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El presente trabajo tiene por finalidad presentar una propuesta de modelo de gestion y fonnula- 
cion de presupuesto para instituciones universitarias. Estc modelo propone lograr una eficiente 
asignacion de recursos y una eficaz gesti6n que asegure el logm de 10s objetivos e s t r a t t j ~ ~ s  
definidos por 10s organos politicos de la Universidad. , , 

Elaborar este modelo requiere: 
. . 

1) Desarrollar una metodologia de.$rabajo ajustaclo a las condiciones interns y extemas 
de la Univenidad. . , 

2) Definir 10s productos, procesos, actividades y rareas necesarias para cumpli la mi- 
siou universitaria. 
3) Elaborar indicadores de gesti6n que faciliten In aplicacion de pautas presupuestarias. 
4) Fomular un tablero de comando con indicado~xs integrales de gesti6n que permita 
monitorear el cumpl~,mieuto de las metas previstas. 

El madelo se desarrolla y aplica en la Univer- Es de espora? que esto.genere en f o n y  natural 
sidad Nacional de Cuyo. Concientes de la todo un cambio organizational y una nueva 
necesidad e importancia de contar con herra- cultura de gesti6n de las actividades cotidia- 
mientas de gesti6n y seguimiento de procesos, nas que ponga en marcha la meda de la mejo- 
las autoridades universitarias se comrometie- ra continua. 
ron e ilnpulsaron la puesta en marcha de este 

El proyecto va mhs alla de la psti6n presu- pmyecto con convencimiento de . lograr una 
puestaria misma y propone una nueva nlanera h e h e n t a  eficaz para cumplir con la mision 

universitaria. de ,gestionar. Esta nueva manera, implica 
: ,  da ejecutar un monto asignad?. a plani- 

~ s t a  & teq i~ac i6n  esti en 1in6a con 10s obje- , ticar conlo gestionar las actividades necesarias 
tivos propuestos en el Plan de  . Desarrollo. para lograr 10s objetivos propuestos definicn- 
Institutional de la U.y:Cuyo para el period0 do 10s recursos para cumplirlos eficientemen- 
1999-2004 defmidos vor la v ro~ i a  comunidad te. . - , . 
universitaria. Esto permite contar con la ven- 
taja de responder a una necesidad por todos Se propone una gesti6n por actividades donde 

sentida. se defmen: objetivos, p~.oductos y recursos 
necesarios para lograrlos. .- 

El proyecto se denomina "Proyecto de Mejora 
Continua de la Gestion Presupuestaria" y se El foco para gestionar son las actividades. 

desarrolla a partir de ejes de cuyo cumpli- asumier~do que 10s productos finales son ser- 

mient'o depende el txito de su implementa- vicios que se prestan a la comunidad que 

ci6n. Estos ejes son: participacibn y com- consumen actividades y que &stas a su vez son 

promiso de todos 10s actores del Droceso. las que consumen recursos. 

trabajo en equipo, consenso en la definicion Poner 11 foco en las actividades permitiri 
de objetivos, actilud critiea son resprcto a las identificar las que generan valor y las que no 
tareas que se realizan cotidianamente con el generan. valor, permitiendo asi a travts del 
fm de mejorarlas constanternente, definieion anitlisis critic0 de las actividades 10s ajustes 
clara de 10s productos de la universidad y un necesarios para lograr la mejora continua. 
tuerte cornpromiso de pane de las autor~da- 
des para impulsar todo el pmceso. Todo esto dentro del marco de cadena de 

valor aoe vermita realizar en cada act~v~dad el . . 
vinculo con la anterior y la siguiente, y a su 



vez visualizarse como paite dl: una sumatoria 
de cadenas que tienen como objetivo agregar 
valor al producto final. Ese valor s~:ra: eco- 
n6mico. social, estrategico e i~lstihlcional. 

Para la ilnplementaci6n del proyecto se pro- 
pone una metodologia de trabajo que conuen- 
za por definir lor objetivos y que a b:av&s de la 
planificaciirn de actividades permite formula1 
el presupuesto. Se proponen ademas nuevos 
criterios para la asignacion presupuestaria de 
recursos. 

El Instrumento de tuibajo que reine 10s datos 
para elaborar la informaci6n necesana es una 
guia que responde a cinco intenogrmtes basi- 

cos. Esta infonnacion en soporte i n f i ~ h t i c o  
alimenta uua base de datos inica que permite 
formular el presupuesto, determinar costos por 
actividades, elaborar indicadores de gestibn y 
determiner desvios entre lo ejecutado y lo 
planificaclo. 

El trabajo concluye con la propuesta de indi- 
cadores :i la elaboracion de un tablero de 
comando que permjta a las auto rid ad^:^ moni- 
torear el 'umplimiento de las pautas que con- 
Cretan las estrategias y las politicas d r  gobier- 
no definidas por el Consrjo Superlor y el 
Rectorado de la U.N.Cuyo. 

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

. . 
Esto se manifiesta en: 

1 )  Plan de desarrollo Iustihlcional 1999 - 2004 para la U.N.Cuyo. 

Entre las acciones propuestais para lograr 10s objetivos estrategicos se expresa: "Revi- 
sion de 10s criterios de asignaci6n de recursos en la Universidad, de acuerdo con indi- 
cadores consensuados (calidad, equidad y eiiciencia), que respondan al plan estrategico 
en una vision de largo plazo y tomando en cuenta las demandas sociales. Difusion en la 
comunidad universitaria de 10s criterios de asignaci6n de recursos, cantidad de fondos 
asignados y resultados de la gestibn." 

2 )  Evaluation externa de la U.W.Cuyo. 

En la secci6n corresportdiente a Gestion y Gobiern.3 e Integration e Interconexion de la 
11lstituci6n Universitaria, al hablar de la eshuctura para la gesti6n y sus transfamrmacio- 
nes, coloca el primer foco de atericion en el presupuesto y la gestion presupuestaria. 
Alli se expresa .... "se ha relevado que el presupue!;to se define en base a lo hislSrico .... 
liltimamenre se impulsa la reasig~acion de partidas con criterios distintos a lo histori- 
co ... pero no han contemplado la elaboracion de presupuesto base cero. Se recluiere la 
d e f i ~ c i o n  clara de objetivos, su coordination, su desagregacion conveniente en activi- 
dades priorizadas y su asociacibn con la gesti6n presupuestaria. En este sentido, se ha 
relevado durante la visita, que las autoridades ejecutivas percibeu insuficiencias al res- 
pecto, y atribuyen a ello 10s problemas de gestion" 

3) La decision esnategica de las autoridaclrs de buscar una metodologia de gestionar las 
actividades en la un~vrrsidad que permita una continuidad en la gestion institutional. 

4) Dotar a la U.N.Cuyo de berranuentas de gestion que le permitan compararse con el re- 
sto de las universidades a nivel global. 



5 )  Desarrollar solidos fundament~~ que justifiquen las necesidades derecuisos en funcibn 
de 10s objetivos planteados a la hora'de negociar y defender el presupuesto universita- 
rio. 

. . 

Para la realization del trabajo formamos un facultades y las diversas direcciones que tie- 
equipo conductor interdisciplinario integrado nen a su cargo bisicamente actividades cuyos 
por bes profesionales responsables de la di- productos son de uso com6n para todos 10s 
reccion v coordinacion del nrovecto. alumnos . miembros de la comunidad universitaria. . . 
avanzados de ciencias econbxnicas y profesio- 

En cada unidad ejecutora las personas encar- nales de distintas unidades organizativas del 
Rectorado, conocedores de la estrnctura y gadas d1:1 trabajo diario de gestion ecnnomica 

y finan(:iera configuraran equipos de imple- 
funcionamiento de la institution y destacados nientacidn de la nueva gesti6n presupuesfaria. en el manejo de temas estratkgicos para el 
desarrollo del proyecto. En cadaunidad se ideitificari un responsable 

lie1 proyecto y 'un gestor Ze la implernenta- 
Este equipo capacitari y coordinara la irnple- cidn. Es indudable que sera necesario imple- 
mentacion del proyecto en las unidades ejecu- mentar una estrategia para conseguir lideres 
toras de la instimci6n. Se entiende aqui por comprometidos con el proyedtd. 
uhidades eiecutoras el gobigmo central, las . .   as tareas &sicas del eqiipo conductor consistirh en realizar: , . 

1) Estudios descriptivos y de diagnostic0 sobre. la forma de gestionar el presupuestn en 
, . 

cada unidad acad6mica. 
2) Reuniones de transferencia reciproca de conocikentos y de debate: 
3) Capacitacion de 10s Equipos de Implementaciirn. . .  , ,  

4) Implementation de nuevas metodologias y fonnas de gestion. 
5) Observation deoportunidades y dificultades de imnplementacibn. 
6) Estudios cxplicativo!; de lis variables que favorecen la rnejqra continuaen ia gcsti6n 

presupuestaria y de'conuol de'desviaciones. , . 
. ~ : .  . . . , , .  . .  . .  ~ 

IV - UNA NUEVA MANERA DE GESTIONAR 

Al plantearse la modalldad da gesti6n en lo educat~vo se 11an tenido en cuenta mttodos e m m -  
mentos de aphcaclon desanollados para otras organizaciones, el entorno y las caracteristicas de 
la mstltucion. 

Del diagnostic0 efectuado por el equipo conductor surge que hasta el momento la gestion presu- 
puestaria en la LWCuyo consiste en "e&g&r'' un monto asignado a basede critesios de distri- 
bucion histbricos y empiricos, con la prevalencia de decaqlos confluyendo en criterios de aumen- 
to de dedicaciones o refuerzos de partidas ante imprevistos. ~. '. .. .. , . 



G e s t i o ~ ~ a r  actividades a . .,.:. . . 
. , . ; i ;  

La propuesta de la nueva manera de gestionar consiste en planificar coplogestionar las activi- 
dadcs necesarias para lograr objetivos propuestos, defmiendo 10s recursos para cumplirlos efi- 
clentemente. Se plantea gestionar por act~vidades y formular presupuestos basados en iactivida- 
des. 

El nuevo modelo de gestion requiere identificar las actividades que se realizan definiendo cla- 
ramente: 

. a .  . .'< . . , , . .  
1) Objetivos; 
2) productos y 
3) recunos necesarios para lograr 10s objerivos. 

El coucepto de actividad que adbptado es: conjunto de rareas jue agregnn valor, obt' ,enen un 
procfucro o servicio, consumen recurxos y estan orientacfalar pdi~politicas, dentro del nzarco de 
caciena de valor. .. . 

Se pone el fdco de gesti6n en la6 actiGidades y no en 10s productos y 10s insumos i o ~ n o  re ha 
venido haciendo. Si ,$en la gestion por actividades y la determinaci6n de costos por ac~ividades 
cs posible trabaja"dq con detepinadas esbucturas, ha podido aplicarse en el caso pa,mcular de 

. . 
esta universidad por las caracteristicas de 10s productos que son en su mayoria senjicios. 

. . 
Cadena de valor , 

, .. 

Se parte dc la vision que toda Universidad fonna parte de un $<Sistema devalor" o 'Tadena de 
Valor Mayor", que es el Sistema Universitario. La generacion de valor por parte de e:jte sistc- 
ma ha sido cuestionada en 10s ultimos tiempos, originando debates sobre temas como la f o m -  
ci6n de proferionales que ni la sociedad, en general, ni el mercado, en particular, demandan, o la 
formation de excesiva cantidad en profes:onales de algunas ramaPi'la disminucionen l i ~  calidad 
de la education, in oscasa investigaci6n o en, su caso; la escasa vinct1laci6n con las dsmandas 

. . sociaks. .. . .. . . . 
Todo esto lleva a plantearse la necesidad de utilizar herrakentas qne a 10s gestores 
univei-sitarios una autoevaluacion critica de la 1abor.que reiilizan. Se considera oportuno, enton- 
ces, Uabajar con el concepto de Cadena d e  Valor, por su simplicidad para abordar el tema de la 
gcneraci6n de valor y para interpretar It1 orgnnizacion como un conjunto de actividades, clasifi- 
cadas en principales y de apoyo. Con esta herramieuta se identifican cuatro macroaclividades 
universitanas basicas y sus respectivos productos. A partir del concepto de valor ec.onomico 
contenido en la cadena coma instrunlent0 de analisis, se plantean 10s conceptos de valor social, 
valor estrategico y valor institutional : .' ,' : ,. .. . . . . ,. . 

Contemporaneamente, el conocimicnto es el product0 mas valorado efectivamente, la labor 
universitaria de "generar y comunicnr conocimiento y culliira,'!-es creadora, y en especial crea 

, . 
valor. ., , , 

La idcntificacion dg actividades sur;s;ida del analisis de la universidad como cadena de valor, 
pelmite sugerir reemplazar la "gestion de funciones y depaTtamentos independientes 10s unos de 
10s otros" por la "gestiop por actividades". Ello implica que la:aiencion de 10s gestores no debe 
volcarse en las tareas individuales que realizan divenas unidades organizativas, sino a1 proceso 
que varias de ellas configurau al ser participcs en la elaboracionde un mismo sewicio o conjun- 
to de s e ~ i c i o s ,  que ningna de ellas puede ofrecer por si sola. 



Las universidades nacionales, en general, y la Universidad Nacional de Cuyo, en particular, 
estan organizadas verticalmente y por hnciones. Asi lo demuestran, por ejemplo, la organiza- 
ci6n del trabajo de 10s profesores por asignaturas (y no por dreas de conocimientos) y la divisi6n 
del trahajo obsemada en la mayor parte de 10s organigramas (por departammtos y no por proce- 
sos). Esta forrna vehcal y departamentalizada del trabajo atenta contra una organization por 
actividades en la cual se atiende a procesos horizontales, cuya labor culmina en productos fina- 
les y comienza en la obtencih de las entradas necesarias para obtener esos productos. No ohs- 
tante, como en las universidades la mayor parte de sus productos son servicios que, por lo tanto, 
no son almacenables ni se foman par el ensamble de componentes fisicos, la identificacion de 
10s procesos puede realizarse sin hacer una reesmcturaci6n organizativa. Esta identificacion de 
10s procesos y la necesidad creciente de informatizar el trabajo realizado, son dos fuertes presio- 
nes que contribuyen a horizontalizar las universidades sin que la mayor parte de sus miembros lo 
perciba. 

I 
I Universidad Nacional de Cuyo I 

Estrategico 

- 
Estrategico 

\ )  Facultad )/g lnstitucional 

I 
Figura 1 

Macroactividadcs bisicas y actividades 

Las actividades se clasifican en: 1) Macroactividades bisicas y 2) Actividades. 

Se identifican cuatro macroactividades bkicas: 

Tres principales: 
1. I.) Docencia, 
1.2.) lnvestigaci6n y 
1.3.) Extensibn. 

Y una secundaria: 
1.4.) Apoyo a las actividades principales. 

Las rnacroactividades comprenden actividades que resultan distintas s e g k  la Facultad o De- 
pendencia bajo anilisis. 

Las actividades de la docencia son las diversas cameras de formacion profesional. 
Las actividades de la investigacih son 10s diversos proyectos. 
Las actividades de extensi6n son 10s variados procesos de sewicios a la comunidad. 
Las actividades de apoyo son 10s procesos de ayuda a la docencia, la investigaci6n y la 
extensibn. 
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Figura 2 

Cctmo resultado del relevanuento realizado, se obsewa que las universidades nacionales deben 
pn:sentar a1 Ministerio de Educacibn de la Nacibq tanto su presupuesto como su ejecucibn, 
sipuiendo la Red Programitica National. Esta red esti lnspirada en 10s lineanientos del presu- 
puesto por programas. Analizando 10s conceptos de programa y activldad, se concluye qne son 
enreramente compatibles, como surge de "El Sistem Presupuestario Publico en la Argentina". 
Alii se define program como: 

"la categoria prograrnatica que erpresa un proceso de produccidn de rin producto 
terminal, conrenido el! una red de accio~rrsp,~supuestc~rias de rina jurisdiccidn o en- 
tidad. Tierie las siguientcs caracterisficus: 

- e.7 la caregoria programdtica de mcryor nivef en elproceso de pres~rpuestacidn: 
- refleju un propdsito esencial de la red de occiones presripuesrur-ias qare ejeclrtn una 
jrrrisdiccidn o entidad, espresudo coma contribucidii a1 logro de 10s ob;etivos de la 
politica pziblica, a trrrvds de la p~odrrccidn terminal. Por lotonto, se ubica como el 
nudofinal de la red de caregoi-ias prograinaticas de fa  jurisdiccid,~ o entidad; 
- se corljormarl poi. la agregnciorr de categorias progmmd~icas de meiior nivel, lax 
que indican Ias acciones presupuestnrias qur parricipon en su proceso de produc- 
cidi~,  e.xrepto ctiando no prredaian identificurse cenrros de gesti611 productive en su irr- 
terior. " 

A!:i pues, progranm es una categoria conceptual equivalente a actividad que debe expresar siem- 
pr,: el mayor nivel presupuestario, conformado pot catcgorias progradticas de menor nivel y 
rezilejar un objetivo o producto terminal. Por tanto, en este marco conceptual, el ordelmmiento de 
lag categorias es que el progama esta compuesto de macroactividades y que las rnacroactivida- 
des estan compuestas de actividades. 

Esta propuesta de gestibn por actividades se ha compatibilizado con la Red Programitica Nacio- 
nal vigente para todas las universidades publicas. Como esta red ha sido planteada siguiendo 10s 
lirleamientos del presupuesto por programa, se ha incorporado el concept0 de programas a la 
pr83puesta. 

Evaluation del desemnpeko del personal y programa de cnlidad 

A!; proponer una gestion por actividades se ha tenido en cuenta, tambien, la evaluacibn de des- 
er;rpeEo &I personal qne se realiza en la universidad y que se detect6 en la etapa de relevamien- 



to de la organizacion. La patticipaci6n de 10s responsables de las actividades en la fornulacion 
de objetivos y necesidades de recursos se torna'en un piirimetro fundamental de la evaluation 
del desempefio considerada coma proceso de comunicaci6n y mejora continua. Asimismo, el 
Programa de Calidad implementado segdn la Norma IS0 9000 es un potente impdsor de la 
identification de 10s procesos operativos. 

Nuevos Criterios de gesti6n presupuestaria 

La nueva gestion presupuestaria pmpone criterios para la asignacion de partidas, que, en el 
rnomento de la planificacion, tengan en cuenta.10 estratkgico, Idi~titucional, la eficiencia y 
eficacia, y la viabilidad de la universidad. 

. . 
Los nuevos criterios son 10s siguientes: 

1) Asignacibn estratkgica, que considere las realidades del entomo de la universidad tales 
coma oferta de servicios de otras universidades y demandas de la sociedad, relaciones 
con otros centros de investigacion y asociaciones profesionales. 

2) Asignaci6n institucionsl, esto es, siguiendo criterios consensuados y, por tanto, com- 
partidos por 10s diversos centros de poder e iniluencia universitaria. 

3) Eficieucia y eficacia 
4) Viabilidad de la universidad. y sus unidades ejeeutoras. La asignacion presupuesra- 

ria debe ser lo suficientemente equilibrada de modo que haga factible la exstencia ar- 
m6nica de las unidades ejecutoras y de la universidad en su conjunto. 

5 )  Desarrollo de la universidad y sus unidades qjecutoras, esto es, despliegue de todas 
las capacidades actuales y potenciales de la universidad. 

6) Visi6n de actividades, superadora de la organizacion vertical, por funciones y tareas, 
identificadora de 10s diversos productos y se~vicios ofrecidos por 10s rn?iltiples procesos 
universitarios. i 

7) Aprendizaje continuo de Bas mejores pricticas de trabajo. 

En. sintesis, la nueva manera de gestionar se apoya en 10s siguientes elementos: ' 
! + gestion par actividades: \ 

+ a ~ l i s i s  de cadena de valor;? r, j: + criterios rationales de asignacion de recursos; . $  

+ analisis del entomo para definir objetivos y 
+ planificacibn de actividades y formulaci6n de presupuestos a cargo de 10s responsables 

de las actividades. 

V - METODOI~OGIA PARA ELABORAR LA ITVFORMACION 

La metodologia propuesta cornprende las siguientes etapas y tareas: 

Primer etaua: Anitisis estratcigico de la universidad para determinar su posicionarniento en el 
entomo intemacional, nacional y regional. 

Se,anda Etaua: Definici6n de objetivos y prioridades de la universidad. El Rectoria y su 
equipo definen 10s objetivos y prioridades para la universidad en el marco de la misi6n universi- 
taria. Estos objetivos y prioridades son debatidos en el Consejo Superior hasta alcanzar el co- 



rrespondiente consenso y la siguiente aprobacion. Alcanzar, el consenso de objehvos e r  un pro- 
ceso de dialog0 creador y aprendizaje continuo, pues 10s miernbros delequipo rectoral y del 
Consejo Superior son autoridadescambiantes en un context0 dernocratico. Se transforma, pot 
tanto, en un proceso de comunicacion y compromiso mstibxronal. 

Terceru Etnun: Anllisis estrategico de las iJni,dades Ejecutorasen el marco cie 10s objetlvos 
filados pot el Rectorado y consensuados pot el C:onsejo Superior. 

Giarta Etapa: Definicion de objetivos de las Unidades Ejecutoras. El Decano (a.,equivalente: 
Director) y su equipo, definen 10s objetivos y prioridades de la Unidad Ejecutora, 10s cuales son 
sometidos a consenso y aprobacion por parte del Consejo. Di~.ectivo. 

O~rinta Eiapg: Deiinici6n de activikdes de cada Unidadl Ejecutota. A partir de los'dbjetivos 
de Rectorado y de Decanto, cada U ~ ~ i d a d  Ejecutora define cuales seran 10s servicios o pl.oductos, 
tanto intennedios como finales, que ofreceran durante el period0 para el que se presupussta. Esta 
definicionde sewlcios actlia como justificacion de las actividades que deberarl realizarsr. 

,>, 
Sexm Etnua: Presupuestaei6n en lar Unidades Ejecutora!;. coAprende las sigu,entes lareas: 

a) Presupuesracion f ~ i c a  y monetaria de losrecursos necesarios para realizar cada ac- 
rividad definida. 

, .. . . . .  

b) Inventario de 10s bienes de uso a ocupar en cada una de las actividades, smialando 
indicadores de uso , , , , 

c) Pnmera negociaci6n'intema pa~a aju'star el presupliesto de cada!acti'vidad a 10s ob- 
jetivos y ,prioridades deiinidos por e! Decanato o Direction equivalente. 
d) Armado del prestipuesto general de cadaunidad ~jecutora. 

. . ; .  .: , .  , , : . > . .  , , .:' 

d 
Rerponsable de 

I / r-. Acllvidad 

T o d o s  10s niveles invo lucrados  

Figura 3 

Sdutimu E l n ~ u :  Negociacion en el Consejo Superior. A partir del presupuesto asignado por el 
Ministerio de Educacion a la u~vers idad,  de 10s presupuestos tbrmulados por cada ulla de las 
Unidades Ejecutoras y de los objetivos y pribridades definidos pbr e l  Rectoradd, las IJnidades 
Ejecutoras negocian su participaci6n en el presupuesto. E:;ta participation se vera plenamente 
justificada por el presupuesto folmulado For cada Unidad Ejecutora. 

Octavn Erunu: Presupuestaci6n final en las Unidades Ejecutoras. Esta etapa conlprende dos 
tareas 

1) Segunda,negociacion interna. Una vez aprobado el presupuesto para cada Umdad Eje- 
cutora, pue&e resultarnecesario redefinir el'pre;upueito formulado por cada responsa- 
ble de actividad para ajiisfarse a lo aprobado. 

. . 



2) Aprobacion definitiva del presupuesto de cada actividad 

Novena Erapa. Calculo de costos presupuestados por actividades y productos 

DCima Etapa: A partir de 10s presupuestos, se procede a la selecci6n y, en su caso, elaboraci6n 
d e  Ins indicadores d e  generacion de valor econ6mic0, social, estratkgico e institutional que 
configurarin el Tablero de Comando. Este tablero actuari como un Sistema de Alerta Tem- 
prana para la direccion y gesti6n realizada por 10s equipos de Decanato, Direcciones y Rectora- 
do. El alerta temprana suminisirada por 10s indicadores permite un aprendizaje organizativo 
oportuno; evita caidas bmscas en 10s niveles de calidad de las actividades y facilita una evalua- 
ci6n del desempeiio de 10s responsables de las actividades ajustada a la realidad. 

@cirna PI-irncra Efaun: Ejecucibn presupuestaria y cilculo de costos historicos por actividades 
y productos. 

a S e m r n d a  Etapa; Evaluation y comunicacian de las desviaciones derivadas de la ejecu- 
cion presupuestaria. 

La aplicaci6n de la metodologia propuesta se apoya en tres pilares basicos que son: 

1. la capacitaci6n a responsables; 
2. un conjunto de interrogantes bisicos para guiar la incorporaci6n de datos ne- 

cesarios para elaborar la information, y 
3. el diseiio de un sistema informitico que pennita contar con una base de datos 

inica. 

La capacitaci6n a responsables consiste en una dinanuca de p p o s  en cascada que se inicia 
con el equipo de Rectorado, continua con 10s equipos de Decanatos y Direcciones y fmaliza con 
10s responsables de las actividades. 

El plan de capacitaci6n consiste en: 

1.1 La presentacibn del proyecto de modo tal que motive a 10s actores del proceso a participar y 
sentirlo como propio. 

1.2 La realization de talleres en 10s que Rector:a y su equipo defman 10s objetivos de la Univer- 
sidad, 10s Decanoslas y su equipo defman 10s objetivos y las actividades de las facultades, 
definiendo 10s mapas de actividades de sus unidades y 10s 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  fniuro generando un proceso de cooperacion a l i e ~ n d o s e  
sindrgicamente a 10s objetivos definidos. 

Asi pues se interroga sobre Que se debe hacer, Pa ra  q u i  se debe hacer, Para quien se debe 
hacer, Cbmo se debe hacer consideralido Quiknes lo haran y Con quk lo haran y finalmente, 
Por  qub se hara lo que se ha de haeel. Cada uno de estos interrogantes lleva a reflexlonar sobre 
la actlvidad a realizar, 10s objetivos a cumplir, las personas destinatarias de esos objetivos, la 



organization de las personas que realizarin la actividad, los recursos que necesitaran para eilo y 
el valor que generarh al realizar la actividad. 

-- 

Los cinco grandes interrogantes 1 
iQu67 > Actividad 

;Para qui?  > Objetivo 

;Para quien? > Personas 

iCbmo? , Organizaci6u 

L i Q u ~ e n e s : ' ~  3 
Miembros del equipo 

1 ,  con qui,! - Recursos disponibles 

i p o r  qub? - Valor 

L -- ~- I 
Figura 4 

E'jte sencillo p p o  de interrogantes implica un cuestionamiento de lo que se haee y lo que se va 
a bacer de modo que coutribuye a una aproximacion de un presupuesto Base Cero. 

El Sistema informPtico permite a 10s usuarios acceder en f o m  sencilla y en condiciones ami- 
gables a las guias en las que completari la information soporte del sistem. Esta infonnacion 
constitoye una planificacion de actividades y una fomulaci6n del presupuesto. Permite controlar 
inventanos, elaborar indicadores de gestibn, determinar costos, controlar la gestion y determinar 
dasvios. El sisterna esti organizado como una base de datos 6nica que concentra 10s datos co- 
rrespondientes a todas las unidades ejecutoras de la miversidad. 

Con el desarrollo del esquem propuesto, la disponibilidad de una base de datos unica, posibili- 
tarl utiluar la misrna para el annado de indicadores. Los indicadores pueden ser muy numero- 
sos, dependiendo de las necesidades de infomlacion de la gesti6n diaria que requieran 10s res- 
ponsables de achvidades: 10s Secretaries, 10s Decanosias y el Rectorado con su dx ima  autori- 
dad. 

Los indicadores de gesti6n se elaboran en fonna piramidal, siendo la base de la piramide 10s 
r~sponsables de actividades y como vertice de Bsta 10s organismos de gobiemo central (Rectora- 
do). 



En la base, la cantidad de indicadores va a ser cuantiosa y a medida qile se sube en la pirimide 
jerhquica, estos idcadores de base se van encadenando hasta llegar a la mixima airtorldad que 
defme 10s mdicadores mAs relevantes que hacen a la torna de decisiones estratigicas. 

Todos 10s indicadores de gestion se elaboran con una relacion entre si de causa-efecto, de mane- 
ra que una falla que se detecte en un ludicador en un insumo de una actividad, desemboca en un 
defecto del product0 final. 

Si 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 mismas pueden situarse apoyando a 
objetivos de mejorar la calidad de 10s distintos productos fmales. 

Podemos plantearnos que el Tablero de comando deberP servir como un mecanismo de integra- 
cion de todas las iniciativas de mejoras o de todas las decisiones de mejorar 10s desvios presu- 
pnestarios y de oho tipo qne nos muestren Ion indicadores ds  gestidn. 



Se e:itima que el primer aiio de implementation va a servir de base para 10s futuros ejercicios 
presupuestarios, mejorhndolos paulatinamente mediante el agregado de indicadores nuevos o 
modificando 10s existentes. 

Para armar la piramide de mdicadores enfocados a la construcc~on de un tablero de comando, se 
parte de las perspectivas que aconsejan 10s autores Kaplan y Norton en su modelo, de manera 
que cn las organizaciones 10s modelos colaborativos son la base del exito. 

En c.lianto a la integration de iniciativas de cambia se propone una vision global que permita ver 
a la imiversidad y a cada una de las unidades ejecutoras como un conjunto integrado. Teniendo 
en cuenta 10s autores citados, se elaboran indicadores de cada una de las perspectivas: 

t Aprendizaje y Crecimiento: Competencias individuales, Estrategia tecnol6gica, Com- 
petencias Organizacionales, Transformaci6n cultural, ABC Management. 
Prncesos Internos: I S 0  9000, Reestructuracion. Reingenieria, Irnplantacion de un es- 
quema presupuestario eficiente y eficaz, Tecnologia i n f o d t i c a .  

t Clientes Alumnos: Satisfaction, Efecto lealtad, lmagen del egresado, Competencias 
profesionales, lnsercion laboral diferenciada con otras universidades. 
Financiers: Uso cficiente del presupuesto, Costo por egresado, Cantidad de alumnos 
que se puede atender eficientemente, Valaracion del ingreso, etc. 

