar-acfuar.

* Control de Gestion en Bancos: Conclusiones 4° Foro Anual (Buenos Aires, Institute for International Research, setiern-
bre 2000)

* RODRIGUEZ, Aliredo C., Técnica v_organizacion bancarigs, 2% Ed., (Santafe de Bogota, Ediciones Macchi, 1994),
Pap. 329/530.

® POUNET, P., Control de Gestion, Trad. Thomas, Juan Jorge, 1™ Ed. (Buenos Aires, E] Ateneo, 1973). Pag. 5
7 arthur Andersen, El nuevo orden tecnolégico-Andersen Consulting (Bs.As., Macchi, 1991) pag 124.

& VILLEGAS, Carlos Gilberto, Control Interno v Auditoria de Bancos y Entidades Financieras, 1" Ed., (Buenos Aures,
Ediciones Macchi, 1592), Pag. 130.

8 RAMOS MEJIA, Mariano v FAGA, Hector Antonio, Coémp profundizar en el andlisis de los costos para tomar mejores
decisiones empresanales, 1 ed. {Buenas Aires, Granica, 2000). Pag. 193

' La debnicitn de areas criticas, no necesariamente debe coincidir con las areas funcionales iipicas de una empresa

" GARCIA QJEDA, 1. Carlos, Notas sobre contro} de gestidn, en Revista FCE/UNCuyo (Afio LI, N* 119-120, Enero-
Diciembre 1999}

2 ICAPLAN y NORTON, op. cit.

" También podria darse que para aumentar rentabilidad, una empresz explotara a los elientes a través de precios altos o
un menor servicio. Elejemplo de libro para este tipo de situacion es el caso de lo aeontecido en Latinoamérica, ¢on la
multinacional Xerox a fines de los '70s y principios de los "80s.

" The AICPA Special Commitee on Financial Reporting. Improving Business Reporting, A Customer Focuss: Meeling
the Infortnation Need of Tnvestors and Creditors (New York, American Institute of Certified Public Accountants,

1994) pag. 9. Citado por Kaplan & Norton, op.¢it.

'* Reproducido de Kaplan, R. & Nerton, D., op. cit. pag 169

TRVPI . - . .. L .
Mas atn, los inductores del éxito financiero a largo plazo pueden exigir a la arganizacion crear productos v servicios
totalmente nuevos.

" INSTITUTE FOR INTERNATIONAL RESEARCH, Conirol de Gestidn en Banca, Buenas Aires 1997

* POUNET, P, Coniral de Gestion. op. Cit. Pag. 6

¥ BCRA. SUPERINTENDENCIA DE ENTIDADES FINANCIERAS ¥ CAMBIARIAS. Informacion de Entidades
Financieras, 2001.
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Resumen

Actualmente, las normas de auditoria vigentes se encuentran a punto de ser wmodificadas
mediante la adopcion de las Normas Internacionales de Auditoria. Uno de los aspectos
interesanies a incorporar tiene gue ver con la Nid 610 que trata sobre la consideracion que la
auditoria externa debe hacer sobre la auditoria interna. Ocurre que a menudo nos preguntamos
si se trata de posiciones encontradas o si estamos frente a un antagonismo indiscutible. De
hecho: si una existe, la otra es ignorada?. Qué actitud deberia tomar el auditor interno cuando
Hega el externo?. Deberia el auditor externo destinar recursos para analizar la labor del auditor
interno?

Son solo de algunos ejemplos de la diversidad y naturaleza de interrogantes que surgen cuando
Se trata de analizar la relacion existente entre el controf interno y la auditoria externa de estados
contables.

Asi entonces, vamos a intentar explicar por qué debe existir una relacion en ambos sentidos
cuando analizamos el asunto. Una relacian que de hecho, cuando es bien entendida, implica la
marximizacion de los beneficios individuales de cada una de ellas.

Para ello, vamos a partir de {a caracterizacién del proceso de formacion del juicio profesional y
de la auditoria tal que podamos apreciar cémo es que finalmente el auditor externo forma su
Jjuicio inclusive basandose en el trabajo del auditor interno. Luego, vamos a detenernos en
algunos procedimientos de auditoria que implican un punto de contacto entre ambos auditores.
Mas adelante, agregamos algunas notas sobre el control interno tal como lo analiza el mundeo

" Pratesor Adjunto de Auditoria. Faculiad de Ciencias Econdmicas. U.N Cuyo.
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académico contempordneo y gue nos van a permitir apreciar los beneficios que este dltimo
reporta a la organizacién asi comao a la planeacion del trabajo del auditor externo.

E! trabajo se completa com un diagndstico actual sobre el tratamiento gque las Normas
Internacionales de Auditoria (NIA's) realizan sobre el particular.

Para conclusiones, intentaremos dar respuestu al planteo inicial en cuanio a la necesidad de la
existencia de la interrelacion.

Summary

Nowadays, Argentinean auditing standards are about lo be changed in order 10 adopt de
International Auditing Standards (I48). Among them, IAS 610 refers to the work of internal
auditing and how it must be considered by the external auditors. This is certainly, one of the most
interesting new regulation.

Sometimes, we really perceive the practice of both professional activities as a real conflict such
as “internal versus external approaches”. Thus, if one of them exists: does it mean that the other
doesn’'t? Whick is the way the internal audilor has lo behave when the external auditor arrives at
the company? Must the external auditor analyze the internal work?

We intend 10 analyze actual links, and their effects, between both -internal and external auditor-
in order to improve each other's job. On this issue, considerations about why this relation must
exist and fend to be a "two roads” type, are fully analyzed, If this relationship goes on, multiple
benefits can be achieved.

The paper begins describing how auditors get fmowledge of the business and a clear
understanding of the company in order lo make up their mind, 1o accomplish their main objective:
the Auditor's Report. To get successful results, we have ao doubr they must consider Internal
Auditor’s job. Then, we analyze usual auditing procedures, which is a point of coincidence
between both internal and external auditors.

Some notes related to Internal Control, mainly based on “"COSO Report” are also included.
These last notes are attached to help readers, understand how control helps a company 1o be
more efficient and how it contributes to improve external auditor s job plan.

Finally, argentine process and steps in order to adopt I4S, are briefly described.

I INTRODUCCION?

Control Intemo - Auditoria Externa: ;se trata de posiciones encontradas?. ;Estamos frente a un
antagonismo indiscutible?. De hecho: ;si una existe, Ia otra es ignorada?. ;Qué actitud deberia
tomar el anditor interno cuando aparece su colega externo?. ;Deberfa el auditor externo destinar
parte de su tiempo para analizar la labor del auditor interno?

" El autor agradece los comentarios y sugerencias recibidas de parte del Profesor Asociado de Auditorfa, Contador
Alberto Roura.
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En fin, estos son solo algunos ejemplos de la diversidad y nafuraleza de interrogantes que surgen
cuando se trata de analizar la relacion existente entre el contro! interno y la auditoria externa de
estados contables.

En el presente trabajo, vamos a intentar explicar por qué debe existir una relacion en ambos
sentidos. Una relacion que de hecho, cuando es bien entendida, implica la maximizacidn de los
beneficios individuales de cada una de fas dos auditorias.

Para ello, vamos a partir de la caracterizacion del proceso de formacién del juicio profesional y
de la anditoria tal que podamos apreciar como es que finalmente el auditor externo forma su
juicio inclusive basindose en el trabajo del auditor interno. Luego, vamos a delenemos ¢n
algunos procedimientos de auditoria que implican un punto de contacto entre ambos auditores,
Mas adelante, agregamos algunas notas sobre el control interno tal como lo analiza el mundo
académico contemporaneo y que 1n0s van a permitir apreciar los beneficios que el control interno
reporta a la organizacion asi como a la planeacién del trabajo del auditor externo.

El trabajo se completa con un diagnostico actual sobre el tratamicnto que las Normas
Internaciomales de Auditoria (N1A’s) realizan sobre el particular.

En las conclusiones, intentaremos dar respuesta al planteo inicial en cuanto a la necesidad de la
existencia de la interrelacion.

. FORMACION del JUICIQ PROFESIONAL

A. Elrequisito previo

Cuando un auditor externo decide tornar un trabajo, en su mente esta implicita la idea del fitulo:
S voy a temer que opinar sobre los estados contables de esta comparia, deberé llegar a
conocerla como g mi mismo. Y no es para menos, dado que si aceptamos que el trabajo principal
de Ia auditoria externa de estados contables concluye con la emision del Informe del Auditor?,
formarse una opinién pasa a ser un requisito previo indispensable.’

Es por ello que cabe aqui recordar el concepto mismo dé Auditoria, dado que, para Ilevarla a
cabo con €xito, es necesario formarse un juicio.

AUDITORIA: proceso mediante el cual un profesional reine elementos de juicio validos y |
suficientes que permitan expresar una opinion (o abstenerse de ella) informando si los Estadoes
Contables bajo andlisis estin confeccionados de acuerdo con Normas Contables Profesionales
Vigentes®,

? Recuerde el lector que el presente trabajo no constituye un “Tratado de Auditoria” por lo cual muchas ideas y
conceptos son tratados sofo con la profundidad que el objetivo del presente trabajo requiere.

* Algunos autores haplan del “pre-requisito”.

* Este concepto resume Ia diversa cantidad de conceptos formulados.
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B. Etapas, cbjetivos y resultado

En ¢l Cuadro [ se resume en forma sintética la propucsta de este apartado. Para llevar a cabo el
proceso de auditoria —sinénimo de proceso de formacion del juicio profesional-, es necesaria

desarrollar tres etapas claramente definidas, fijando los objetivos para cada una de ellas.

Cuadro [
ETAPAS DEL PROCESO DE AUDITORIA

Se describen a continuacidn bajo el siguiente esgquema:

ETAPA: objetivo
RESULTADG®

| PLANIFICACION: predeterminar procedimientos
MEMO DE PLANIFICACION

ESECUCION: obtener elernentos de juicio derivado de la aplicacién de procedimientos
| EVIDENCIAS

LCONCLUSION: emitir un juicio basado en las evidencias obtenidas
| INFORME DEL AUDITOR

C. Procedimientos de Auditoria en 1a Resolucion Técnica 7:

Sin dudas, un elemento importantisimo a la hora de obtener evidencias®, lo constituyen los

procedimientos de auditoria. Dada su importancia, es la misma norma de auditoria vigente, la
RT7, la que se encarga de enumerar como una guia para el auditor externo, los procedimientos

mas comunes —usuales- utilizados para la obtencidn de evidencias,

En el Cuadro [, se sintetiza la enuineracion que realiza la misma norma:

¥ SLOSSE, Carlos y otres AUDITORIA: UN NUEVO ENFOQQUE EMPRESARIAL (Bs.As., Macchi, 1990), pag. 36
% Recuérdese que las evidencias s obtienen en la etapa de efecueion como consecuencia de la aplicacién de a mezela de

proeedimientos (“el enfoque™) seleccionados por el auditor.
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Cuadro I1
Procedimientos de Auditoria

Enla RT7
Norma |
EVALUACION DE LOS CONTROLES 251, |
Comprobaciones globales de razonabilidad 259
Cotejo EECC con registros contables 252
Revisar registros entre si 253
Cotejo de registros con Doc. Respaldatoria 233
Comprobacidn de la informacidn relacionada 258
Inspecciones Oculares 2.54
' Obtencién de confirmaciones de terceros 2.5.5
Comprobaciones matematicas 256
Revisiones Conceptuales 259
Examen de documentacion  legal 2.5.10
Preguntas a funcionarios 2.5.11
Obtencion de la Carta de Gerencia 2.5.12

Fuente: Norma H1.B.2.5. (Normas para el desarrollo de la Auditoria)’

D. Contactos con el Control Interne de los entes
1- Diagndstico
Como puede observarse en ef cuadro II, dentro de los procedimientos usuales de auditoria,

aparece en primer Jugar la “evaluacién de los controles del ente”.

Nos detendremos agui un instante, dado que este procedimiento previsto por las Normas de
Auditoria, podria ser el elemento mimero uno en cuanto a los primeres contactos entre la
auditeria externa vy la interna.

Lo cierto es que la interrelacion tedrica, para tener éxito, debera traducirse en un completo
intercarmbio de experiencias, tanto para el auditor externo {no olvidemos que estd reuniendo
evidencias porque necesita formarse un juicio, dado que necesita emitir una opinién), como para
el anditor interno,

De alli entonces que este primer procedimiento merece un grado de analisis mayor segiin nmestro
objetivo,

2- Las normas de Auditoria

Al analizar el procedimiento, las Normas de Auditoria vigentes lo conceptualizan asi:

7 FEDERACION ARGENTINA DE CONSEIOS PROFESIONALES EN CIENCIAS ECONOMICAS, CECyT (Centro
de Estudios Cientificos y Técnicos), Resolucion Téenica N* 7 (Bs.As., Facpee. 1995), pag. 15.
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251 “Evaluacion de las actividades de control de los sistemas que son pertinentes a
su revisidn. siempre que, con relacidn a su tarea, el auditor decida depositar
i 18
conflanza en tales actividades.™. ..

A su vez, en la misma norma encontramos los pasos necesarios para el desarrollo del
mwencionado procedimiento.

Dlchos pasos se incluyen en la pagina siguiente.

. 9

PASOS:

25.1.1 Relevar las Actividades Formales de control de los sistemas que son pertinentes a
Su revision.

2.5.1.2, Comprobar que esas Actividades Formales de control de los sistemas se aplican
en la practica.

2513 Evaluar las actividades reales de control de los sistemas, compardandolas con las
que considere razonables en las circunstancias. ,

2514 Determinar el efecto de la evaluacion mencionada sobre la planificacion de modo
de replantegr. en su caso, la naturaleza, extension y oportunidad de los
procedimientos de auditoria seleccionados previamente.

2515 Emitir, en su caso, un informe con las observaciones recogidas durante el

desarroflo de la tarea y las sugerencias para el mejoramiento de las actividades
de control de los sistemas examinados.

3- I[nforme sobre los controles

En la Resolucién Técnica 7, a partir del paso 2.5.1.5 mencionado mas armriba, encontramos una
breve aungue completa descripcion respecto del mencicnado “informe sobre los controles™ que
s¢ SUgiele crmitir.

Dicho modelo de Informe, si bien estd dirigido a educar a los auditores externos, suele ser una
guia efectiva también para los auditores internos al momento de efectuar sus
“recomendaciones”.

El modelo debe incluir; ™

a- El alcance de la tarea realizada, indicando su origen. Es decir, considerar si el
informe es una consecuencia de la tarea de auditoria externa de estados contables,
0 bien si se trata de un trabajo especifico sobre los controles del ente. Una oportuna
aclaracidn sobre el particular puede ajustar las expectativas del cliente a la realidad
del informe.

® La misma norma explica que es conveniente realizar esta evaluacion en la primer etapa del proeeso de auditoria dado
que podrTa ser neccsario variar ia naturajeza, extension y oporiunidad de las pruebas a aplicar.

# FEDERACION ARGENTINA DE CONSEJOS PROFESIONALES EN CIENCIAS ECONOMICAS, CECyT (Centro
de Estudios Cientificos y Técnicos), op.¢il. pag. 20.

" Thidem, pag. 34.
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b- Las faltas de cumplimiento de los controles que ¢l propio ente establecié. Un
ejemplo habitual -y una sorpresa no tan habitual- se relaciona con la bateria de
controles que un ente dice realizar y luego, al intentar comprabar dichos controles,
el auditor externo descubre que sélo se trataba de buenas intencioxnes.

c- Las debilidades detectadas en las funciones de control de los sistemas. Este
caso es distinto: el contral existe y se realiza, perc no en forma sistematica,
periddica, lo cual eonstituye un ejemplo de debilidad detectada,

d- Las sugerencias para corregir las debilidades detectadas.

e- Las opiniones de la Gerencia sobre los temas tratados.

Como se aprecia, la norma intenta cormunicar que el auditor externo, ademds de realizar 1a tarea
de revisidn de los estados contables, podria constituirse en un verdadero consultor que busca
orientar al negocio hacia la mejora continua via correccion de debilidades o implementacion de
contrales. Claro que es la misma norma la que se encarga de darle las herramientas necesarias a
ese auditor tal que quede claro si lo que esta llevando a cabo constituye un fin en si mismo o no.
Esto es: trabaja en el andlisis de los controles o bien es sdlo un servicio relacionade adicional
que surge de su comocimiento del ente auditado asi como de su capacidad de andlisis que le
permite expresar gpiniones aun sin haberse concentrado en el estudio especifico de los controles
del ente.

4, FEl conocimiento de los controles existentes

Que en la empresa existan controles prefijados y que dichos controles se ejerzan es algo que le
interesa a la empresa.

:Es algo que le interesa a la empresa, ... “‘solamente”?
&

Veamos: ain a riesgo de ir adelantandonos -al menos un poco- en algunas de las conclusiones
de este trabajo, es evidente que si una empresa “dice” que tiene previsto un programa de conirol
intemno, no basta con aceptarlo como mera enunciacion de virtudes del ente en cuestion.

Seria interesante que dichos controles, ademas de existir, se apliquen en forma uniforme y
sastenida.

Compartimos plenamente la idea expresada por gran parte de la doctrina en cuanto a que “e/
auditor debe lograr entender de manera suficiente la estructura de control interno para planear
la auditoria y determinar la naturaleza, programacion y alcance de las pruebas que han de

. " s
realizarse” '’

Inclusive, se profundiza la idea cuando se afirma que una compafiia debe desarrollar una
estructura de control interno que proporcione una garantia razomable.. que los estados
financieros se presentan con razonabilidad,”

En pocas palabras, el mensaje es claro: el auditor externo “debe” considerar el trabajo del
auditor intemo, y éste rltimo “debe” con su trabajo garantizar contfiabilidad al auditor externo. "

" ARENS, Alvin A. y otro, AUDITORIA; UN ENFOOUE INTEGRAL (México, Prentice Hall, 2001), pag. 303.
" Vale la pena recordar que el autor se refiere al tipo de pruebas a aplicar, a su planeacion y a su extension.

" ARENS, Alvin A. y otro, op.cit, pag. 305.

1 Estas ideas se reatirman mas adelante, cuando hacemos referencia a las Normas Iternacionales de Auditoria.
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Ahora bien, para evaluar el sisterna de control interno de un ente se han esbozado algunas ideas
tales como las que vamos a citar en el Cuadro 111, dongle se mueéstra en forma esquernitica, Ia
secuencia de pasos a seguir para practicar la evaluacién.”

La idea consiste en poder determinar cudl deberfa ser el enfoque de auditoria'® a aplicar,
teniendo en cuenta que si la empresa posee controles que estén funcionandoe correctamente (que
nos dejan arribar a conclusiones positivas en cuanto a la validez de las afirmaciones contenidas
en los estados contables), es nuy probable que el auditor extemno se concentre en esos controles
que ya existen y deje de lado ofros.

Cuadre LY

Eonocimiento del sistema de controj

[ Funtes FUERTES [Puntos DEBILES)]

Satisfacen objetivo de Analizar Impacto

Auditoria? Sobre Auditoria
SI NO

Tmpacto Significativo
Es eficiente CONFIAR en ellos?

SI NO

v

[Enfoque de Cumplimientd ' '

I EL CONTROL INTERNO

A. Comentario Preliminar

Hemos caracterizado hasta aquf al procese de formacion del juicio profesional, caracteristico de
la funcién de auditoria externa de estados contables. A continuacién y siempre con la idea de
analizar el tipo de telaciones que los emparenta, la propuesta consiste en traer a colacion el

'$ SLOSSE, Carlos y olros, op Lil.
“ Es decir, la combinacién de procedimientos a aplicar en Ta gecucion de la auditoria,
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concepto de control interno, tal que con ambos elementos mencionados podamos ensayar
algunos comentarios sobre los vinculos de esta relacion.

B. Concepto:

Unos de los conceptos mds completos sobre Control Interno. es el que consigna el conocido
Informe C.0.8.0.", que al respeeto dice:

el control interno es el proceso efectuado por el consejo de administracion, la direccién y el
resto del personal de una entidad, disefiado con el objeto de proporcionar un grado de
seguridad razonable en cuanto a la consecucion de objetivos ™"

Y decitmos que es uno de los conceptos mas completos porque entrelineas puede leerse que en
las organizaciones, el coniro! intermno es un proceso gue efercen tados.

Esto es muy importante para el auditor externo de estados contables. No olvidemos que si la
empresa posee una estructura adecuada de control mterno, el auditor externo seguramente lo
apreciara —tal como ya hemos adelantado- de una manera muy distinta a la empresa que no lo
posee, o lo posee pero no lo utiliza. Esa apreciacion se traducird en las modificaciones que
incorpore a su plan de trabajo.

C. Tratamiento segin las NIA"s"

Dado que dentro de muy poco tiempo comenzaremos a aplicar las NIA's, pareceria oportuno
adelantarse y analizar algunos aspectos alli contemidos en relacion directa con el tema que nos
ocupa.

Del analisis dc las normas internacionales de auditoria hemos rescatado algunos aspectos

salientes y que sc encuentran -en relacidn con el objeto de analisis actual- contenidos en dos
20

grupos de normas,

400 — Evaluaciones de riesgo y control interno®
610 - Consideracion del trabajo de auditoria interna

Veamos cada una de ellas.

"7 Publicado en 1992, a pastir de la redaccidn que del mismo hizo Coopers & Lybrand (la fusidn con Price Waterhause
fue posterior) y que por sus siglas en inglés significa “‘Comité de Organizaciones Sponsors de la Comisitn Treadway™, y
que integraban entre otras, la Asociacion Americana de Contabilidad ~AAA- y el lnstituta de Auditares Internos (I1A, en
inglkés).

' 1L0S NUEVDS CONCEPTOS DEL CONTROL INTERNO (Informe COS0), Madrid, Coopers & Lybrand, (1997},

pag. 15,

1% { as NIA's son las Normas Internacionales de Auditoria.

* Pyede ampliarse este particular en GARCIA QJEDA, Jorge Normas de auditoria arpentinas: el cambio que viene
frabajo presentado en las Jomadas de Investigacion 20022, realizadas en la Facultad de Ciencias Econdmieas de la
Universidad Nacional de Cuyo (Delegacion San Rafael).

" Con relacion al tema de! Riesgo en Auditorfa, informamos al fector que puede ampliarse en GARCIA OJEDA, Jorge y
MASELLL, Carlos, Riespo en Auditorfa, en Revista de Ja Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad
Nactonal de Cuyo, Mendoza, Aflo LI, N° 119-120, enero-diciembre 1999,
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1. Evaluaciones de riesgo y control interno

Como se vera, la NIA 400 destaca la necesidad del auditor de comprender el sistema de control
interno del ente. La descripcidn de dicha norma cs la siguiente:

El auditor deberd obtener una comprension de los sistemas de contabilidad y de control interno
suficiente para planear la auditoria y desarrollar un enfoque de anditoria efectivo.

Deberia usar su juicio profesional para evaluar el riesgo de auditoria v disedar los
procedimientos para asegurar que el riesgo se reduce a un nivel aceprablemente bajo.

La norma expone seguidamente los concepros de “riesgo de auditoria”, "riesgo inherente”,
“riesgo de control”, ‘riesgo de deteccion”, “sistema de contabilidad” y “sistema de control
interno .

£l sistema de control interno va mds alld de aquellos asuntos que se relacionan directamente
con las funciones del sistema de contabilidad y comprende:

a. el ambiente de control, que significa lu actitud global, conciencia y acciones de directores y
administracion respecto del sistema de control interno y su importancia en la entidad,

b, los procedimientos de control, que comprende politicas y procedimientos, ademds del
ambiente de control que la administracion establece para lograr sus objetivos.

2. Consideracidn del trabajo de auditoria interna
Al respecto 1a NIA 610, considera:

El auditor externo debera considerar lus actividades (e auditoria interna y su efecto, si lo hay,
sobre los procedimientos de auditoria externa.

A continuacion 1a norma titula “Comprension y evaluacién preliminar de la suditoria interna™, y
bajo dicho titulo consigna:

El quditor externo deberd obtener una comprension suficiente de las actividades de auditoria
interna para ayudar a la planeacion de auditoria y a desarrollar un enfogue de auditoria
efectivo.

Durante el curso de la planeacion de lu auditoria, el auditor externo deberia desemperiar una
evaluacion preliminar de la funcion de auditorfa interna cuando parezca que la auditoria
interna es relevante para la auditoria externa e los estados financieros en dreas especificas de
uuditoria.

Por dltimo, y bajo el titulo “Evaluacion y prueba del trabajo de auditoria interna”, finaliza:

Cuando el auditor externo tiene intencidn de usar trabajo especifico de auditoria interna, el
auditor externo deberia evaluar y probar dicho trabajo para confirmar su adecuacion para
propositos del auditor externo.

En l1a RT 7 no encontramos una nomma similar. A pesar de ello, en la practica profesional es
habitual que el auditor externo utilice o comsidere los procedimientos de auditorfa interna, a
partir de una reunion inicial con fines de conocimiento del ambiente de control de la compaiiia.

Al respecto la NIA establece —como sc desprende- la importancia del andlisis del trabajo del
auditor interno fundamentalmente en la etapa de planificacién de auditoria, e incluye pruebas
sobre el mismo en caso que se decida basarse en parte de su trabajo.
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Para finalizar, es importante puntualizar que si bicn las NIA's recomiendan considerar el trabajo
de auditeria interna, resulta de plena aplicacion lo que el Informe COSO establece cuando se
refiere al grado de seguridad razonable™ al expresar que “por muy bien disefiado que csté, el
control interno solamente puede aportar un grado de seguridad razonable ucerca del logro de
los objetivos de la entidad. Las posibilidades de conseguir tales objetivos se ven afectadas por
las limitaciones que son inherentes a lodos los sistemas de control interno, tales como las
decisiones que pueden ser errdneas, fallos humanos, adicionalmente los controles pueden
esquivarse st doy o mds personas ve lo proponen.