Perspectiva del aprendizaje y crecimieato 

Los elementos: Personal (docente y no docente). Tecnologia y Cultura Organizacional, poten- 
ciados con incorporation de placticas y tecnologias de colaboracion y de gerencia del conoci- 
miento, son mecanismos para eiiminar la burocracia y ias actividades que no agregan valor. 

Si sr: logra que el personal se involucre en el proyecto se puede asegurar que la capacidad de 
innovaci6n y cambio se convertira en un proceso colaborativo en* si que provocarl un efecto 
progresivo hacia la mejora continua. 

Perspectiva d e  los procesos internos 

El trabajo multidisciplinario que se puede logar  en una organizacibn acadkmica. a veces se ve 
mutilado por el "personalismo acade~rllco". Se debe capacitar a1 personal para lograr el trabajo 
coial~orativo que trascienda las barreras organizacionales. 

El ajxendizaje por modelos de colaboraci6n y gaenciamiento del conocimiento, en e1 tiempo, 
con~ierte a1 modelo de procesos en un modelo de aprendiiaje continuo. Se i q u l s a r i n  mejoras 
en el desempeiio causando mejoras en las otras perspectivas. 

Pera:pectiva de clientes (alumnos) 

El conocimiento de 10s alumnos y la adquisicion de capacldades en 10s distintos niveles de ense- 
fiaru.a-aprcndizaje, sufieientemente medidos con mdicadores, permitira mejorar programs de 
ensecanza-aprendizaje y asegurar la calidad del proceso. 



Lar henamientas de colaboracibn e inteligencia van a permitir la generacibn de productos & 
adecuados a 10s requerimientos del mercado y a las distinlas necesidades de 10s alumnos (satis- 
faccibn). 

Perspectiva finandera 

Actualmente La utilizacibn adecuada del presupuesto se ha convemdo en un elemento de super- 
vivencia que debe tener un alto impaeto en el Cxito de la gesti6n. Los mecanismos para medir 
produccibn, a travts de las xndiciones de cuenta constitdirk 10s priocipales indicadores de 
gestibn fmanciera. 

A travts de la gcstibn presupuestaria se podrk obtener indicadores de "alerta temprana" que 
limiten la mala ejecucibn de 10s presupuestos. Esto permitid tomar medidas correctivas y no 
sblo sanciones que a veces no conducen al mejorarniento de las instituciones. 

Esta mejora permicir;l a1 Gobiemcl de la Universidad, posicionme rnejor ante ks autoridades del 
Ministerio Nacional de Educacibn a la hora de mejorar la solicitud de fondos. 

La propuesta de indicadores parte de la p&a del intenogante Por QuC cuya respuesta son 10s 
disrintos valores a lograr. Estos valores son: el econ6mic0, y afli se considera la eficiencia y la 
eficacia; el social, que tiene que ver con la satisfacci6n de las necesidades sociales; el estratkgi- 
co, relacionado con el posicionamiento; y el institutional, que hace al prestigio. 



VIlI - TABLERO DE COMANDO 

Ei esquema de toma de decisiones es lin proceso de pensamiento y accion, basado en informa- 
cion que se debera teller a disposici6n, para mejorar la gestion, o tornar medidas correctivas "a 
tiampo". 

Determinados 10s indicadores, se ordenan jerarquicamente para que se integen en un esquema 
dl: colaboraci6n, que permita la elaboracion de mi Tablero de Comando, de cada nnidad ejecuto- 
ra, cuya sumatoria deberi darnos el Tablero de Comando de la ~miversidad. 

Eita primer etapa de irnplementacion se debera mejorar aiio tras aiio La implantaci6n de esta 
h1:rramienta (TC) en toda su dimension tardara varios aiioos, ya que vrrplica un cambia muy fuer- 
te eri la organizacibn y cnltura de la LWCuyo. 

Eil exito del Eabajo va a estar duectamente influenciado por el programa informitico que esta- 
mos desarrollando, la capacltaci6n del personal, y el fuerte compromise de la autoridad &xima. 

El principal beneficiario de la implantacion de esta poderosa herramienta de gestion es el res- 
ponsable de cada unidad ejeeutora y sobre todo el responsable mhximo de la autoridad de la 
ui~ivers~dad. 

P~mnitir i  a todas las autoridades navegar esEat6gicamente la organizac~bn, irnponiendo nuevos 
objetivos, evaluando su ejecucion, y sacando conclusiones sobre 10s desvios que se detecten. 

LI  unplementacion de un Tablero de Cornaudo requiere de cierta rnadurez de la institution en el 
u!;o de herramientas de gention, por lo que probablemente no sera factible la inrnediata aplica- 
ci6n pues la organizacion aJn no esta preparada. 

I:< - AVANCES DEL PROYECTO 

Hasta julio de 2003 el avance del p~oyeeto es el siguiente: 

4 Relevamiento de estructura. procesos, tecnologia, responsables, prodnctos, llstoria, 
fonnularios, y otros aspectos. 

Diagnostic-o y obsen,aclones gencrales a las situaciones relevadas 

t Formulaci6n d e  alternativas metodol6gicas: elaboracion del marco te6rico concep- 
hlal. 

Estas tres etapas han sido completadas 

Selecci6n de criterios de presupuestaci6n. Esta etapa esta en proceso faltando com- 
pletar la elaboracion de 10s indlcadores de gestidn y formular el Tablero de Cornando. 

Ss: ha testeado la metodologia de trabajo propuesta por el proyecto aplicQndolo para la distnbu- 
ci6n de 10s fondos necesarios para la actividad curso de ingreso. Se realizb una jomada de ca- 
plcitacion a la que asistieron 10s Secretaries AcadCmicos (rcsponsahles de la macroactiviadad 
ingeso y aniculacion con el mvel educative anterior) de cada facultad y 10s responsables de la 
actividad en cada una de ellas. 



La reception del mensaje fur: buena. A pesar de que implica para cada uno de ellos un esherzo 
considerable en el replanteo total de la planificacihn, les parecio lnteresante el nuevo enfoque. 
1.a actitud generalizada h e  de compromso para comearar el proceso planteado. Seguramente 
surgiran dudas que se irln despelando a medida que se avarice desde una perspectiva distinta en 
la formulacion de presupuesto. 

Es imponante destacar el grad0 de compronuso de la Secretaria Acadimica de la LWCuyo con 
el proyecto. a tal punto de hacerlo propio e incentivar a 10s academicos para aplicar elmodelo. 

El departamento de Estadistica de la UNCuyo presto todo su apoyo para que 10s responsables 
realicen la tarea propuesta. Aunque aun no se ha concluido este proceso, se considera que el 
resultado del test fue muy positivo, lo que incentiva para la replication a1 resto de las activida- 
des. 

X - CONCLUSIONES 

Las Universidades como organizaciones complejas con m~iltiples product'os y escasos 
presupuestos para cumplir ju mision. necesitan contar con herramientas de gestion quc le 
permitan la eficaz y efic~ente puesta en prictica de sus estrategias y politicas. Es!o 
indudablemente motiv6 a las autoridades de la Universidad Nacional de Ccyo a impulsar un 
proyecro de gestion presupu~staria pensando cn el piesupuesto como instrumento de cambio y & r t i 6 n .  - 

royecto de "ldejora continua de la Gestio11 Presupu~:staria" propone un modelo de gestiol? 
que pane del analisis del entorno y plantea gestionar por actividades dentro del marco de cadena 
de valor. Excede la gesti6n presupuestaria purn para tramforn@rse ep uv instrumento de planiti- 
caci6n de actividades. deten~nacion de costos, fuente de indicadores y analisis de desvios. La 
propuesta se insrumenta a traves de'capacitacion, un conjunto de interrogantes y el diserio de un 
sistema infonmitico con base de datos linica que pemiitira elaboiar infomlazion estrategica. 

La metodologia obllga a analizar y replantarse cada acti,/idad. Asi el objetivo de equilibrio del 
presupuesto se transformla en secundario y lo principal c:s que cada unidad ejecutora logrr eti- 
cientizar hacia dentro sus actividades. Este proceso da origen a la mejora continua. 

El proyecto cuyo dxito depende basicamente del cornpromiso de las autoridades para apoyorlo. 
seguramente siglllficara un cambio ya que requiere participation, di8log0, y consenso, exige una 
mirada al entomo y cuestiona las actividades de la organization. Como instrumentode gesti6n 
permitira anticipar decisiones y acciones, realizar una asignacion participativa y mejorada y 
tacilitar una distribucion racional de recursos. 

Los autores consideran a base de la experiencia piloto ya efectuada que la aplicacion de la meto- 
dolopia propuesta. permitira lograr un proceso de mejora continua que sea el camino para cum- 
plir eficaz ). eficicnte la misiOn de la Universidad. 

A medida que se implemente el modelo se plantearan mejoras al mismo gracias a la retroalimen- 
tacion que surgira del dialogo y la tarea con 10s actores del proceso. 

Es aspiration dr: 10s nuembros del equipo que la aplicaci6n del modelo sea exitosa y pueda re 
plicarse en otras universidades. 
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Resumen 

El trabojo t ime  por objetivo sugrrir gue el Conlroller o Analisfa de la Gesridri omplie lo visi6n de 
su labor incorporando a lo misma el eshrdio de 10s comportornientos de 10s direcrivos. gerenles y 
e~wpiendos de la ernpresa en un canre.na que sepresenta como surnamenre increno I, con nlro grado 
de compefilividnd. Esta nrrevo campelencia rrasciende lo mernmente econdmico e incorpora lo 
"Aumonistico" en la con~prensidn del Jacrar hrrmano y su correlaci6n con elsrsrema de control. 

A parlir de un cuadro rnuy ilustrati~~o ~ronado del ardor argerltirro Ricardo A. Ferraro en su libro 
"La 44archo de 10s Locos", 10s autores de este lrobajo re preguntarr si las enrpreror esrdn dnndo 
respueslar a1 nracroconterlo erislrnle o si, por el conlrario, eslarian en canrino de emprender 
oquella nlarcha. Y agregan que este interroganle debeser drlucidado, entre orros, por el Conrroller 
o Analirro de Ge~tidn. 

Prooonen abordar la farea en un proceso de cunrra faer. a saber: Fuse I: Andisis de la siruocidn 
actual del mundo de Ins enrpresasy el trabajo; Fare 11: Anrilirrs de las Disciplinas que con~ribuyen 
a1 a~rendizaie en lus or~o,~izacionesl~aro adaolurse u 10s cambios situacionales): Fare III: Andli- 
sis depe$les abibuibles o lidcres, gerenres y erdpleados conra Jormn de reconocer aigunopalra- 
nes indicalivos del comporlonrienlo )/u orientacidn de la emprero; Fnse IP: Propuesta de Jornrrila- 
cidn de indicodores represenlotivor de lo "cullura organiiacional". 

El rrabajo inclu).e In referencia n nuevas disciplirras que hon aparecido rillintanret~le como la Eco- 
nomia de In Conducra a la rVeuraecononria, la Sociologiay m a  encueslo de  Gnllupp sobrr 300.000 
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portamientos y sus resultados consecuentes. 
Las diversas capacidades, habilidades y per- 
cepcion quc tengan 10s componentes de una 
empresa tendran intluencia concreta sobre su 
perfomance por lo que es muy importante 
esclarecer 10s procesos de aprendizaje organi- 
zacional. Ann como hipotesis, dos empresas 
con ignales mercados, recursos materiales y 
equipamiento podrian mostrar resultados bien 
diferentes por la sencilla razon que sn "capital 
humano" tiene mejor o peor rendimiento en el 
gestionamiento de 10s ingresos, 10s costos y 
por ende de 10s resultados h a l e s .  Sin duda 
que esta labor, particulamente orientada hacia 
empresas PYMES, significara un importante 

avance en las funciones de 10s Anahstas de 
Gestion o Controllers. La propuesta intenta 
penetrar en una perspectiva qne trasciende el 
estudio del rendimiento de 10s factores eco- 
n6micos y se acerca d s  a lo que es la Ges- 
ti6n del Conocimiento tonlando el aporte de 
otras disciplinas como la psicologia o la socio- 
logia para reforzar 10s razonamientos. 

Debemos expresar que esta investigacion tuvo 
su punto de panida a1 observar la figura er-  
traida de la obra de Ricardo Ferraro "La Mar- 
cha de 10s Locos" con snbtitulo de: Entre las 
nuevas tareas, 10s nuevos empleos y las nue- 
vas empresas (Fondo de Cultura Economica, 
Bs. Aires, 1999) que segnidarnente se expone: 

Arnbiente Mundial 
'hclusiva 
.Abreifo 

'Posibififador i 
Red Mundlal 

i ---.-..-- Respuesfa Nacfonal 1 ^comprativa 
'ReactNa 1 ; ! 'Proactbiva 1 

*Compromel!da 
La marcha 

de &des 
L-... 

I i 

Medlo Ambiente Global 
'Excluyente 

'Cerrado I Reslktivo 
. ~. 1 

En realidad el cuadro esti preparado para las Naciones Unidas sobre Ciencia y Tecnolo- 
relacionar a 10s paises con el proceso de la gia para el Desarrollo (1998), describe 10s dos 
globalizaci6n y las consecuencias que acarrca- sistemas de valores que luchan por el predo- 
rian las respuestas dadas a1 mismo por 10s minio en la comunidad mundial: uno es inclu- 
gobiernos. Tal como dice Ferraro, "Un recien- sivo, abierto y efectia intentos consistentes 
te estudio del Centro Intemacional de lnvesti- para integrar a 10s dkbiles y desfavorecidos. El 
gaciones para el Desarrollo y la Comision de otro es excluyente, fracturado, restrictive; un 
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mulldo darwiniano ... doininado por el fuerte y 
pocleroso para su propio beneficio, con con- 
cenhacioues crecientes de tecnologia y escasa 
consideracidn para 10s 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 sisteina exchl- 
yente, daiwiniano, se irnpone facilmerite a1 
incfusivo ...". Segun las respuestas que den 10s 
gobiernos, nos ubicarenlos en a l p n o  de 10s 
cuadraiites expuestos. El mas peligroso es el 
qut: hace coniluir el inedio ambiente global 
excluyente con la segunda de las respuesras 
nacionales citadas, por cuanto nos encontra- 
riainos precisamente en La Marcha de 10s 
Lo~:os frente a las bondades que brinda la otra 
f o ~ m  de contestar que permite la confomia- 
ci6n de Redes. 

Aute ese conocimiento nos planteamos: sien- 
do las empresas conlponentes de un subsiste- 
ma dentro del sistema econbmco nacional, 
'nu estan sujetas al mismo posicio~iamienro 
qut. impera cii cada pais?. 4 su vez, indepeu- 
dientemente de esto liltinlo: jestaran a su vez 
las propias empresas dando las respuestas 
adt:cuadas para subsistir ylo acoinpa5ar el 
proceso del eonjunto nacional?. El anilisis, 
que esta diigido a1 nivel nricroeconomico, 
requiere toniar corno premisa las reglas de la 
sociedr~lrrd del conocimiento y de la eronon~ia 
brrrada en el conocirniento ..."... en la que se 
esti5n integrando 10s paises inas industcializa- 
do:: y de cuya periferia fomamos parte, am-  
qut: soleinos olvidarlo ..." 

Eslos interrogantes, particulam~ente el sewn- 
do, es lo que debe dilucidar el Analista de 
Gestion materializando su aporte inediante la 

preparation de indicadores que formen parle 
del Tablero de Comando (en adelante TC) 
corno apoyu eficiente a la eskategia empresa- 
rial. Al respecto, Goran Olve Nils; Roy, Jan y 
Wetter Mapus ,  en "Iinplantando y Gestio- 
nando El Cuadro de Mando Integral" (Ed. 
Gestion 2000, Barcelona, Mayo 2000), a1 
hablar de la contnbuci6n del TC a la gestibn 
del conocimiento, mcncionan la existencia de 
tres escuelas: la primera, se centra en el maiii- 
puleo de datos que todavia no se han trans- 
formado en informaciOn y mucho menos en 
conocimiento, pero que consisten en hechos 
que almacenamos y ponemos a disposition en 
ordenadores y otros medios. La srgunda, pone 
el acento en las personas: Formacian, habili- 
dad para usar hemamientas tecnologicas, una 
cultura que estimula el conocimiento compar- 
tido y no el celosamente guardado coino base 
de poder. Y una tercera que se centra en la 
estructura que rodea a las personas y 10s d a ~ o s  
donde se destaca lo que Davenport (1997) 
Ilamo "la ecologia de la information". 

En definitiva, reiteramos, perseguimos "m- 
rar" si la empresa da respuesta adecuada a1 
entomo en que se desenvuelve (evitando ubi- 
carse en "La Marcha de 10s Locos") obser- 
vando a quieries trabajan en ella desde una 
Clptica que trascieride. lo estrictamente econ6- 
mico, internandonos en conceptos que tienen 
que ver &s con lo "humanistico", buscando, 
en lo posible, un modo de tipificaci6n de 10s 
actores que pernlita a1 Analista definir 10s 
indicadores mis apropiados para ser entendi- 
dos por Pstos, todo con el proposito final que 
la organizaci6n alcance mejores niveles de 
rendimiento en cuanto a competitividad y 
beneficios. 

11. EL ENTORNO, LAS ACTUALES ORZEXTACIONES Y EL PROCESO DE 
AI'REBBIZAJE 

Join Ma. Amat, en "Control de Gestion, m a  nueva concepcion de 10s sistemas de control, 
pelspectiva de Direcci6nn (Ed. Gesti6n 2000, ademas de 10s tradicionales de tipo contable, 
Barcelona, Marzo de 2000) recalca que en la fmanciero y fisico, "...deben tener cada vez 



IMS importtincia i o s  aspectos nlotivacio+ales 
y culturales":: Agraga que ex~ste  u r n  dificultad 
de estructurar el comportamiento individual y 
organizativo, debido a her aspectos: a): la 
incertidumbre sobre el impacto e influencia de 
10s cambios del entonib en el coiiportainiinto 
y el resultado; b): la mfluenazia de la interac- 
ciOn dediferentes y m~iltiplcs aspectos oiga- 
nizativos y extemos(que son de dificil fonna- 
lizacion y evaluation) en la actividad indivi- 
dual y c): el margen de autonomia que siem- 

p re  tiene toda persona en la forma de orIentar 
su con~portamiento, advirtiendo que " ... una 
formalizaci6n rigida puede tener efectos dis- 
fineionales en el comportamiento". Agrega 
que el dinamismo de 10s canlbios en el entor- 
IIO y la mayor hostilidad competitiva han 
llevado a que la planificaci~jn tradicional se 
reemplace por un proceso mas flexible, revi- 
sable en cadi oportunidad que sea necesario y 
centrandose en asuectos ~:ualitativos, con 

Empres.as. Han 6urgido recientemente la Eco- 
no,mia del Comportamiento y la Neuroecono- 
mia. .La primera, llamada tambien Economia 
Conductista re nuhe de.. henamientas. de la 
Psicolo!;ia y tuvo su presentation mis  diiun- 
dida cuimdo el PremoNobel de Economia del 
aiio 2002 f i e  adjudicado a Daniel Kanheman 
(Psicoklgo) y Vernon Sndth, opinando al 
respecto el primer0 de ellos que: "La teoria 
economica se basa en la suposicion que la 
gente es racional. Esta basada en eso por. bue- 
nas razones ...p ero a veces .es mejpr renunciar 
a esta suposici6n de racionalidad y habajar 
con un modelo rnis complejo de lo que e s  el 
ser huniano". Esta aseveraci6n nosest6 indi- 
cando la orientac~on de 10s analisis no conta- 
bles, .y  aunque no esta dirigido en, f o m  dire- 
cta a la:; empresas. estas no puedenseq:ajenas 
al feno~neno porque integran la macroecono- 
mia dor~de deciden 10s destinatarios del men- 
saie del Nobel. . .  . . , ,  . 

. . 
ayuda deisimulaciones y evaluaciones del . . 

La segrrnda tiene como representage conoci- riesgo econbmico , y fmanciero. Concluye 
do a Aldo Rustichini, Profaor de la vniversi- s f i m n d o  que el diseiio, implantation y ,util~- 
dad de Minnesota que ul/liza, a d e d s  de ins- zacion de un sistema de control esta influen- 
trumentos economicos, otros .propias de la ciado por las caracteristicas personales de 10s 
neurobiologia ( e J ~ t r o e ~ f a l o g ~ a m a s ,  anilisis ~niembros :de la organizacio~~. Y agrega que, 
de sangre,.etc.). El ha afimado que :'se esta $tiendo las personas, una partelmportante de la abmendo la caja negra del pronso de .  deci- 

organizacibn, especialmente cuando mayor es 
sion" , porque . la neuroeconomia pemuura 

la incertidumbre, el proceso de control requie- descpbrir c6mo influyen estos :hechos biologi- 
it, a pesar de su complejidacl, la comprension 

cos en la conducte de 10s-agentes economicos. del factor humano y su carrelacion con el 
Los actos de estos, irracionales en su ~nayoria sistema de control. 
eomo lo destaca Kanheman , (ob.cit), bien 

Esto 'coincide con la posicion dc Peter M. podrian ser explicados por la presencia de 
:Senge ("La Quinta Disciplina", Ed. Granica, determinadas hormonas en la corteza cerebral. 
Mexico, 1998) cuando dice que: "Las organi- 
zaciones que cobraran releva.ncia en el futuro Son tamhiin conocidos 10s e&dios de Curt 

seran hls'que descubran corno aprovechar el Coffma:n y Gabriel Gonzdez. Molina, quienes 
en "Follow This . .Path" . a f m n  que entusiasnlo y la capacidad de aprendizaje de la .. . ... ~nv.e!;tigaciones recientes en neurologia gente en fodos 10s niveles de la'organizacion". 
serialan que el talento y el.desen~pe~io superlor Denoinina a !as unidades que cumplen esta 
no sola dependen.de..los lobulos frontales -10s premisa como "organizacibi inteligent'e." 
circuitos cerebrales que alojan al intelecto-, citando a1 lefe de Planificacion de Shell que sine ds ds irracionales del 

ha declarado: "La capacidad de aprender con cerebro. En ohas palabras, el razonarmento 
m y o r  rapidez quc: 10s compeiidores quiza sea tambien depende de la emocion. la ~inica ventaia com~etitiva sostenible". 

A esta altura, deseamos destacar que'no esta- En la actualidad, otras disciplinas estin concu- mos en absoluppropo'dendo convertimos en 
1riend.o a eniiquecer 10s pensarmentos' que especiajistas de aqueilas disciplinas. Pero esos devie~ien dc 10s especialistas en Gesiion de seiialdrruentos s i r e n  como impact0 para iden- 
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tlficar clara y contundentemente la importan- surgiria un mejor desempefio delconjunto con 
cia vital que adquiere para el funcionamiento ' beneficios equitativamente compartidos. Pero: , 
de la8 en~presas el estudio del compoitanuento sabemos que esto no ha ocurrido asi. . . 

de sus componentes; quienes lienen las carac- 
reristicas de izracionalidad y emotividad que 
nutren a1 ser humano al momento de concretar 
las decisiones cbtidianas y estratigicas, queen 
10s dlstintis niveles jekquicos se toman 
habitua1mente.A raiz de ello, es que creenlos 
procedenre la iniciativa de insrar a1 Controller 
o Analista de Gestibn para que se infome 
sobre estos aspectos dentro de la vision tra~ls- 
funcional que le adjudicamos y participe con 
mayor solidez en la construction de aquellos 
indicadores que perrmtan descubrir si las 
particularidades del grupo humano con el cual 
trabajamos, agregan o no el valor que requiere 
el objetivo de posicmnamiento competitivo de 
la firma. 

Ahora bien: jcomo comenzamos a inteman~os 
en este cometido?. Proponemos seguil- un 
proceso de cuatro etapas, a saber: Fase I: 
lisis de la situaci6n actual del mundo de las 
empresas y el 'trabajo; Fase 11: Analisis de las 
dlsciplinas que conhibuj.en al aprenaizaje e n  
las organlzaciones (para adaptarsea 10s cam!.'' 
blos simacionales); Fase 111: A d i s i s  de peifi-;.- 
les atribuihles a lideres, gerentes y ernpleados 
conlo fo& de reconocer algunos patrones 
indicativos del comportamiento ylu orienta- 
cibn de la empresa: Fase IV: Propuesta de 
formulacion de indicadores representatives de 
la "cultura organizational". 

La primera fase seri exponer la situation 
actual de las empresas (o mas bien 10s empre- 
sarios) y 10s trabajadores en este nuevo capita- 
l i s m ~ .  Aquellas han propiciado extender el 
concept0 de flexibilidad -desde antiguo desta- 
cad0 como unavirtud empresarial- a1 conju~~to 
de la empresa, comprendiendo nituralmente a 
10s trabajadores -antiguamente considerados 
"rutinariosn-. Esa flexibilidad, s e e  sus im- 
pulsores, haria que una empresa se adaptara 
rapida y eficientemente a 10s cambibs necesa- 
rios. A su vez, 10s trabajadores se comportari- 
an en igual sentido para responder sin incon- 
venientes a 10s nuevos desafios, ya que esa 
msma libertad es la que le proporciona sui .: 
capacidades de cambio De esta eonfluencia 

Richard Sennett, sociologo y profesor de la 
London School of Economics, en su libro "La 
colrosion del caracter", con subtitdo: Las 
consecuencias personales del trabajo en el 
nuevo ca,~ifaiisrno (Ed. Anagrams, Biircelona, 
enero de 2000), con perfil critico, dice que el 
sistema de poder que acecba en las nlodemas 
formas de flexibilidad estP compuesto por tres 
elementos: rrinvencion di.cco11tinuu de  las 
insrifuciones, rspecializacidn flexible d r  la 
producciun y concentracidn sin cenrrolizacidn 
del poder:.,La aplicaci6n de estos elementos. 
sin embargo,, debe ser cuidadosamenle eva- 
luada. 

El prime10 de ellos es el proceso conocido en 
forma generalizada como "Reingenieria", 
donde. la8 empresas en forma temporal, deci- 
den reestiucturar sus organizaciones teniendo 
como hahitualidad que en su coraecx~encia se 
produzca la elimination, fusion o venta de 

, algunas unidades de negocios y reducciones 
de plantas de personal. Se menciona a este 
comportamiento como demostrativo d.el deseo 
y aptitud para el cambio que manifiesta una 
organization, lo cual ha valido en algun mo- 
mento para incrementar el valor de ];IS acclo- 
nes de sus dueiios. Parten de la creencia que 
estas redes son d s  abiertas a una reinvention 
radical qire 1as jerarquias piramidales, que los, 
cambios :;e orientan hacia una mayor produc- 
tividad global del grupo que, en su nueva 
etapa, reanudaria o acrecentaria sus n::veles de 
ganancias.. Sin embargo. la eficacia de la rein- 
genieria esti en duda, a Juzgar por algunos 
resultado:;. y ademis, su aplicaci6n sin cuida- 
do, puedc conducir a engaiios. Los cambios 
institucionales, de no seguir %a flecha muy 
bien guiada, pueden apuntar en dirccciones' 
diferentes y aveces conflictivas. Pueden oca- 
sionar que los trabajadores se desmoralicen y 
desmotiv!:n, inclusive con la expectat:iva de lo 
que le tocara en suerte en la proxima reinven- 
cion. 

El segumio persigue conseguir produstos nds 
variados sada vez d s  rjpido para hacer lien-' 
te a la inestabilidad de la demanda de consu- 
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mo. Scgun describc Sennett, en el none de 
Italia las empresas cooperan y compiten a la 
vez, buscando sectores del mcrcado que cada 
una de ellas va ocupando con caracter tcmpo- 
ral mas que pennanente, y adaptandose a la 
corta vida de productos, como el vestido, 10s 
[extiles o las piezas de maquinarias. El go- 
bierno desempeiia un papel positivo, pues 
ayuda a estas empresas italianas a innovar 
juntas r&s que a quedarse encerradas en bata- 
llas a vida o n~uerte. T~enen como objetivo 
uua pcrnanente adaptacion d s  que la preten- 
sion de controlar 10s can~bios. En este esque- 
ma, no existen cadenas de moiitaje sino 
"...isloies de produccion especializada" donde 
las tareas pueden cambiar para 10s empleados 
en tCrmilloi semanales y aliu diarios. Y esa 
dinamica es la que determina la estructura 
interna de las empresas. Juega, como dljin~os, 
una papel esencial el Estado dentro de los dos 
grandes modelos que el banquero francis 
Michel Alberto denonlino "renano" y "an- 
g!oamericano". El primero, d incluiivo, 
tiende a desacelerar los cambios cuando per- 
judica a 10s ciudadanos de menor poder me- 
diante una buena relaci6n con el Estado, 
~nientras que el segundo se inclina mis  bacia 
10s cambios en la organuacibn y las practicas 
laborales, subordinando a1 Estado a la econo- 
mia, con aflojamicnto de la red de seguridad 
que proporciona el gobierno, aunque 10s mas 
debiles tengan que pagar un precio por ello. 
Ambos regimcnes presentan diferentes defec- 
tos. El renano es ruis equitativo para la dishi- 
bucion de ingresos, pero generador de mayo- 
res niveles de desempleo. El angloamericano 
tiene bajas tasas de desocupaci611, pero altas 
desigualdades de ingresos. Ante esta disjunti- 
va vale exponer dos interrogantes que planlea 
Semlett:  hay li~nites a la manera como mu- 
cha gente se ve forzada a doblegarse?. ~ P u e d e  
el gobiemo dar a la gente alga parecido a la 
fuerza elastica de un arbol a fin de que 10s 
individuos no se quiebren bajo la presion del 
can~bio?. Debemos resaltar que no es incom- 
patible la flexibilizacihn diversificada para 
responder a los carnbios del mercado, con la 
existencia de un Estado que proteja a sus 
ciudadanos y que la implementation de la 
produccion flexible depende de la manera 
como una sociedad defme el bien conlin. 