En el siguiente apartado analizamos cuales son las funciones de “auditoria internz”, con la idea
de ir acercandonos a los puntos de contacto con la auditoria externa. :

D. Anditoria Interna

I. Funciones

Con el objetivo de profundizar en la caracterizacién de la auditoria interna, parece oportuno
i r i e : . 23
traer a colacion una breve descripeion de funciones del drea:™

Funciones de Auditoria Interna:

. Revision de operaciones para verificar su concordancia con las politicas y
procedimientos establecidos por la organizacidn.

. Control de los activos a través de los registros y comprobaciones fisicas.

. Revision de las politicas y procedimientos de la organizacion con miras a evaloar
su efectividad.

. Revision de la concordanciu entre los procedimientos contables y las Normas
Contables Vigentes.

Es indudable que todas estas funciones de alguna manera pueden ser de amplio interés para el
auditor externo. Y es mas evidente ain cuando relacionamos este Gltimo pamrafo con los
enfoques actuales en planificacion, sobre todo aquellos que ponen énfasis en el conocimiento del
ente como antesala de la planificacion del trabajo de auditoria externa de estados contables.

2. Normas vigentes

Ahora bien, /existen nommas que de zlguna manera evidencien la relacion deseada entre la
anditoria interna y externa?

A npivel internacional es inevitable la referencia al Instimuto de Auditores Internos (IAD® , una
organrzacion que nuclea a mas de 35.000 socios y que —se dice- ha tenido ur papel fundamental
en la creciente influencia de la guditoria interna en si misma y scbre la extema.

Este Instiuto ha publicado una serie de nonmas resumidas en cinco grandes grupos o categorias
. .. 2
¥ Que se exponen a continuacién:™

2 LOS NUEVOS CONCEPTOS DEL CONTROL INTERNO (Informe COSO) op.cit., pag. 9.

? FEDERACION ARGENTINA DE CONSEIOS PROFESIONALES CIENCIAS ECONOMICAS - Centro de
Estudias Cientificos y Téenicos- , Infarme Area _Auditacia N° 5 (Bs..As., FACPCE, 1998), pig. 47.

1A por sus siglas en mglés {Institute of Internal Auditars)
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o Independencia
o Capacidad Profesional
o Alcance del Trabajo

o Desempeiio del trabajo de Auditoria

o Administracion del departamento de Auditorfa Interna

Dentro del apartado de “Administracion del departamento de Auditoria Interma”, las normas del
1Al mencionan muy escuetamente que el director de auditoria interna coordina los esfuerzos de
auditorias interna y externa.

A nivel nacional, el Instituto de Auditores Infemos también redacté Normas de Auditoria
Intemna, con un esquema bastante similar a las ya descriptas:™

o Introduccién
o Condiciones Basicas
o Relativas al trabajo del auditor

o Relativas al Informe

Dentro del apartado de “Relativas al trabajo del auditor”, las normas nacionales mencionan bajo
el subtitulo Relacion con auditoria externa, las siguientes normas:

i~ El responsable mdximo de Auditoria Interna debe coordinar los esfuerzos
tendientes al cumplimiento de los objetivas comunes con la Auditoria Externa.

2-  En ol sentido debe asegurarse de contemplar los siguientes aspectos:

Coordinacion en la planificacion y efecucion de los programas.

El acceso conjunto a los papeles de trabajo.

El intercambio de informes.

La comprension de iécnicas, procedimientos y terminologia
empleada mutuamente.

ARDTR

Estas normas fueron aprobadas en Buenos Aires el 26 de noviembre de 1982, y realmente
después de mis de 20 afios de aprobadas y a pesar de su claridad observamos que es muy poca la
difusion o énfasis en cnanto al aspecto especifico de la relacion que venimos intentando
describir.

Las normas, es cierto, enuncian una situacion ideal de estrecha calabaracion y apoyo mutuo que
en la prictica quizas no se da porque no se ha detenido ni una parte ni la otra a analizar los
beneficios derivados de un trabajo en equipo.

Es probable que la mutua desconfianza haya prevalecido.

* Siandards for the Professional Practice of Inlermal Auditing (Altamonte Springs, Fla.: Institute of Internal Auditars,
1980), pp. 34, citado por ARENS, Alvin A. ¥ otro, op.cit. pag. 856

* Normas de Auditorfa Interna en “E! auditor Interno” (Revista del Instituto de Auditores Internos, Aria XIV, N° 61),
pags. la 12,
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Iv. CONCLUSIONES

Es cierto que hay diferencias y similitudes en el trabajo del auditor interno y externo.
Fundamentalmente la independencia de uno y de otro y ante quién responden, constituyen las
principales diferencias.

Y pareciera ser que una continua referencia a dichas diferencias, sumado a la escasa bibliografia
que existe en cuanto al andlisis de los beneficios de una relacion arménica, han hecho que en vez
de colaborar y compartir objetivos, hayamos presenciado relaciones de indiferencia cvando no
de “enfrentamiento”. )

A esta altura, después de haber descripto en estas paginas de qué manera el quditer externo
forma su juicio, es evidente que si eflos se apovan en el trabajo del auditor interno, podrian
reducir (siempre que el auditor interno sea efectivo) el riesgo de control.

Es fundamental que la evaluacion del sistema de control interno det ente se realice tal como lo
mencionan nuestras normas de auditoria en la primer etapa del proceso de auditoria, tal que
realmente el auditor externo pueda aprovechar su cabal conocimiento dei sistema de control para
modificar o adaptar las pruebas de audiroria planeadas.

Y para ¢l auditor intemo y ¢! ente auditado, una relacion arménica podria implicar menores
tiempos de ejecucion de la auditoria externa, menores honorarios y un mejor aprovechamiento
de la auditoria exteina en cuanto a su aporte a través de las recomendaciones que esta ultima
suele ermtir.

El planteo es sencillo: un trabajo arménico con vistas a objetivos comunes de calidad en el
andlisis para beneficio directo de ambos auditores y del ente auditado.

Los auditores, internos y externos, tienen la posibilidad de lfevarlo adelante. (jala lo entiendan
asi.

APENDICE

INFORME CQS0:*”

El Informe COSO, nacid con €l objeto de definir un  nueve marce conceptual del control
interno.

Sobre el particular —y aclarando gue no es el objetivo del presente Anexo describir el informe
COS0- sefialaremos algunos puntos de especial interés.

Para dicho Informe el concepto de control interno (va lo habfamos adelantado en el cuerpo del
trabajo} se define como un proceso efectuado por el consejo de administracién, la direccidn y

7 o . . N . C

Existen numerosos trabajos gue explican y profundizan sobre este Informe. La inclusion sintética en el presente
wwabajo responde solo a efectos de destacar los beneficios de la existencia de un sistema de control interno eficiente ea la
empresa, tal que €] audilor externo se vea motivado a depasitar confianza en el mismo.
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el resto del personal de una entidad, disefiado con el objeto de proporcionar un grado de
seguridad razonable en cuanto a la consecucion de objetivos.

a. Objetivos

Lis objetivos a los cuales debe dirigirse este proceso, son los siguientes:

-

% Eficacia y eficiencia en las operaciones (objetivos empresariales bdsicos)

>,
e.

%« Fiabilidad de la informacion financiera

‘A

Cumplimiento de leyes y normas que sean aplicables.

b. Componentes
A su vez, para este Informe, los componentes del control interno son cinco:

< Entorno de control: se refiere a los valores éticos, la capacidad de los empleados, la
filosofia de direccidn y el estilo de pestion, entre otros. Sin dudas, este componente del
coniro] interno es importantisimo ya que ilustra cémo funciona ¢l ente.

+*  Evaluacién de riesgos: se trata de identificar y analizar los riesgos relevantes para el logro
de objetivos. Dado que estamos en un mundo en constante cambio, deberan preverse los
mecanismos adecuados para identificar los nuevos riesgos y la forma de reducirtos.

% Actividades de control: son las divcrsas actividades que existen en un ente y que estin
destinadas a asegurar que se logre una adhesitn a las politicas de la direccidn (podrian ser
los procedimientos, las autorizaciones, las conciliaciones, entre otras).

<+ Informacién ¥ comunicacién: como una parte de un engranaje debe interprefarse la
actividad de cada funcionario de un ente. Cada umo debe saber por gué parte son
responsables dentro del sistema de control interno de la organizacidn. Para ello debe existir
informacion que fluya y comunicacion abundante.

»
...

Supervisidon: continuamente debe probarse que “la mdgquina funciona”. Esto es, que los
controles —ademas de existir- funcionan adecuadamente.

De la lectura de dicho informe surge que si el Control Interno existe un ente deberia poder:

s Consegurr objetivos de rentabilidad
s Obtener informacién financiera viable

s Confiar en que se cumplen las leyes y normas aplicables
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Un enfoque microeconométrico de los deter-
minantes de la eleccion del modo de trans-
porte: el caso del Gran Mendoza

Maria Inés Lara

Recibido: marzo 2003. Aceptado (con referato): mayo 2004

Resumen

Este trabajo presenta el proceso de derivacion y desarrollo de un modelo logit multinomial
v su aplicacicn a la eleccién del medio de transporte. Tiene por objeto estudiar los deter-
minantes de la eleccion del modo de transporte en el Gran Mendoza Entre estos se encuen-
tran los atributos propios del servicio (tiempo de espera, tiempo de vigje, distancia a la pa-
rada de origen, etc) y las caracteristicas de los consuntidores (edad, sexo, nivel de ingresos,
wivel educativo, cantidad de miembros del hogar que vigjau, etc.).

Los modelos de eleccion discreta son ampliamente utilizados en economia del transporte
para representar la eleccidn entre un confunio de alternarivas mutnamente excluyentes. La
mayorta de los modelos de eleccion discreta estdn basados en la teorta de la utilidad alea-
toria. El desarrollo de este tipe de modelos representa un significative avance en ¢l analisis
del comportamiento decisorio individual.

El primer resultado que surge de la investigacion es la alta significatividad estadistica de
las variables explicutivas seleccionadas para entender la eleccion modal en el caso del au-
tomovil particular respecto del émnibus, al igual que resullan significativas las variables
para explicar la sustifucion entre los servicios publicos de transporfe masivo (trolebiis ver-
sus émnibus).
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Summary

A microeconometric approach to the determinants of travel mode choice: the
case of commuters of Gran Mendoza

This paper presents the process and development of a multinomial logit model and its ap-
plication (o travel mode choice by commuters of Gran Mendoza. Most discrete choice mod-
els are based on random uiility maximization hypothesis. The development of this kind of
models represents a significant advance in the analysis of individual choice behavior. Dis-
crete choice models are widely used in economic of fransport. in general, they postulate
that the probability of individuals choosing a given option, Jrom a set of mutually exclusive
alternatives, Is function of their socioeconomic characteristics and the relative attractive-
ness of the option. The results show that the explanatory variables included in the model are
statistically significant and allow explaining the travel mode choice by commuters of Gran
Mendoza.

1. INTRODUCCION

El transporte es un elemento critico en el desarrcllo de las ciudades. En la mayoria de los paises
en crecimiento, el sector urbano aporta cerca del 50% del producto bruto nacional y en algunos
casos mas del 70%. Estos mimeros dan una idea de la alta concentracion de la poblacion y de las
industrias en los entornos de las ciudades. Ello ha traido aparejado un fuerte incremento del
movimiento de bienes y personas, con la consiguiente demanda sobre la infraestructura y los
medios de transporte. Las ciudades de los paises en desarrollo, a menudo, dedican entre el 15%
y el 25% de sus gastos totales al pago de servicios de transporte, y algunas veces mucho més.
Entre el 5% y el 25% de los ingresos de los hogares urbanos es gastado en transporte. Para Men-
doza se ha estimado, con valores promedio, una incidencia del ingreso destinado al transporte
priblico que ronda el 5%

Estas cifras, por si solas justifican dedicar esfuerzos a la investigacion de las variables que influ-
yen en el comportainiento del sector. En el caso particular de esta investigacidn, el mterés se
concentra en el anilisis de los determinantes de la eleccion individual del modo de transporte.

La demanda de servicios de transporte es altamente cualitativa y diferenciada. Existe un amplio
rengo de demandas especificas por transporte que se diferencian por tiempo {dia de la semana,
horario), propdosito del viaje, frecuencia, etc.

Es una demanda derivada, es decir no existe en si misma, los individuos se desplazan para satis-
fzcer una necesidad {trabajo, estudio, placer, salud, etc.), pero no por la movilizacion en si. Tie-
¢ url importante componerite espacial y temporal, lo que dificulta aun més su modelizacién.

Existen distintos modelos para represcntar la demanda de transporte. En este trabajo se desario-
llard un modele de eleccion modal (llamado también modelo de eleccion discreta ya que supone
que los individuos eligen una opcién de un conjunio finito de alternativas) que postula que la
probabilidad que los individuos elijan una determinada opcidn es funcién de sus caracteristicas
socioecondmicas y del atractivo relativo de la opcion.