El tercero tiene una maxnna simple: concen- 
iracion de poder sin centralizacion del poder. 
Esta nueva o rga~zac ion  del habajo alcga que 
da a la gente de categoria inferior 6 s  conhol 
sobre sus propias actividades, per0 es posible 
que d e h k  de ello elusta la intenc~on de des- 
montar las esrmcturas burocriticas de la orga- 
iiizacirjn traditional. Existen sistemas de 111- 
formation, como el SIMS, que contiene un 
sofhvol.c mediantc el cual se estandarizan los 
procesos operatives y facilita que planificado- 
res, jui~to a 10s contables, cuantifiqueu que 
programas o que personal pueden ser elimina- 
dos en el caso de fusi6n. Se denonlina delaye- 
ring ("elimination de capas") a la prklica de 
facilitar que un nlimero de directives controls 
un niur~ero cada vez mayor de snbordinados. 
El proceso es conocido como "desagregacion 
vertical" porque facilita la realizaci611 de ra- 
reas mliltiples. 

En la conceniracion sin centralizacion de 
poder, cualquier ~roducto  final es un collage 
de ppiezas y rnontajes parcitiiesfab~lcados en 
distintas parles del mur~du, y la marca repre- 
senta, a lo sunlo, el amazon del conjunto." La 
empresa grande mantiene bajo su control a1 
cambiante cuerpo de Dnile de las empresas 
que dependen de ella, les pasan 10s descensos 
en el ciclo comercial o 10s productos que han 
fracasado a sus socios d s  d&biles, que estan 
d s  apretados". Por otra parte 10s verdaderos 
dueiios del poder concenhado no sien~pte 
fijan nletas que sean factibles de alcanzar y 
por lo general, las unidades son presionadas 
para que produzcan o ganen mucho mas de lo 
que esta denho de su capacidad imnedlat;i. 
Todo ello conforma una manera de transrnitir 
mando en una estructura que no posee la ela- 
ridad de una piramide. Pero la esrmctura insti- 
tucional se ba vuelto &s inhincada, no mas 
sencilla. 

El Analista de Gestion, como pa te  de la Ges- 
tion del Conocimiento, debs incorporar estas 
visiones q u e  no son para nada excluyentes de 
otras- a 10s fines de poder colaborar ya sea en 
la implementaci6n de las estrategms, ylo en la 
transmisi6n de las mismas hacia 10s ohos 
factores de poder de las empresas cuando no 
sean dernasiado conocidas. Entender el fun- 



c~onamiento global de la economia del cono- 
cimiento, exige prccisamente tener la idea mas 
clara posible del escenario en que nos encon- 
aamos, aun cuando el lugar que ocupemos 
dentro de el no sea preponderante. Es evidente 
que la flexibilidad de la organizacion institu- 
cional modema no tiene semejanza alguna con 
1;i flexibilidad que propiciaba Adan Smith. 
E:ste ult~mo irnaginaba que esa libertad penni- 
t~r ia  emiquecer a la genk 6tica y material- 
nlente. La actual libertad, coma dice Sennett, 
es amoral. 

L.,a segunda fase del esrudio consiste, segun 
nuestra propuesta, en abordar, desde sl plano 
n~icroeconbnuco, las lineas penerales de con- 
ducts que deberia tener presente toda empresa 
cara dar una resnuesta oroactiva a aauellos 
Frocesos de cambio continuo, promoviendo la 
creacion de sus redes intemas. en concordan- 
cia con las particularidades ya descriptas. Con 
IL aclaracion que adoptamos la doctrina de 
r..uesha mayor afiuidad, aqui seguiremos la 
opinion de Peter M. Senge (op.cit.) que habla 
cle "cinco nuevas tecnologias de componen- 
tm?s" que son vitales " ... para la co~~strucciirn de 
organizaciones con aut6ntica capacidad de 
aprendizaje, aptas para perfeccionar conti- 
r~uamente su habilidad para alcanzar sus ma- 
yores aspiraciones". Deben ser desarrolladas 
coma un conjunto para fusionarlas en un 
cuerpo coherente de Teoria y Practica lo cual 
r~notiva, ademis, a realizar un examen sobre 
c:bmo se interrelacionan entre ellas. Estas 
diseiplinas son: a): el dominio personal; b): 
10s Modelos Mentales; c): la conshuccion de 
lllna visi6n con~partida: d): el apl-endizaje sn 
t:quipo ye): el pensamiento sistC1tlico. 

131 dominio personal no significa -carno en la 
interpretacibn comun- dominacton sobre las 
personas o cosas, sin0 un nivel especial de 
riestrcza, tal como el que ejerce un maestro 
artesano sobre 10s elementos que modela y 
clue le permite obtener 10s mejores productos 
i.pe prefieren sus clientes. Las personas con 
a.lto ni\zel de dominio personal tienen la mayor 
~iocacibn por lo que hacen -en este caso para 
t:nfrentar 10s fenomenos cambtantes de la 
realidad- y lejos de dar la sensaciiru de "llega- 
rla" en el momento de lograr aquellos niveles 

de desneza, nunca "llegan". El d o ~ ~ n i o  per- 
sonal no se posee, es unproceso. 

Complementa~ido lo anterior, es impomnte 
recalcar ohas afjrmaciones de Senge (op. cit.) 
cuando dice que euando el dominio personal 
se transforma en disciplina encama dos mo- 
vimientos subyacentes. El primer0 consiste en 
clarificar continuamentc 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 ver con mayor 
clandad la realidad actual para posibilitar que 
se evite fingu que todo anda bien. La yuxta- 
posicion enhe lo que deseamos y la realidad 
da naci~niento a la denominada "tension ccea- 
tiva". 

La esencia del dominiu personal es mantener 
la tension creativa en todo momento. El 
aprendizaje no unplica acaparar informaciirn 
sino expand11 la aptitud para obtener 10s resul- 
tados que deseamos. Es necesario destacar que 
las organizaciones sirlo aprenden a naves de 
individuos que aprenden. St bien el aprendua- 
je individual no garantiza el aprendizaje orga- 
nizacional, tampoco se da este ultimo sin la 
presencia del pnmero. 

Para este asprcto, las observaciones del Con- 
troller o Analista de Gesti6n deberan com- 
prender la deteccion, aun con ayuda de espe- 
cialistas, de individuos con estas caracteristi- 
cas, sobre todo y como minima en estamentos 
criticos de la orga~zacion. 

Se& Senge, 10s Modelos Mentales son su- 
puestos hondamente arraigados, generaliza- 
ciones e idgenes  que influyen sobre nuestra 
mado de comprender el mundo y actuar. Los 
modelos mentales de conducta ernpresarial 
tambitn estin profundamente arraigados. 
Muchas percepciones de mercados nuevos o 
de pricticas organizacionales anticuadas no se 
llevan a la prktica porque entran en conflicto 
con poderosos y ticitos n~odelos mentales. 
Citando a1 un ex-coordmador de Planes de 
Shcll, se insiste en que la adaptaciirn continua 
y el crecimiento en un Bmbito carnbiante 
dependen del aprendizaje institucional, que es 
el proceso mediante el cual 10s equipos de 



management modifican modelos mentales 
compamdos acerca de la compaiiia, sus mer- 
cados, y sus competidores. Nosoiros agrcga- 
mas qus debsriau inclukse los clientes. 

El Gestionarniento del Conocimiento de las 
ernpresas deb? considerar la indagacion sobre 
los modelos n~cntales de sus componentes, 
preferentcmente en la myoria  de sus niveles. 
En tenninos simplificados, consiste en poder 
detectar el trecbo que media entre lo dicho y 
lo hecho. 0 cuinta coherencia existe entre lo 
que se piensa y lo que se h c e .  Chris A r g ~ i s  
de la Universidad de Harvard lo expresa asi: 
"Aunque las personas no (siempre) se com- 
portan en congruencia con las teorias que 
abrazan (lo que dicen), si se comportan en 
congmencia con sus teorias-en-uso (10s modc- 
los mentales)". Los modelos mentales pueden 
ser simples generalizaciones o teorias comple- 
jas, pero son activos y moldean 10s actos de 
las personas. 

El problema de 10s modelos mcntales no es 
que sean atinados o enoneos. El problem 
surge cuando son rdciros, cuando existen por 
debajo de la conciencia. En estos casos, cuan- 
do existen discrepancias cr61llcas entre 10s 
modelos mentales y la realidad, esta i o m ~ a  de 
funcionamiento atenta severamente contra la 
eficiencia de la empresa. En la organization 
autoritaria traditional, el dogma era adminis- 
trar, organizar y controlar. En la orga~zacion 
inteligente, el nuevo "dogma" cor~sisriri en 
visibn, valores y rnodelos mcntales. 

Por eso, el objetivo seri lograr que se pongan 
de manifiesto explicitamente las opiniones 
que tcngan coherencia con lo que se piensa, 
para que puedan entablarse deliberaciones 
abiertas y produetivas sobre problemas cenira- 
les de la vida empresaria. Deben expresarse 
todos 10s pensamientos, los que se dicen y 10s 
que se intentan callar. Esto es, desde ya, urn 
tarea que como bien expresan 10s especialis- 
tas, consiste en perfeccionar el tandem indo- 
gacion-persuasion donde las aptitudes empre- 
sar~ales y las cuestiones interpersonales son 
cruciales. 

Una forma de iniciarse en la averlguacion de 
10s modelos mentales consiste en solicitar a 

r del conocinrie,iio y In Pcrsontrlid~rd de lor Org~rrii:ccio,~u 

los managers que imaginen escenarios futuros, 
pero casi obligandolos a reflexionar sobre 
c6mo adminisiranan en diversas circunstan- 
cias futuras. La experiencia ha demostrado 
que esta practica los sensibiliza para respon- 
der mejor a los cambios en el imbito empresa- 
rio. La meta no es el acuerdo ni la c o n p e n -  
cia. Lnclusive es positivo el desacuerdo pero a 
condici6n que se examinen todos los modelos 
mentales expuestos. Se requiere un compro- 
miso con la verdad y aunque se reitera que la 
congmencia no es la meta, cuando funciona el 
proceso se logra csa congmencia. 

La consbuccion de una visi6n colnpartida 
significa logar  que el conjunto comparta una 
imagm del futuro que se procura crear. Es lo 
opuesto a la vlsion de un lider personalists 
que iio obtienr la adhesi6n de 10s suyos, y pot 
lo tanto no estmlula su consolidacion. La 
prictica de la vision compartida suponc apti- 
tudes para configmar "visiones de futuro" que 
propicien un compromise genuino antes que 
mero acatalniento. Esto hace que Ins lideres 
entiendan que las visiones quc se tratan de 
imponer, por sinceras que sean, resultan con- 
traproducentes. 

Esta vlsibn compartida modifica la actitud de 
los empleados con las compafiias. Ya no 
hacsn la difsrcnciacion entre empresa "ajena" 
y smpleos "nuestros". Se llega a hablar de 
"nuestra empresa". Claro que para ello deben 
superarse descontianzas y a trabajar en con- 
junto para crear una idsntidad corntin Si bien 
cada uno es responsabls p r i m i o  dc su parte 
en el irabajo, siente la responsabilidad "por el 
todo". Resulta eselarecedor el ejemplo pro- 
puesto pot Senge de relacionar a la vlsion 
compartida con un holograms. En estos casos. 
aun cuando tengamos a este ultimo dividido 
en partes, cada una de ellas q u e  no serin 
idinticas- representan la imagen entera desde 
distintos puntos de vista. 0 dicho en otras 
palabras: si bien cada persona tiene su propio 
modo de obsenrar el todo, al snmarlas -si se 
conlparten- se producira un efecto sinergico 
que potenciara esa vision, porque refleja las 
expresiones mentales de cada una de aquellas 
que se desea obtener convirtiindose asi en 
"co-creadores". 



Es importante comprender que la mision, en 
su version final, no se constluye "de atriba 
hicia abajo" porque se cotre el serlo riesgo 
que sea simplemente acatada y se pierdan 
todos 10s beneficios expuestos. Comienza con 
las ideas de 10s lideres que deben tenerla en 
SLS agendas como tarea cotidiana y central. 
Pileden acudir a la ayuda de consultores, con 
el cuidado que 10s intenogantes de las encues- 
tas apunten hacia el objetivo deseudo, dejando 
mucho campo para la libre expresion como 
respaldo a1 dogma: "Debemos escucbar d s  
qlle hablar". Ademis, deben esrar dispuestos a 
pseguntar si 10s demis acompafiaran la mision 
propuesta. algo que 10s puede hacer sentir 
v~~lnerables porque no estan acosturnbrados a 
solicitar respaldos. 

SI se sigue el camino antertor, la vision com- 
purtida no emerge de lnmediato pero swge 
mas solida. Es el subproducto de inreracciones 
dl: visiones individuales. "La experiencla 
sugiere que las visiones gsnuinamente com- 
portidas requieren una conversaci6n perma- 
nmle donde 10s individuos, no solo se sienten 
I1:1res de expresar sus sueiios, sino que aprsn- 
d m  a escuchar 10s suefios ajenos". Deben 
biiscarse las clasicas ideas rectoras del "qut" 
(\*bat), "porqut" (why) y "c6mon (bow). 

En 10s dos aspectos precedentes, el Anallsta 
de Gestion debera acumular elemsntos que le 
pennitan colaborar en la indagaci6n de 10s 
rr~odelos mentales y en la const~uccion de la 
v;.sinn compa~tida y!o verificar que los planes 
irnplementados para esto vayan cumpliendo 
10s objetivos previstos. 

El aprendizaje en equipo es el proceso de 
alinearse y desanollar la capacidad de un 
equipo para crear 10s resultados que sus 
miembros realmrnte rlesean. Es decir que el 
lcvgro debe ser una meta superadora de las 
a~nbiciones individuales de sus integrantes. El 
e141uipo es la unidad fundamental de aprendiza- 
ji. en las organizaciones modemas. Cones- 
ponde plantearnos el  interrogante del como. 

Como cita Senge, la disciplina del aprendizaje 
ea equipo comienza con el "dialogo", la capa- 
cidad de sus miembros para suspender 10s 
"!;upuestosn e ingresar en un verdadero "pen- 

sarmento conjunto". Aqui debe tenerse en 
cuenta 10s patrones de defensa qus anidan en 
10s individuos, 10s cuales, si no son detectados 
a tiempo, atentan contra el aprendizaje Si se 
10s detecta y se 10s hace aflorar creativamente, 
pueden acelerar el aprendizaje. Diilogo y 
discusion representan el permanente ejercicio 
para trahajar en equipo. El prirnero para ex- 
plorar iibre, creativa y profidarnente asuntos 
complejos. El segundo para presentar y defen- 
der las variadas posiciones sin perder de vista 
la necesidad de arribar a un resultado compar- 
tido. 

Es necesano mencionar que el aprendizaje en 
equipo se apoya tanto en la visidn companida 
como en el domnio personal. Los equipos de 
distintos sectores funcionales a la empresa 
(administraci6n, desarrollo de productos, 
marketing,etc.) deben estar integrados por 
personas que se necesitan mutuamente para 
actuar. El apre~ldizaje en equipo atraviesa en 
el camino a su concrecion tres dimensiones 
criticas, a saber: la necesidad de pensar agu- 
damente en cueshones criticas (fundamental- 
mente los cambiantes escenarios a futuro), la 
necesidad de acciones innovadoras y coordi- 
nadas y el papel de 10s miembros del equipo 
en otros equipos tambi6n llamados "directo- 
rios internos", en tanto confommn sub o co- 
gmpos de trabajo con objetivos d s  especifi- 
cos en diferentes niveles de la empresa. 

La competencia del Analistl de Gestion en 
sste caso sera coadyuvar a que se produzca el 
fennmeno del "aliileamento", obsemando si 
el p p o  se compolta como una totalidad don- 
de 10s esfierzoa se traduzcan en resultados 
positivos evitando el desperdicio de energias. 
Para ello, msistinlos, es relevante insist11 en la 
vlsl6n compartida porque complements es- 
fuerros. Los rmembros del equipo interpretan 
su labor como una prolongation de sus visio- 
nes personales. 

El pensamiento sistemico es, de todos, el 
concept0 d s  conocido en forma generaliza- 
da. Implica abarcar 'el todo' a partu de cada 
una de sus partes. El procsso de aprendizaje 
de la empresa debe desanollarse como un 
conjunto, tal colno dijimos anteriormente. El 
crirerio sistemico permite integrar ]as ohas 



cuatro herramientas de la recnologia del co- 
nocimiento para hacer mis eficiente el proce- 
so de aprendizaje total en la empresa. 

"Pero el pensamiento sistkmico tambikn re- 
quiere las disciplinas concemientes a la visibn 
compartida, 10s modelos mentales, el aprendi- 
raje en equipo y el dominio personal para 
realzar su potencial. 1.a consfiuccion de una 
vision conlpartida alienta un compromise a 
largo plazo. Los modelos mentales enfatizan 
la aperhxa necesaria para desnudar las lirnita- 
ciones de nuestra fonna de ver el mundo. El 
aprendizaje en equipo desarrolla las apntudes 
de gmpos de personas para buscar una tigura 
mas amplia que trascienda las perspectivas 
individuales. Y el dominio personal alienta la 
rnotivacion personal para aprender continua- 
mente corno nuestros actos afectan al mundo". 
"En vez de considerar que un factor extemo 

causa nuestros problemas, vemos que nuestros 
actos crean 10s problemas que experimenta- 
mos" (Senge, op. cit). 

La conjuncion de estas disciplinas viene a 
potenciar 10s beneficios que otras han brinda- 
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 innovacibn y creatividad. En conse- 
cuencia, se necesita echar mano a otras disci- 
plinas que lleven a 10s ejecutores a modelar dc 
mejor forma las estrategias, politicas y estruc- 
turas operativas. Sobre 10s procesos que trans- 
curren desde su concepcion hasta su concre- 
cion (incluido el resultado y 10s costos ocurri- 
dos) es que el Controller o Analista de Ges- 
ti6n debe fijar su mira para generar infoma- 
cion litil a las decisiones correspondientes. 

Para desarrollar este punto hemos tornado 
como refereneia el articulo de Dave Snowden 
"La nueva simplieidad" aparecido en la Revis- 
ta Gesti6n Volumen 3, Numero 8 (Buenos 
Aires, MayolJunio de 2003), en el cual desta- 
ca que la Gestion del Conocimiento ha supe- 
rado "la moda" cn su aplicaci6n a1 Manage- 
ment de emprcsas y formula urn propuesta 
que permita evitar quedar "atrapada" por el 
intento de adaptarla a modclos superados y no 
produzca 10s beneficios que de ella se esperan, 
aludiendo con esto a la tendencia de aplicar a1 
KM (Know Management) herramientas, tkc- 
nicas y rnediciones vinculados con la elicien- 
cia de procesos. Textualmente dice: "Ahora 
que la gesti6n del conocimiento es una ten- 
dencia principal, muchos tratan de que se 

trabajo la complementan adecuadamente. 
Luego de detallar mAximas de impact0 tales 
corno: I): que el conocimiento solo puede 
alcanzarse voluntariamente, no por la fuena, 
o 11): que la realidad indica que si bien puedo 
medir el cumplimiento de un proceso, nunca 
se sabra si alguien esth usando realmente su 
conocimiento o 111): que tampoco se puede 
depender de la lealtad, ya que 10s empleados 
transmiten su conocimiento a quien mejor les 
paga, y reservan la lealtad para sus redes pri- 
vadas, concluye que el KM bien entendido 
desafia 30 a6os de practica de consultoria y 
100 ~ o s  de ciencia del management, por lo 
que es necesario repensar la forma en que 
conoeemos cosas, tornamos decisiones y 
hacemos que 10s sistemas evolucionen. 

ajuste a 10s viejos modelos". 
Partiendo del pensamiento de Frederick Tay- 

El citado autor redefine el LM como "la crea- lor quikn, apoyado en la fisica newtoniana 
ci6n de un context0 compartido, sin el cual sostiene que las relaciones de causa y efecto 
l u n g h  flujo de informacion es signiticativo ni son conocidas o conocibles a condici6n que se 
prLtic'o". Si  bien es una definition algo gene- proveau 10s recursos y el tiempo suficientes 
ralista, las vias conceptuales expuestas en el para rcalizar una investigacibn ngurosa, co- 



mienza a relativizar esta opinion afirmando 
q:lie, si bien es verdadera, no es universal. 
Adicionalmente, Taylor dice que "las mejores 
practicas, la reingenieria, y otras cuestiones no 
s61o siguen siendo utiles, sino imprescindi- 
b!es, pero dentro de ciertos limites". Refuena 
lo anterior cuando expresa que habitualmente 
la~s organizaciones crean modelos predictivos 
sobre la base del eshldio de eventos pasados 
"presumiendo ...qu e los componentes y las 
relaciones asociadas se pueden descubrir y 
g-stiomr". Por su parte, opina que para ges- 
tionar el conocimiento debe irse d s  alll e 
ingresar a1 reino de la incertidumbre propia de 
la naturaleza humana, deslizando su propuesta 
d:: aplicacion de la teoria de 10s sistemas 
c~~mplejos adaptativos y la ciencia de 10s pa- 
hones . 

Para la Teoria, diferencia lo complicado de lo 
cr,mplejo, diciendo que lo primer0 es, de al- 
g ~ m  forma, controlable en sus resultados, a1 
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 p p o  a los sistemas humanos. 
Sean formales e mfommles, de distintas agru- 
pacioncs sociales, 10s componentes y sus 
ulteracciones se estin modificando y nunca se 
10s puede sujetar por complete. El sistema es 
Ilreductible. "Adeds  (el sistema) no es la 
s l m  de sus partes; puede ser d s  y con fre- 
c~iencia es menos. Y se optimiza admitiendo 
un comportamiento sub-optimo de sus com- 
ponentes." 

Para la Ciencia, admite que el conocimiento 
humano sc usa principalmente, entre otras 
cosas, para la toma de decisiones que es la 
finma d s  facil de manifestar lo que uno sabe, 
agregando que una de las mejores tecnicas 
para mapear el conocimiento es obtener un 
nlapa de las decisiones. "...dado que s610 
sabemos lo que sabemos cuando necesitamos 
saberlo" (Taylor, op. cit.). Sin embargo, sefia- 
lil que hay un desajuste entre la manera de 
tomar decisiones y la forma en que decimos 
que las tomarnos. Habiinalmente se decide 
sobre la base del primer patrbn coincidente 
con el estimulo recibido (no el 6ptimo). Aquel 

patron puede ser cultural o personal y; aplica- 
do en fomm mecinica, bien puede unpedimos 
ver cosas que no se ajustan a ese patron. Este 
fendmeno se presenta a nivel individual y 
g ~ p a l .  En este liltimo caso resulta imprescin- 
dible buscar un pahbn cormin a1 grupo para 
que las decisiones sean racionalizadas. En tal 
sentido, cuando se inicia un grupo, es c o m h  
que 10s papeles especificos no esttn claros, 
pero, a medida que pasa el tiempo, esos pape- 
les se estabilizan e igual estabilizacibn se da 
en el patron de interaction con comportamien- 
tos incrementales a travCs del tiempo. La tarea 
de la gestion del conocimiento consistiri en 
gestionar el flujo de patrones, estabilizando 
los deseables, desestabilizando los indeseables 
y alterando, bajo condiciones controladas, el 
pensamiento incorporado, inboduciendo 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 
innovation, comenzando a manejar los patro- 
nes de la comprensi6n colectiva para que 10s 
dceisores puedan ver claramente las situacio- 
nes donde 10s viejos modelos ya no funcionan. 

Finalmente, concluye que el Khf debe enfo- 
cane corno una disciplina de tres partes: con- 
texto. mrraci6n y contenido. Para el primero, 
y basindose en que en ttrminos de motivaci6n 
como de practieidad respondemos mejor a las 
preguntas formuladas en el context0 de una 
situation hstorica' y una relacion humana, 
sostiene que su gestionamiento debe referirse 
a constmir y mantener vinculos, tanto en la 
organization formal como la informal. Deben 
gestionarse d s  10s canales a trav6s de 10s 
cuales fluye el conocimiento que el conoci- 
miento en si mismo. E inclusive aborda como 
novedad un enfoque arnplio denominado 
" K M - J r  que alude a1 procedimiento por el 
cual gmpos informales organizan y autoges- 
tionan su conocimiento, mientras la compaiiia 
se encarga de trasladarlos a 10s gmpos forma- 
les en el momento necesariofiusto a tiempo). 

Para el gestionamiento de la narration (con la 
aclaracion que no es lo mismo que contar 
cuentos) Taylor propone la creacian de bases 



de datos de narraciones. "En algun lugar entle uistrar 10s conocirmentos como asimismo 10s 
la gesti6n del contenido y la del contexto; la auxilios indispensables para su exposicion y 
narraci6n transports o crea su propio contexto, 
per0 con un alto nivel de ambigiiedad. "Los 
cursos de induccion y capacitacion vincuiada 
con la tarea ayudall, pero solo cuando cons- 
huimos una red social de gente con experien- 
cia en la organization y escuchamos sus rela- 
tos, llegamos a comprender realmente como 
se h-abaja all?. Muy iteligentemente, men- 
ciona que esas bases de datos de narraciones 
se pueden emplear para priorizar el desanollo 
de una codification nxis fonnal, basada en las 
necesidades reales &s que las percibidas. "Es 
el equivalente de plantar el cesped y obsen'ar 
por donde canina la gente, antes de iuvertir 
dinero extra en consh i r  senderos". 

comunicacion 

En suma, la simplicidad aducida por Snowden 
consiste en considerar a 10s patrones grupales 
como eje del conrportamiento dentro de la 
complejidad de 10s p p o s  l~unlanos, aconse- 
jando priorizar el gestionatnieuto de 10s calla- 
les por donde fluyen lor conocimienlos para 
detectar niejor aquellos patrones y clasificar- 
10s se+ su agregacion o desgregacion de 
aprendizaje y crear una base de datos de na- 
rraciones con el proposito de extraer de all; el 
punto de partida de posibles conocitnientos. 
Recien considerados estos aspectos, aconseja 
encarar las otras acciones mis conoc~das (re- 
insenierias, las lnejores practicas, etc.) del 

El gestionamiento del contenido es mucho conocuniento. 
mas conocldo y se reficre a la forma de adm- 

Nos encontramos en la tercera fase de nuestro 
analisis; tendiente a identificar algunas carac- 
teristicas de 10s Recursos Humanos que pue- 
den existir en 10s diferentes niveles de las 
empresas. Adelantamos desde ya que no se 
trata de una receta generalizada pero, en orden 
a1 fm principal de este trabajo, pretende enu- 
merar tipologias o modos que podriamos 
obsewar en cada unidad econdmica para for- 
mamos una opinion acerca de la cnlrura em- 
presatia que emana de la dc sus integrantes. 

Como criterio general, voivamos a Ferraro 
(0p.cit.j mencionando 10s tres perfiles que 
deben reunir 10s principales recursos humanos 
en una empresa que prerenda denormnarse 
como de alto valor. Debrn saber: a): cbmo 
satisfacer las necesidades del consumidor, de 
acuerdo con las nuevas soluciones disponiblcs 
en el mercado; b): c61no vincular las tareas de 
10s que idcnhfican las oportunidades con 10s 
responsables de resolver problems; y c): 
como resolver 10s problemas de esa produc- 
ci6n. Estos empleados, que segrin el autor 

fueron llamados por Robert Reich (1993) 
anallstas simb6licos por su capacidad de lec- 
tura, interpretaci6n y comunicacion por medin 
de 10s simbolos que operan en una sociedad 
integran, junto con 10s gerentes de amplio 
acceso a la information y capaces de. interpre- 
rarla, el p p o  de recursos humanos critico a1 
que deben aplicarse las myores observacio- 
nes en temunos dc aprendizaje. El resto dr 10s 
trabajadores, que llamariamos no criticos 
fonnan parte de las tareas snsceptibles de scr 
automatizadas, contratadas y tercerlzadas 
conforme a las alternativas que brinden el 
mercado demandante y 10s costos labotales. 
Ambos p p o s ,  con realismo, convergen en el 
modelo que hoy prevalece, en la nueva rco- 
nomia basada en el conocimiento. 

Co~nenzaremos por los lideres. Hemos consul- 
!ado la opinihn de Daniel Golemn, Richard 
Boyatzis y Annie McKee en su obra: "Primal 
Leadership" donde revelan algunas prenusas 
interesantes y polCmicas, tal como: "...la fun- 
ci6n bisica y fundamental de un lider no es la 



creaciirn de m a  vision o una eshategia, sino la 
crmducciiin emocional de la gente". Argumen- 
tan -aunque sin mayores revelaciones- que 
ellhe el 20 y 30 pot ciento del rendimiento de 
uila c o m p a ~ a  depende de "10s sentimientos" 
d,: sus empleados, y a su ver, que el estado de 
Qilimo de istos se encuentra intluido enhe un 
511 y 70 por ciento por las acciones del lider. 
Por su parte, seiialan que esos lideres pueden 
nlost~ar sentimientos positivos (entuslasrno, 
el~ergia, optimismo) provocando un efeero 
1l;lmado "resonancia" o negatives (ansiedad, 

rencor, resentinuento) Uamados "disonan- 
cias". Las "capacidades" de la inteligencia 
emocional vinculadas con un liderazgo exito- 
so se sintetizan en el auto conocimien- 
to(percibir seiiales internas), autoconhol (do- 
minio de 10s impulsos o las emociones negati- 
vas), conciencia social (responsabilidad social 
empresaria) y gestionamiento de las relaciones 
(enhe 10s diversos p p o s ) .  

A partir de estas descripciones, estamos en 
condiciones de citar 10s siguientes estilos de 
Iiderazgo: 

V~sionario: Es seguro de si mismo, autoconsciente y hansparente. L o b ~ a  motivar a sus 
ernpleados detris de un "sueiio compartido" por todos. Facilita el trabajo en eqnipo. 
Son necesarios en tpocas de cambio, pero no da resultado cuando el lider habaja con 
especialistas o con gente que tiene mas experiencia que el. 

instructor (Coaching): ayuda a la gente a identificar fortalezas y debilidades, y a rela- 
cionar esa information con sus aspuaciones profesionales. Rinde sus mejores frutos 
con empleados que henen iniciativa y no funciona en carnbio con gente desmotivada. 