' Al hacer los cilculos, estimando diferentes cantidades de viajes, para tres estratos de ingreso (bajo, medio v alto), ese
porcentaje varia enfre €l 37% y el 1%, Para mayor detalle se sugiere consultar GINER, Maria Elena y LARA de RICCI,
Maria Inés, “Servicio Publico de Transporte. Principales caracteristicas ceondmicas™ en GINER, Maria Elena y otros
(2002).
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2. EL SISTEMA DE TRANSPORTE EN EL GRAN MENDOZA®?

2.1. Caracteristicas generales

El transporte es una prestacion que esta indisolublemente ligada a las variables tiempo y espacio.
Esta investigacion estd centrada en los movimientos de la poblacion mendocina en el area del
Gran Mendoza’, en términos generales, para luego concentrarse en los movimientos hacia la
ciudad Capital.

Segun el Censo del 2001, 1a poblacion del Gran Mendoza ascendia a $84.239 habitantes, gene-
rando algo mas de un millon y medio de viajes diarios, o que supone un promedio de 1,6 viajes
por habitante por dia.

E! Censo puso en evidencia una relocalizacién poblacional, con una disminucidén de poblacién
en la ciudad Capital y un incremento en el resto de los Departarnentos que conforman ¢l Gran
Mendoza. Estos movimientos de la poblacidn sumados a la alta concentracién de actividades
administrativas, educativas, financieras y comerciales en Capital justifican los resultados obteru-
dos en matriz de traslados, los que sefialan una importante confluencia de movimientos hacia el
centro urbano del Gran Mendoza, que aparece como el principal aglomerado atractor.

La informacién utilizada es obtenida de la Encuesta de Origen — Destino® reahizada en 1998 por
la Direccién de Vias y Medios de Transporte y la Direccion de Estadisticas e Investigaciones
Econémicas de la Provincia.

Para satisfacer las necesidades de traslado, los mendocinos cuentan con diversas altermativas
motorizadas y no motorizadas, publicas y privadas. En la Encucsta Origen — Destino se enume-
ran 12 modos de transporte disponibles, que pucden ser agrupados en 4 categorias:

®  Servicio publico de pasajeros: émnibus y tfrolebuses;

¢ Servicios contratados: drmmnibus contratados, transporte escolar, taxis, remises;

¢ Vehiculos particulares: incluye a quienes viajan en condicién de conductor o acompa-
Hante; y .

¢ Formas no motorizadas: bicicletas, viajes a pie a mas de 10 cuadras y desplazamientos,
que somn viajes a menos de 10 cuadras.

Dicha encuesta revela que para el 86,3% de los traslados se utiliza algin modo de transporte. La
diferencia la constituyen los viajes a pie y los desplazamientos.

Si se consideran todos los medios, el utitizado principalmente es el auto particular, el que agtu-
pando a quienes viajan en calidad de conductor (21,6%) y de acompafiante (12,2%), alcanza una
participacion del 33,8%. Le sigue el 6mnibus con un peso relativo de casi 30,0%. Los traslados
en bicicleta, a pie y los desplazamientos represenfan en conjunto el 25,0%. La participacién de
trolebuses y de taxis/remises son muy bajas (1,0% y 1,3% respectivamente).

? Para un an4lisis mas detallado consultar GINER, Maria Elena, “Gran Mendoza, Los movimienios de la poblacicn v el
transporte pdblico™ en GINER, Maria Elena y Otros {2003), capitulo 1L

* Comprende Ips Departamentos Capital, Guaymallén, Godoy Cruz, Las Heras, Maip( y Lujan.

* Direccién de Vias y Medios de Transporte, octubre de 1998,
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Cuadro | — Matriz de movimientos por zonas
Participacion relativa por zona de origen

Zonas de destino

Capital Godoy Cruz Las Heras Guaymallén Lujan Maipi Otros Total

Capital 45,3 16,6 14,6 16,5 27 27 1,6 1000
e | Godoy Cruz| 41,9 39,1 2,7 7,0 51 3,5 08 1000
C‘;’ Las Heras 50,6 45 29,9 4,1 06 07 06 1000
8 Guaymallén | 41,4 7.0 22 43,3 1,1 3,2 1,8 1000
% | Lujén 29,3 15.5 1,1 33 41,2 65 28 1000
| Maipd 27,7 9,8 1,2 8,7 60 44,8 1.8 1000

Otros 20,1 1,3 0.5 3,1 1.6 1,1 722 1000

Participacion relativa por zona de destino

Zonas de destino

Capital Godoy Cruz Las Heras Guaymallén Lujan Maipi Otros

Capital 32,4 31,2 49,6 30,6 155 140 54
B Godoy Cruz | 18,8 46,0 5,6 8.1 184 113 1,6
5 Las Heras 15,9 3.2 a7 2,9 1,3 i,4 0,7
% | Guaymaltén | 18,9 8,4 4,8 51,4 40 104 38
2 | Lujén 44 6,1 0,8 13 495 74 1.9
&7 | Maip( 4,6 43 1,0 3.7 80 53,5 14
Otros 5.1 0,9 0,6 2,1 33 20 852
Total 100,0 100,0 160,0 100,0  100,0 100,0 100,0

Fuente: GINER de LARA, Maria Elena, “Gran Mendoza. Los movimientos de la poblacion y el transporte publico™
{Mendoza, FCE-UNCuyo, 2003}

Por el lado de la demanda de transporte hay decisiories institucionales que obligan a que deter-
minados viajes se concentren en el tiempo y en el espacio, horarios de comercio, de administra-
cion piblica, de instituciones financieras y de instituciones educativas, Segin observa Giner
(2002), la distribucién del trafico en Gran Mendoza no escapa a esta estacionalidad horaria. Las
horas de mayor afluencia son entre las 7 y las ¢ de la maftana (normalmente coinciden con la
entrada al trabajo y a la escuela) v entre las 13 v las 14 horas {que coincide con la salida del
trabajo y de la escuela). En el primer caso se concentra un 20,0% de los movimientos y en el
segundo un 19,4%.

El movimiento entre dos puntos insume tiempo; tiempo para llegar a los lugares en los que se
aborda o se deja el servicio; tiempo para esperar la llegada del vehiculo; tiempo para realizar el
viaje. El tiempo es una de las variables mas significativas en las decisiones de transporte. Segun
surge del trabajo de Giner (2002) los servicios confratados (tanto de automovil como de 6mni-
bus) registran los mayores tiempos promedio de viajes. Esto se debe a que esta modalidad de
transporte lleva al pasajero puerta a puerta, de manera que se sustituye comodidad v seguridad
por mayor tiempo de viaje.
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El tiempo de viaje en auto particular, ya sea en condicién de conductor o acompafiante, es infe-
rior al de transporte piblico de pasajeros. El tempo promedio de viaje en omnibus es de 22
minutos mientras que el de trolebis es de 17 minutos (este resultado tiene su origen en el mayor
kilometraje recorrido por los primeros).

El tiempa de espera promedio del transporte piblico de pasajeres ¢s de 11 minutos para el ém-
nibus y de 9 para el trolebus,

Ademas de las variables tiempo de espera y tiempo de viaje, forma parte del “costo generalizado
de viaje” el tiempo que insume [legar hasta la parada o punto de acceso al transporte, Casi el
8(0% de los viajeros caminan enfre menos de una cuadra y tres cuadras, para llegar a la parada.
Giner (2002) considerd gue un individuo promedio demora entre un minuto y medio y dos minu-
tos en recorrer una cuadra incluyendo el cruce de la calle. Con estos datos calculé que en pro-
medio, el tiempo que se demora en llegar a la parada de origen es de aproximadamente tres
minutos y a la parada de destino tres minutos y media.

Combinando la informacién de tiempos, esta autora concluye gue, en promedio, el mendocino
utiliza 45 minutos por cada movimiento desde €l momento de salida hasta la llegada, de manera
que cada viaje completo (ida y vuelta) insume un promedio de | hora y media.

Sin lugar a dudas Ia demanda por transporte sera diferente segiin el motivo por el cual necesiten
viajar los individuos. Los emmpleados necesitan it a sus trabajos ¥ los nifios y adolescentes a lag
nstituciones educativas en horarios rigides y preestablecidos, mientras que wn ama de casa po-
drd ir de compras durante tode el tiempo que el comercio se encuentre abierto. Al considerar
todos los motivas enumerados en fa Encuesta y excluyendo el regreso al hogar’, el principal
motivo de viaje es el trabajo con casi un 21% de participacién, seguido por estudio con un 15%.
Esto enfatiza la importancia soeial de este servicio come soporte de actividades econdrmicas y de
formacion de capital humano. Fallas o ineficiencias en el sistema de transporte repercuten fuer-
temente en las principales actividades de la sociedad.

2.2. La PEA", el sistema de transporte y [a poblacién objetivo

Segin los datos que arroja la Encuesta, los viajes realizados por la PEA representan el 88,4% del
total. El 28,7% de ¢sta se moviliza en émnibus, el 24,3% lo hace en el automévil particular en
calidad de conductor, en trolebus el 0,8% y-en taxi/remis igual porcentaje.

Excluyendo el regreso al hogar, casi un cuarto de la PEA se traslada por trabajo y un 7% lo hace
por estudio, Le siguen en importancia compras, salud y servicios (4,1%, 1,3% y 1% respectiva-
mente).

El 62% de los viajes que realiza la poblacion econdmicamente activa tiene una frecuencia diaria
y casi €l 20% se concentra entre las 7:00 horas y las 9:00 horas.

Teniendo en cuenta esta informacion y la que surge de la matriz de origen destino, este trabajo
se ha concentrado en el estudio de las decisiones de wansporte de individues que utilizan el
sistema de transporte para cancurrir a sus lugares de trabajo, localizados en la ciudad Capital,
con frecuencia diaria y durante las horas pico de la mafiana. En el Anexo A se adjuntan los esta-
disticos que caracterizan a esta poblacién.

* Esle motivo concentra todo el flujo de retorno al hogar agrupando distinto eanales de salida desde distintas puntos de
origen hacia el hogar.
* Pohlacion Econdmicamente Activa,
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2.3. Estimacién de ingresos horarios

L Encuesta Origen — Destino ntilizada en ¢l presente trabajo no releva informacién relacionada
con los ingresos laborales de los individuos encuestados. A fin de solucionar esta limitacion se
utilizd la Encuesta Permanente de Hogares realizada en Mayo de 1998 en el Gran Mendoza y se
estimaron ecuaciones de Mincer. Esta metodologia se basa en un modelo de precios hedonicos
que supone gue el bien mano de obra es multidimensional y su precio (el salario) puede interpre-
tarse como surgiendo de la interaccion de diferentes mercados implicitos, cada uno correspon-
diente a una caracteristica o dimension particular,

En este sentido, el anilisis empirico de las ecuaciones de Mincer permite estimar la contribucion
de cada una de las caracteristicas del trabajador a su salario. Estas caracteristicas que determinan
¢l salario son las capacidades adquiridas como consecuencia de la inversion cn capital humano
{educacion formal, experiencia laboral), capacidades debidas a habilidades innatas del individuo
(“inteligencia™), tipo de empleo (rama de actividad, nivel de calificacién de la tarea), base de
contrato part ime o full time, género, edad y otros (pertenencia a union sindical, raza, religion,
etc.).

Para las estimaciones son relevantes los ingresos de la firente laboral, ya que resulta més obvia la
relacion entre este tipo de Ingresos y las variables de capital humano. Otros ingresos, especial-
mente los de capital, son captados con mayor error por las encuestas de hogares debido a la
subdeclaracion.

Generalmente se utiliza el ingreso horario, puesto que se considera como dado el salario horario
y las horas trabajadas como elegidas por el individuc.

Como era necesario hacer un “matching” entre ambas encuestas, a los efectos de la estimacion
de las ecuaciones de Mincer, se buscaron aquellas caracteristicas de los individuos que estuvie-
ran presentes en ambos paneies. Las variables comunes resultaron ser edad, género y nivel edu-
cativo.

La ecuacion a estimar queda definida, entonces como:

Inw=a, +a, Fdad + a,Educacion + a ,Género + u

donde:

W : es el salario horario’,

Fdad - es1a edad del individuo al momento de la encuesta®.

Educacion : se refiere a educacién formal y es una variable categérica que toma el va-
lor 0, si el individue no tiene estudios primarios o los tiene incompletos, 1 si complets sus
estudios primarios, 2 si tiene secundaria incompleta, 3 si tiene estudios secundarios com-
pletos, 4 cuando tiene estudios superiores incompletos v 5 cuando complet6 la educacidn
superior.

(Género: es una variable dicotémica que toma el valor 1 si el individuo es hombre y 0 si
s mujer.

? 13! salario horario ne se ajustd par horas trabajadas ya que esta informacion no es relevada en las encuestas utilizadas.

* 2] retomno 2 [a edad es idéntico que €l retormo a la experiencia y husca medir Ta contribucida al capital hurmano origina-
da en €] hecho de aprender a hacer el trabajo por la simple prictica o por Ia capacitacidn recibida en el lugar de trabajo
(or - the - job training).