Asociador: promueve am~onia y estimula illteracciones amistosas enhe las personas 
que dirige. Pone el foco en las necesidades emocionalcs de 10s empleados, antes que en 
10s ubjetivos laborales. Es dril para levantar la moral del equipo, pero debe ser usado 
junto a ohos estilos de liderazgo para que se advierta que el cultiva de las relaciones 
personales no reemplaza ni excluye el logro de un desempeiio satisfaetorio. 

Democritico: prurnueve la consulta con 10s subordinados para la toma de decisiones en 
la empresa. Es un estilo aplicable a mornentos donde el lider tiene dudas sobre el cami- 
no a seguir y por lo tanto necesita la opinion de 10s suyos. Las restricciones a su aplica- 
ci6n son: no es recornendable en tien~pos de crisis o cuando se presentan problemas 
imprevistos que requieren soluciones rapidas, y las consultas no deben incluu a em- 
pleados incompetentes o disconfonnes. 

Exigente: siente verdadera obsesion por hacer las cosas de manera nds ripida y mejor. 
Esle estilo tiene sus nesgos: el excesivo enfasis en 10s resultados puede conducir a un 
aumento de la ansiedad de 10s enpleados y producir un efecto negativo en el gmpo. Es 
rccomendable cuando se esta a cargo de gmpos muy competentes, altamente motivados 
o cuando seesperan resultados de excelente calidad. 

Coercitivo o autoritano: es la receta mis  apropiada para la disonancia. Pretende quc se 
lo sahsfaga de inmediato, y el feedback con 10s subordinados se limita a s e ~ l a r l e  10s 
errores, socavando la confianza del gmpo que deja de sentirse satisfecho con su trabajo. 
Es sin dudas, el menos eficaz de todos. Aunque para casos excepcionales corno las 
emergencias o crisis importantes puede ser apropiado, porque alli se requieren bmscos 
cambios de hibitos y conduccio~~ ferrea de empleados problemiticos. Pero, superado el 
hance, debe cambikselo. 

El siguiente paso sera relacionar uno o algu- la creacibn de un excelente ambiente de traba- 
nos de esos estilos de liderazgo con la con- jo. ~ C u l l e s  son las pautas para ese logro?. 
duccion uoncreta del personal a cargo. La Tonlaremos las que surgen de una investiga- 
primer condici611 para un buen desempefio es cion de Gallup conlentadas en Follow This 



Path donde textualmente puede leerse: "Los 
ambicntes de trabajo excelentes se reconocen 
porquc sus empleados: I. saben qu8 sc espera 
de ellos; 2. disponen de 10s matenales y 
herramientas imprescindibles para realizar sus 
tareas de manera eorrecta: 3 ,  tienen la oportu- 
nidad de poncr en prictica lo que saben hacer 
mejor; 4. reciben reconocimiento por el traba- 
jo bien hecho; 5. tienen supemisores o geren- 
tes que se interesan por ellos como personas; 
6 ,  son estlmulados para que sigan desamollin- 
dose; 7. sienten que sus opiniones son escu- 
chadas; 8.  la mision o el  ohjetivo de la com- 
pafiia en la que trabajan les hace senti1 que su 
trabajo es importante; 9, sus compaeeros de 
equipo tienen la finne intcncion de realizar 
b ~ e n  las tareas, porque el compronriso con la 
calidad es muy fuerte; 1 0  desarrollan buenas 
relaciones de amistad con sus compaiieros; 11. 
durante 10s 6ltimos seis meses, alguien les 
hizo a l g h  con~entario sobre sus avances labo- 
rales; 12, en el ultimo a80 han tenido muchas 
oponun~dades de aprender y crecer". 

Como la creacion de un buen ambiente de 
trabajo es responsabilidad cotqartida del 
gerente de un equipo y cada uno de sus miem- 
bras, se deben seguir algunos lineamientos 
que aseguren ese cometido. Son famhien una 
docena, a saber: 1. defmen 10s resultados 
esperados dejando que 10s empleadas 10s 
alcancen "a su manera"; 2. preguntan cuales 
hemamientas son imprescind~bles para realizar 
la tarea; 3. definen con claridad 10s talentos 
requeridos por un puesto y seleccionan a 
quien 10s posee; 4. destacan las forralezas de 
su gente y fclicitan a 10s cmpleados por el  
trabajo bien hecho. Las felicitaciones deben 
viucularse con el trabajo y ocumU Lma vez a la 
semana; 5.  prestan atencion a las inquietudes 
y!o problemas de la gente y la hacen sentir 
comprendida. Indagan sobre 10s tipos de reco- 
nocimiento que prefieren y las cxpectativas de 
la gente, 6. ayudan a sua empleados a desarro- 
Ilarse, permitiendo incluso que desempeiien 
cargos d s  elevados y, si no se ajustan a 61; 
retomen el puesto anterior; 7, consultan a 10s 
empleados y escuchan sus opiniones; 8. ayu- 
dan a sus suhordinados a enconrrar un vinculo 
entre 10s ohjet~vos de la compaiiia y lo que 
cada uno de ellos valora; 9, definen lo que se 

del elconochni,~nro y In Personniidndde Ins Orgflniznrioncr 

entiende por "calidad conceptl~alizandola 
como "el proceso para reconocer un prohlenla 
y cncontrar una soluci6n"; 10. alienta la amis- 
tad elitre 10s empleados para que de la coope- 
ration surjan mejores resultados; 1 I. saben 
que 10s empleados necesitan respuestas sobre 
el grado de contribucion de sus aportes al 
n~ejoraniento del trabajo, y por lo tanto en 
cada opomnidad se les hace saber expresa- 
mente; 12. brindan amplias opomuidades de 
aprendlzaje a sus empleados, dejando a su 
criterio la selection de la altemativa preferida. 

Los resultados de esa interacci611 no siempre 
son 10s esperados, aumque debe perseguirse el 
optimo. Ya hemos mencionado que 10s gmpos 
humanos son complejos en su con~posicion y 
actuaciun. El objetivo mhs ambicioso es lograr 
empleados comprometidos con la empresa 
para que de sus distintas manifestaciones se 
puedan extraer las mejores iniciatlvas gmpales 
que lleven a la empresa a componer el mejor 
Capital Intelecmal posible. Para verificar 10s 
resultados es conveniente exhibit la herra- 
nuenta denominada Engagement Index dise- 
fiada por Gallup en el a80 2000, de la que 
surgen que existen tres tipos de empleados. 1. 
10s comprometidos, caracterizados por usar 
sus talentos a diario; alto nivel de desempeiio 
e impulso innato hacia la eficiencia; buenas 
relaciones con sus pares, saber 10s resultados 
que se esperan de ellos; tener compromiso 
emotional con lo que hacen; el gmpo y la 
compaiiia, tener una alta cuota de energia y 
entusiasmo. 2. Los no conlprometidos, cuyils 
caracteristicas son: cumplen con lo basico, son 
incapaces de actudr con seguridad, no se 
arriesgan en sus respuestas ni en sus acciones, 
no tienen noci6n comecta de las metas y 10s 
logros_ tienen compromiso dibil con la em- 
presa y expresan abiertamente sus opiniones 
negativas. 3. Los no compromettdos activos 
que su reaction habitual es la res~stencia, no 
logran distanciarse de un problema para bus- 
car su solution, se comprometen ligeramerlte 
con su trabajo, el grupo y la empresa, se ais- 
Ian, no expresan sus opiniones negativas, su 
conlportamiento manifiesto o solapado nace 
de su tiustracion. 



E:i clave detectar 10s "talentos" de cada em- enmpresaria hoy vigentes. El Controller o Ana- 
pleado para poder ubicarlo en el puesto en el lista de Gesti6n tiene en estos elementos, 
que puedan ejercerlos, despertando con esto recursos muy importantes para disefiar o a p -  
ulla "pasion" por su labor que se traduca en dar a disefiar 10s indicadores que muestren el 
acciones dirlgidas a "co-crear" opclones e camino hacia mejores perfomances. . 
iniciativas que se reflejen en una mejor posi- 
cion competitiva. En la doctrina que citamos - 
recordamos que la investigation abarco 
300.000 unidades de negocios- dos encuesta- 
dores de Gallup, Don Clifton y Marcus Buc- 
kingham detectaron 34 patrones recurrentes de 
pc:nsamiento, sentimiento y comportamienlo. 
Lin llamaron "temas" y 10s clasificaron en 
cuatro categorias: de relaci6n (habilidades 
para 10s vinculos interpersonales), de irnpacto 
(formas en que un individuo impulsa o incen- 
t i ia a 10s d e l ~ s ) ,  de empuje (morivaciones 
pt:rsouales) y de pensamiento (capacidad de 
aprendizaje y analisis). 

Irrtentamos con las exposiciones anteriores 
pimer de mauifiesto algunas orientaciones 
qile, relacionadas, permitiran adverhr de me- 
jo'r manera la causa del comportamiento (en 
enlte caso competitive) de las empresas. Estilo 
dr: liderazgo, ambiente de trabajo y tipos de 
e~npleados componen una triada que manifes- 
tara su "forma de ser". De esta surgua la posi- 
bilidad de aplicar con mayor o menor Cxito las 
disciplinas que permitan consolidar el apren- 
dizaje en una compafiia para dar una respuesta 
p~oactiva dentro de 10s marcos de actuacion 

El circulo cierra cuando afirmarnos que el 
mejoramiento del "compromiso emocional" 
de 10s empleados hacia su compafiia tiene 
c o ~ ~ e l a t o  efectivo en el "compromiso emocio- 
nal" de 10s clientes con la mismm. Esta proba- 
do que en toda decision de consumo existe. 
a d e d s  del objetivo de satisfacer necesidadcs 
racionales, un componente de deseo emocio- 
nai. Es otra evidencia de que no siempre se 
obra racionalmente. Es mas, investigaciones 
recientes en el campo de la neurologia sefialan 
que la respuesta racional depende del estado 
emocional del individuo. Por ejemplo, la re- 
duccion de precios (como proceso racional) 
servira para atraer nuevos clientes, pero no 
necesariamente para retenerlos. Un estudio de 
Gallup realizado en seis industrias identific6 a 
clientes y ex-clientes pregunthndoles por sus 
reacciones frente a las acciones de marketmg 
de aquillas. La respuesta fue que para el clien- 
re, 10s empleados encargados de atenderlos no 
solo repl.esentan la marca, sino que "se con- 
vierten en ella". De esta fonna, la conexion 
ernocional entre clientes y empleados consti- 
tuye hoy una fuerte ventaja competitiva. 

V. PROPUESTA DE FORMULACION DE INDICADORES 

~ s t a  constituye la cuarta fase de nuestra inves- 
ti:acion, orientada a proponer a l w o s  indica- 
dores que seau representatives de la orienta- 
ci6n que se este dando en un momento deter- 
minado en la "cultura" de una empresa. Para 
ello, como referimos a1 comienzo, hemos 
tornado de Nils Goraq Olve, Jan, Roy y Mag- 
nus, Wetter (op.cit.) algunas ideas respecto del 
aporte del TC a la gesti6n del conocimiento. 
Enwe ellas las que mencionan que 10s datos 
por sf solos no simen para alcanzar 10s logros 

que nos proponemos. Son las personas inte- 
grantes de una empresa las que deben reunir- 
los, integrarlos, analuarlos e interpretarlos 
para proponer 1as m?jores decisiones. Por lo 
tanto, es ccntral tambiin fonnular indicadores 
relacionados con 10s cornportamientos de 
aquelias en tanto esos patrones de conducta 
impactarin d s  tarde o &s temprano sobre 
10s rendimierdos de la firma. Los citados auto- 
res dicen textuahnente: "La expresion gestidn 
del conocimiento acaba comprendiendo lodos 



10s aspectos de lab vidas de Pas personas de la 
empresa, asi conlo una parte de lo que sucede 
en nuestros ordenadores". "Las empresss del 
conocimiento y las ernpresas inteligentes no 
son nada ouevo. Todas las empresas se han 
basado siempre en cl conocimiento. Pero si la 
direccion quiere controlar la relaciirn entre 
personas y datos con una eshctura  conscien- 
temente diseiiada, tendri qlle incluir en su 
agenda una serie de cuestiones que tal vez 
prrviamente no se cons~deraban importantes, 
o para las que no existe un lenguaje adecua- 
do". "Las conlpetenclas centrales se basan en 
el aprendizaje )'la experiencia, por lo que aqui 
no~maln~ente encoutramos que las tradiciona- 
les solucione, de los a!macenes de datos tie- 
nen poco que ofrecer. El reto esti, entonces, 
en crear sistemas de informaci6n que se ocu- 
pen de que 10s empleados de la empresa com- 
partan tanto su information colno su expe- 
riencia y que les ayuden a hacerlo". 

S c g h  Ivlanville y Foote (1996), actualmente, 
los sistemas de infoinlacion para la gestion del 
conocimiento debcn cumplir con tres requisi- 
tos: I): Una nueva arquitechlra de la infomu- 
ci6n. que proporcione nuevus lenguajes, cate- 
gorias y metiforas para identlticar y medir las 

competencia y habilidades de la einpresa. 
11): Lna rlueva arquitectura ticnica, que sea 
&s social por caracter, como internet. En 
otras palabras, una arquitectura mas transpa- 
rente, abierta y flexible, que respete al indi\:i- 
duo c impulse al usuario a cambiar y evolu- 
cionar. 111): Una nueva arquitectura de la 
aplicacion, que ponga el acento en la solucio~~ 
de problemas y la presentacion, &s que en 
10s resultados y las transacciones. 

Aclaremos que si bien en Teoria es posible 
coneletar indicadorzs, la practica no resulta 
tan sencilla: j,COnlo controlar donde esvd el 
foco de atcncion de cada persona'?. ;O lo que 
cada lndividuo e l~gz compartir con otros o 
docun~entar para su uso hturo?.iO la forma 
en que cada persona usa estos datos?. Es evl- 
dente que nos debrremos acostumbrar a pro- 
poner indicadores con el anhelo de cumplir 
estos fines, pero sabedores que al misnlo 
tiempo se asume un riesgo posible de no al- 
canzarlos, porque no es muy amplia la expe- 
riencia desarrollada, aunqus es necesario ir 
acostuinbrandonos a convivir con ellos. Con 
ias salvedades anteriores, seguidamente pro- 
ponenlos algunos indicadores que entendemos 
pueden ser utilizados para aquel objetivo: 

I. Cantidad de lniciarivas lndividuales i Cantidad de Iniciativas Grupales: intenta deler- 
minar. por un lado, el  ado de iniciativa de cada componenre de glupo, y por el olro, 
establecer cuintas de ellas son recogidas por tste, dejando como difcrencia las iluciati- 
vas desechadas, que por su lado podran scr analizadas en otros mveles para evaluar si 
ha sido corrccto dejarlas de lado 

2. Tiernpo de Reunion i Cantidad de Proyectos: es un indlcador seguramente conocido, 
aunque en este caso el fin perseguido es el de complementar el anterior verificando 
cuantas iniciativas g ~ ~ ~ p a l e s  se transfornun en proyectos y en cuales peliodos de tiem- 
PO. 

3. Contactos run el Cliente (o Clientes) 1 Compras del Cliente (o Clienies): tamhiin es un 
indicador que es muy posible integre el TC de las cnrpresas, solo que en este caso se 
apunta a visualizarlo para nledir el p a d o  de "relacionamiento mlocional" enlre nues- 
has vendedores y clientes, y no para la cuantificacion rigurosa del cumplimienro dz un 
plan de ventas poi cliente. Colno se rnenciona en Follow This Path "10s indicadores del 
grado de compromiso rmocionnl se resumen en cuatro niveles: coniianza, integridad, 
orgullo y pasilin". Para lograr estos efectos sobre 10s clientes debe ampliarse el foco de 
analisis de este indicador. 

4. Horas de Capacitacion / Kurnero de Proyectos: con este indicador haremos el segui- 
miento de la motivation y el aprendizaje en eqnipo y no la sola rnedicibn del grado de 
aplovccharmenro o eficiencia del gasto en capacitacion. 



5.  Porcentaje de Mejora de 10s Procesos / Proyectos Presentados: se trata de descuhrir la 
hahilidad concreta de 10s trahajadores para aplicar el aprendizaje individual o grupal y 
la transmisibn de experiencias a toda la organizasi6n, aclarando que este indicador 
puede ser aplicado en unidades estructurales INS acotadas o especificas, o en proyectos 
criticos del funcionamiento de la elnpresa. 

6. Porcentale de Empleados Comprometidos, porcentaje de Empleados No Comprometi- 
dos y porcentaje de Empleados No Comprometidos Activos: la evolucion de esta es- 
tructura niarcari el grado de compromiso de 10s ernpleados con la impresa para facilirar 
la permanente pulsion de la vision compartida. 

7 .  Herramientas de Trahajo Solicitadas/ Herramientas de Trahajo Provistas: esta medicion 
se corresponde con la formulaci6n de un adecuado amhiente de nabajo. La bibliografia 
cita ejemplos como "cantidad de ordenadores por persona" o "herramientas de trabajo 
par trahajador", referidas a aquellos medias productivos que Sean decisivos para alcan- 
zar una buena perfonlance. 

8. Ascensos / Perfonlances: se persigue tener secuencias empiricas propias sobre el grado 
de acierto en la eleccion de 10s puestos -sabre todo clave- de la empresa, ya que -corn0 
se ha dicho- "si una persona carece de condiciones innatas para cierta actividad, no al- 
canzara la excelencia por mas que reciha capacitaeion de primer nivel". 

9. Seguimiento de Eventos Sociales: a titulo enunciativo, se sugiere dividirlos en: I): de 
compaiieros (igual nivel jerarquico); 11): de otorgamiento de distinciones; 111): de pues- 
tas en c o m h  El objetivo illtimo es avanzar hacia la identidad cotnun intemalizada en 
10s enlpleados. La primer categoria afianza el grupo, la se~unda premia la iniciativa e 
innovaci611, la tcrcera fomenta el aprendizaje en equipo. 

10. Encuesras de opinion sobre 10s lideres: es un indicador complejo par razones facilmente 
comprensihles, per0 en una orga~zacion abierta a1 camhio es importante y necesario 
saber qu& percepci6n tienen 10s niveles luferiores de quienes 10s guian. 

I I. Comportamiento de Patrolles Grupales: aqui se persigue orientamos dentro de la nove- 
dad aponada por Snowden de gerenciar 10s canales por donde se forma el conocimiento 
tanto como el conoc~miento mismo. 

12. Porcentaje de Convergencia sohre escenarios futuos: este indicador pertnitua medir el 
grado de acierto en 10s pron6sticos formulados por 10s integrantes de 10s niveles encar- 
gados de nazar la politica principal de la empresa. Los autores anterionnente meneio- 
nados, a1 hablar del elevado costo que tienen las inversiones en sistemas y f o m c i 6 n ,  
sostienen que ellas se jusritican siempre y cuando sepamos cuil es el papel estratigico 
en el futuro que esperamos del conocimiento. Los a ~ l i s i s  de escenarios, por ejemplo, 
pueden ser muy utiles a este fin, incluso la simple comparacibn de ideas de 10s altos di- 
recrivos y otros empleados, hecha de forma esbucturada, es un huen comienzo. Agre- 
gamos que el porcentaje final resultari de uua ponderacibn de 10s valores que, en esca- 
la jerarquica, se adjudiquen a 10s distintos componentes del escenario que se proyecta. 

13. lndicadores de la relacion lideres 1 subordinados. Se trata de ratios que midan el por- 
centaje de decisiones sobre actividades programadas que pueden tomar 10s elnpleados 
sin consulta a 10s lideres, o el de las decisiones del lider consultadas a sus subordina- 
dos, o el de las tareas encomendadas que no se cumplieron, indicando las razones de 
dicho iucumplimiento. 



A continuaci611 complementamos con indicadores incorporados en el llanlado "Conit6 Jenkins" 
sobre indicadores smpresariales orientados a informar la natn~.ale.ra de 10s activos intangibles. 
su orlgen y la extension dc su vida htil: 

13. Estadisticas relacionadas con la canlidad y calidad dr 10s rccursos clave, incluyendo 10s 
recursos humanos, tales como la edad media de 10s activos fundamentales. 

15. Indicadores relacionados con la innovacicin, tales como el porcentaje de unidades pro- 
ducidas en el aiio actual pero diseaadas dcnho de 10s tres aiios anteriores. 

16. Indicadores ds  fuerza m las rrlac;onss con 10s vendedores. tales como el grado de ha- 
t~sfaccion de istos (resunudo de AICPA, 1994, capilulo 3). 

Agreguemos que 10s ratios que puedan surglr de 10s puntos precedentes no deben ser necesaria- 
mente absolutos. Es decir, pueden ser segmentados conforme a1 nliclso de interis infommtivo ds 
cada nnidad scon6mica de tal f o r m  que, en definit~va: el contenido resultante se haduzca en 
indicadores de puntos c~iticos que en cada caso se consideren representarivos del aspecto que se 
desea monitorear, claro esta dentro de 10s lineamientos u objetivos generales que se han ertpues- 
to en el trabajo. 

VI. CONCLUSIONES 

Ha sido nuesho intento mostrar un conjunto de ideas (propias pero basadas en las doctrinas 
detalladas) que permitan consolidar la tarea del Contollcr o Analista de Gestion colno azrega- 
dor de valor a travis del seguimiento de factures clave para el desenvolvinue~~to competitivo de 
la empresa, como son 10s relativos a la Gesti6n del Conocimiento. Quedo demostrado que no es 
nuestro motivo de estud'io volver sobre el contenido del KM (Know Management) o de la 1T 
(Information Tecnology), sino preparar para 10s destinatarios una Hoja ds Ruta que, partiendo de 
una vision global del estado actudl de las empresas y sus empleados (verdaderos "hacedores" del 
conocimiento que da valor a la empresa),enuncie una serie de datos concephlales y patrones de 
comportamiento con los cuales pudiera encontrarse el profesional a1 momento de evaluar aquella 
tarea, hermn~ental todo que lo introdwca en la proposition o "co-creacion" de ~ndicadores que 
hciliten el seguimiento en hncion de lograr una cada vez mayor intepracion horizontal y vcai- 
cal de 10s grupos de labor de la emprcsa, para alcanzar las mejores perfomances en un mundo 
cada vez mis incierto y competitivo. Su abordaje se realizo de mod0 pragdt ico y con vistas a 
establecer una guia de accion orientativa sobre la base de la cnal pueda acometer su labor. Oue- 
da expuesto a la consideration de 10s co le~as  para su analisis y posterior evaluacion. 
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Palabras clave 
E,noczonol- Inleligerrrirr - Cerenci,~ - Subjertvismo 

The Teoria oj' Gererrcia EsrrotQica Trmtscerrde,~re (GET) trres to surpass :he laylorio,ro slruc- 
tural-~nct ionol lm,  proposing mar~ageriaJornrs rhnr exrend the objective rotzonaliry a ~ ~ d  (hi. 
~iniqrre ihougllt, to ~nlerpret evolutionary and tras/onnntive.~ coniexnrnl reoliries ,vith moving 
chan,qe,~. 

It incu~o-urafe.~ to Inlelleclual, ow,, I,zrelligence ofthe rrrrique thought. Zmolionol Irttelligerrce, So- 
ciol Inreiligence and Exisrenliol I~ttelligence. lo dqli,ze monagenleril l~ f=eling, rhinking, commu- 
nicorirrp and doing ofthe subject l/rai exerrs it, and orientr il rewords the indh.idtza1.r. rlre groups, 
the organlior~ons and rhe socio-historic corltext where the manogeriolprocfice is lukrngploce 

Key words 

Enzolional b~k?l/igence - Strhjeliviiy - hfanagemenl 

Hoy por hoy la discusion acerca de las dimen- 
sia8nes entre 10s conceptos de modemidad y 
po:rmodernidad, es una situation instalada en 
totlos 10s ambitos del conocirniento. La admi- 
nir:tracion, y mis especificamente la Teoria de 
la Getencia! no escapan a1 debate de referen- 
cii~. 

A.ri como existe una poltmica epistemoltrgica 
en tomo a las ciencias, sus valores y sus bases 
ra~:ionales, tambien lo existe en torno a la 
Teoria de la Gerencia que, en el caso de la 
redidad de nuestro pais, adquiere una sigmfi- 
caciOn inusitada toda vez que las profundas 
crsis estructurales que estamos teniendo se 
triisladan, obviamente, a las organizaciones, 
tailto del sector pdblico como pnvado. 

Observamos que la crisis actual es de una 
praofundidad de tal magniiud que el debate 
m~~dernidad vs. posmodemidad puede aportar 
al;gma 1112 que permita brindar respuestas a 
lo!$ sectores involucrados, en nuestro caso 

especifico, a las orgaluzaciones, tanto del 
sector public0 como pnvado. 

Antes de emprender el recorrido de este traba- 
jo nos parece necesario realuar 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 objeti- 
vidad, donde se sosriene que el conocimiento 
es de 'tipo determinado' y la ciencia es porta- 
dora de verdades indiscutibles. En econolnia 
la modemidad es bisicamente liberalism0 y su 
continuacibn en neoliberalisrno. En la Teoria 
de la Cierencia la modemidad se refleja en el 
clasicismo eslru~luralista~ temporalmente 
ubicado desde el nacimiento del capitalismo a 
principios del 1900 (Taylor, Fayol) hasta fines 
de 10s 60 (modelo burocritico de Weber y el 
esmcturalismo burocritico de Merton y Selz- 
nick). 



Si el estmcturalismo y el positivismo son 
elen~entos esenciales de la modemidad, decir 
neoeshucturalismo y neopositivismo es pro- 
yectar el modern~smo hacia la actualidad, lo 
cual implicaria defmir un pensamiento que 
'moderniza' el clasicismo y, de ninguna ma- 
nera. debe ser confundido con 'posmodetn- 
dad' Entonces, para muchos pensadores 
((,Foucault?) en realidad la posmodemidad no 
existe, se trata de una especie de 'neomoder- 
nidad' encerrando un ueorracionalismo. 

La palabra posmodernidad nos seh la  un 
estilo de pensamiento que, basicamente, rom- 
pe con el 'objetivismo racional' de la moder- 
nidad. La posmodemidad 'desconfia' y es 

esckptica en cuanto a la objetivibd dc la 
verdad y las rcglns universales. Si bien ini- 
cialmente asociado a f o m s  culhxales (arte 
industializado y sm profundidad, consumis- 
mo, eclecncismu de las ideas, autorreflexibn) . 
el pensamiento posmodemo ha avanzado 
hacia otras rnanifestaciones sociales y, por 
ejemplo, en la economia pueden encontrarsr 
rasgos de 61 en la llamada 'economia evolu- 
cionista' (R.Nelson, S. Winter), basadas en la 
premisa que las empresas 'satisfacen' en lugar 
de 'rnaximizar': en un contexto de cambios 
rapidos y profundos. En la Administracibn, 
10s enfoques posmodemos se encuentran en 
las llamadas escuelas descriptivas, tal como 
se ver6 n$s adelante. 

Veamos, pues, cuales son 10s ejes bases de la discusion enhe modemidad y posmodernidad: 

- Disoluci6n de la homogeneidad soc~al que apana la universalidad de concepros y 
reglas. 

- La discusion ds lo modemo versus 10s posn~odemo es rrlds que la dicotomia cstruc- 
turalismo versus poseshucturalismo. 

- Intentos sectoriales por imponer un nuevo orden neo-racionalista. 
- Caida de las cenidumbres. 

Si acordamos que el objeto de las ciencias econbrnicas es el individuo y las organizaciones que 
la conforman: en tallto son gestoras de 10s recursos escasos, 'la ciencia' de la Adnnnistrac~on 
procura el desarrollo de esa gesti6n desde un Bmbito gerencial, es decir, planificando, organi- 
zando, ejecutando y controlando la accione que llevaran a la utilization optima de 10s recursos 
escasos. Sobre este concepto queremos cenuar el debate enhe modemidad y posmodernidad y 
mis  especificamente en como 10s entornos o contextos achian en la Gerencia. 

,El enfoque concepiual de la Administracldn corno ciencia, debe ser realizndo 
vinculrindolo a un contexto especifco o su conformcrdn ledrica debe pasor la 
prveha de sus en~mciados independienremenfe rle 10s contexros?. 

Una primera lectura nos diria que seria un error snponer que, por ejemplo, una Teoria de la Ge- 
rencia se pueda expresar fuera del entomo que la enmarca, y sin embargo la poshxa contraria 
existe (y ha existido), y ha sido defendida colno valida. Veamos estos ejcn~plos: 

Afimlamos que la gerencia es un 'rol' de una o mas personas dentro de la organizacih, enton- 
ces ... 

"Un rol (gerencial) es la contribuci6n que se espera de un participante en una organiza- 
c ~ o n  donrle la divlsion del trabajo esta claramente definida". 

No existe aqui referencia alguna a1 contexto y sin embargo el concepto es universalmente valido. 

Vamos a cste otro concepto: 

"Un rol (gerencial) seri  valido si, miennas no sobrevengan cambios externos, no se 
modjfica-' 



La explicita referencia a1 contexto crea un condicionamiento a1 concept0 del rol (gerencial) 
dtntro de la organizaci6n. 

Ln validez de ambos enfoques conceptuales puede ser analizada proponiendo dos visiones dife- 
rentes: analizando la Teoria de la Gerencia desde el punto de vista de su relaci6n con el entomo 
o no. De este mod0 aqui tendrernos dos enuneiados diferentes: 

a) La Teoria de la Gerencia debe responder a las condiciones socio histbricas (entomo) im- 
perantes al momento de enunciarlas. 

b) La Teoria de la Gerencia debe ser analizada por su propio texto, sin rernitula a realidad 
alguna, en una especie de 'autonomia te6rica' (Althuser, Barthes) es decir, independiente- 
mente de su entono. 

Nosouos asumimos la primera de las posiciones, por cuanto partimos de la premisa que la Ge- 
rencia (y por extension la organizacion) no puede ser entendida si la abstraemos de la realidad 
contextual. Consideranios, entonccs, a la Organizaci6n como un sistema abierto (enfoque de la 
Teoria de Sistemas aplicada a la Administraci6n), en donde se reconoce la interacci6n didmica 
de la organizaci6n con su entomo, y a b  asi, nos cabe otro interrogante: 

iEs la realidad contextual significativa e igualmente objetiva para todos o res- 
ponde a la objetividad del sujeto mediador. enhe la organizacion y su contexto.7 

Pilesto de otra 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 nosouos esa interpretaciirn que rcaliza el gerente no es una simple 'repetici6n de la reali- 
&id' sino la re-presentacihn, a travis del lenguaje, de una realidad constmida por 61 que, en la 
mayoria de 10s casos, difiere de la objetividad 'sin d s ' ,  tal como sugiere Demda. 

Incursionamos, de a poco, en una teoria que propone investigar a la gerencia con relacion a1 
contexto pero desde un enfoque 'mtemo' a la organizaci6n tal como desde aUi se interpreta la 
realidad objetiva y, en tal caso, nuestra Teoria de la Gerencia nunca serA general. 

7 Creemos que la Teoria de la Gerencia debe trascender lo meramente estructural, esto es, superar 
la funcion-conducta del rol para pasar -sobre la base estructural- a1 individuo y detenerse en el 
m~omento, en su 'si-mismo ', en su composici6n en sincronia inter subjetiva con las d d s  perso- 
nas e l  grupo- para, recien alli, proyectarse hacia la organizaci6n su entomo. Pntendemos 
eiunarcar a la Gerencia en los tel~itorios oosmodemos. 

Decimos que analizamos el sistema organizacibn partiendo del individuo, considerando su situa- 
ci6n en un momento contextual determinado y preciso y, luego de observar la situacihn de ese 
irdividuo en particular en dicho momento, se lo relaciona con su grupo d s  pr6xim0, y luego a 
este con el nsto de la organizacion. 

Plesto asi, nuestra intention no es entrar en el Brido carmno de d e f ~  a La Teoria de la Gerencia 
c ~ ~ m o  posestructuralista o como una simple 'modemizaci6n' de 10s marcos conceptuales relacio- 
nados con las estructuras organizacionales. Pretendemos avanzar un paso m6.s para introdncir a 
la Gerencia en la posmodemidad coma respuesta a la crisis actual. 



a. La situaci6n de Argentina y LatinoamGrica 

El esquema siguiente cs una pretensi6n de mostrar como nuestro pais, y Latinoamerica en gene- 
ral, sigue de atris 10s pasos del 'primer mundo' en un derrotero 'en paralelo': 

1 MODERNIDAD (1900-1960) PPSMODEWIDAD 

EPOCAS 
EN EL 

MUNDO GLOBAL 

CRISIS DE LA MODEWIDAD MODERNIZACION 
(1960-1990) 

CRISIS DE LA MODERNIZACION 
POSMODERNIDAD INCIPIENTE -+ Y 

EPOCAS 
EN LA ARGENTINA 

(EN LATINOAMERICA EN GENERAL) 

En la Argentina y Latinoamirica existen 
proyectos de modenlizacian de las estructuras 
econ6mico-sociales irnpulsadas (iimpuestas?) 
por organismos internacionales, especialmente 
fmancieros, en su afin de Iograr que 10s paises 
del hea  superen una 'modernidad no cumpli- 
da' (FoIlari, 2001). Mientras el primer mundo 
se encuentra en un proceso superador de la 
modernidad (con su crisis asociada) y co- 
mienza la experiencia de m a  posmodernidad 
incipiente, a Latinoamirica se le impone un 
proceso de modemizaci6n que lleva a una 
crisis de la mismna, todo en medio del incipien- 
te debate sobre la posmodernidad. 

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

sensaci6n de que estamos queriendo alcanzar 
aquello que 10s paises desarrollados ya dcan- 
zaron y rechazaron, planteindose la validez y 
la conveniencia de ciertos "avances". que 
ahora pretenden exigimos a nosotros. Ejemplo 
de esto .que sucede en el primer mundo es la 
vuelta a considerar la importancia extrema de 
la celula familiar en la sociedad, del cultivo de 
valores desde el seno de una familia como 
contenci6n sociaI, de la importancia de las 
p e q u e ~ s  organizaciones y empresas en con- 
traposici6n con la enajenacion que producen 
Ias grandes corporaciones multinacionales, la 
ereciente importancia de las organizaciones no 
gubemanlentales (ONG) como reguladoras 
del conflicro entre competitividad y derechos 
del consumidor, etc. 



b. E l  escenario actual y su impacto en la gerencia 

Si acordimos que las esmcturas organizacio- lilico (objetivamcntc racional) tenhente a 
nales ofiecian un panorama de premodemidad determinar la posicion economics y compeh- 
en la mayoria de 10s casos, especialmente las tiva de la organizacion en el entomo. Estas 
PyMES de tipificacibn national, en 10s co- trcs escuelas representan el pensamiento 
mienzos de 10s 90 existieron proyectos con- 'prescriphvo' (como 'deben' ser las orgaruza- 
crr:tos de modemizacibn coincidentes con lo ciones) de la funci6n y conducta gerencial. 
quc podriamos deno~ninar el ingrcso dc nues- 

Mientras las orgamzaciones del 'primer mun- 
tra pais a1 mundo global, un territorio que, 

do' entraban en la 'crisis de la modernidad', desde lo organizational, era dominado her- 
aparecen (en realidad reaparecen) las concep- tementc por m a  concepci6n 'objetivamente 
ciones 'blandas' asociadas a la Teoria de la 

racional', de mentalidad fundamentalmente 
Gerencia, donde el individuo, 10s grupos y las tecnocratica y positiva. En este mundo la 
organizaciones, no ya desde sus configuracio- 'ol)jetivacion racional' se sustenta en la sepa- 
nes esmcturales, sino desde sus configuracio- 

racion del sujeto (orgonimcidn y gerenciaj en 
nes culturales e ideologicas, vuelven a ser el 

relacion con el objeto (entorno competitivoj, 
objeto de estudio, con lo cual se asiste a una el cual pasa a ser objetivado al servicio del 
subjetivaciirn de la Teoria de la Gerencia, 

conocimiento con fmlidad liltima operativo- 
donde la realidad 'puede ser' objetivamente 

utilitaria. 
racional de acuerdo a la persona que la inter- 

DE esta manera, para las orga~uzaciones, el preta en un tiempo y espacio dehidos.  En- 
contexto es transformado en un escenario 
exlerior a ellas pero que las contiene. Ese 
espacio exterior es objetivo de raz6n proyec- 
hull, es decir, el gerente proyecta en forma 
'ol~jetivamente racional' 10s objetivos de la 
organkacion para adecuarlos a las variables 
restrictivas externas. Los d x i m o s  exponentes 
de esta concepcibn son: la Escuela del Disefio 
(el gupo  del M.I.T. Selznick, Chandler, An- 
drew~)  donde la organizacion 'debe' desarro- 
llar estrategias a travks de procesos reflexivos; 
la Escuela de la Planificaci6n (Ansoff, Stei- 
nel; Porter) donde la estrategia 'debe' ser 
concebida como un proceso formal; In Escuela 
del Posicionamento, de significativa influen- 
cia, con su maximo exponente Michael Porter, 
donde la estrategia 'debe' ser un proceso ana- 

marcada en esta corriente de pensamiento 
surgen: la Escuela Cognoscitiva (Madnkakis, 
Aun Huff, Simon, Weick) que postula que la 
accion gerencial 'podria ser' tratada como un 
proceso cognitive en donde la realidad exte- 
rior se construye tal como se percibe; la Es- 
cuela del Aprendizaje (U'rapp, Quinn, Senge, 
Prahalad), las organizaciones 'podrian' apren- 
der con el tiempa a eneentar las contingcncias 
del entomo; la Eseuela de la Cultura (Johnson, 
Peters, Barney, Grant), las organizaciones 
'podrian' crew una cultua fuerte capaz de 
superar cualquier contingencia del entomo. 
Estas tres escuelas representan el pensatniento 
'descriptive' (c6mo 'podrian' ser las organl- 
zaciones) de la funci6n y conducta gerencial. 

Si nos ubicamos en el contexto actual de nuestro Pais y a luz de lo sucedido desde h a l e s  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 cnenta que, mientras nos debatimos en la impronta de 
la modernizaci6n objeti~amente racional, el contexto nos impone el fin de las certidumbres y la 
caida de 10s conceptos y reglas homog6ucas de validez universal, o dicho de otra manera, pre- 
tendemos aferramos a una salvadora mod&aci6n en temtorios claramente posmodemos, o de 
oha forma, nos aferramos a las esbucturas objetivamente racionales en un entorno donde la 
realidad solo es posible ser construida a partir del sujeto (individuo, p p o ,  organizaci6n). --- 



Nos parece interesante reproducir este parrafo: 

"Dodo lo volatilidad del ambiente externo, Ins organizaciones no tienen alternariva: 
drben volverse hacia [as capacidades internas paro encorrtrar un sentido estable de 
orientocion; si luvieran que basarse en [as condiciones enernas para dejinirse, esta- 
rian cambiando la definition y la orientation perpetuamente'. (Grant R.M., The Re- 
source-based Theory Con~petitive Advantage, California, USA, 1991). 

En las paginas siguientes proponemos una Teoria de la Gerencia cuyos lineamientos generales 
se enmarcan en 10s 'territories 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- 
ci6n de posrulados teoricos, abarca, lambdo, procedimientos de implementaci6n que la gerencia 
'podria' seguir para enfientar su entomo 'subjetivamente rational'. 

Nuestro planteo es el siguiente: 

1. Consideramos a las organizsciones como sisternas abiertos afectadas por su entorno. 
2. La realidad es una representation subjetiva de quien la capta ( in te~reta) .  
3. Profundizamos la Teoria de la Gerencia desde un enfoque interno (insight organizacio- 

nal), es decir, paniendo desde un individuo y de alli a su gmpo, y desde 10s grupos a la 
organizacion. 

4. Consideramos (estudiamos) a este ir~dividuo en un momento determiuado (afectado por 
su estado situational). 

5 .  Dada la volatilidad del entorno, nos volcamos hacia el estudio de las capacidades in- 
ternas de la orgaoizaci6n para encontrar un sentido estable a la misma. 

Sabemos que existe una comente filosofica 
cuya duecci6n se ha orientado a1 conocimien- 
to objetivo de las cosas (Descartes, Spinoza, 
Leibniz y una extensa lista), siguiendo lo que 
se podria denominar la 'linen platdnica '. 

Tambien sabemos que, a partir de Kant, el 
conocimento torna nuevamente un carhcter 
autorretlexivo, de autoconcepci6n de las cosas 
que nos rodean. El gran aporte de Kant, y que 
nosonos tomamos como punto de partida, fue 
la reflexi6n sobre 'el si mismo' y su conducta 
valorativa. 

Claro esti que entre estos extremos, digamos 
objetivo el primero y subjetivo el segundo, no 
se puede dejar de incluir a S6crates (La accidn 

humana es conscienre, es saber), y a1 mismo 
Aristoteles (El objeto del conocimiento es el 
ser y su metafisica; esencia de las cosas, las 
conexiones y el principio liltimo de la reali- 
dad). 

De la subjetivista linea kantiaoa se deriva el 
'neokarrtianismo " -para algunos innovation 
del tipo aristotClico- que se pemite dos espa- 
cios de pensamiento: la metafisica inductiva 
(HaItmann, Wundt, Driesch) y la fenomcno- 
logia (Husserl, Scheler). El primero de estos 
espacios ocupara gran parte de nuestra teoria 
ya que incluimos a la intuition en lo que con- 
sideramos la base de la inteligencia gerencial: 
la inteligencia emocionaL 

Afirmamus que existe un conocimiento derivado de un macrocosmos, como concepcidn del todu, 
que llamaremos conocimiento del contexto. Mientras, existe orro tipo de conocimiento derivado 
de un mic~~ocosmo, COIIIO roncepcidn del 'si mismo', que llumuremos conclci~~iento de conteni- 
do. 



El conocimiento del 'si mismo' es el medlo 
para llegar a una percepci6n del contexto, una 
realidad que, aunque objetiva bajo ciertas 
leyes gen-rales o universales, pasa a ser subje- 
tiva por propia definicibn. 

Este breve recorrido de la teoria del conoci- 
miento nos lleva a cancluu quc el conoci- 
miento contextual es objetivo, basado en el 
pensamiento racional y, por lo tanto, 16gico; 
es lo que se ha denominado 'el conocimiento 
correcto'. 

El conocimiento de contenido es subjetivo, 
basado en 10s sentimientos y, por lo tanto, 
diverso; es lo que se ha denominado 'cl cono- 
cuniento verdadero'. 

Si de tomar posiciones se trata, nuestra teoria 
se aparta del dogmatismo filosofico del cono- 
cuniento que entiende que la razon humana es 
la ~ c a  que puede explicar a1 objeto del co- 
nocimiento. En todo caso esta d s  cerca con 

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

No es nuestra pretension asumir rxtrerrismos, 
de alli qne nos parece que el subjetivismo y el 
relativismo (para algunos no es otra cosa que 
versiones del escepticismo), que admiten una 
realidad, aunque limitada, esten mis cercanos 
a nuestras aspuaciones te6ricas. 

Coincidinlos en que no existe una verdad 
'universalmente valida' y, la validez de la 
verdad, se limita a la validez de la verdad del 
sujao que aprehende al objeto formando una 
imagen de 61. 

Finalmente, concordamos con el criticism0 en 
el sentido que todas las a fmciones  de la 
raz6n humana estin sujetas a examen, arin 
cuando se *ate de verdades universales. 

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

El col~ocirnienb referido a la Gerencio Estra- da caso, analixamos 10s procesos mentales que 
t6;:ica Trascendente, se centra en el anllisis se encuentran interconectados. 
sobre su objeto, observaci6n y descripci6n que 
precede a toda explicacion e interpretation. El conocimiento base de la GET, como en 

cualquier otro caso, se presenta como una 
El a d i s i s  propuesto admite dos fuentes: la relaci6n entre sujeto y objeto; este es un dua- 
fenomenol6zica v la osicol6s'ca. En el orimer lismo aue oretendemos suoerar a mvds un - . .  - . A 

caso, tramnos a1 objeto del conocimiento de pluralismo filosofico (Popper, 1985) que se 
la GET desde su esencia geueral. En el segun- asienta en estos principios: 

a) En la diversidad de sujetos y objetos existe una diversidad de correlaciones: 10s sujetos 
s6lo son tales para 10s objetos y istos solo son objetos para 10s 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 funcion de aqudl es aprehender al objeto y, por 
lo tanto, la funci6n de tste es ser aprensible y aprebendido por el sujeto. 

c) Vista desde cl sujeto, esta relacion sisniflca que iste invade a1 domi1110 del objeto en un 
intento por capturar sus propiedades. 

d) No obstante esta 'invasi6n', 10s objetos mantienen su identidad, trascienden a 10s suje- 
tos. 

e) De la incursion de 10s sujetos a 10s objetos, se forman en 10s primeros una imagen de 
10s segundos por una aprchensibn y transferencia de s l~ s  propiedades. 



f) Esta aprehensi6n y transferencia de propiedades es objetiva, por cuanto lleva 10s rasgos 
del objeto, y es subjetiva porque es la fonnacion de una imagen construida por el suje- 
to. 

g) La fonnaci6n subjetiva dcl objeto no es pasiva sino, por el contrano, 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, estin dados por la expe- 
riencia extema e intema o que se infiere de ella. 

i) Los sujetos a 10s que haremos referencia contienen la materia cognoscente ya que, 
a d e d s  de convencer, 10s sujetos sienten y quieren. 

j) La relaci6n entre sujetos y objetos es activa, en tanto tiene lugar y sentido en la acci6n 
que detemina 10s sujetos a los objetos; si consideramos que lo que cambia son 10s 
objetos, los sujetos no se conducen simplemente receptivos, sino activos. 

k) Anteriormente hicimos mencion al conocimiento de contenido (conocimiento del suje- 
to) como el verdadero: concordamia entre el objeto y la imagen fonnada de el. Enten- 
demos que un conocimiento es vzrdadero si concuerda con el objeto bajo esmdio, per0 
en realidad el objeto no es ni verdadero ni falso, simplemente 'es', par lo  que, una re- 
presentation 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 la cer- 
teza de quc es verdadero y para ello lo sometemos a ciertos 'criterios de verdad'. Estos 
se basan en 10s conceptos de certeza subjetiva o certeza pre 16gica y se entienden como: 

1. Los que son relatives alas ciencias formales. 
2. Los que denvan de la presencia o realidad del objeto, donde son verdaderos 

todos los juicios que descansan en una presencia y realidad inmediata a1 objeto 
pensado3, lo que significa que en esta certeza no ha habido una acci6n del pen- 
samiento o razon logics. 

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

Consideramos objetos del conocimiento de  la GET a: 

- individuo; 
- grupo; 
- organizacibn; 
- contexto. 

En todos 10s casos, el marco de referencia para el estudio de los objetos es la gerencia de las 
organizaciones entendida como un 'rol', tal como se indicb anteriormente. 

Consideramos sujetos del conocimiento de la GET a: 

- emocion; 
- intelecto: 
- social; 
- vivencial. 

Estos sujetos del conocirniento son formas de aprendizaje de 10s objetos (individuo, gnrpo, or- 
ganizacion, contexto) que definen a la Gerencia EstratCgica Trascendente coma una gerencia 
que aprende y que es capaz de desarrollar organizaciones que aprenden. 

' La eridencia de la percepci6n intema (Meinong) o la autacmrra dc la concienr~u (Volkett) 



Si entendemos que sujetos y objetos de conocimiento se correlaeionan para que 10s primeros se 
formen una imagen de 10s segundos a traves de sus propiedades, dada la pluralidad de sujetos y 
ot~jetos, existen dieciseis correlaciones que forman el conocimiento; esas correlaciones qucdan 
d c f i d a s  de esta manera: 

Cuadro de  correlaci6n sujeto I objeto y su  derivaci6n de  inteligencia I aprendizaje 

OBJETOS DE CONOCIIMIENTO 

I (interser) 1 a r a d i g m a )  
7 I I 

LMOCIONAL ' Comprensibn 
Vnlores 

(sentir) El si-mismo Visiln Cooperaci6n I 
bl':" pmsamiento 

Coordinacion Procedimientos 
Y Y Estrategia 

Kacional Optimiwcion Controles (pensar) 

Expraidn Sincronia ' SOCIAL 
Relaciones 

Verbal y Comunicacio- Cultura Pirblicas (comunicar) No Verbal u r l  

Dado que el canocimierlto surge desde una correlation entre objetos y sujetos, 10s puntos de 
vinculaci6n entre anlbos que muestra el cuadro anterior, indican que manera el sujeto se forma 
una imagen del objeto a trav6s de sus propiedades. 

Por ejemplo: la Gerencia Estrategica Trascendente propone: 

1. El conocimiento del objeto I individuo desde el sujeto 1 emoci6n a travCs de la pmpie- 
dad derivada del 'si mismo' de este, es decir, su f o m  de sentir en el desempetio de su 
rol dentro de la organizacion. 

2. El conocimiento del objeto / individuo desde el sujeto / intelecto a traves de la propie- 
dad dcrivada del pensamiento rational, es decir, su forma de pensar cuando se desem- 
petia en su rol dentrn de la organizacion. 

3. El conocimiento del objeto / individuo desde el sujeto 1 social a travds de la propiedad 
expresiva de iste, es decir, su f o m  de comunicar cuando se deselnpefia en su rol de- 
ntro de la organizacibn. 

4. 01 conocimiento del objeto / individuo desde el sujeto I vive~~cial a traves de las 
propiedades derivadas de las acciones y experiencias de tste, e s  decir, la forma de hacer 
cuando desempefia su rol dentro de la organizacidn. 

Y asi sucesivamente corr el resto de las correlaciones 



4. LOS SUJETOS DEL CONOCIMENTO EN LA G.E.T. 

E s h m o s  necesario dar una categorization a 10s tipos de conocimiento en funcion de la domi- 
nancia de unos con respscto a 10s otros. Las categorias son: 

a) De primer orden o esenciales: 
- Conocimiento emocional (sentir). 
- Conocimiento intelectual (pensar) 

b) De segundo orden o movilizantes: 
- Conocimiento social (comunical-). 
- Conocimiento vivencial (hacer). 

A 10s de primer orden 10s cons~deramos esenciales porque son permanentes e invariables en 
tanto son las dos formas basicas de 'mentes' del ser humano: una nlente intelectual regida por el 
pensanuento y una mente emocional regida par 10s sentinuentos. 

A 10s de segundo orden 10s consideramos como movilizantes en tanto son variables en cuanto a 
10s motivos que generan persuasion, induction o incitation a una actividad especifica. 

Desarrollaremos 10s conceptos bisicos para cada uno de estos tipos de conocimiento. 

4.1 El Conocimiento Emotional 

Lo definimos como una forma de aprehension ciones son vacios; las emociones sin concep- 
del sujeto a1 objeto en el cual la imagen de tos son ciegas". 
este trasciende en aquPl por una apropiacion 

El conocimiento emocional es de contenido de de sus propiedades a travis de 10s sentimien- 
tos. primer orden y se basa, tal lo sefialado, en 10s 

sentinlientos. Estos carecen de toda regla y 
Consideramos al sujeto del conocimiento orden y se encuentran en estado 'caordico': El 
emocional basado en 10s sentimientos. La oensamiento. desouis. crea el orden del caos 
cualidad de sensible origina un conocimiento 
basado en la experiencia tanto intema como 
externa. La primera se origina en el 'si mis- 
ino' que reflexiona sohre el objeto; la segun- 
da deriva de la perception de 10s sentidos a 
trav6s de las sensaciones. 

Este tipo de conocirniento 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 
priori'. 

Este apriorismos, propio dei conocimiento 
emocional, le da forma experimental a1 cono- 
cimiento y le concede elementos 'a priori' con 
prescindencia de la experiencia real y es asi 
quc proclama que "10s conceptos sin las emo- 

dandole context0 a1 conocimiento, 

El sujeto del conacimiento forma inigenes 
del objeto por medio de percepciones y repre- 
sentaciones derivadas de 10s sentimientos. Los 
ohjetos pueden ser percibidos par varios indi- 
viduos simultaneamente, sin embargo las 
representaciones poseen contenidos que s610 
son verdades para el individuo que las apre- 
hende, ya que dependen de subjetividades tan 
vanadas de emociones conlo individuos esm- 
dien al objeto. 

Entonces, 10s ohjetos sensibles son percibidos 
por diversas personas cada una de ellas con 
sus propias emociones. Los contenidos repre- 
sentativos de la imagen solo es significativa 
para cada persona tomada en particular. Esto 
significa, ni nGs ni menos, que el conocimien- 



ta ernocional escapa a toda ley universal que Podemos decir, para finalizar esta parte que, 
la rija. mientras el  pensamiento aprehende al objeto, 

las emocionis aprehenden la esencia de esas 
En el conocimiento emocional, entonces, la cosas. 
realidad del mundo exterior no descansa en un 
razonamiento 16gic0, sino en una vivencia 
scnsitiva de la persona. 

4.2 El Conocimieuto Intelectual 

La definimos como UM forma de aprehensibn por lo tanto, generalmente aceptadas, sin mas, 
dal sujeto al objeto en la cual la imagen de como verdades absolutas. 
bste ultimo trasciende al primer0 a naves del 

Tal como dijimos antenormente el elemento 
pt:nsamiento Mg~o-rational. vinculante entre sujeto y objeto es el conoci- 
Dado que nuestra cultura occidental se basa miento. En el conocimiento intelectual la 
muy especiticamente en este tip0 de conoci- imagen que trasciende del objeto a1 sujeto 
miento, sobre el particular no tenemos mucho detemuna a este ultimo, al contrario del cono- 
pie agregar. cimiento emotional. 

En la relacion sujeto 1 objeto, donde el cono- 
cimiento es el vinculo, eriste una actitud del 
primer0 hacia el segundo de tip0 intelectual, 
m a  actitud del pensarniento de caracter racio- 
n;:l hacia el objeto. 

La concepcion racional del objeto lleva al 
suleto a una actitud en donde el pensamiento 
posee signification objetiva. Se hata, pues, 
d1:1 pensamiento correct0 en la medida que 
entre sujeto y objeto existe una concordaneia 
Itgica detcrminada por leyes universales y, 

Por ello decimos que el conocimiento intelec- 
tual es de contexto, porque es universalmente 
valido: cuando el pensamiento 1 raz6n del 
sujeto forma la imagen del objeto tiene que 
ser de determinada manera y no de oha ya que 
existen leyes y axiomas que asi lo indican, 
siempre y e n  todas partes. 

Entonces, el conocimienlo intelectual posee 
una necesidad 16gica y una validez universal 
y, por lo tanto, indiscutible. 

4,.3 El Conocimiento Social 

E.i la forma de aprehensi6n del sujcto a1 objeto en la cual la irnagen de este ultimo viene dado 
por la interaction comunicativa que se produce entre ambos. 

Vale hacer algunas aclaraciones: 

- Epistemologicamente existen pocos antecedcntes para este tip0 dc conocimiento. 
- Si hacemos referencia a una 'base comunicativa' entre sujeto y objeto, este ultimo 

se  refiere tauto a personas como a cosas, entendiendo a las cosas como elementos 
que constituycn el 'ambiente social' donde las personas se relacionan. 

- Consecuentementc, la relaci6n entrc sujeto y objeto es semi6tica y constituye la ba- 
se de socializaci6n de 10s individuos y 10s ,mpos. 

Para tratar de explicar nuestra concepci6n de este tipo de conocimiento nos remitiremos a la 
tcoria especial del conocirniento (ontol6gica) que estudia a1 ser y sus conceptos mis generales. 



Si sujeto y objeto son 'ser', cada uno de ellos posee uu significado en tanro 'el sujeto so10 es tal 
para el objeto y Cste solo lo es para aquel'. Queremos decu que el 'ser' s61o es tal si existe oho 
ser. Esto determina un tip0 de dualism0 que f o m  la esencia del conocimiento social: el de la 
relacion de 'ser- a ser 'o  'interser' o d s  especificamente 'intersubjetividad'. 

Ahora, la concepcion de la imagen que hace el sujeto i ser del objeto I ser (interser o inrersubje- 
tividad) ~ u e d e  ser aprehendido emocional o inlelectnalmente, por ello es que decimos que, tanto 
el conocimiento emocional como el intelcctual, son de primer orden mientras que el social es de 
seguudo orden. 

Podemos asumir que el objeto 1 ser (individuo, gmpo, organizacion, contexto, en nuestro caso) 
es algo dado. con cstructuras definidas, positiva y empiricamente, es aprehendido por el sujeto 1 
ser en forma contextual, entonces estamos ante la presencia de un conocimiento social objetivo. 

Si, en cambio, el objeto / ser, es un algo sensible que es aprehendido por el sujeto / ser, basado 
en valores antes que en hechos, formando una imagen s e g h  10s contenidos del sujeto, estamos 
ante la presencia de un conocimiento social subjetivo. 

El sujeto 1 ser aprehende a1 objeto / s e r a  travCs de una 'percepcilin social' para fomur una ima- 
gen de el. Esta percepcibn social se entiende como un 'mapa social' que define la imagen del 
objeto / ser. En principio el mapa formado por la percepcibn social y consta de treS zonas: 

1. La de la interpersonalidad, interser o intersubjetividad, entendida coma la que tiene 
lugar enhe varios seres y cada una de ellos experiments; tal como se veri n ~ s  ade- 
lante, cuando se habia del conocimiento vivencial, nos referiremos a la inhasubjeti- 
vidad del mismo pero, si vanas personas 'viven' experiencias similares simultinea- 
mente, nos referiremos a una vivencia intersub~etiva y, por lo tanto, socializadora; la 
intersubjetividad asi experimentada es dable observarla por lo que manifiesta o co- 
munica cada ser, de aqui el valor 'comunicacional' en el conocimiento social. 

2.  La de resoluci6n de conflictos provenietdes de la convivencia social; la convivencia 
'interser' derixfa cn problemas o conflictos donde la influencia del pensamiento y la 
emocilin de cada ser aparece en toda su dimension; emoci6n y pensamiento, cono- 
cimientos de primer orden, son condicionantes del conocimiento social y achian, 
con mayor o menor incidencia, en el conflict0 interser devenido de la convivencia 
social en un ambiente social detenninado, donde 10s signos de comunicacibn es la 
f o m  en que se pueden analizar las conductas sociales de cada ser tomado indivi- 
dualmente. 

3. El de las componentes sociales; nosotros ya s e ~ l a m o s  las dos componentes sociales 
en la relacion interser: la convivencia social y el ambiente social; la primera se re- 
fiere a las normas, conductas y valores que rigen la interrelaci6n entre 10s seres, 
mientras que la segunda son las partes del espacio vivencial donde se produce la in- 
terrelacion entre 10s seres. 

Asi como en el conocimiento emocional 10s sentimientos son la clave, en el conocimiento inte- 
lectual es la razbn, en el conocinliento soc~al, proponemos a la ccmunicacion como la clave del 
m i s m .  

Hablar de comunicacion sm hacer una referencia a la semiotics no tendria sentido 

Asi como nos referimos a1 conocimiento emocional y a1 conocimiento intelectual como propios 
de la 'individualidad'. 'dzl si-mismu'. del 'ser'., el conocimiento social posee sus raices en el 
'interser', es deck, en la intersubjetividad del 'ser' y su convivencia con obos 'seres'. La base de 
esta convivcncia es la comunicacion. 