110



Un enfaque microeconométricode los determinantes de la eleccion del modo de trunsporie

<, : son los pardmetros a estimar

A1 es el térmuno de perturbacion del modelo,

2.

1a ecuacidn, a partir de la cual se obtienen los ingresos horarios queda definida como

lnw = -0,274 + 0,012 Edad + 0,262 Educacion + 0,189Género

3. MODELOS PARA REPRESENTAR LA DEMANDA DE TRANSPORTE

Existen distintos modelos para representar la demanda de transporte. Ortuzar y Willumsen
(1998) los clasifican en modelos agregados de demanda de transporte' (o modelos de primera
generacién) entre los que se encuentran los modelos de generacion, atraccidn y distribucion, y
los modelos desagregados de demanda (o medelos de segunda generacion) que son modelos
basados cn las decisiones individuales de los viajeros y permiten estudiar los determinantes de la
eleccion del modo de fransporte.

En este trabajo se desarrollard un modelo de eleccion modal. Estos modelos, Hamadaos también
modelos de eleccidn discreta (es decir aquelles en los que los individuos eligen una opcidn de un
conjunto finito de alternativas) postulan que la probabilidad que los mdividuos elijan una de-
terminada opcion es funcién de sus caracteristicas socicecondmicas y del atractivo relativo de la
opcion.

El comportamiento econdmico subyacente en la eleccion de un modo de transporte, como en
cualquier otra, requiere la comparacién de los costos y beneficios de la decision involucrada.

Para representar el atractivo de las alternativas se utiliza el concepto de utilidad (que es lo que
el individuo busca maximizar). Los medios de transporte no producen utilidad por si mismos,
sino que ella se deriva de las caracteristicas del servicios brindado y de la valoracion que cada
usuario hace de esas caracteristicas en funcién de sus gustos y necesidades.

Se supone que la utilidad indirecta asociada, por cada usuario, a cada medio de transporte es
funcidn de sus caracteristicas socio-econdmicas y de las del servicio mismo, del costo monetario
y del costo en tiempo. Es decir, gne cuando un individuo usa un determinado medio de transpor-
te significa que la valoracion que €] asigna al servicio es superior, o a lo sumo igual, a [a de las
alternativas dispomibles. )

Puede observarse que dados dos individuos con iguales caracteristicas, cada uno utiliza un me-
dio de transporte distinto. Esto se explica a través de las llamadas variables latentes que son
aquellas que explican la eleccion pero que no se captan en los datos relevados por la Encuesta o
usados por el analista.

Como en la funcién de utilidad intervienen aspectos de oferta (tarifa, frecuencia, tiempo de espe-
ra, de viaje) los oferentes de servicios de transporte pueden influir en el comportamiento de la
demanda introduciendo modificaciones al servicio.

® Los resultados de la estimacion se detallan en el Anexo B.

“ Una descripcian completa de estos modelos puede hallarse en Ortizar y Willumsen {1998), capitulo 6. En &minos
generalcs, ¢l primer tipo de modele permite estimar ¢l nimero de viajes generados y atraidos por cada segmento de la
demanda en cada zona de estudio; mientras que los modelos de distribucidn buscan analizar los viajes entre cada zonz de
arigen y cada zana de desting.

It



Revista de la Fecultad de Ciencias Econdmicas - 2003

3.1. Marco teodrico

La mayoria de los modelos de eleccion discreta estin basados en la teoria de la utilidad aleatoria
{Domencich y McFadden 1975) que, en términos generales postula que:

Los individuos pertenecen a un grupo homogéneo de poblacién (', achian racional-

mente y poseen perfecta informacién (siempre seleccionan aquella opeién que maximi-
za su utilidad);

Existe un conjunto de alternativas disponibles A = {4, ,...4;, A4;.. A, } y un conjun-
to X de vectores de atributos medibles del individuo y de Ias alternativas. Un determi-
nado individuo ¢ posee un conjunto de atributos X € Xy enfrenta un conjunto de
eleccion A(g)e A"

Cada opcion Aj € A tiene asociada una utilidad neta U ; Para cada uno de los indi-
viduos. La teoria de la utilidad aleatoria postula que dicha utilidad posee dos compo-
nentes, uno observable y medible (5 jg ) que es funcidn de los atributos X 13 y otro es-
tocastico (£, ) que refleja, ademas de los errores de medicion y observacion, los gus-

tos, costummbres, etc., de cada individuo. Este componente aleatorio permite explicar por
qué individuos con idénticas caracteristicas eligen alternativas distintas y por qué algtin
individuo no elige aquella alternativa que, a priori, parece para ¢l investigador la més

conveniente.

En téaminos matemdticos:
Ufrr =U.f<1 +‘91'rf ey

Para que (1) sea comrecta se necesita una cierta homogeneidad en la poblacién bajo es-
tudio. En pritcipio se requiere que todos los individuos enfrenten el mismo conjunto de
alternativas y ¢l mismo conjunto de restricciones para lo cual es necesario segmentar el
mercado.

Sin pérdida de generalidad se puede asumir que los residuos € son variables aleatorias
con media 0 y una cierta distribucidn de probabilidades.

Se puede especificar

_ K
Ujg = Zﬁjkxjkq 2)

k=1

" Se simboliza con la letra f a cualquier individuo perteneciente a la poblacion Q .

" En adelante se supandra que el eonjunto de eleccion del individuo esta predeterminado, cs decir, que el efecto de las
resiricciones ya se ha tenido en cuenta y, per lo tanto, no atecta el procesa de seleccion entre las altemativas disponibles.

U |os individuos tienen & = 1.....K atributos.
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donde los parametros [ se suponen constantes paia todos los individuos (modelo de

coeficientes fijos) pero pueden vatiar entre alternativas.

Al igual que puntualizan Ortizar y Wiltumsen (1998) es necesario enfatizar la convi-
vencia de dos puntos de vista en este tipo de formulacién. Por un lado esta la del indi-
viduo que tranquilamente contrapesa todos los elementos de interés, sin aleatoriedad, y
selecciona la opeidn mds conveniente; y la del analista o investigador, que observado la
decisién tomada y asocidndola con las caracteristicas socioecondmicas del individuo y
con las caracteristicas de la alternativa, necesita los residuos € para explicar lo que de
otro modo podria resultar en un comportamiento irracional.

El individuo g selecciona la alternaniva que maximiza su utilidad, es decir el individuo

elige 4, siy sélosi:

uv,zU, VA, € A(q) €))
esto es,
5;‘{; _E}f(j 2 gi(,r - gjq [4)

Al ser los valores de (€, — &, ) desconocidos y estocisticos, no es posible determinar

con certeza si la desigualdad (4) se verifica. Entonces, la probabilidad de que el indivi-

duo ¢ elija la alternativa A4, sera;

ij = Proh{gr‘q g, +(5.iq _Er'q )} VA, € A(g)
(5)

Para estimar Ia probabilidad se sabe que las variables aleatorias poseen una distribucidn
determinada que puede expresarse como f(€) = f(&,,...,&y ). También se sabe que

la distribucién de U, f(U) es la misma pero con diferente media {'ﬁ en lugar de 0).
Por lo tauto, otra forma de expresion de (3) serfa:

Py = [ Flerde ©)
en la cual

iy ngr} +(aﬂ! _afff ), VA e A(g)

R,=1"

Pueden generarse diferentes modelos de acuerdo a los supuestos que se adopten sobre
la distribucién de los residuos € .
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Un importante conjunto de modelos de utilidad aleatoria es la generada por funciores
de utilidad que suponen que los residuos son independientes ¢ idénticamente distribui-

dos. En este caso, f{€) puede ser descompuesto en:
f(g]v"sgN) = Hg(‘s‘n)

donde g(€,)es la distribucion de utilidad asociada con la opcién 4, .

Es importante destacar que a diferencia de la mayoria de los estudios de demanda individual, en
los que interesa conocer qué cantidad de un determinado bien consumird un individuo (la pre-
gunta relevante es cuinto), en los modelos de eleccion discreta interesa conocer cudl sera la
alternativa que escoja el individuo (en este caso la preguntz relevante es cual).

3.2. El modelo logit multinomial

El modelo logit rhultinomial es la forma mas popular y simple de los modelos de eleccién dis-
creta en las aplicaciones practicas.

Supone que los residuos en (6) son independientes e idénticamente distribuidos Gumbell (IID
Gumbell) y la ausencia de heteroscedasticidad y autocorrelacitn en el modelo.™*

Terniendo en cuenta (2), los [3’ & son los parimetros a estimar y reflejan la utilidad marginal no

estocastica de cada unc de los atributos. Debe tenerse presente que ios pardmetros difieren por
alternativa y por atributo y no por individuo. La forma que adquiere la funcién de utilidad v las
caracteristicas de las alternativas provienen de la teoria microeconomica, aunque en la practica
suelen utilizarse aproximaciones lineales, como en este caso. Si bien el modelo es no lineal, las
variables explicativas afectan a la vanable dependiente a través de un indice lineal

K

(Z yit X kg } que luego es transformado por una funcién de distribucién de forma tal que los
k=l

valores sean consistentes con los de una probabilidad.

McFadden demostré que la probabilidad de eleccidn de la alternativa 4 ; por parte del individuo

g , bajo los supuestos sefialados, es igual a:

>
— B,
eUJq = N ik

P, == )
rq . X

E eU"‘ Zﬁ:k/\'uq

i et

" Alguno de estos supuestos pueden parecer irreales (o muy fuertes) pero tomados en conjunte puede resultar a menwdo
irreal imaginar cualquier situacidn del munda real en la que se satisfagan todas las condiciones. Se ha demostrado que
estos supuestos simplificadores limitan la habilidad del modelo para representar la verdadera estructurz del proceso de
decision. Las investigaciones recientes cantribuyen a desarrollar modelos mas cemados que relajan estos supuestos a 1in
de lograr una representacion mas real de las probabilidades de eleccidn. Los modelos logit mixtos, logit jerdrquicos vy {os
modelos dc valores extremos generalizados son ejemplas de cstos modelos alternativos.
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Este modelo es relativamente sencillo de calibrar y su use se ha generalizado. Ef modelo asume
la inexistencia de correlacién entre las distintas alternativas disponibles. Esta es 1a propiedad de
independencia de alternativas irrelevantes'®, que podria llevar a que el modelo provea estimacio-
nes sesgadas si algunas de las alternativas se encuentran correlacionadas entre sf.'

3.3. Método de estimacion

La estimacion del modelo logit multinomial es immediata. La estimacién de los pardmetros
Jii s s¢ realiza por ¢l método de maxima verosimilitud. Este método plantea que aunque una
muestra pueda provenir de distintas poblaciones, existe una que tiene la mayor probabilidad de
ocurrencia. Es decir, los estimadores calculados por méxima verosimilitud son el conjunto de
pardametros que generaria mas a menudo la muestra observada, McFadden (1975)" ha demostra-
do que la funcién de verosimilitud de este tipo de modelos es bien comportada y tiene un unico
miaximo si la utilidad es lineal en los parametros, tal como se supone en el presente trabajo.

La probabilidad de eleccidn de un modo de transporte determinado viene dada por la ecuacidn

K

(7). Si se multiplica numerador y desominador por 2 siendo €, un vector de constantes

arbitrarias, se obtendria:

X x X
2 B X oy Z?;A-‘f&q E (¥ 1y

il =l -
e e "

ik X

X X
Z Brtiy z C DB ay

et e Zenl
i

El problema fundamental de este tipo de modelos es que no es posible estimar el parametro
J 4 Independientemente de ¢ k2 CS decir que con el mismo conjunto de datos se puede estimar

B 0 (B +c, )" Para solucionar este inconveniente, sin pérdida de generalidad, se fijan

¥ £l axioma de independencia de alternativas imrelevantes sostiene que si dos aliernativas cualesquiera tienen probabili-
dad no cero de ser clegidas, {a razon de una probabilidad sobre la otra no s¢ ve afectada por ta presencia ¢ ausencia de

cualquier alternativa adicional en el conjunte de eleccion. En otras palabras, €l cociente de probabilidades P} /R no

depende del testo de las alternativas, lo que en Ultima instancia es consecuencia de suponer que los errores de! modelo
original son independientes.

'8 El modelo que no necesita ninguno de los supuestos que se han utilizado hasta aqui es el probit multinormnial, que sélo
requiere que los residuos estocasticos sigan una distribucion normal multivariada. Este modelo posee la ventaja de ser
tedricamente mas general aungue su calibracion es eompleja, dado que los méodes de integracion numérica no son
eficienies en preblemas de oprimizaeion cercanos al 6ptimo, al generar estimaciones sesgadas, ademas de ser muy lento.
31 sc utilizan mélodos de mixima verosimilitud es posible fa existencia de multiples 6ptimos en la funcion de verasimili-
tud. GARCIA, Pablo M, “A microsconometric approach to the determinants of travel mode cheiee” Anales de la Aso-
ciacion Argentina de Economia Politiea (Tucuméan, 2002), pag. 6.

" Esto sc conoce en 1a literatura comoa el problema de identificacion de parametras. Los parametras de un modelos se
encuentran identificados cuande para un cenjunto deterrminado de observaciones, tos estimadores de dichos parametros

115



Revista de lg Facultad de Ciencias Econdmicas - 2003

los pardmetros de una de las alternativas con el valor 0 y se estiman los pardmetros correspon-
dientes a las otras alternativas. Por lo tanto, la probabilidad de que un individuo ¢ elija la alter-

nativa que se tomé como referencia es igual 2 uno menos la sumatoria de la prababilidad de
eteccion de las otras alternativas. De esta forma, la probabilidad de que el individuo ¢ opte por

la alternativa j serd:

s
Zﬁ,-k-",-‘kq
ek:l
P = —5 9)
C By

Ze“‘ +1

i=2

suponiendo f3,, =0

4. APLICACION DEL MODELO LOGIT MULTINOMIAL PARA LA
ELECCION DEL MODO DE TRANSPORTE EN EL GRAN MENDOZA

E! modelo multinomial de eleccion discreta para el transporte en el Gran Mendoza se construye
suponiendo que los individuos pueden optar entre cuatro medios alternativos de transporte, los
cuales se clasificaron aleatoriamente de la siguiente forma:

Codigo | Modo
0 Omnibus
1 Automavil
2 Trolebis
3 | Taxi/Remis ,

Como variables explicativas del modelo se utilizan variables que caracterizan socioecondmica-
mente al individuo (edad, género, ingreso) y al hogar (cantidad de miembros que viajan, canti-
dad de vehiculos en el hogar) y variables que cardcterizan al modo de transporte (el tiempo de
espera, el tiempo de viaje, la distancia a la parada de origen, la distancia a la parada de desti-
no) .

Las principales fuentes de informacion son las encuestas de movilidad desagregadas por mdivi-
duo. Para el caso del Gran Mendoza se trabajé con la encuesta Origen — Destino de 1998, de la
cual se obtuvo infonmacion relativa a tiempo de viaje, tiempo de espera, distancia a la parada de
origen y distancia a la parada de destino, cantidad de viajes, cantidad de vehiculos en ¢l hogar,
cantidad de miembros del hogar que viajan.

La informacién relativa a ingresos se estimd a partir de la Encuesta Permanente de Hogares de
Mayo de 1998, estimando ecuaciones de Mincer, tal como se explicé en el punto 2 del presente
wabajo.

poseen valores lUnicos. Es decir, 2 partir de una muestra determinada se obtiene uk Unico estimador para cada parametro

de interés.

Y . . . . . L . .

** Como sélo se dispone de informacitn sobre cosios monetarios del transposte piblico no se incluyd esta variable en la
especificacidn del modela
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La especificacion mas completa del modelo estimado es:

Prob%) =4+ ﬁEdatj + ﬂzGénerﬁ ﬂwl;l +3T _esperg+ AT _viajg+
+BD_origep+ BD_desting+ BC_viajes+ fFMiembrosy, + B Vehiculorg,)
Donde:

Prob(4, ) es la probabilidad de que un individuo elija viajar por uno u otro modo de

transporte;
F(-) esia funcién de distribucién acumulada;

Edad | esla edad del individuo ¢ al momenta de la encuesta;

Geénero, identifica al sexo del individuo g . Esta variable toma el valor 1 si el individuo
es hombre y 0 si es mujer;

Wh , €s €l ingreso horario estimado para cada individuo;

T _espera, mide el tiempo que debe esperar el individuo ¢ para acceder al medio de
transporte a utilizar;

T _vigje, mide el iempo que tarda el individuo ¢ para llegar desde la parada de origen
hasta su destino;

D _origen , mide la distancia (en cuadras) que debe recorrer el individuo ¢ para llegar
a la parada de ongen;

D_destinoq mide la distancia {en cuadras) que debe recorrer el individuo ¢ para lte-
gar desde la parada de destino al lugar de trabajo;

C viagjes , mide la cantidad de viajes que realiza por dia el individuo g ;

Miembro v , incorpora la cantidad de miembros que tiene el hogar al que pertenece el
individuo g y que viajam;

Vehiculoq se frata de uma vanable categdrica que toma el valor ! si el individuo g po-

see un auto, 2 si posee 2 vehiculos, 3 si posee tres, 4 siposee 4 y 5 si posee 5 o mds vehi-
culos; . :
&, es el término de perturbacién del modelo.

La constante { ﬁo ) es normalmente interpretada como la influencia neta de todos los factores no

observables o o explicitamente incluidos, ya sea del individuo o de la alternativa de transporte,
que afectan la eleccidn del medio de transporte a utilizar para concurrir al lugar de trabajo. Por
ejemplo, podria incluir caracteristicas como conveniencia o confort, que no resultan ficiles de
medir u observar.

El término aleatorio & ; reflejaria la idiosincrasia y los gustos particulares del individuo j, junto
con cualquier error de medicién o de observacion no sistematico.

De acuerdo a la literatura relacionada con la modelizacién en 1z demanda de medios de transpor-
te, los factores soelodemograficos que mids influyen en la eleccion son la edad y el estado ocu-
pacional. La muestra con fa que se ha trabajado se ha condicionado a considerar sélo a los indi-
viduos que van al trabajo. Estos se suelen caracterizar por coneentrarse en €l tiempo (la hora
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pico en los viajes al trabajo es el ejemplo mds evidente) y por la relativa insensibilidad ante
cambios en los costos temporales, monetarios, etc. ya que se trata de viajes que en cierto sentido
son obligatorios™.

Tal como se explicara anteriormente, en el modelo logit multinomial existe un problema de
identificacién de los parametros de interés. Para solucionar esto se elige una de las alternativas
por las que puede optar el individuo como referencia, y los resultados deben interpretarse como
la reaccién del individuo ante un cambio en la variable explicativa de interés del modo conside-
rado con respecto al modo de referencia.

En esta primera aproximacion a la estimacion de modelos logit multinomial para la eleccién det
medio de transporte en el Gran Mendoza se eligié como modo de referencia el dmmibus. Esta
eleccidn se debe a sumayor cobertura y a su masividad.

4.1. Aplicacién empirica

Los resultados estin mdicados en el Cuadro 2. En la primera columna se observan los parame-
tros f3 4 estimados, en la segunda se reportan los errores estdndar de la estimacion de cada co-

eficiente, en la tercera se indican los valores estadisticos de significatividad individual de los
coeficientes®’. Por tiltimo se indican los limites del intervalo de confianza entre los cuales se
encuentra el verdadero valor del parametro estimado.

El valor del logaritmo de la funcién de verosimilitud de la estimacion indica un buen ajuste
global del modelo. Este indicador puede complementarse con et R? de McFadden®™,

4.2. Analisis de los resultados obtenidos en la estimacion

En primer lugar, se observa la alta significatividad estadistica de las variables explicativas selec-
cionadas para comprender la eleccion modal en el caso del automévil particular respecto del
omnibus asi como también el heclio de que presentan el signo esperado.

De acuerdo a los resuitados obtenidos, la probabilidad de utilizar el automovil particular en lugar
del 6mnibus anmenta con la edad; es mayor en hombres en relacién 2 las mujeres; aumenta con
el ingreso, con los tiempos de viaje y de espera; es mayor mientras mayor sean las distancias que
deban recorrerse para acceder al medio de transporte elegido; aumenta con la cantidad de viajes
que deben realizarse, con ia cantidad de miembros del hogar que viajan v depende positivamente
de la cantidad de vehiculos que Laya en el hogar.

™ BATES, 5.1, Prediccion de la demanda de viajes en DE RUS, Ginés y NASH, Chris, Desarrollas recientes en econo-
mia del transporie (Madnd, Ed. Civitas, 1 998), pap. 41.

¥ Ei estadistico 2 es un pseudo estadistico 1 debido a que solo se conace la distribucian asintética del estadistico 1a cual
esta dada por la distribucién normal estandar y no por la distribucion f-student como en los modclos lingales bajo el
supuesto de normalidad.

2 B R? de Mc Fadden es una medida de la bondad dei ajuste. Es un indice de razones de verosimilitud compuiada camo

Inl

InZ,
te, es andlogo al R? reportado en los modelos de regresion lineal y tiene la propiedad de estar entre 0 y L.

LRI =

donde In Lo es e| logaritrna de la funeidn de verosimilitud restringida. Como su nambre lo sugie-
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Cuadre 2

Multinomial logit regression Number of abs. = 45.373
LR chi2{30) =58701,21
Prob > chi2 = (0,0000

Log likelihood = -8.352.72 Psendo R2 =0,7785

Modo Coel. Std. Err. Z P>z 95% Conf. Interval

1

Constante -2,3767 00,1994 -11,920 0,000 22,7674 -1,9859
Edad 0,0447 0,0038 11,712 0,000 0,0372 0,0522
Género 1,3098 0,0800 16,371 0,000 1,1530 1,4666
Ingreso 0,2489 0,0333 7,466 0,000 0,1836 (0,3143
T_espera 1,2581 0,0215 58,477 0,000 1,2159 1,3003
T viaje 0,0228 0,0033 6,895 0,000 0,0163 0,0292
D Par O 0,7209 0,0308 23,395 0,000 00,6605 0,7813
D Par D 0,5706 0,0277 20,573 0,000 0,5162 0,6249
C_viajes 0,2767 0,0293 9,435 0,000 0,2193 0,3342 |
Miembras v 0,1259 0,0276 4,559 (0,000 0,0718 0,1801
Vehiculo 2,0373 0,0626 32,552 0,000 1,9146 2,1599
2

Constante -3,9923 0,1808 -22,075 0,000 -4,3468 -3,6379
Edad 0,0175 0,0028 6,245 0,000 0,0120 0,0230
Género 0,1306 0,0684 1,911 0,056 -0,0034 0,2646
Ingreso 0,0593 0,0293 2,022 0,043 0,0018 0,1168
T espera 0,0217 0,0055 3,939 0,000 0,0109 0,0326
T viaje 0,0574 0,0039 14,834 0,000 0,0498 0,0650
D Par O -0,0838 0,0186 4,520 0,000 -0,1201 -0,0474
D Par D (,0392 0,0190 2,067 0,039 0,0020 0,0763
C viajes 0,2324 0,0265 8,761 0,000 0,1804 0,2843
Miembros_v 0,0115 0,0257 0,449 0,653 -0,0387 0,0619
Vehiculo 0,4548 0,0511 |- 8,905 | | 0,000 0,3347 0,5348
3

Constante 1,0675 0,3080 3,466 0,001 0,4638 1.6712
Edad -0,0011 0,0058 -0,193 0,847 -0,0126 0,0103
(Fénero -1,3010 0,1181 -11,017 0,000 -1,5324 -1,0695
Ingreso 0,3860 0,0504 7,662 0,000 10,2873 0,4847
T espera 0,4456 0,0201 22,183 0,000 0,4062 0,4849
T viaje 0,1256 (0,0078 16,052 0,000 0,1103 0,1409
D Par O 1,2763 0,1046 12,197 0,000 1,0712 14814
D Par D 1,3198 0,1124 11,740 0,000 1,0993 1,5402
C viajes 0,0308 0,0460 0,670 0,503 -0,0593 0,1209
Miembros v 0,2679 0,0425 6.305 0,000 0,1847 0,3512
Vehiculo -0,5799 0,1057 -5.486 0,000 -0,7871 -0.3727

{Outcome modo=0 is the comparison group)
Nota: 0=6mnibus; 1=autcmévil; 2=trolebus; 3=Taxi/renis
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También resultan significativas la mayor parte de las variables utilizadas para explicar la sustitu-
cidn entre los servicios puiblicos de transporte masivo. Los signos positivos estarian indicando
unaz preferencia por el trolebus, ¢n la zona Capital, en relacién al émmibus. Debe tenerse en
cuenta, que la tarifa del trolebus, en el periodo bajo analisis, era inferior a la del ommnibus {$0,50
y 50,55 respectivamente).

Lo mismo ocurre cuando se compara el taxi/remis con el 6mnibus. El signo negativo de la vana-
ble género indicaria una preferencia mayor, por usar este tipo de transporte en relacion al émni-
bus, en las mujeres que en los hombres, y el signo negativo de la variable vehiculo indicaria que
la probabilidad de utilizar taxi/remis disminuye con la cantidad de vehiculos en el hogar.

4.3. Estimacion de razones de¢ probabilidad

Para evalnar los efectos de las variables explicativas sobre las variables independientes del mo-
delo, resulta 1itil la cuantificacioén de los cambios en las decisiones de los individuos. Para ello se
estiman las razones de probabilidad™ que indican ¢l cambio porcentual en la probabilidad de
eleccion entre los distintos modos respecto del modo de referencia ante cambios marginales en
las variables explicativas. En otras palabras, las razones de probabilidad se interpretan camo
semielasticidades de la probabilidad de eleccidn ante modificaciones en las variables explicati-
vas.

Los resultados obtenidos se detallan en el Cuadro 3. En la primera columna se reportan los valo-
res de las razones de probabilidad, en la segunda, tercera y cuarta se explicitan los valores de los
errores estandar asociados a éstas, los estadisticos de significatividad individual y en {a Gltima el
intervalo de confianza.