La semi6tica es considerada la clave para no son compartidos por 10s demis seres, lo 
entender 10s comportamientos sociales con- que genera el conflict0 social. 
tanporheos. Esta basada en las formas de 

Si la expresi6n comunicativa de 10s signos comicacion travts de 10s signos, por lo 
utilizados son compartidos y favorecen el 

tanto, la comnunicacion como esencia del co- 
entendimiento social, entonces diremos que 

nocimiento social, trasciende lo meramente 
existe sincronia comunicacional: es decir, una verbal para Uegar a1 anitisis de 10s signos 
esmctura de signos conshuidos para favore- 

convencionales, es decu, aquellos diseiiados cer la coordination y optimizacibn, la com- 
especificamente para la comunicaci6n y que prensi6n y cooperation interser en un deter- 
son de diversa naturaleza. minado ambiente social. Lo caracteristico de 
Si se conviene que 10s signos comunicacio~- 
les se categorizan en privados o mentales y 10s 
que se hablan o son pliblicos o convenclona- 
le:;, solo estos liltimos son 10s que poseen 
si[:~ficaci6n para que dos seres se entiendan , 
es decir, se c o m i q u e n  

El conocimiento social es el anitisis, interpre- 
tat:i6n, ordenamiento y orientacibn de la con- 
vivencia sujeto / objeto hacia objetivos deter- 
minados, sustentados en la aprehension del 
ohjeto al sujeto de 10s 'signos pliblicos' o 
co~nvencionales dominantes en una organiza- 
citin social, con una cultura detennimda. La 
reilacion 'interser' asi producida, decimos, es 
suicronica: una description de 10s distiitos 
lenguajes utilizados (significante y significa- 
do) por 10s uidividuos para' darle un sentido 
contextual y sisVmico que posibilite el enten- 
dimiento entre 10s seres. 

Dcsde el ser existe nna mnanifestacio~~ expresi- 
va. -verbal y no verbal- que lo interrelaciona 
con otros seres. Esta comunicaci6n la realiza a 
triives de signos pliblicos que, normativamen- 
te, debieran ser aceptados como verdades y 
por lo tanto, que debieran facilitar la convi- 
vr:ncia en un ambiente social determinado 
(para nosotros en una organization y contexto 
drtenninado) Sin embargo, la manifestaciirn 
comunicativa del ser, en d s  de una ocasion, 
se realiza a travb de signos privados o menta- 
les que, por razones de entendimiento social, 

4.4 El Conocimiento Vivencial 

la sincronia comunicacional basada en 10s 
signos es que deben analizarse en un 'aqui y 
ahora', con prescindencia de sus antecedeu- 
tes, evolucion o historia, lo cual significa, para 
nuestros prop6sitos, que las estructuras de 
signos comunicaciones del conocimicnto 
social es de contenido, so10 sirven para un 
objeto 1 ser especifico (un individuo, un gru- 
po; una organizaci6n, un contexto). 

Ahora bien, cuando se establece el vmculo 
entre el sujeto / ser y el objeto I ser a travCs 
del conocimiento social, la consbxccion es- 
tmctural de signos que favorecen el entendi- 
miento interser, se desatrolh en lo que deno- 
minaremos zona primaria. En ella el primer 
vinculo es necesariamente a naves del cono- 
cimiento emocional entre dos o mis seres. La 
relacion interser asi dada, detennina una in- 
terpersonalidad que define un mapa de la 
imagen social de aproximacion y enten- 
dimiento entre el sujeto / ser y el objeto 1 ser 
y, entonces, se definen 10s roles sociales de 
cada uno, por ejemplo, quien manda y quien 
obedece. 

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

No existen antecedentes de esta forma de Podriamos haberlo denominado conocimiento 
dtnonlinacih del conocimiento, por lo tanto experimental, pero nos pareci6 que se podrian 
nos hemos permitido introducula. plantear confusiones. En efecto, experimental, 



deriva de experiment0 y esta palabra implica 
provocar un fenomeno que se desea estudiar 
con detenninadas 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 acci6u que persi- 
gue un objetivo detenninado. Derivamos este 
concept0 de vivencial del de "vivencia volitiva 
primaria" (Brentano, 1911) como act0 de 
voluntad por el que se tiende de mod0 inme- 
diato a un determinado objetivo. 

El conocimiento emocional, deciamos, gira en 
tomo a1 sentir, el intelectual al hacer, el social 
al comunicar, el conocimiento vivencial po- 
see sn centro en el hacer. 

El hacer es la accion vivida de la cual surgen 
las experiencias que retroalimentan a las emo- 
ciones y a1 intelecto, a la vez que ambas de- 
tenninan la accion vivida. La accibn, pues, de 
algnna manera 'cierra' la continua evoluci6n 
del aprendizaje que fuera iniciado pot las 
emociones y el pensamiento. 

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

La accibn vivida puede darse como una expe- 
riencia interior (reflexiva y sensitiva) o como 
una experiencia compartida con otros seres. 
En cualquiera de 10s 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 centra en la orientaci6n 
de la acci6n hacia objetivos espeeificos, en la 
motivacion para alcanzarlos y en la satisfac- 
ci6n del logro (T. Parson, 1951), pero, agre- 
gamos nosotros, la acci6n no debe ser anali- 
zada con prescindencia del contexto en que es 

realizada para que realmente sea experiencia 
que enriquezca al conocimiento emocioml e 
intelectual y a1 social (inclusive). 

El conocimiento vivencial, tal lo expuesto, es 
orientaci6n de la acci6n hacia el objeto - 
material o inmaterial- que es exterior a la 
persona. En esta achndad debe existir un 
elemento motivational que la impulse, caso 
conmario no habri acci6n. a h  cuando exista 
coneiencia del objeto pretendido. Ademis, 
debera existir, tambien, un sistema de recom- 
pensas una vez alcanzado el objehvo. 

Podriamos decir, siguiendo a S6crates. que la 
principal motivacion de toda aecion conscien- 
te del individuo es saber acerca del objeto y, 
puesto de esta manera, la principal recompen- 
sa de esta accion es adquirir el conocinlicnto 
del objeto, pero claro, para 10s fmes que nos 
ocupa, llevamos el concept0 del hacer a algo 
que escapa de lo e~trict~ameute metafisico, 
entonces nrcesariamente hablaremos de la 
acci6n generadora de experiencias (empiris- 
mo), de hechos concretos que nos son utiles 
para la aprehensi6n del objeto. Aun en este 
caso, el conocimiento vivencial basado en la 
experiencia, no deja de ser u m  actividad 
orientada al objeto, con una motivacion que la 
impulse y con un sistema de recompensas para 
el logro del objetivo. 

De acuerdo a todos 10s conceptos anted~cho, 
colocamos al conocimiento vivencial definiti- 
vamente asociado a1 empirismo, dado que lo 
consideramos esencialmente basado en la 
experiencia individual o colectiva. En esta 
f o m  de conocimieuto todos nuestros concep- 
tos proceden de la experiencia, de 10s becbos 
concretos que nos son dtiles para aprrhrnder 
a1 objeto y formarnos su imagen. 

En el conocimiento vivencial hay que distin- 
guir entre la aprehension del objeto por la 
experieucia y la f o m c i 6 n  de conceptos dadas 
por las relaciones, propiedades y reglas que 
surgen de ella. El sujeto aprehende de la expe- 
riencia, esencia del conocimiento vivencral. 
Pero las relacioms derivadas de ellas y que 
originan 10s conceptos quedan resemados, o 
bien a1 conocimiento intelectual y por lo tanto 
diremos que se tratan de conocimientos vi- 



veociales de contexto, donde el pensamiento diremos que se tratan de conocimientos vi- 
procesa la information derivada de la expe- venciales de contenido, donde 10s sentinlien- 
riencia bajo de te rhadas  reglas dadas, o bien tos moldean subjetivamente a la experiencia. 
a1 conocimiento emocional y, en tal caso, 

5. LOS OBJETOS DEL CONOCIMIENTO 

Los objetos del conocimiento, aqui, deben ser entendidos corno un contexto que viene dado 
como objetivo en primera instancia. El conocimiento se orienta, prirnero, no hacia la totalidad 
de 10s objetos, sino a un objeto en especial: el ser en un Qmbito especial y sus conexiones con 
obos seres y cosas. 

Arli como cuando haciamos referencia a 10s sujetos del conocimiento indicibamos el rnicrocos- 
mos emergente como una concepcion del todo, desde lo intelectual, emocional, social y viven- 
cial, ahora decimos que Los objetos del conocimiento constituyen un macrocosmos como una 
concepci6n de lo exterior a la persona, que no es una totalidad o universalidad objetiva, sino que 
es:tl resbingida a un modo externo constituido por esa persona en su 'si mismo' y las relaciones 
con otras personas y en un contexto socio-hist6rico dado. La persona sujeto del conocimiento, 
desarrolla sus inteligencias (emocional, intelectual, social, vivencial) a travts del aprendizaje 
que hace de 10s objetos individuo, grupo, organizacion y contexto. 

La. correcta observacibn de nuestro objeto del conocimiento nos lleva a analizar e inte~pretar sus 
propiedades; a tstas las resumimos de esta manera: 

- Del individuo, su propiedad como ser. 
- Del grupo, su propiedad como interser. 
- De la organizacion, su propiedad como paradignia 
- Del contexto, supropiedad como realidad. 

Claro esta que estos objetos del conocimiento con sus propiedades, transferidos a 10s sujetos del 
conocimiento generan nuevas (sub) propiedades, tal como se indico en el cuadro visto anterior- 
mente. 

Vcamos la esencia de 10s objetos del conocimiento y sus propiedades. 

5.1 El Individuo 

El individuo que tratamos aqui es el de aquella vieja sentencia de 'cundcete a ti mismo', a lo 
que agregamos nosotros: 'luego, conoce a lor demas: 

Si bien no pretendemos describir al objeto / individuo en todas sus necesidades y potencialida- 
des, es ineludible referimos a aquellos que fonnan el cimiento del fen6meno social del qne son 
pane, por cuanto, luego de conocerse a si mismo y, a1 conocer a lo d e d s  vinculados, necesa- 
riamente se establece de ello una 'cuestion social' hasada en la intersubjetividad de 10s seres 
involucrados. 



En primer lugar, nos atenemos a la explicacidn basica del 'si nlismo' (Jung, 1949): conjunto 
integro de todos 10s fenbmenos psiquicos, conscientes e inconscientes, que se dan en el ser 
humano y, en este sentido, decunos que es menester comenzar a estudiar a1 individuo solitario, 
como un tip0 que reproduce o representa de manera caractelistica el perfil de un genera o gene- 
ralidad y que da cuenta de una actitud tipica observable asociada a su f o m a  de sentir y pensar, 
es decir, su inteligencia emotional e intelectual. Venlos, pues, como el objeto-individuo se re- 
suelve como supropia sujeto del conocimiento (conocete a ti mismo). 

En segundo lugar, le damos trascendencia al 'si mismo' para ubicarlo con relacibn a 10s d e d s  
y, en tal sentido, nos referimos a la funcion intersubjetiva, es decu, aquella que trasciende al tipa 
psicolbgico en su vinculacibn con otros seres. 

La funcion intersubjetiva cs social y vivencial y la tomamos como la d s  activa de las necesida- 
des psiquicas del individuo y se observa en la busqueda de respuestas emotivas de 10s d e d s  
seres (Linton, 1945) y, en tal caso, hacemos referencia a1 individuo solidario, coma un tipo 
derivado de la mutua dependencia con otros seres para poder vivir en un gmpo y organization 
que lo contenga emotivamente. 

El individuo solitario, en la medida que uiterachia con 10s otros individuos, pasa a ser el indivi- 
duo solidario, luego, el d x i m o  del potencial solidario coincide con el minim0 de individuali- 
dad. La motivaci6n para esta accion (que es social y vivencial) estarh dada par la satisfaction 
que le proporciona a sus necesidades psiquicas cl logro de las respuestas emotivas de 10s denis .  

Existe en el individuo un proceso de socialization que comienza en la individualidad (solitalia) 
cuyo rasgo d s  notable es el interes personal, pero el proceso no se detiene alli, sigue en la co- 
lectividad (solidaria) doude el rasgo d s  notable es el interes social. 

Este devenir de la individualidad a la sociabilidad (del solitario a1 solidario), es el fundamento 
del objeto del conocimiento / individuo mAs, queda a h  par definir la manera como este indivi- 
duo realiza este proceso y: en tal sentido, es ineludible hablar de uu proceso de aprendiiaje espe- 
cifico, es decu, aqutl que le permitid relegar sus intereses personales / individuales en pas de 
los intereses sociales i solidanos. 

En resumen: el individuo como aqui lo hemos considerado, es objeto del conocimiento en tanto 
y en cuanto desarrolla procesos de aprendizaje para que, pardendo de su 'si mismo'i solitario 
desarrolle sus potencialidades como un 'si mismo'l solidario. Se hata de una 'welta de tuerca' a 
aquello de 'la muerte del sujeto', para revivirlo en tanto objeto del conocimiento. 

5.2 El Grupo 

El objeto del conocimiento es el gmpo y sus propiedades es la intersubjetividad 

He aqui una defmicibn bisica 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 par la intcraccion de 10s individuos, con estmcturas de roles definidas, y que 
dicha interacci6n persiga un objetivo comirn bajo ciertas normas de conducta preestablecidas. 

Aunque no contenida en  la defmicion anterior, existe un elemento constitutivo del grupo que, a 
nuestros fines, es defmitorio: nocinzienro del sentimiento comtmirario o de cohesion (Cartmight 
y Sanders 1972, Hare 1962, Sbandi, Shaw). 

Coma veremos mas adelante, la forma hascendentemente superior del sentimiento comunitario o 
de cohesibn desanolla el paradigm cultural de la organizaci6n. Aqui, en el grupo, nos deten- 
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dremos en su nacimiento y, especialmente, en el aprendizaje del sentimiento c o m h  cuya base es 
el individuo solidario al que hicimos referencia anteriomente. 

La intersubjetividad grupal, como interaction de subjetividades acordadas, son las que contigu- 
ran 10s rnarcos de referencia para la supervivencia del inhviduo denho del grupo y la vigencia 
de este a travis del tiempo, de tal forma que los miembros nuevos que se incorporen a el, debe- 
rin aprender de estas subjetividades acordadas. Se infiere de lo expuesto la importancia vital 
paxa el p p o  dar pautas claras de c6mo nace cl gmpo en su sentimiento comunitario y c6mo 10s 
mii:rnbros del grupo deben aprender de las subjetividades acordadas. 

Nos interesa remarcar, entonces, 1) el oacimiento del sentimiento comunitario o de cohesion y 2) 
10s procesos de aprendizaje de las subjetividades acordadas. 

En el primer caso, en su punto primario, 110s enconhamos con la mera suma de subjetividades 
atadas a1 hombre solitano y sus 'si mismo' especificos. Cada uno de estos individuos poseen sus 
prcrpias y h i c a s  formas de sentir y pensar, es decir, poseen inteligencias emocionales e intelec- 
males especificas. Este individuo de 'libre albedrio' consenra un alto grado de personalismo y 
busiqueda de satisfaccibn de sus intereses personales. Luego, se trata de integrar a 10s distintos 
individuos sin que esto signifique la muerte del sujeto por razones utilitanstas e instrumentalis- 
tas. 

Nosohos proponemos que la forma de integracion que respete la individualidad tiene que estar 
fundadas, excluyentemente, en las emociones sin que esto si,@ique dejar de lado el pensamien- 
to: obviamente. 

En efecto, son las emociones / gmpo las verdaderas integradoras de las eonductas individuales 
ya que, el individuo / solitario ha aprendido a desempe~rse  como individuo / solidario, un tipo 
inclividual que busca respuestas emotivas para satisfaeer sus necesidades psieol6gicas iltimas. 

La forma como se debe aplicar la inteligencia ernocional para crcar un sentimiento comunitario 
o de integracion de las individualidades debe comenzar, necesariamente en el propio individuo a 
pa~t i r  de la inteligencia ernocional de su si mismo. Esta inteligencia ernocional debe llevarlo a 
estkblecer 10s mecanismo de 'sincronizacion emocional' (Goleman, 1995) para ilegar, fmlmen- 
te, a la integracibn de las emoeiones de las otras individuales y darle forma a las emociones / 
P P O .  

En segundo lugar, decimos que el o t ~ o  tema crucial deriva de la forma en que se aprenden las 
intersubjetividades acordadas. 

Entendemos como intersubjetividades acordadas a 10s marcos de referencias surgidos en el gm- 
po a partir de la sincronizacibn ernocional que fuera dada en il. Es claro que las intersubjetivi- 
dades pueden ser acordadas explicitas o implicitamente pero, en los d s  de 10s casos, las inter- 
subjetividades generadas pox la inteligencia emocional de 10s individuos que constimyen el 
gmpo son implicitas, es decir, no existen definiciones de signos phblicos para defmir las pautas 
de conduetas emocionales y esto se debe a que 10s parhetros  de inteligencia emocional no 
responden a una verdad objetiva y universal. 

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

El proceso de aprendizaje que desarrollan 10s miembros del gmpo de las intersubjetividades 
acordadas es de desarrollo d s  fluido cuando son explicitas; el verdadero problerna se presenta 
en las implicitas basadas en la emoci6n. En este ultimo caso se revelan las distintas formas de 
inteligencia emocional de 10s individuos. 



El proceso de aprendizaje de las intersubjelividades acordadas de caracter emocional se desarro- 
Ila como el tipico de 10s n5os  que quieren unirse a un grupo: tentativa y lentamente al principio 
para luego adqukir seguridad y entrar en el marco de referellcia acordado para ser aceptado 
como miembro. El miembro del gmpo ha aprendido la fonna de integrarse, ahora deberi apren- 
der a mantenerse sabiendo cuales son las reglas de juego, sin embargo, tarde o temprano. su 
individualidad 1 solitaria emergere en su caricter innovador para cambiar una parte del todo 
acordado. Esto es lo que nosotros afinnamos como la vida del sujeto en  su individualidad y no 
su muerte en su colectividad. 

El objeto del conocimiento es la organizaci6n y su propiedad es el paradigma que la detemuna. 

Respecto de la organizacion, so10 agregaremos que, a la intimidad de conceptualizacio~ies, nos 
interesa considerarla desde una variable abstracta de dos valores (Alexander, 1992): la indivi- 
dualizacion y la colectivizaci6n. En la primera existe una notable dominancia del factor indivi- 
dual (valores e intereses del individuo 1 solitario) y en la otra el factor colectivo (valores e inte- 
reses de la colectividad confomda  por la diversidad de individuos 1 solidarios). 

En nuestra teoria de la Gerencia Estratigica Trascendente hen~os considerado principalmente 
como las organizaciones deberian desarrollar un desplazarniento desde lo individual 1 solitano a 
lo colectivo / solidario, previendo que la individualidad reaccionara ante este desplazamiento 
generando 10s l6gicos conilictos de la situacih. 

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

El paradigma define la identidad organizational otorgandole el caricter de rinlca ante la diversi- 
dad, es decir, el  paradigma le otorga a la organizaci6n 'personalidad'. 

Toda organizacion es de tipo social y no es otra cosa que un p p o  de individuos. Esta relaci6n 
del individuo a la organizaci6n de 10s grupos esra enmarcada en dos bases fundamentales: 

1. La vida de las organizaciones son mis duraderas que la vida de 10s individuos 
que las constituyen. 

2. A pesar de ser obra de 10s individuos, las organizaciones funcionan como uni- 
dades funcionales con identidad propia que trasciende la de 10s individuos que 
las integran. 

El paradigma tiene el implicito objehvo de que 10s miembros de la organizacibn se encuentren 
identificados por una diversidad de intereses comunes y una fuerte afinidad basada en el cono- 
cuniento emocional e intelectual de sus miembros. 

El pandigrna genera una personalidad distintiva a la organizaci6n dotindola de una identidad 
unica que las identifica plenamente de sus similares. 

Como objeto de aprendizaje, el paradigma se desarrolla a travis de la filosofia, pmcipios y 
valores compartidos que configuran la cultura de la organizacion. Nuevamente, tal conlo ocurrio 
con 10s p p o s ,  nuestra preocupaci6n se cenha en: 1)  la forma como emerge el paradigma y 2) 
10s procesos de aprendizaje organizacionales basados en el paradigm. 

Para el primer caso diremos que las organizaciones proyectan paradigmas del grupo primitive 
que le dio origen. Este proceso proyectivo, primer0 surgido del individuo / solitario, trascendido 



a1 individuo I solidario y conformado en un grupo primario a kaves de intersubjetividades acor- 
dadas, es generalmente inconsciente y por lo tanto implicito. Por esto mismo, el paradigma pro- 
yrctado posee uria fuerte carga de seutimientos basados en la inteligencia emocional de 10s 
miembros del gmpo primario. 

Entonces, el paradigma organizacional surge de la inteligencia ernocional de las individualidades 
y rara vez es formalizado pot el pensamiento, esto es, el paradigma rara vez se intelectualiza. 
Sin embargo uno de 10s signos de la modernidad y su e s ~ c t u a l i s m o  eficientista, ha sido dotar a 
la organizaci6n de un tip0 de paradigma ultrarracionalista y utilitarista que, como consecuencia 
inmediata, ha dejado de lado las respuestas emotivas buscadas por 10s individuos para satisfacer 
sus necesidades psicolrjgicas. Luego, 10s individuos dentro de la organizaci6n se aislan, se intro- 
vierten en sus emoeiones, pierden pertenencia y referencia y por lo tanto identidad. Tenemos, 
erltonces, organizaciones / solitarias en lugar de organizaciones 1 solidarias. 

Nosotros proponemos una roptura del paradigm organuacional de la modemidad y el desarro- 
110 uno nuevo basado en la inteligcncia emocional como generadora y en la fonna en como las 
organizaciones desarrollan procesos de aprendizaje basados en 10s conocimientos emocionales, 
intelectuales, sociales y vivenciales. 

Senge (1992) acutio el concept0 de 'organizacion inteligente' para designar un tip0 que esta 
construida sobre principios de adaptation a1 carnbio continuo, de autorregulaci6n basada en una 
visi6n compartida, y de aprendizaje permanenre a nivel individual, grupal y organizacional. A 
este tipo de organizaci6n a1 que adherimos, nosotros le agregamos que su inteligencia deviene de 
un paradigma que promueva el auto-conocimiento emocional, intelectual, social y vivencial, 
drsde el individuo y el prupo. 

EII esta premisa de que las organizaciones desarrollan procesos de aprendizaje, el paradigma 
debe proveer 10s medios necesarios para ello siendo el objeto de aprendizaje, es decir, las orga- 
nizaciones aprenden a traves de paradigmas que solucionan la toma de conocimientos emociona- 
les, intelectuales, sociales y vivenciales. 

Para el aprendizaje del conocimiento emocional, el paradigm estari basado en 10s valores com- 
partidos; para el aprendizaje del conocimiento intelectual, el paradigma estari basado en las 
reglas, procedimientos, d t o d o s  y controles que administran 10s recursos de la organizacion; 
pilra el aprendizaje del conocimiento social, el paradigma estara basado en la cultura (simbolos, 
cosrumbres, eshucturas organizacionales) que provean las normas de conducta social; y, f m l -  
mm-nte, para el aprendizaje del conocimiento vivencial, el paradigma estari basado en las accio- 
nes y experiencias llevadas a nivel organizacional que proveen information referencial para 
conductas futuras. 

5.4 El Cootexto 

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, el p p o  y la organiza- 
ci6n aprenden de la realidad contextual y aqui se nos plantea un gran interrogante: ~cua l  reali- 
dad?. 

Dmaberiamos empezar por discutir si existe un 'contexto real' desde lo objetivo. Se dice que el 
conocimiento debe proceder de una exacta observation y descripciirn del objeto como antece- 
dente de toda explicaciirn e interpretacion. 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 'oh~eto real' o la 'realidad ohje- 
tiva del contexto'. 

El contexto, para nosotros, no aprende; 10s sujetos del conocimiento (emocional, intelectual, 
social y vivencial) aprenden del contexto apropiindose de su principal propiedad: la realidad. Si 
"lo r e a l  es todo lo que nos es dado en la experiencia intelna o extema o se infiere de ella, la 
realidad del contexto la d e f h o s  como lo que existe en tiempo y espacio y que nosotros perci- 
bimos y observamos coma tal y se nos revela como verdadera. 

Como dijimos: la aprehension del objeto real o realidad contextual lo realiza la persona, en pri- 
mer lugar, a travts de las emociones y, posterionnente, por el  pensamiento Iogico-racional. En el 
primer caso 'sentimos' la realidad en el segundo 'la intelectualizamos'. Pero, en cualquiera de 
10s dos casos, la realidad es una expenencia interior que se comunica a traves de signos que son 
expresion de la conciencia emotiva e intelectual: uno no hnbln de lo que ve, sino que ve solo 
nquello de lo quepuede hablar (Kofman, 2001). 

~ Q u 6  cosa siente y piensa la persona de la realidad contextual?. La informacion que proviene de 
ella y que le ofrece indicadores referenciales formarse un concept0 de cirmo esti operando en un 
tiempo y espacio dado. 

Esta in fomcion  es eapturada por la propia organizacion, 10s p p o s  ylo 10s individuos que la 
intepran para formar una irnagen de la realidad contextual imperante. Esti claro que dos organi- 
zaciones no pueden formar dos *genes de la realidad exactamente iguales. La diferencia hay 
que encontrarla en la inteligencia emocional que predomina en 10s individuos, grupos y organi- 
zacion y no exclusivamente en el procesamiento lntelectual de la informaci6n. Dado que este 
liltimo es logico-racional no deberia ofrecer mayores drferencias de interpretaciirn a igualdad de 
capacidades de analisis. 

Entonces el problema lo tenemos en la f o m  que, a traves de la inteligencia emocional, tanto 10s 
individuos, 10s grupos y la organizacion ohservan, describen, explican e interpretan una realidad. 
Pueden existir diferencias en 10s individuos par aquello de la recurrente presencia maaifiesta del 
individuo i solitario. Diferencias que son menores en 10s grupos a1 perderse la individualidad I 
solitaria para dar paso a la solidaria basada en la intersubjetividad. Diferencias inexistentes en la 
aprehension de la realidad par parte de la organizacion, par cuanto Csta crea 10s mecanismos o 
'filtros' configurados en el paradigma que permiten unificar o aglutinar cnterios para procesar la 
informacion. 

Como recmso de retroalimentaci6n es, precisamente, el paradigma organizacional el encargado 
de atenuar la interpretacion de la realidad que realiza el individuo i solitario para darle un marco 
de referencia 'social'. 

Luego, el conocimiento de la realidad contextual por parte de la organizacion. y par extensiirn 
del individuo y del giupo, debe surgir como la diferencia entre la vision (subjetiva) que se tiene 
de la realidad y la realidad objetiva. A esta diferencia tambien se la llama 'tension creativa' 
(Senge), la cual es utilizada para que 10s individuos, p p o s  y organizaciones desarrollen sus 
propias visiones. 

Obselvese que decimos que la realidad objetiva se ajusta a la visiirn subjetiva a traves de la ten- 
siirn creativa. Por esto msmo no existen dos organizaciones que configuren idinticas realidades. 
de un contexto objetivamente real, se pasa a uno subjetivamente real de acuerdo a la una vision 
especifica. 

En tCrminos competitivos, esto significa que la organizacdn puede sacar ventajas, no ya par una 
mejor interpretacion de la realidad objetivamente hablando. s ~ n o  por la interpretacion subjetiva 



que se le de a esa realidad de acuerdo a1 paradigma imperante. Si el paradigma no cumple con 
las caracteristicas funcionales bisicas; entonces la interpretacibn subjetiva de la realidad no 
gtnerari ventajas competitivas. 

6. LA GERENCIA ESTRATEGICA 
COMPETITIVAS 

Ploponemos un modelo teorico de gestion 
gerencial que responda a una realidad soclo 
histonca especifica; f ica ,  y por lo tanto dis- 
tints en cada situacih. No nos olvidamos que 
este modelo de gestio4 si bien se orienta a las 
organizaciones en general, pone bnfasis en 
ac[uellas cuyo objetivo finales la rentabilidad. 

Lii rentabilidad es el resultado de haber gene- 
rado mayores ylo mejores ventajas competiti- 
vas que las demis organizaciones que inter- 
vienen en un sector de negocios especifico. 

N ~ ~ s o h o s  sostenemos que la ventaja competi- 
tiva debe basarse en capacidades distintivas 
cclmo esenciales. Ellas son las irnicas que son 
cspaces de generar ventajas soste~llbles en 
largo plazo 

La capacidad distintiva esencial en nuestra 
teoria gerencial, esti asociada al conocinuento 

TRASCENDENTE Y LAS VENTAJAS 

y la forma como se aprende el conocimiento. 
Nos apartamos de la tradicional concepci6n 
duahsta del conocimiento sujeto-objeto. Pro- 
ponemos, en cambio, que esa dualidad, que en 
todo caso admitimos como inicial, se trans- 
forme en pluralists y, en tal caso, no nos refe- 
rimos a un objeto sino a cuatro: el individuo 
(ser), el grupo (interser), la organization (pa- 
radigma) y el context0 (realidad); nos referi- 
mos, tambien, a cuaho sujetos del conoci- 
miento: emocion (sentir), intelecto (pensarj, 
social (comunicar) y vivencial (hacerj. 

Este pluralismo sislimico que sostiene la 
relacion conocimiento i aprendizaje i inteli- 
gencia es hascendente a las concepciones 
estruchlralista de la organizacion basadas en 
el linealisn~o racionalista de planiiicacion, 
organizacion. direction y control. 
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Resumen 
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roi, irnto robre algtobos i,urr;rm~~nlos de segiiintiet?to rlc 10s decijiorie~ rle manejo en boncos 
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Ir~variriblemenre. /as palobras gestidtr, control y su co,nbirror,dn ionrml de geslidn, quedon in- 
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Summary 
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-; A b c n  conlo el cnfoqne correcto respecto dr 
predec~bles sobre crec~miento rentable. 



Conlrol de Ceslirjn en Bancos 

lnvariablemenfe, las palabras GESTION CONTROL J. CONTROL de GESTION quedan inclui- 
das en cualquier discusibn sobre estilos de conduction empresaria, por lo que parece interesante 
incorporar, a modo de convencion, la defficion que se Cree resulta acertada sobre estos tres 
conceptos. 

Gestion: es el uso adecuado de 10s medios disponihles para el logro de 10s objetivos prefjados. 
Puesto de otra forma: es el gobiemo de la empresa hacia la consecuciGn de sus objetivos. 

Control: implica la venficacion, la guia, el esfuerzo disciplinario para optimiza un plan. El 
objeto del control, es asegurarse que 10s comportarnientos reales sean confonnes con un 6ptimo 
predefinido. El acto de controlar implica, entonces, guiar 10s hechos para que 10s resultados 
reales coincidan o superen a 10s deseados. 