Comparande el automovil particular con el émnibus como medios de transporte para concurrir al
lugar de trabajo, se observa que un incremento marginal del ingreso incrementa la probabilidad
de elegir el primer modo en 1,3. Por otro lado, una disminucién marginal en el tiempo de espera
o en el tiempo de viaje disminuiria la probabilidad de que los individuos opten por el auto en 3,5
y 1,0 respectivamente.

En lo concemniente al trolebiis, un incremento marginal en Ja edad aumenta la probabilidad de
utilizar este tipo de transporte respecto del 6mmibus en 0,99, lo que estaria indicando que las
personas de edad tienen una preferencia mayor por el trolebus en relacién a los mas jovenes.

¥ La eleccion de las razanes de probabilidad en detrimento de los efectos marginales discreios s¢ basa en que los cam-
bios discretos indican ¢l cambio para un eonjunto particular de variables independienies, y a diferentes niveles de esas
variables Ibs cambios son diferentes. Por otro lado, los efeetos marginales adolecen de un problema de identificacién
debido a que ante cambios en las varables independientes no se¢ puede identificar ¢! eambio en la probabilidad por
moda.
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Cuadro 3

Multinonual logit regression Number of obs. = 45,373

LR chi2{36) =58.701,21

Prob > chi2 = 00,0000
Log likelithood = -8.352,7155 Psendo R2 ={,7785
Modo RRR Std. Err. Z P>z 95% Conf. Interval
1 )
Edad 1,0457 0,0040 11,712 0,000 1,03 791 1,0536
Género 3,7054 0,2965 16,371 0,000 31676 4,3345
Ingreso 1,2827 0,0428 7,466 0,000 1,2015 1,3693
T espera 3,5188 0,0757 58,477 0,000 3,3735 6,6703
T viaje 1,0230 0,0034 6,895 0,000 1,0164 1,0297
D _Par O 2,0562 0,0634 23,395 0,000 1,9357 2,1842
D Par D 1,7693 0,0491 20,573 0,000 0,6757 1,86%1
C viajes 1,3188 0,0387 9,435 0,000 1,2451 1,3969
Miembros_v 1,1342 0,0313 4,559 0,000 1,0744 1,1973
Vehiculo 7,6696 0,4800 32,552 0,000 6,7842 8,6705
2
Edad 1,0177 0,0029 6,245 0,000 1,0121 1,0233
(Género 1,1396 0,0780 1,911 0,056 0,9966 1,3030
Ingreso 1,0611 0,0311 2,022 0,043 1,0018 1,1239
T espera 1,0220 0,0056 3,939 0,000 1,0110 1,0331
T viaje 1,0591 0,0041 | 14,834 0,000 1,0511 1,0672
D Par O 0,9196 0,0170 ! -4,520 0,000 0,8663 0,9537
D Par D 1,0400 0,0197 | 2,067 0,039 1,0020 1,0793
C viajes 1,2616 0,0335 8,761 0,000 1,1977 1,3289
Miembros_v 1,0116 0,6260 0,449 0,653 0,9619 1,0638
Vehiculo 1,5758 0.0805 8,905 | 0,000 1,4257 1,7417.
3
Edad 0,9939 10,0058 -0,193 0,847 0,9875 1,0104
Género 02723 00322  -11,017 0,000 0,2160 0,3432
Ingreso 1,4711 0,0741 7,662 0,000 1,3328 1,6237
T espera 1,5614 0,0314 22,183 0,000 1,5010 1,6240
T viaje 1,1338 0,0089 16,052 0,000 1,1166 1,1513
D Par O 3,5833 0,3750 12,197 0,000 29189 4,35990
D Par D 3,7428 0,4208 11,740 0,000 3,0027 4,6654
C viajes 1,0313 0,0474 0,670 0,503 0,9424 1,1286
Miembros_v 1,3073 0,0556 6,305 0,000 1,2028 1,4208
Vehiculo 02,5600 0,0592 -5,486 0,600 0,4552 D,688% |

(Qutcome modo=0 is the comparison group)
Nota: U=émnibus; 1=automévil, 2=trolebis; 3=Taxi/remis
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5. CONCLUSIONES

Los resultados obtenidos en la estimacion permiten afirmar que ent el Gran Mendoza, en 1998, 1a
poblacion econémicamente activa que concurre diariamente, durante las horas pico de [a mafia-
na, a sus lugares de trabajo localizados en la Capital de la Provincia muestra una preferencia
mayor por &l uso del auto particular, del trolebis y del taxi/remis en relacion al drmmibus.

Numerosos trabajos en la literatura® han abordado el problema de la eleccion del auto como
modo de transpotte y han estimado elasticidades cruzadas, la mayoria de las cuales han arrojado
valores bajos (inferiores al 0,1) especialmente cuando se analiza la relacién del uso del vehiculo
privade v el precio de los otros medios de transporte. Estos valores suelen ser tan bajos que ain
un transporte piblico gratuito producira un pequefio cambio en la cantidad de viajes realizados
en auto. Las causas que pueden explicar este fenémenos son varias,

El wansporte piblico es menos flexible™ ya que compite con un servicio puenia a puerta, con
frecuencias y horarios totalmente adaprables a la necesidad de cada usuario.

Insume mayores tiempos de viaje (tiempo promedio para el Gran Mendorza en 1998: 22 minutas
en émnibus y 15 minutos en auto); requiere mayores tempos de espera (tiempo promedio para
el Grap Mendoza en 1998: 6mnibus 11 minutos y nada en auto) y superiores tiempos de acceso.
Los mayores tiempos implican superiores costos generalizados de viaje. La diferencia pera el
valor del ttempo, en 1998, fue en promedio de $2 para cada viaje en émnibus frente a §1,1 en
auto, bajo el supnesto de que el valor del tiempo de viaje, de espera y de acceso son iguales™,
este supuesto subestima el valor encontrado. En sintesis, quienes viajan en auto atribuyen mas
valor al ahorro de tiempo que al mayor costo que tienen que pagar.

En Mendoza ¢l mimero de autos particulares per cdpite era de 4,2 y la tasa de movilidad corres-
pondiente a este modo (que muestra la relacién viajes/habitantes/dia) era de 0,33 en 1986 vy de
0,63 en 1998, Esta demostrado que a medida que hay mas vehiculos en un hogar el mimero de
viajes de los miembros de la familia se incrementan™’.

Frecuentemente las exigencias por parte de las autoridades™ de unidades de transporte piblico
con mayor capacidad media para disminuir contaminaciér y de menor costo por pasajero trans-
portade, para tener bajas tarifas, hace que se ofrezca un servicio muy basico de poca calidad e
incapaz de desmotivar el uso del auto propio.

Segiin los autores de estos trabajos estas razones explican el escaso €xito de muchas politicas de
transporte publico (bajas de tarifas, aumentos de frecuencia, mejora en la calidad) que han pre-
tendido desincentivar €l uso del auto particular.

En relacién a la preferencia del trolebis respecto del dmnibus que se evidencia en este estudio
cabe recordar que la muestra con la que se trabaja abarca los movimientos en la zona servida por
el trolebuis.

* De RUS, Ginés, CAMPQS, Javier y NOMBELA, Gustavo, Ecanomia del Transporte (Espafia. Antoni Bosch, 2003}
pags. 143/146.

¥ BUTTON, Keneth J., Transport Economics, 2da. Edition (Great Britain, Cambridge Universily Press, 1993), pags.
47/5].

* GINER, Maria Elena, Valor de} tiempo en transporte urbano, en prensa, 2004, De hecho una estimacion preliminar en
este trabajo estima que el valor del tiempo de espera para una muestra de mendocinos era, en 1998, once veces superior
al valor del tiempo de vigje.

" GINER, Mariz Elena, Los movimientos de la pablacion y el rapsporte piblico,” en GINER, Maria Flena y otros
(2003).

tiago de Chile, CEPAL, 1995).
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Ademas debe tenerse en cuenta que en el periodo bajo estudio, la tarifa det dmnibus, para igual
recortide, era un 17% mas cara que la del trolebuis (50,55 contra $0,50).

Por dltimo, ent la Encuesta Origen — Desting de 1998 se observa que el trofebis tiene menores
tiempos promedio por viaje (16 minutos frente a 22 minutos cn dmnibus; y de espera (9 minutos
en trolebus frente a 1 minutos en omnibus).

Como principal timitacion debe seiialarse que al disponerse solo de informacion sobre los costos
monetarios del transporte publico, no se pudieron incorporar, en esta etapa de la investigacidn,
los precios relativos como variables explicativas de las decisiones de transporte, quedando esta
tarea para una investigacion futura.
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Aunexo A

Estadisticas basicas

1. De la Poblacién economicamente Activa (PEA)

Frecuencia del Participacion Modo de Participacién
traslado relativa transporie reiativa

Diaria 61,1% Omnibus 28,7%
Periddica 12,3% Trolebuses 0.8%
QOcasional 13,8% Taxi/Remis 0,8%
NS/INR 12,8% Auto particular 24,3%
Ctros 45,4%

Total 100,0%

. . Participacidn . Participacion
Motivo del viaje relativa Horario relativa
Trabajo 23,6% Desde {as 00 y hasta las 6:59 3.9%
Estudio 7.7% Entre 7 hs. y 9 hs. 19,6%
Compras 4.1% Despues de las 8 y hasta las 12:58 13,1%
Servicios 1,0% Desde las 13 a las 14 11,3%
Regreso al hogar 36,8% Después de las 14 y hastalas 17 13,1%
Szludos 1,3% Después de las 17 y hasta las 20 13,0%
Ctros 15,7% Desde las 20 hasta las 22 12.6%
NS/NR 9,8% Después de las 22 y hasta las 00 13,5%

Tiempo Tiempo
Modo de transporte promedio promedio
de vigje de espera
Omnibus 22,56 11,58
Trolebuses 16,69 9,56
Taxi/Remis 13,64 1,66
Auto particular 15,27 0,06
Otros 0,00 0,00
Total 0,00 0,00

2. De la Poblacion Objetivo

Modo de Participacién
transports relativa
Omnibus 48,7%
Trolebuses 1,9%
Taxi/Remis 1,0%
Auto particular 38,4%
Otros 9,9%
Total 100,0%
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Uit enfague nnerveconnerricode fus determinartes de fa oleeeidn def modo do tronsporie

[':omedios ponderados

‘ tg?\gg odr? o Edad Género Ingreso
Gminibus 35,52 0,49 2,80
Trolebuses 38.39 0.54 3.18
Taxi/fRemis 38,87 0,30 3,71
I_Auto particular 41,21 0,82 4.03
Promedios ponderados
. Distancia a la | Distancia a la .
txﬁgoodr?e Lfrg?;} Tiempo vigje parada de parada de Caz::ad_zg de
P P angen Destino !
Omnibus 10,30 21,30 1,78 2,19 2,97
Trolebuses 8,58 14,33 2,06 1,82 3.31
Taxi/Remis 1,75 11,21 0,18 0,13 3,08
t Auto parlicuiar 0,06 15,39 0,05 0,27 3,58

Cantidad de | Cantidad de

Mode de miemiros que | vehiculos en
transporte vigian el hogar
Omnibus 2,02 0,50
TroleGuses 2,03 0,74
Taxi/Remis 2,07 0,65
Auto particuiar 2,19 1,39
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Anexo B

Estimacion de ingresos herarios

Los resultados obtenidos en la estimacion de la Ecuaciones de Mincer, sobre la base de datos
ponderados se detallan a continuacion:

Cuadro B.1
( }ﬁnnbcr ofobs =1.178
Sourcs S8 df MS F(3, 1.174) = 163,83
I Prob>F= 0,00

Model 202,40 3 67,47 | R-squared = 0,29

Residual 483 46 1.174 0.41 | Adj R-squared = 0,29

Total ] 685,86 1177 0,58 | Root MSE = 0,64
Coef. Std. Err. T | bl 95% Conf.Interval] |
Constante 20,274 0,074 3,702 0,000] 0,420] -0,129]
| Edad 0,012 0,001 8,471 0,000 0,009 0,015 i
Educacién 0,262 0,012 21,352 0,000] 07237  0.285]
[Geénero 0,189 | 0,039 4,826 0,000 0,112] 0,266]

{2 ecuacidn, a partir de la cual se obtienen los ingresos horarios queda entonces definida como:

Inw=-0,274 + 0,012 FEdad + 0,262 Educacion + 0,189Género
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Fallecié otro Nobel en Economia ~

Ana Maria Claramunt’

En el Nuumero 123 de nuestra Revista de 2002 se presentd una nota alusiva al fallecimiento de
James Tobin acaecido en marzo de ese afio. El 25 de setiembre de 2003, la ciencia econdmica
perdid otro de sus grandes talentos, France Modigliani, cuyo deceso se produjo en Nueva York.

Nuestra Facultad tuvo el honor de recibirlo en noviembre de 1985, pocos dias después de haber
sido galardonado con el Premio Nabel dc Economia. La Asoeiacién Argentina de Economia
Politica habia invitado para participar en la XXa. Reumdn Anual, que se celebrd en Mendoza, a:
Franco Modigliani, Stanley Fisher y Raul Prebisch. La Reunién ya prometia ser una fuera de
serie, pero las expectativas se incrementaron aiin mas cuando el 15 de octubre se anuncio que el
Nobel de Economia le habia sido otargado a Modigitani. Si bien, el eximio economista canceld
varias obligaciones, quiso estar presente en Mendoza. Por lo tanto, nuestra Revista no puede
dejar de incluir una nota refiriéndose a tan descollante personalidad.

Modigliani nacié en el mismo afio que James Tobin: en 1918, Vio la luz en Roma el 18 de junia,
pero en 1946 se nacionalizo estadounidense. Su padre, Enrico Modigliani, fue un pediatra
destacado, en tanto que su madre, Olga Flaschel, fue una voluntania de trabajo social. Ei
fallecimiento de su padre, cuando €l solo contaba 13 afios, lo impactd sobremanera, influyendo
notablerente en su rendimiento escolar. -

Si bien su familia deseaba que él siguiera la carrera de medicina, no se sintid inclinado por ella
debido a su mtolerancia a los sufrimientos vy a la sangre. Decidié cursar Derecho, lo que en Italia
abria posibilidades para diversas carreras. Su vinculacion con estudiantes antifascistas hizo que
fuera un ferviente opositor de Mussolini?, a lo que contribuyé también, posteriormente, la
influencia de su suegro, Giulio Calabi. Mientras cursaba Derecho, participé en un concurso con
un ensayo s$obre controles de precios, resultando ganador. Desde entonces empezd a ahondar en
el estudio de la ciencia econdmica, por lo gque €1 mismo consideraba que era economista por

" La aulora agradece las sugereneias de Maria Elena Giner de Lara, Claudia Batteon de Trapé y Nuri E. Claramunt

! Profesora Consulia Facultad de Ciencias Econdmicas de la Universidad Nacional de Cuyo.

* Esta posicion la mantuvo a través del tiempo. Segin un comentario de ARRONIZ, Miguel, en un articulo referido al
fallecimiento de Modiglian, *...el dltimo acto del Nobel de Economia tuvo mas cardcter politico que econdmico. Esta
misma semana, The New York Times publicaba una colaboracion del economista en la que protestaba junto a Paul
Samuelson y Robert Salow, por la entrege de un premio a Berlusconi. Segin ellos, algunas de las oltimas declaraciones
de Berlusconi sobre Mussolini ke convertian en un mal candidato para el prermio...”
(hitp:/www.rebelion.org/economia/C30926modigliani.htm).
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casualidad, ya que los miembros del jurado de esa competicion {o incentivaron en ese sentido,
convirtiéndolo en un autodidacta en esa disciplina. Afios después, en 1939, profundizd sus
estudios de economia gracias a una beca que le otorgaron en Nueva York en la “Graduate
Faculty of Political and Social Science” de la “New School for Social Research™. Durante tres
afios estudiaba cuatro horas de noche, mientras vendia libros de dia para sostener a su familia,

Por invitacion de la familia de su novia, Serena Calabi, se trasladé a Paris, donde se caso en
1939, En ese mismo afio emigré a Nueva York, adonde llegd pocos dias antes de iniciarse la
Segunda Guerra Mundial. En su discurso en ocasion del banquete ofrecido en Suecia a las
premios Nobel, expresd que tanto €l como su esposa no tenian predileccion por ningiin pais en
particular, pero que si tuviera que establecer un orden de naciones preferidas, pondria en primer
lugar a Estados Unidos de Norteamérica, que fue el lugar que eligieron para vivir; en segundo
término estaria el pais de nacimiento, Italia, al que atn lo unian muchos lazes de parentesco y
anustad; en tercer lugar, Francia, donde contrajeron matrimonio; en tanto que Suecia ocuparia la
cuarta posicidn, por €] hecho de haber sido premiado alli con el Nobel.

Académicameute, fuc influido por las ensefianzas de Jacob Marschak, quien le ayudo a
desarrollar sus sdlidos fundamentos de economia y econometria y lo introdujo en los temas
econdmicos mas importautes del momento. En su tesis doctoral de 1944 propuso lo que luego
iba a ser el “niicleo de la sintesis neokeynesiana de la macroeconomia de postguerta™. En una
entrevista en Ja que se le pregunté qué tipo de economista era, respondié que €l era un
econornista racional y a continuacién agregd que “ser economuista racional o keynesiano es la
misma cosa”™. Al igual que otros economistas, Modigliani sinti6 en su familia el efecto de la
depresion, aunque ellos no se vieron afectados por el desempleo”.

Como docente empezo a desempefiarse en 1941, en ¢l rol de instructor en un colegio de mujeres.
Un aflo més tarde pas6 a “Bard College”, dependiente de la “Columbia University™. En 1944
regresd a la “New School”, donde habia estudiado, en calidad de conferencista ¢ investigador
asociado. Fue precisamente en el drea de invesugacion en la que se destacd, pasando por
prestigiosas institucioues, ¢n las que alterné docencia con investigacion, como: la “University of
Chicage”, Iz "University of Ilinois”, fa “Cowles Comission for Research in Economics”, la
"Camegie-Mellon University”, el “Massachusets Imstitute of Technology”, la “Northwestem
University”, “Harvard University”, entre otras.

Su obra bibliografica consta de mas de 200 referencias, las que no pueden resurmitse en una
breve resefia. Cabe sefialar que fue un gran macroeconormista, pero también un gran
microeconomista’. Uno de sus aportes principales es su hipétesis del “ciclo de vida”, la que es
una teoria puramenie microecondmica con aplicaciones macroecondmicas. En ella se explica
que las personas, aunque tienen ingresos que tluctian, intentan mantener un nivel de consumo a
lo largo de su vida. La trayectoria de la renta a través del tiempo tiene forma de campana, o sea
que los jovenes perciben bajos mgresos, los que van creciendo a través del tiempo, y luego
declinan al llegar Ja época del retiro; por lo tanto, la gente joven en general no ahorra; a medida
que su edad se incrementa, va aumentando sus ahorros, en tanto que los ancianes desahorran.
Tres afios antes de que Friedman publicara su teoria del ahorro basada en su 1dea del ingreso
permanente, Modighani, junto con Richard Brumberg, ya habian publicado su teoria del ciclo de
vida. Tanto Friedman, como Modigliani, suponen que los consumidores tienen en cuenta el

* Grandes Economistas: hitp://www.eumed.net/cursecon/economistas/madigliani. htm.

f Diario “Los Andes” (Wendoza, B de noviembre 1985), pag. 9.

7 de PABLO, Juan Carlos, Economia ;una ciencia, muchas p ninguna? (Buenos Aires, Fondo Cult. Econ., 1993), pig.
20. )

® MERTON, Robert C., “In Honour of Nobel Laurate, Franco Madigliani”, en Economic Perspectives. Yol. 1, n® 2,
otofto 1987, pags 145/146. ’
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consumo funiro, pero la diferencia fundamental esta en el plazo: para Friedman el periodo es
infinito {0 sea que las personas ahorran para ellos y para sus descendientes), mientras gque
Modigliani v Brumberg toman un periodo finito (la gente sélo ahorra para si). El modelo de
Modigliani, Brumberg y Ando (publicado en 1963} supone que el individuo maximiza su
funcion de utilidad sujeto a su riqueza neta actual y a los recursos disponibles para ¢l en su ciclo
dc vidu. Por lo tanto, la maximizacién de su consuma actual puede expresarse como una funcién
de sus recursos y de la lasa de interés de su capital, cuyos pardmetros dependen de la edad y de
otros supuestos. La idea de que se ahorra para los iltimos afios de ta vida de una persona ha
influido en las investigaciones tedricas y emmpiricas, especialmente en los planes nacionales de
pensiones. Una de las unplicancias importantes es que el ahorro agregado depende de l2 tasa de
crecimiento de Ia economia y esta influido por factores econdmicos y demograficos, tales como
la estructura por edades de la poblacién y las expectativas de vida.

El ouo pilar dc las contribuciones de Modighani lo constituye la formulacion de los teoremas
llamados de Modigliani-Miller, presentados conjuntamente con Merton Miller, los que se
refieren a la valuacion de las firmas y los costos de capital. Mientras que el aporte del ciclo de
vida toma en cuenta las decisiones sobre el valor total del ahorro de los individuos, los teoremas
de Modigliani-Miller se preocupan de la composicion del stock acumulado de ahorros. El primer
famoso teorema de Modigliani-Miller se dio a conocer en 1958, La proposicion cenmal de ese
teorema es que el valor de una firma, dados ciertos supuestos {entre otros, mercados {inancieros
perfectos), no depende ni del volnmen ni de la estructura de sus deudas, sino del valor
descontado del tlujo de sus rendimientos esperades. Posteriormente, en ofro teorema, se
establecio que el valor de una fimma tampoco depende de su politica de dividendos. Estos
teoremas tuvieron un gran impacto en la investigacién ulterior en el drea de las finanzas
corporativas,

Modigliani hizo una seleccién de sus trabajos favoritos, clasificandolos en cuatro caregorias, en
cada una de las cuales incluyo diez trabajos:
1. Teoria y politica monetaria.

2. Hipotesis del cicle de vida.
3. Finanzas.
4. Los trabajos mas citados del autor.

Entre los mas citados figuran algunos que entran también en las wes categorias anleriores. Ante

la dificultad de elegir cudles fueron sus principales publicaciones y, dado que fue el propio

Modigliani quien hizo esta seleccion, agni se presentara el listado de la cuarta categoria escogida
17

por el

»  “Corporate Income Taxes and the Cost of Capital: A Correction”, en ¢olaboracion con
M. H. Milter, en American Economic Review , vol 53 (junio 1963},

»  “Utility Analysis and the Consumption Function: An Interpretation of Cross-Section
Data”, en colaboracidén con R. Brumberg, publicado en 1954 y reimpreso en The
Collected Papers of Franco Modighani, Vol. 2, ed. A. Abel (Cambridge, M.LT. Press,
1980},

* “The Cost of Capntal, Corporation Fmance and the Theory of Investment”, en
colaboracién con M. H. Miller, en American Economic Review , vol. 48 (junio 1938).

*  “Imnovations in [nterest Rate Policy”, en colaboracion con R. Sutch, en American
Economic Review | vol. 56 (mayo 1966).

7 Esta seleccion se ha tomado de Puttaswamaiah, citado en 1a bibliografia consultada que figura al final de esta nota.
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*  “New Developnents on the Oligopoly Front”, en Journal of Political Economy, vol.
66 (junio 1958).

"  “The Monetarist Controversy or Should we Forsake Stabilization Policies?”, en
American Economic Review | vol. 67(marzo 1977).

* “Inflation, Rational Expectations and the Term Stucture of Interest Rates”, en
colaboracién con R. Shiller, en Economica, vol. 40 (feb, 1973).

*  “Debt, Management and the Term Structure of Interest Rates: An Empirical Analysis of
Recent Experience”, en Journal of Political Economy, vol. 75 (agasto 1967).

*  “Inflation, Rational Valuation and the Marke(”, en colaboracién con R. A. Cohn, en
Financial Analysis Journal, vol. 35 (marzofabril 1979).

*  “Liquidity Preference and the Theory of Interest and Money”, en Economerrica, vol. 12
(enero 1944).

A esa lista, cabe agregar por la repercusion que tuvo en posteriores estudios: “The ‘Life Cycle’
Hypothesis of Saving: Aggregate Implications and Tests”, en colaboracién con A. Ando, en
American Economic Review, vol. 53 (marzol963). Asimismo, por su importancia en la tematica
de “ciclo de vida™, su articulo aparecido después de que fuera galardonado con el Nobel: “Life
Cycle, Individual Thrift and the Wealth Nations”, en American Economic Review, vol. 76
(junio1986).

Fue miembro de muchas instituciones, en varias de las cuales liegd a ser presidente {Asociacion
Americana de Economia, Sociedad de Econometria; Asociacion Internacionzl de Economia,
etc.). Asimismo, recibio unportantes condecoraciones y premios.

Las personas ancianas suelen pensar que ya han alcanzado suficiente sabiduriz y dejan de
escuchar a los demas. No fue éste el caso de Modigliani, quien atin después de ser premiade con
el Nobel, cuando se rennia con un colega o con un estudiante joven, casi nunca era el primero en
hablar y siempre estimulaba a sus discipulos diciéndoles: “Eso es muy interesante, euénteme
algo mas™.®

Con motivo del otorgamiento del Nobel, un comentario del New York Times sefialaba que
Modigliam, al igual que previos ganadores del Premio, es considerado como un académico
consumado y alguien que marca numbos intelectualmente, pero a diferencia de otros cuya obra
es solo accesible para especialistas, sus ideas han contribuido a formar generaciones de
estudiantes.”

Seguramente, ese gran economusta, que vestia desprolijamente vy tenfa apariencia de profesor
distraido, pero que tenia una mente brillante y una velocidad de comprensién asombrosa, seguira
mfluyendo en los economistas del futuro.
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