Sin embargo, la palabra control no expresa solamente una operacion de comprobacion, sino 
tamblin un resultado, que es el hecho de que una actividad no se salga del camino que se le ha 
asignado. Asi, se dice que una actividad esti bajo control cuando su desarrollo esta orientado y 
~.onstantemente ajustado para alcanzar un objetivo prcvisto con un margen de error predetenn- 
nado. 

Control de Gestidn: es el proceso a traves del cual la gerencia de la empresa asegura 10s recur- 
sos y su enlpleo eficaz y eficiente en el cumplimiento de 10s objetivos prefijados. Visto desde el 
punto de vista instrumental, puede decirse que es el conjunto de indicadores que seiialan oportt- 
namente la necesidad de ajustar la accibn a traves de decisiones extraordinarias o ajuste a 10s 
planes vigentes. Por ultimo, resulta prachco considerar a1 control de gestion como un conjunto 
de ticnicas o comnunicaci6n sobre la eficiencia. 

En este sentido, para analizar el concept0 de control de gesti6n se debe considerar el proceso 
administrative dentro de las organizaciones, el que podria esquemafizarse como sigue: 

Planear - . Ejecutar Controlsr 
4 

Ambos extremos de este esquema deben mantenerse estrechamente relacionados, ya que si se 10s 
considera de manera aislada, difrcilmente puedan realizane mejoras en el control, a1 no haherse 
comprendido que la base del mismo estP imimamente relacionada con la propia existencia de 10s 
planes. 

Vale decu que del apego a esta idea, depende en gran medida el funcionamiento adecuado del 
sistema de control de gestion. Estc mismo enfoque conceptual constituye justamente la base de 
las propuestas reaiizadas por Kaplan y Norton en su obra Cuadro de Mando Integral2 ya que su 
descubrimiento ilacio originalmente como un tablero de cornando, pero el mismo se fue desamo- 
llando en su propio funcionamiento, hasta comprender un sistema de planificacion integral con 
un alto perfil de evaluation, en contraposicion con 10s sistemas de planificacion que ponen el 
acento iimdamentalmente en el desamollo de las actividades donde 10s indicadores de medicion 
aparecen como una dltiula etapa, no siemprc debidamente desamollada. 

Asi las cosas, el control de gesti6n se concibe sobre una empresa en funcionamiento que, en su 
gesti6n ordinaria y en coincidencia con la performance del dia a dia, va realizando sus planes y 
proGamas de mediano y largo plazo, convirtiendo continuamente la infomlacion en accion a 
traves de la decision, y sometiendo todo el proceso al control? 



R~:vista de la Faculfud de Ciencios Ecor~dmicus 2003 
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Para realizar el control, es necesario primer0 establecer un modelo nomt ivo  sobre como 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 la election de 10s fenbmenos medidos- dc orientar 10s 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 10s elenlentos del pro- 
ct:so de dircccion, sin duda es el que contribuye d s  a mejorar las actuaciones de la empresa. 

Pilesto de oha forma, el sistema de control de gestion actual se concibe como un sistema de 
informacion y control superpuesto y enlazado continuamente con la gestion, y que tiene por 
finalidad defnir 10s objetivos compatibles, establecer las medidas adecuadas de seguimiento y 
ploponer las soluciones especificas para corregir las desviaciones. Se trata entonces, de un pro- 
ctso que, desarrollandose dentro de las directrices eslablecidas por la planificaci6n estratigica, 
dcbe 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 consecucibn jerarquizada de 10s objetivos 
previamente aprobados. 

III. EL &A CONTROL DE GESTI~N EN BANCOS: misiones y fun- 
ciones 

Se considera que el control de gestion tiene una misionprincipal que consiste en proveer soporte 
continuo al proceso decisorio en 10s niveles de gerenciamiento estratbgico, tictico y operativo, 
rnediante la elaboracion de informaci6n dinimica que contemple las diferentes visiones del ne- 
gocio, a partir tanto de informacion hansaccional como de datos extemos.' 

P.31 otra parte, el modelo de gestion de una entidad agrupa un conjunto de herramientas y meca- 
msmos disefiados para planificar, hacer seguimiento, controlar y retroalimentar la gesti6n de 
n~:gocios (tanto al i%ont-office como a1 back-office de la organizacion). 

Asi, el modelo de gesti6n debe cumplir objetivos especificos en cada uno de 10s niveles de la 
empresa, 10s que de manera generica, podrian resumirse en: 

F Nivel 

Nivel estratigico 

Objetivo 

Planiticar la gestion de la organizacion de acuerdo a 10s lineamientos 
estrategicos del grupo. 
Garantizar la alineacion de 10s distintos esfuerzos con la direccih estra- 
tigica corporativa, tendencias de mercado y competencia. 

Nivel de gesti6n 

I 

Monitorear la gestion de las distintas unidades de negocios. Identificar 
opormnidades, amenazas, debilidades y fortalezas y proponer acciones 
concretas. 
Controlar presupuestos contra el desempeiio real analizando el grado de 
alcance de 10s objetivos y examinando 10s desvios. 



Co,rlroi de Gestton e,i Buncos 

Denuo de este esquema, el area de Control de Gestidn debiera estructurarse pt-eviendo como 
mision y tareas, algo bastante similar a1 enunciado que sigue: 

'rend18 a su cargo el diseso, puesta en marcha, seguimiento y evaluacion del sistema in- 
tegral de control de gestion de la empresa orientado a la planificaci6n estrategica y ob- 
tenci6n de la information necesaria para focalizar la toma de decisiones hacia la opti- 
tnizacion de la rentabilidad. 

Elaborar el proyecto de las actividades a desanollar par el banco y el presupueslo gene- 
ral de gastos y recursos que debe elevar a consideraci6n de la superioridad en las fechas 
previstas. Asimismo, se encargan de su actualizaci6n en funci6n de circunstancias ex- 
tenlas que as< lo aconsejen, confrontando 10s desvios con las cifras presupuestadas y 
analvando las causas. 

Elaborar, recopilar, ordenar y preparar a las dependencias que correspondan, estadisti- 
cas e infonnaciones de todos los sectores del hanco y de las sucursales quc pennitan 
conocer su situation y evolution posibilitando la toma de decisiones. 

Con el mismo proposito: permanentemente analizar y elaborar indicadores de costos y 
rentabilidad generales y por sectores. Si bien esto tiene valor en si mismo tambitin debe 
efectuar conlparaciones con 10s costos, rendimientos y evoluci6n de otros bancos de la 
plaza. 

Sobre la base de 10s elemenros que son propios del sector, opinar acerca de 10s proyrc- 
tos de apertura de nuews casas. 

Una funci6n inipoltante que se le asigna en la de estudiar las tarifas y comisiones apli- 
cadas en la operatoria activa y pasiva, preparando los proyectos de resoluci6n para ade- 
cuarlas en funcibn de las variaciones de costos y las condiciones dei mercado. Con res- 
pecto a las tasas de interks, en cuya tijacion entiende el area financiers, le cabe inter- 
vencion ya que debe colaborar con ella a fin de que las tasas se adecuen a 10s costos in- 
temos a d e d s  de compatibilizar con las fuerzas del mercado. 

Por ultimo, proyectar la aplicacion de excedentes liquidos y realizados a1 ciene de cada 
ejercicio, a1 igual que las pt-evisiones, provisiones y resewas. 

IV. DISERO DEL SISTEMA 

A1 definir un modelo de sistcn~a de control de estmctura, su naturaleza, su organizacion, o 
gestion, debe recordarse que el mismo debiera bien por efecto del medio economico.' 
funcionar como una lmagen que represente y 

Ese medio esti representado, desde el punto haduzca todos 10s vinculos que existen entre 
de vista de la empresa, por la situation eco- las Funciones de una misrna empresa y el 
nomica nacioml e intemacional y, sobre todo, conjunto de las restricciones Internas o exter- 
por los mercados en 10s cuales interviene. Un nas que se le imponen, ya sea a causa de su 
modelo es, necesariamente, una construcci6n 



sirnplificada de la realidad, pero su formaliza- Los modelos penniten, en consecuencla, fun- 
ci6n permitira (a partir de 10s datos relativos a dar las decisiones sobre datos objetivos y 
la actividad de la empresa y a su mnedio) pre- lirnitar la elecci6n de soluciones de acuerdo 
vix su evolution, conocer las altemativas que con las posibilidades de la empresa, tanto en 
st: le ofrecen y determinar aquellas que le el plano ticnico y humano, como en el finan- 
a::eguren la mejor ut~lizacion de su cap~tal y clero. 
d,.: su capacidad de produccibn. 

Pautas basicas 

A1 nlomento de cambiar y disefiar un modelo de sisterna de control de gesti6n para entidades 
financieras, cabe destacar lo que Arthur Andersen menciona a1 serialar que "el canlbio es elpeor 
ei?ewigo dc un sistenla de informocidn y control. Los cambios apurentenrente menores en la 
utruchrrrr de uno hose de datos o en uno funcion er~rpresarial pzreden ofectar la fotrrlidud del 
srrtem[r, ohligando a real i ia~ nuevos g costosos diseiros, codfiaciones y pruehas ". A contmnua- 
c ~ b n  agrega: "conscienres de =to mnenoza, rnuchos directores de inforntrihca operan o la defen- 
szva. intenrando encontrar- rrr;o,zes por Irrs qrre el di.iest.Ao no deheria carnbiar" ' 
Debe tambikn tenerse presente la existencia de una prermsa basica que establece que, en empre- 
sas bancarias, el control de gesti6n se efectka a partir de lo que puede identificarse como eentros 
de responsabilidad, es decir, por unidades en las que se desarrolla un habajo homogineo. A 
traves de este criteria, se habilita un control de gestibn adaptado a 10s distintos niveles de deci- 
sion, ya que entonces se planifica la actividad a todos 10s niveles, fijando 10s objetivos y con una 
p::mmnente confrontaci6n de la realidad con las proyecciones establecidas.' 

P En el conjunto del banco: informe degestidn bunco; direccidn ejecuriva 
> En ios distintos niveles de responsabilidad: gerencias de divisidn, etc. 
P En las oficinas y centros tenitoriales: gerencias de cams y zonales 

Por otra parte, todos 10s aspectos del negocio bancario deben planificarse, desde lo financier0 
hasta las areas de personal, organizacion, etc. Los niveles de alta direecion definen el plan de 
negocios general, el que es traducido a terminos mas concretes u operativos por el area de plani- 
ficacion y controlado por el area control de gestion. 

Ya sea bajo un enfoque tradicional o innovador, el conirol de gestion debiera culminar con el 
establecimiento de un sisterna de seguimiento de lo planificado, a fin de adoptar las medidas 
comectivas necesarias mando re advierten desviaciones. Para ello, el conk01 de lo planitieado 
en el presupuesto utiliza tres tipos de herramientas, segdn sea el horizonte ana l i~ado :~  



Plan Honzonte temporal de entre 1 a 5 arios 

Presupuesto 
(Budget) 

Ahora bien, puestos en la tarea de diseilar un modelo de sistema de control de gestion para una 
entidad tinanciera, sin duda deben tenerse muy especialmente en cuenta 10s lulearnientos con- 
ceptuales y prkticos que subyacen alrededor de una herranlienta de gesticin, como lo es el 
TABLERO / PANEL de CONTROL o TABLERO dr COMAh'DO el cual plantea pasos, desarro- 
110s y conceptos especificos. 

Horizonte temporal de 1 aio.  

Proyecci6n 
(Forecast) 

1. Las Areas criticas 

IIorizonte de aproximadamente 3 meses. Es un verdadero plan de 
corto plazo, de actualization trimeshal sobre la base del desempe- 
rio real. No reemplaza a1 presupuesto. 

Las areas criticas constituyen las grandes ireas del banco donde dehe aplicarse el control. Puede 
agregarse que estas areas son 10s factores criticos del negocio, ya que son aquellos aspectos del 
negocio en 10s que es esencial una actuacion satisfactoria para un funcionamiento adecuado de la 
entidad como un todo. 

A similitud de lo que ocurre en el cuerpo humano, una empresa tiene grupos de actividades 
relacionadas (como es el caso del fmanciero, el productivo, etc.). Estos grupos son algunos de 
10s factores criticos de la empresa sobre 10s cuales la direction debe situar sus controles, porque 
la actuacion satisfactona de cada uno es vital a la vida de la empresa.1° 

Hay que destacar tambikn: que las areas criticas afectan a 10s distintos direcdvos en porcentajes 
variables, pero ninguno debe sentirse ajeno a nioguna de ellas, ya que la vida de una empresa 
depende del desa~~ol lo  am6nico de todas y cada una de las areas criticas. De esta manera, los 
temas de rotacion, ausentismo, formacibn y desarrollo del personal, por citar un ejemplo, consti- 
tuyen preocupacion no solo para el area del personal. sino tambiin para el responsable comer- 
cial. 

2. Los indicadores de control 

Una vez defmidas las ireas criticas, el diserio de la estmctura de control requiere definir los 
indicadores o unidades de medida que reran utilizados para establecer 10s objetivos iniciales de 
las diferentes areas, y evaluar posteriormente su performance (cada area critica dispondra de una 
serie de indicadores sobre su gestion). Estos indicadores deben contener infomci6n facilmen- 
te disponible y que no exija un trabajo suplementario y pesado de obtenci6n de datos. 



Los indicadores deben elegirse, anle todo, por la via de la concertaci6n e incluso de la negocia- 
c16n, con el personal involucrado. Esto es asi por cuanto resulta necesario que aquellos que 
definen 10s indicadores, acepten su logica y hagan de ellos sus herramientas de gestion de deci- 
sibn. El indicador de control debe constituir un verdadero contrato para la acci6n. 

Para que 10s indicadores de control funcionen eficazmente, es necesarlo que cumplan varias 
condiciones: 

Estar basados en un ind~cador de rendimiento: las bases de 10s indicadores de control 
son 10s indicadores de rendimiento, es decir, las principales causas de la eficiencia de 
las actividades criticas. 
Referirse a un parsmetro que pueda expresarse ficilmente en cifras, de rnanera no am- 
bigua. 
Correspondcr a un horizonte temporal determinado, porque folma 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 d e f ~ d o s  previamente. El indicador de control guia una 
accion en curso, por lo que no tiene, necesanamente, vocacion de ascender jerirquica- 
mente; 
Estar integrados en forma de sistem. En lugar de iqlementarse por separado e inde- 
pendientemente entre si: deben ser concebidos globalmente como un sistema. 

3. El panel de  control 

El panel de control o cundro de mmando es una desviacioncs, sus causas y 10s responsables 
herramienta de control periddico, gcneralmen- ligados al nivel inmediato inferior de la propia 
tc. mensual, que contiene informacion para ti~ncinn directiva. De esta mnera ,  la infor- 
ct~ntrol y guia de la gesti6n. De esta manera, nlacibn se obtiene con rapidez para poder 
pemute al ejeeutivo de mando contemplar actuar oportunamente frente a las desviacio- 
globalmente la marcha de 10s aspectos esen- nes. 
cjales de la gesti6n a su cargo, ayudlndole a 

La informaci6n qne babitualmente contienen curregir oportunamente las desviaciones que 
10s cuadros de mando es mformacion de ges- tiendan a alterar las metas u objetivos pro- 

puestos" tion, juntamente con informaciCln que se gene- 
ra a travks de 10s procesos contables explici- 

L'na de las caracleristicas esenciales del panel tandose a travis de indices, ratios, tablas y 
de control, es la de realizar un control por graficos. La infornucion que se incluye cubre 
e:.rcepc16n a travis de ciertas areas u activida- las condiciones de necesaria, reciente, razona- 
des claves seleccionadas. POI medio de seca- ble, confiable, sisternatizada y capaz de origi- 
1c.s ripidas de alerta se permit? idenrificar las nar una decision. 

4. El cuadrn de mando integral 

En realidad, el  verdadero sentido de la accidn card) estructurado a  pa^ de 10s desamollos 
dl: disefio de un sistema de control d e  gesti611, de Kaplan v  ort ton." - . . 
d::beria responder a la idea de perfecciona- 
nuento de un pauel de control. Esto es; debe- El cuadro de nlando integral (CMI), permite 

ria impulsarsc abiertamente la adopci6n del supervisar globalmente la marcha de la em- 

f io [ l ro  de Monilo integral (Balanced Score- prcsa de acuerdo con determinadas heas  cla- 



ves o criticas ayudalido a corregir 1as desvia- 
ciones producidas con respecto a lo planeado 
oporiunanlente. Ademis el CMI no so10 pone 
enfasis en la consecucion de objetivos fman- 
cieros, sino tamhien en 10s inductores de ac- 
tnacion de esos objetivos. Esto es, caphlra las 
actividades criticas dc creacidn de valor. 

Ahora bien, el modelo de contabilidad h a n -  
ciera actualn~ente 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 afumacion, la referellcia a1 
termino activos intangibles estd dirigida a la 
posibilidad que tiene una empresa de, por 
ejemplo. contar o no con recursos humanos 
altamente calificados. o cou clientes fuerte- 
mente fideluados, o con sistemas de opera- 
cion, dishibucion e infommcion adaptados y, 
tambien, la realizaci6n de esfuerzos para el 
desar~ollo'de xnercados. 

En este sentido es importante destacar que, 
por ejen~plo, la presibn para conseguir resul- 
tados fmancieros 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 desa~~ol lo  de sus recursos humanos, en 
tecnologia de information (bases de datos y 
sistemas), o en clicntes y desarrollo de inerca- 
dos. En el corto plazo, el modelo de contabi- 
lidad financiera traduce estos recortes en gas- 
10s como aumentos en 10s benef ic io~. '~  

En definitiva, a corto plazo este tipo de accio- 
nes realza la rentabilidad, pero la ialta de 
lealtad y satisfaction del cliente dejari a la 
empresa altamente vulnerable ante las inver- 
siones de la competencia. Los indicadores 
fmancieros dicen algo, pero no todo, sohre la 
historia de las acciones pasadas, y no consi- 
guen proporcionar una &a adecuada para las 
acciones que hay que realizar en el presente 
para crear un valor financier0 futuro. 

Quedaria asi dernostrado que las nledidas 
(indicadores) de base exclusivamente h a n -  
ciera son iuadecuadas para guiar y evaluar las 
trayectorias de la empresa a traves de 10s 
entomos conipztitivos. Faltarian indicadures 
que reflejen gran parte del valor que ha sido 
creado o destmido por las acciones de 10s 
duectivos durante el period0 contable m& 
reciente y esto, justamente, es lo que propone 
el Cuadro de Mando Integral en cuanro a su 
conformation y su uso para la d e f ~ c i o n  de 
estrategias y el control de gestion emprcsana. 

En este orden de ideas. v tal como se referen- . . 
cia en la ohra de Kaplan y Norton, el recono- 
cimiento y la preocupacion respecto del exce- 
sivo tnfasis en las medidas de 12 actuation 
financiera que habirualmente se utiliza para 
gestionar las empresas ha llevsdo a que la mis 
importante de las asociaciones profesionales 
de contadores publicos estadounidenses 
(AICPA) se eapidiese sobre el tema. A1 res- 
pecto, recientemente ha determinado que: ... lo 
dirrcciorz dehe revelar lax medicio>zex ,finan- 
ciems v no ,financieras que ?!filiza para ges- 
iionar el ~legocio, que cuant!fican 10s efectos 
de (as ndil'idades y aconiecimientos rlove.14 

Por ultimo, dentro de la estructuracion del CMI, se distingue la necesidad de incluir indicadores 
fmancieros y no financieros que responden a su vez a un segundo criterio de clasificaci6n: indi- 
cadores de resultado e iudicadores de actnacion. 

Los indicadores de resultado tiendell a ser indicadores efecto ya que seealan 10s obje- 
tivos liltimos de la estrategia y analizan si 10s esfuerzos m L  proximos han conducido o 
no a 10s resultados deseados. 

Los irrdicadores de acfuacidn son indicadores causa, que seimlan que deherian estilr 
haciendo todos 10s participantes de la organizaeibn para crear valor en el future. 

Los indicadores de resultado sin 10s inductores de la accibn, crean ambigiiedad con respecto a la 
forma en que han de alcanzarse 10s resultados, y pueden coi?ducir a acciones por debajo del 
optimo. En sentido opuesto, 10s indicadores induclores de la actuacion que no estan viuculados a 



10s resultados, aiii~narin progranms localizados (aislpdos) de mejora, que no pueden vportar 
v:ilor a corto ni a largo plazo a la unidad de negocio. Por esto, el concepto de CMI obliga no solo 
a una inclusi6n equilibrada de an~bos tipos de indicadores, sino ademis a su total vinculacion. 

El siguiente cuadro trata de resumir, para el caso de un banco, la idea de eshuccurar la herra- 
mienita (CMI) de una manera equilibrada y con vinculaci6n entte las difcrentes medidas. 

Vinculacion de  indicadores del CMI con su estrategia 
(simulaci6n caso de entidad t i n a n ~ i e r a ) ' ~  

-- 
lndicadores EstratkgicDs 

Obietivos estrat&eicos Resultados I u c t o r e s  de actuacihn 1 
1 

i 
PINANCIEROS 
1. Meiorar 10s rendimientos . Rendimiento sobrc la inver- I 

i ~~611 .  
2 Ampliar la diversidad de 10s 1 . ~recimiento de 10s i n g a o s .  . Variedad de ingresos 

esrmctura de . Cambio del costo del servicio 

-- , de d e p o s i t ~ ~ .  -- 

r ~- Indicadores Estrategicos I= Resultados 1 Inductores de actuacion 

. Profundidad de la relaci6n 

Encuesta de satisfacci6n 

-- 7: -- Indicadores E s t r a t e t !  -- 

Objetivos estrateg~cos , Resultados ! Inductores de actuaci6n 

I!YTERA'OS 
1. Colnprender a 10s cltes. 
2 Crear productos uuevos productos. 
I C S  

rantables 

blemas operatives 
6 .  Un servicio sensible -- 

5 Reducir a1 

I . Ciclo de desarrollo del pro- 
d u c t ~ .  

Horas dedicadas a 10s clien- 
: tes. 



lodieadores Estra*icos 
Objetivos estratigicos ~ e s u l t a d o ~ 1 I n d u c t o r e s  + e f e c t o )  

APRENDIZAJE 
I .  Desal~ollar las habilidades 

estrat6gicas. 
2. Proporcionar informacion 

estratkgica. 
3. Alinear 10s objetivos perso- 
nnles. 

Ratio de cobertura del trabajo 
estrategico. 

Alineacibn metas penonales. 
. Satisfaction del empleado. 

----- 

Tal como ya hemos setialndo, el CMI es m a  herramienta que pregona su disefio y utilization no 
s61o para el control de gestinn, sino tambien como henarnienta eentral de gesh6n. Para esto, 
enfatiza la conversion de la visi6n y estrategia de la empresa cn objetivos e indicadores esnat8- 
gicos seglin cuatro enfoques u puntos de vista: financiero; del cliente; de 10s procesos operativos 
intemos y por ultimo, del aprendizaje y crecimiento. 

Enfoqur o perspectiva financiera 

El CMI incluye la perspectiva tinanciera, ya que 10s lndicadores financ~eros son valiosos para 
rcsumir las consecuencias economicas de acciones que ya se han realizado. Vale decir, las 
mcdidas de achlaci6n financiera indican si la estrategia de un banco y su ejecuci6n estin contri- 
buyendo o no a la mejora del minimo aceptablc. Los objetivos finaucieros acosturnbran a rela- 
cionarse con la rentabilidad medida pot 10s ingresos de cxplotacion, o 10s rendimientos del capi- 
tal empleado. Otros objetivos financieros pueden referirse al ripido crecimiento dc las ventas u 
la geoeracibn de eash-flow. 

Enfaque o perspectiva del cliente 

En estn parte del CM. 10s ejecutivos identitican los segmentos de clientes y de mercado, en 10s 
que competira la midad de negocio y las medidas de la actuacion de dicha unidad en 10s seg- 
mentos seleccionados. Esta perspectiva incluye como indicadores fundamentales la satisfaccibn 
y re~~tabilidad del cliente, su rsiencibn, la adquisicion de nuevos clientes, y la cuota de mercado 
en 10s segmentos seleccionados. 

Los ~nductores de segmentos especificos de cliel~tes fundamentalcs representan esos factores que 
so11 criticos para que 10s clientes cambien, o sigan siendo ficles a sus pro~eedores. Asi, 10s 
clirntes pueden -por ejemplo- valorar tiempos de espera cortos con cumplimiento puntual, o 
una corriente constante de productos y servicios innovadores. La perspectiva del cliente pennite 
al ejecutivo de. la unidad de negocio, articular la cstrategia del cliente basada en el mercado que 
propo~cionara rendimientos financieros futuros superiores. 

Enfoque o perspectiva del groreso interna 

Aqui 10s ejecutivos identifican 10s procesos criticos intemos, en 10s que la organization debe ser 
excelsnte. Estos procesos permiten a la unldad de negocio compatib~lizar enhe: 



generar propuestas de valor que atraigan y retengan a 10s chentes de los segmentos de 
rnercado seleccionados. y . satisfaccr las expectativas de 10s acclonistas por lograr excelentes rendimientos finan- 
cieros. 

Por esa razon, las rnedidas de 10s procesos intemos deben centrarse en 10s que tienen el nlayor 
ir~npacto en la satisfaccion del cliente y e n  la consecucion de 10s objetivos fmancieros del banco. 
El CMI, exige, a d e d s ,  que se identifiquen procesos nuevos en 10s que la orgaluzaci6n deberi 
s?r excelente para satisfacer 10s objchvos financieros y del cliente."' 

Enfoque o perspfctiva de formaci611 y creci~niento 

De acuecdo a lo dicho hasta aqui, las perspe~.tivas dcl cliente y del proceso interno identifican 
10,s factores 1ni5 criticos para el exito actual y hturo. Sin embargo, resulta poco probable que un 
bi~nco sea capaz dc alcanzar sus objetivos a largo plazo para los procesos intemos y de clientes, 
u'ilizando las tccnologias y capacidades actuales. 

Por esta causa, es la perspectiva de fonnacion o dc aprrrtdizaje y crecirniento la que identifica la 
irlfraestructura que el banco debiera construir para crear una mejora y crecimiento a largo plaza. 
La ibrmaci6n y crecimiento de una organizaci6n proceden de tres tbentes principales: las perso- 
n;ls, 10s sistemas y 10s procedimientos de esa organuacion. 

Un amplio sistcrna dc u~dicadores de gestion; dete~mina la forma en que las rnejoras en opera- 
ciones. servicio al clisnte y nuevos productos, se vinculan a una actuacion financiera con resul- 
tados nlejorados (a travt-s de mayores vcntas, mayores d r g e n e s  operativos, una d s  ripida 
rntacihn de 10s activos y menores gastos operativos). 

Tarnhien, es necesario recordar que cada negocio tiene un conjunto unico de procesos para crear 
wlor  (cadena de valor del proceso interno) para 10s clientes y producir resultados financieros. 
Sin embargo, puede intcntarse un rnodelo generic0 de cadena de valor considerando tres proce- 
sos principales: iimo\'acion, operacioncs y servicio posventa. 

Ahora bien, visto desde el angulo operative, en el caso de una entidad financiera, la herramienta 
CMI debe desarrollarse sobre la base de las siguientes premisas: 

.:. procrsanuento de 10s datos integrados a1 sistema de in fomcion  de la enlpresa en 
tiempo real; 
analisir dinarnico de la realidad para contribuir a1 proceso de torna de decisiones; 

.P control de la geshbn sobre la rnarcha y 
4 tonla de drcisiones oportuna. 

De esta forma. si se intenta aplicar el CMI para el caso especitico de una entidad financiera, r l  
ejercicio deberia centrarse en algunos puntos que son considerados factores criticos del exile". 
El siguiente cuadro enuncia estos aspectos a rnodo de ejernplo: 

Voiumor - Relaciorrcs dc precio 

?, Volunlrn - Relaciones dr prrcio 

9 Calidad dc CrPditv - Con~posicidn de irr cartera 

?, Liqriidez 



I ?) Margerr - Relacidn de corlos estruciurales 16- Resultados 1 
A1 mismo tiernpo, resultaria conveniente tonnr en consideracian: 

-ppp--- 

totales, por categorias (bancas, productos, etc), 
Para  analisis de volumenes medias. 

I, Produccion: cantidad, montos. 

1 Euolucion: de saldos, produccion y composicion de  arte era. 

V. E S T R U C T l l R A  D E  GESTION Y REPORTE I N F O R M A T I V O :  Li- 
nearnientos p a r a  u n a  p ropues ta  

Para  analisis de relaciunes de 
precios de carteras, lutales y 
por categorias. 

El desarrallo de una propuesta conlpleta, debe tener prcvista la generacibn de instmmentos e 
intormes dc control de gestion tanto dinamicos -que peimitan navegar a travts de 10s datas-. 
como asi tambitn aquellos de presentation predefinida. 

Tasas promedios, minnnas y miximas dc: 
- la produccion 
- el mercado 
- evoluci6n comparativa 

En este tramo de nuestro trabajo, la propuesta presentada correspondr a1 liltinlo tipo, 10s predzfi- 
nidos, quedando pendiente el tratamiento del grupo identificado como dinimicos, por f o m r  
parte de la proaima etapa del trabajo. 

Las salidas predefmidas consisten en una sene de cuadros explicativos que muesean las varia- 
ciones y comportamiento de las variables que c o n f o m n  la gesti6n del banco. Se propone que 
10s unformes Sean presentados en f o m a  mensual e incluyan las conclusiones del profesional 
anaiista de gesti6n sobre 10s aspectos inis reievantes. 

Si bien la informaci6n presenltada en este trabajo esti estructurada en fonna de reporte mensual, 
tanto 10s mandos superiores, como 10s intennledios y el analisfa, dzbrn efzctuar 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 conshuccion teori- 
ca rundada en conceptos e hip6tesis simplificadores. La simulaci6n (introduccion de datos en el 
modelo) y el analisis de 10s resultados obtenidos de esa manera, ofiecen el medio de verificar su 
coherencia y de lograr su ajuste." 

La csnuctuia de manejo y reporte abarca los siguientes tbpicos: 



1. Description de la evoluci6n econonuca, financiers y pdhimonial a travis del analisis 
del balance y cuadro del estado de resultados 

2. Analisis dc rendimientos de activos productivos, asi conlo tambiin del costo de la fi- 
nanciaci6n (balance pron~edio) 

5 Clasificacion de la canera en funcion del cumplimiento y el nivel de prsvisioues resul- 
tante. 

4.  Descripcibn de la svoluci6n comercial del banco, a traves de un analisis realizado a la 
banca ind~viduos, empresns y finanzas. 

5.  Anilisis de la eficiencia operativa mediante el c o n ~ o l  del nivel ds gastos operacionales. 
6 .  Comparacion con sistema fmanciero para detenninar la panicipacion relativa del mer- 

cad0 y anilisis de la cornpetencia. 

Con el objeto de intentar desplegar y e.Aubir una simulacion desagregada de estos item, se deben 
c,,nvenu o ndoptar previamente algunos supucstos a nivel macro y micro, tal que contengun la 
realidad. o como en el caso de este trabajo, sefialen al menos 10s aspectos que deben ser tenidos 
en cuenta. A nlodo de ejemplo se seiiala: 

Aspectoslsupuestos 

MACRO 

. Conrexto de estabilidad de preciosimflaci6n esperada. 
Componamiento futuro de PBI (tasa de crec.imiento/disminuci6n). 
Situacion Fiscal (dificit controlado, superavit, expectativas de re- 
formas en el sistema impo~iti\~o). 
Cornportamiento de tasas a nilre1 intemacional. 
Nivel de bancanzacion (ejemplo, bajo con tendencia creciente, ba- 
jo, saturation, etc.). 

.4spectosisupuestos 

MICRO 

Caracter de la entidad: local, regional, etc. Nivel de participac~an de 
mercado (imponante, poco significativa, etc.). 
Tipo de baneo y orientation por segmentos: minorista'mayorista 
(ejemplo: en segment0 corporative orientado a PyMEs y e n  sector de 
clientcs importantes. 
Ki\zel y perspectivas de nmrket share: estable,crcciente, etc. 
Red (niunero) y dishibucion de sucursales en su area de influencia. 

En definitiva, el desarrallo integral del modelo propone el despliegue, analisis e interpretation 
de una estructura de reporte que contiene 10s siguientes capitulos: 

Resumen Ejecutivo; 
Estado de Resultados; 
Balance; 
Balance Promedio; 
Evolution de Resultados; 
Indicadores; 
Colocaciones por bancas y sus Rendimientos; 
Cuadro de analisis de riesgo de la canera; 



A ~ l i s i s  Especificos: 
Banca Comercial: Rendimientos 
Banca Personas 
Banca Empresas; 
Banca Finanzas; 
Control Financiero: 
Sistema Financiero; 
Infomaci6n de gesti6n a nivel de sucursales. 

Bajo este esquema, en el caso del apartado correspondiente a indicadores, se prey& el calculo y 
prese~~tacion de una sene de relaciones o ratios que dan una idea sobre un aspect0 especifico a 
controlar, o bien brindan una idea global del comportamiento de determinada variable, flujo o 
stock. Los ratios propuestos para la perspectiva financiera abarcan una apertwa desagregada, la 
que queda esplicitada en el Anexo de este trabajo. 

ANEXO 

INDICADORES PERSPECTIVA FINANCIERA'~ 

ROE: Resultados mensuales de 10s dtimos 12 meses I Promedio del Patrimonio Neto de 10s 
ultimos I 2  rneses (no incluye resultados considerados en el numerador) 

Slendo t el mes bajo anilisis, ROE es igual a: 
11 12 
C Resultado del mes (t-i) I [ C Patrimonio Neto del mcs (t-i) I 121 
i=O i= I 

ROA: Resultados mensuales de 10s ultimos I2 meses.1 Promedio del Achvo de 10s ultimos 
12 meses. 

Siendo t el mes bajo analisis, ROA es igual a: 
11 12 
Z Resultado del mes it-i) I [ Z Activo del mes (1-1) ! 121 
i=O i= 1 

ROE OPERATIVO: Resultados netos por intermediacion financiera (Ingresos financieros 
y por semicios netos - Cargo por incobrabilidad - Gastos de 
Administration) lnensuales de 10s !iltimos doce meses ! Prome- 
dio del Patrimonio Neto dc 10s ultin~os doce lneses (no incluye 
resultados considerados en el numerador) 

R0.4 OPERATIVO: Resultados netos por intermediacion fmanciera (Ingresos financieros y 
por sen ic~os  netos - Cargo por incobrabilidad - Gastos de Ad- 
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nxnistracion) mensuales de 10s ultimos doce meses I Prolnedio 
del A c t i ~ o  de 10s ultimos doce meses. 

Eficiencia 

MARGEN FINANCIERO N E . ~  SOBRE GASTOS DE ADMINISCRACION (%I: 
(Ingresos Pinancirros - Egrcsos Financieros - Cargos por Incobrabilldad + Ingresos Netos 
por Seivicios) ! Gastos de Administracibn. 

SERVICIOS SOBRE GASCOS DE ADMINISCRACION (%): Ingresos Netos por 
Sewicios ! Gastos de Administracion. 

GASTOS DE ADMINISTRACION SOBRE ACTIVOS (%): Gastos dc Administracion 
mensuales i Acrivos 

GASTOS UE ADMINISTRACI~N SOBRE PERSONU, (en miles de pesos): Gastos 
de Admi~llstracion mensuales ! Cantidad de Personal. 

GASTOS EX REMUNER4CIOSTS SOBRE PERSONAL (en ~niles de pesos): Gastos 
en Remuneraciones mensuales ! Cantidad de Personal. 

1)EPOSII'OS SOBRE SUCURSALES (EN MIL.[.ONES OE PESOS) : Depositos i Cantidad de 
Sucursales. 

DEPOSITOS SOBRE PERSONAL (EN MILES DE PESOS): Depositos 1 Cantidad de Perso- 
nal. 

PERSOYAL EN SUCLXSALES SOBRE SUCURSALES :Cantidad de Personal en 
Sucursales ! Cantidad de Sucursales (Netas de Casa MatLiz y!o Cenlrai). 

COMISIONES SOBRE INGRESOS TOTALES (96): Comsiones ~ncluidas como hgre-  
sos POT sen'icios / Ingresos financier03 y por sen,icios. 

GASTOS E S  REMUNERACIONES SOBRE GASTOS DE ADMINISTRACION (%): 
Remuneraciones, cargas sociales, indemnizaciones y gratificaciones a1 personal i Gastos 
de administraci6n. 

DEPOSITOS Y P&STPLIMOS SOBRE SUCURSALES (EN MILLONES I>E PESOS): (De- 
positos + Prestarnos) i Sucursales 

DEPOSITOS Y P&STAMOS SOBRE PERSONAL (EN MIuO\ 'ES  DC PESOS): (Dep6si- 
tos + Pristamos) 1 Cantidad de Personal 

Liquidez (96) 

ACTIVOS LIQUIDOS SOBRE PASIVOS L~QUIDOS : (Disponibilidades i Call otor- 
gado + Titulos publicos y privados + Certificados de Depositas BCRA) ! (Depositos + Call 
tomado). 

Calidad d e  cartera 

PREVISIONES SOBRE COLOCACIOWES: Previsiones por incobrabilidad 
icolocaciones prornedio. 



Conlrol de Geslrdn en Bancos 

CARTERA IRREGULAR SOBRE COLOCACIONES: Colocac~ones promedio situa- 
ci6n mayor a 1 / colocaciones totales promedio. 

PREVISIONES SOBRE CARTEKA IRREGULAR: Previsiones por incobrabilidad 
promzdio/Colocaciones en promedio situacion superior a 1 

' El presente constltihye un extraclo y verslbn revtrada del Informe Final dcl trabajo que sabre esle tema fuera oportuna- 
nlente subridiado por la Asoeiaci(l11 Cooperadon de F.C.E.-b%Cuyo, donde, adends del deaarrollo eonceprual sobre 
los d~t'erentes amectus oue hacen a1 Control de Gertidn orientado a1 caso de bas mtidades financlems, se concluve con 
una pmpuesw csquemdrica de ~niarmes gerenciales y augercncias melodolbgicas para su interpreraci6n. 

' KAPLAN, R. & NORTON, 0. The Balanced Scorecard: lianslatinc Strategy into A c l h  (Harvacd Busiaess School 
Press, 19961. 

En este sentido, re sabe que la finalidad de toda herramitnu de gestidn es formular y, si es posible, marcar objetivos 
para luego medir los resultados obtenidos en la conseruci6n de estos objetivar. El orden adecuado del proceso de con- 
trol queda siutetizado en: medir-analirnr-actuur 

"ontral de Gcstidn en Bancos: Concluriones 4' For0 Anual (Buenos h u e s ,  lnstlture for International Researcl?, l e t l em~ 
bre 2000) 

' RODR~G~IEZ.  Aliedo C., Ecn ica  y oreanizaciOn b-as. Zd'Ed., (Santafe de Bozo16. Ediciones Macchl. 19941 
PQE. 529!530. 

' POllNET, P., Convol de Gesfibn, Tisd. Thomas, Juan Jorge, I''Ld.,(Buenos Aires, El Aleneo, 1973). P i g  i 

'Arthur A n d e r s e n , W n u  evoolden tecnolbgico-Andersen Consultin):(Bs.As., Maccht, 1991) p ig  121. 

' VILLEGAS, Carlos Gilbert". Control l n t m m c i d e ~ v n c o s r 8 n t i d a d e s .  I" Ed., (Buenos Ares, 
Ediciones Macchi, 1992), P ig  130 

RAMOS MEJL4, Mnriano y FAG.4, Hector Antonio, C6mo pmfundilar en el anjlisis de los costos oara lamar meiores 
&siones emicranales. I ed. (Buenos Aires, Graniea, 2000). P i g  193 

'O La definlci6n de &reas criticas, no necesariamenre debe coincidir con lar Breas funcionales iiptcar de una emprcsa 

" G A R C L ~  OJEDA, 1. Carlos, Notas sobre control de g e s n d ~ ,  en Revlala FCERMCuyo (ARo L1, N" 110-120, Enero- 
D~ciembre 1999) 

'' KAPLAN y IIORTON, op. cil. 

I' Tamhiin podria darse que para aumentar rentabilidad, una empress explotara a los elientes n waves de preclor altos o 
un mcnor senicio. El ejemplo de ltbro para este tlpo de situaeidn es el easo de lo aeontecido en Latinoam&ica, eon la 
rnultinacional Xerox a fines de 10s '70s y prlncipios de 10s '80s. 

" The AlCPA Special Comtnitee on Ftnancial Reporting Imomvinp. B u s p ~ ~ g  
the Infonnalxon Need of lnve~ron  and Cre- (New Yolk, American Institute of Cmilied Public Accounlanrr. 
1994) plg. 9.  Citvdo por Kaplan &Norton, op eit. 

I.' Rcprodueido dc &plan, R. & Nanon, D.; op. c i t  p ig  169 

" M i ,  abs; lus inducrorrs del Cn>!a tiaanciero a largo piazo pueden exigir a in arganizacibn c x a i  productos y scrvicios 
totalmente nuavos. 

" INSTlrUTE FOR INTERNATIONAL WSEARCH. h h o l  dd Gaestidnen Banca. Buenos Aires 1997. 

" POUNET, P., Control de G ~ u c b .  op. Cir. Pig. 6 

l9 BCRA SUPERlNTENDEXCL4 DE ENTIDADES FINANCIERAS Y CAMBL4RlAS. hfa-cidn de Enridader 
Financieras, 2001 
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Resumen 

Actualmenre, 10s normos de ouditoria vtgerztes se encuentran a punto de ser mod$cadas 
rnedlante lo ndopci6n de /as Normns Infernocionnles de Audilorio. Ur~o de 10s nspenos 
rrzferesontes a incorparar tiene que ver con lo .WA 610 que troto sobre la consideracidn que la 
ouditoria crterna debe hacer sobri lo auditaria internn. Oarre  pue a menudo rzospreguntarws 
si se rrata de posiciones erzcontradas o si estamos frente a un antagonismo rndiscufible De 
hecho: si una existe, lo ofro es ignorodo?. QuP nctitud deberia torttar el auditor interno nrnndo 
llegn el externo?. Deberio el ouditor erlerno destinar recursospar0 analirar la labor del auditor 
inlerno? 

Son solo de olgunos q ' e~np lo~  de la diversidad y noturoleza de i,rterrogantes que surge" cuondo 
se t ~ u f a  de ao,zoIizor lo relocidn existente erltre el conrroIinren~o y lo ouditoria crternn de esrodos 
confobles. 

Ad enronces. 1~om03 a inter~lar erplicor pot gul  debe existir uno relocidn en ombos sentidos 
cuondo annlizamos el osunto. Uno relocidn que de heclzo, cuando e-s bien entendid=, rnzplicn lo 
mnrinzizocidn de 10s ben~ficios i,ldl>:iduoies de coda uno de ellos. 

Para ello, vamos a porlir de la coracterizacidn delproceso de formocidn deljuicioprofesionoly 
de la ouditorio to1 que podomos opreciar cdmo es quefinolmenfe el audilor d e m o  fornza m 
juicio irrcluive basindose en el trobajo del rraditor inrerno. Luego, vamos a defenernos en 
nlgunos procedir,zie,rtas de auditorio que implicon un punlo de contocto entre mnbos ouditores. 
,I& adelanre, agregantos olgunas notas sobre el control irzterno la1 como lo analiza el nturrdo 

' Profaor Adjunta de Auditada. ~acultad d e  Cienrlas Econ6rnicas. U N  Cuyo 



ocodinrico confempora,teo Y que nos van a permilir npreciar 10s benejicios que este ultimo 
reporto o lo organizacidn asi conro o lnploneocidn del trobajo del oudrtor erlerno. 

El trabajo se comnpleta con i'n diogndslico ocltral sobre el tralamiento que /as Normns 
Inler,mcionoles de Audirorio (NIA 's) reeolizon .robre elparticular. 

Para eo,~clusiones, infentoremos dnr respue.r/u ol plorrleo inicinl en cuanlo a la necesidad de la 
existencia de lo interrelocidn. 

Summary 

Nowadays. Argenlinean nudiling standards are about lo be changed in order to  adopt de 
Inlernational Auditing S~andnrds (IAS). Among them, IAS 610 rejers lo ihe work of internal 
ouditingand how it ,nllst he considered by rhe extemol auditors. This is certainly, one ojrhe mas1 
interesting new regulaliow. 

Somelinres, we really perceive the praclice ojbolh  professional oclivilies as a real conflicl such 
as "inle~nal versus exrema1 approaches ". Thus. fane ojrlre~n ensls: does it mean thar !he olher 
doesn 'r? Which is ihe way ihe intengal audicor has lo behave when the external audilor arrives at 
the comvpanp? iMus1 rhe exrernol oudilor analyze lhe inlernal work? 

We inlend to analyze acruol links, and lheir eflects, belween both -internal and external audiror- 
in order to improve each olhrr'sjob. OR /his issue, considerarions about why /his relalion musl 
exist ond lend to be o "two roads" Qpe, are fully analyzed Ijlhis relationship goes on, mulliple 
benefits cart be achieved. 

Tlze poper begins describing how audilors gel lotowledge of tlzr business and a clear 
understanding o f  rhe company in order lo make up llzrir ,grind. ro nccomplish their main objeclive: 
the Auditor's Reporl. To gel succes,fuI results, we hosr no doubr they musl consider hrernal 
Auditor's job. Then, we analyze usual auditing procedures, which is a poinl of coincidence 
behveen borh internal and errerrin1 oudirors. 

Some noles relaled lo  Inlernal Conlrol, ,nninly based on "COSO Reporl" are also C~cluried. 
These lasl noles are ollorhrd lo help renders, lrnderstond how conrrvl helps a compony lo  be 
more efjcienr and how ir contribures ro improve erlernnl arrditor's job plan. 

Finally, argenlineprocess and sreps in order to odopl IAS, are briefly ddescribed. 

Control Intenlo - Auditoria Extem: jse tram de posiciones enconeadas?. ~Estanlos frente a un 
artagonismo indiscutible?. De hecho: jsi una existe, la otra es ignorada?, ~ Q u k  actitud deberia 
tomar el auditor intemo cuando aparece su colega externo?. ~Deberia el auditor externo destinar 
p a t e  de su tiempo para analizar la labor del auditor interno? 

' El  autar agradece lor wrnenla6aa y sugerencias recibidas de paire del Profcsor Asmiado de Auditoria, Conlador 
Albeit0 Roura. 



El Control Inferno y la Auditoria Externa de Estados Confables 

En fm, estos son solo algunos ejemplos de la diversidad y naturaleza de intertogantes que surgen 
cuarido se trata de analizar la rclacion existente entre el control intemo y la auhtona extema de 
estados contables. 

En el presente trabajo, vamos a intentar explicar por qu6 debe existit una relaeion en ambos 
sentidos. Una relacion que de hecho, cuando es bien entendida, implica la maximization de 10s 
beneficios individuales de cada una de las dos auditorias. 

Para ello, vamos a partir de la caracterizaciori del proceso de fomacion del juicio profesional y 
de la auditona tal que podamos apreciar cbmo es que fmalmente el auditor externofonrm su 
juicio inclusive basandose en el trabajo del auditor interno. Luego, vamos a detenemos en 
algunos procedimientos de auditoria que implican un punto de contact0 entre ambos auditores. 
M b  adelante, agregamos algunas notas sobre el control intemo tal como lo analiza el mundo 
acadkmico contemporaneo y que nos van a pemnitir apreciar 10s beneficios que el control inter110 
reporta a la organization asi como a la planeacion del trabajo del auditor externo. 

El trabajo se completa con un diagnostic0 actual sobre el tratamicnto que las Normas 
Intemacionales de Auditoria (VIA'S) realizan sobre el particular. 

En las conclusiones, intentaremos dar respuesta a1 planteo inicial cn cuanto a la necesidad de la 
existencia de la interrelaci6n. 

11. FOKMACION del JUiCIO PROFESIONAL 

A. El requisilo previo 

Cuando un auditor extenlo drcide tomar un trabajo, en su mente esta implicita la idea del titulo: 
si voy a tenrr que opinar sohre lor estados contohies de esta compaKia, deberb llegar a 
conocerln como a mi mismo. Y no es para menos, dado que si aceptamos que el trabajo priucipal 
de la auditoria extema de estados contables concluye con la emisibn del Inforpe del ~ u d i t o i ,  
formarse una opini6npasa a ser un requisito previo indi~pensable.~ 

Es por ello que cabe aqui recordar el concepto mismo de Auditoria, dado que, para llevarla a 
cab0 con ixito, es necesario formarse un juicio. 

AUDITORIA: proceso mediante el cual un profesional reune elemeutos de juicio vahdos y 
suficientes que pennitan expresar uua opini6n (o abstenerse de ella) informando si 10s Estados 
Contables bajo anhlisis estan confeccionados de acuerdo con Normas Contables Profesionales 

I vieenkc$. 

' Recucrde el lector que el prcsente babajo no constituye un "Tmratado dc Audiroria" por lo cual muchas ideas y 
conceptos son tralados s6lo con la profundidad que el objetivo del presente rrabajo requierc. 
' Algunos autores hablan dcl "pre-requisite". 
* Este concepto resume la diversa cantidad de conceptas formulador. 



B. E t a p a s ,  objetivos y resul tado 

En el Cuadro I se resume en fonna sintetica la propuesta de este apartado. Para Uevar a cab0 el 
proceso de auditoria -sin6nimo de proceso de formation del juicio profesional-, es necesa~io 
desarrollar tres etapas claramente d e f i ~ d a s ,  filando 10s objetivos para cada una de ellas. 

Cuadro I 

ETAPAS DEL PROCESO DE AUDITORIA 

Se describen a continuaci6n bajo el siguiente esquema: 

ETAPA: objetivo 
WCSULTADO' 

procrdimentos 7 
I 

obtener elementos de juicio derivado de la aplicaci6n de 
E7fIDENCIAS 
+ 

emitir un juicio basado en las evidencias obtenidas 

- 1 
C. Procedimientos de Auditoria en la Resoluci6n Tecnica 7: 

Sin dudas, un elemento importantisirno a la bora de obtener evidencias6, lo constituyen 10s 
procedi~nientos de auditoria. Dada su importancia, es la misma nonna de auditoria vigente, la 
RT7, la que se encarga de enumerar como una guia para el auditor extemo, 10s procedimientos 
mis comunes -usuales- utilizados para la obtencion de evidencias. 

En el Cuadro 11, se sintetiza la enumeracibn que realiza la m i s m  norma: 

' 31.03Ch C..IIL, ) o l ~ l  ~\ l : l ) lTOR19 I:'; %I t \ O  IYFVQ1:F  tMIIK1.s:?H!~j, , R , A I .  Md2:h.. L9VU,,pa9 36 
" !We;-iidcie q ~ c  la\ c\t\ln;ld\ rc joucnct, cn is cupr .!c ejccueton c j n v  ;;,nw;Lni.> d c  :A i p l . ; ~ c t ~ n  ac 11 r>e,cla.lc 
p . .  c l  m:. qdc', \clccc\u,,al"s p.,: c :dl!:!. r 
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Cuadro n 
Procedimientos de Auditoria 

N o r m a  

1 Obtencion de la Carta de Gerencia 2.5.12 
Fuenie: ,I'onna III.B.2.5. (?$ormas para el desarrollo de la udirorial' 

Comprobaciones globales dc razonabilidad 
5p 

Cotejo EECC con regishos contables 

Revisar registros enhe si 

Cotejo de regiskos con Doc. Respaldatoria 

Comprobaci6n de Ia infonnaci6n relacionada 

lnspecciones Oculares 

Obtenci6n de contirmaciones de terceros 

Comprobaciones matemiticas 

Revisiones Conceptuales 

Examen de docunlentacion legal 

Preguntas a funcionarios 

D. Contactos con el Control lnterno de 10s entes 

2.2.9 

2.5.2 

2.5.3 

2.5.3 

2.5.8 

2.5.4 

2.5.5 

2.5.6 

2.5.9 

2.5.10 

2.5.1 1 

Como puede observarse en el cuadro 11, dentro de 10s procedirnientos usuales de auditoria, 
aparece en primer lugar la "evaluacidn de 10s conhoIes deI ente". 

Nos detendremos aqui un instante, dado que este procedimiento previsto por las Normas de 
Auditoria. podria ser el elemento n h e r o  uno en cuanto a 10s primeros contactos enhe la 
auditoria externa y la interna. 

Lo cierto es que la interrelacion teorica, para tener exito, debera haducuse en un completo 
intercambio de experiencias, tanto para el auditor extemo (no olvidemos que esta reuniendo 
evidencins porque necesita formarse rmjuicio, dado que necesita emitir urn opinidn), como para 
el auditor intemo. 

De alli entonces que este primer procedimiento nurece un grado de anilisis mayor s e g h  nuestlo 
objetivo. 

2- Las normas de Auditoria 

A1 analizar el procedimiento, las Normas de Auditorb vigentes lo conceptualizan asi: 



1 2 5 . 1 .  "Evaluac1611 de las actividades de control de 10s sistemas que son pertinentes a 

L 
su revision. siempre que, con relacion a su tarea, el auditor declda depos~tar 
confianza en tales actividades."!.. 

A su vez, en la misma norma encontrarnos 10s pasos necesarios para el desarrollo del 
mencionado procedimiento. 

Dichos pasos se incluyen en la pagina siguiente. 

2.5. I. I .  Relevar las Actividades Formales de control de 10s sisfemas que sonperfiizentes a 
su revisidn. 

25.1.2. Comprobar que esas Actividades Formales de control de 10s sistenzas se aplican 
eri la p~~dcfrca. 

2 5.1.3. Evrrluar /as aclividades rea1e.r de corzrrol de 10s sistemas, compardndolas con las 
que considere razonab1e.r en /as circunstancias. 

2 5.1.4. Dererrnir~ar el efecto de la a,aluacidn mencionado sobre laplanifcacidn de modo 
de replantear. en su caso, la naturaleza, extensidn y opoltrrnidad de 10s 
procedimientos de auditoria seleccronados pre1,ianrenre. 

2 5.1.5. Emirir, en su caso, un infirme con /as observaciones recogidas durante el 
rlesarrullo de la tarea y las s~rgerencias para el mejoramienfo de la5 actividades 
de cor~trol de 10s sistemas examiimdus. 

3- Informe sobre 10s cnntroles 

En la Resolucibn Tecnica 7, a partir del paso 2.5.1.5 mencionado &s arriba, encontramos urn 
breve aunque completa descripci6n respecto del mencionado "informe sobre 10s controles" que 
st: sugiere emitir. 

Dicho modelo de Informe, sl bien estP dirigido a educar a 10s auditores extemos, suele ser una 
guia efectiva tambiCn para 10s auditores intemos a1 momento de efectuar sus 
"secomendaciones". 

El modelo debe incluir: '' 
a- E l  alcance de la tarea  rcalizada, indicando su origen. Es decir, considerar si el 

informe es una consecuencia de la tarea de auditoria extema de estados contables, 
o bien si se trata de un trabajo especifico sobre 10s controles del ente. Una oportuna 
aclarac16n sobre el particular puede ajustar las expectativas del cliente a la realidad 
del infonne. 

' La misrna norma rxpllca que es cai~vei~iente reallzar erta evaluacih~ en la primer etapa del proeeso dr audrtaria dado 
que podna ser,neccsa"o variar la ilaruralera. extensi6n y opartun~dad de lap pruebas a aplicat 
' I'EDERACION ARGENTMA DE CONSEJOS PKOFESIONA1,ES EN CENCIAS ECONOMICAS, CECyT (Cenno 
di: Estudios Cirntificos y Ticilicos), op.cil. pig. ZO 
' O  lhidem,pbg 31. 

91 
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b- Las faltas de cumplimiento de 10s controles que el propio ente establecib. Un 
ejemplo habitual -y una sorpresa no tan habitual- se relaciona con la bateria de 
controles que un ente dice realizar y luego, a1 intentar cornprobar dichos controles, 
el auditor extemo descubre que solo se trataba de buenas intenciones. 

c- Las debilidades detectadas en las funciones de control de 10s sistemas. Esle 
caso es distinto: el control existe y se realiza, pero no en forma sistedtica, 
perihdica, lo cual constituye un ejemplo de debilidad detectada. 

d- Las sugerencias para  corregir las debilidades detectadas. 

e- Las  opiniones d e  la Gerencia sobre 10s temas tratados. 

Conlo se aprecia, la norma intenta comunicar que el auditor extemo, ademas de realizar la tarea 
de revisibn de 10s estados contables, podria constituirse en un verdadero consultor que busca 
orientar a1 negocio hacia la mejora continua via correccibn de debilidades o implementacion de 
controles. 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 cab0 constituye un fm en si mismo o no. 
Esto es: trabaja en el a d i s i s  de 10s controles o bien es s61o un servicio relacionado adicional 
que surge de su conocimiento del cnte auditado asi como de su capacidad de analisis que le 
pernllte expresar o p i ~ o n e s  aim sin haberse concentrado en el estudio especifico de 10s controles 
del ente. 

4. El conocimiento de 10s controles existentes 

Que en la empresa exlstan controles prefijados y qne d~chos controles se ejerzan es algo que le 
interesa a la empresa. 

iEs  algo que le interesa a la empresa, ... "solamente"? 

Veamos: alin a riesgo de ir adelantindonos -a1 menos un poco- en algunas de las conclusiones 
de este trabajo, es evidente que si una empresa "dice" que tiene previsto un programa de control 
intemo, no basta con aceptarlo como mera enunciacibn de virtudes del ente en cuestibn. 

Seria interesante que dichos controles, a d e d s  de existir. se apliquen en forma un~forme y 
sostenida. 

Cornpartinlos plenanlente la idea expresada por gran parie de la doctrina en cuanto a que "el 
nlrditor debe lograr entender rfe manera sujicionte la estructura de confro1 inferno para planear 
la auditoria y detrriinar la narurnleza, progran~acidn y alcance de llos pruebas que ha91 dr 
realizame " " " 
Inclusive, se profundiza la idea cuando se afrma que una compan'ia debe desarrollar una 
esrructura de conn.ol interno que proporcione una garantia razonable ... que 10s estados 
jinanciero. sepresentan con razonabilidad" 

En pocas palabras, el mensaje es claro: el auditor extemo "debe" considerar el trabajo del 
auditor intemo, y Bste hltimo "debe" con su ttahajo garantizar coniiabilidad a1 auditor extemo.I4 

" ARENS, Airsin A. y otro, AUDITORIA: UN ENFOOUE NTEGRAL(Mixico, P~entiee Hall, ZOUI), pig. 303. 
'' Valc la Dena rtcordar out  el autor se refiere al t i ~ o  de  rueb bas s aolicar. a su ~laneaci6n v a su ertensi6n. . . 
" ARENS, Alvin A. y otro, op-cit., pig. 305. 
'"stas ideas re reatirrnan mls adelante, cuando haeemas referencia a las Nomas lntemacionales de Auditoria~ 



Ahora bien, para evaluar el sisterna de conhol intemo de un ente se han esbozado algunas ideas 
tales como las que vamos a citar en el Cuadro 111, donde se muestra en forma esquedtica,  la 
secuencia de pasos a seguir para practicar la evaluacion." 

L;I idea consiste en poder determinar cnil deberia ser el cnfoque de auditoria16 a aplicar, 
teniendo en cuenta que si la empresa posee conholes que estkn funcionando coiTectamente (qur 
nos dejan arribar a conclusiones positivas en cuanto a la oalidez de las af imciones  contenidas 
en 10s estados contables), es muy probable que el auditor extemo se concenhe en esos controles 
que ya exisien y deje de lado otros. 

Cuadro 111 

~onoc imien to  del sistemn d e  c o d  

C 
S:~tisfacen objetivo de 
Auditoria? 

4 
Analizar Imnacto 
Sobre Auditoria 

Impacto Significative 
Eb eticiente CONFIAR en ellos? 

A 
SI NO 1 
C 

bnfoque d e  ~ u m ~ l i m i e r i t ~  

A. Con~entario Preliminar 

Hemos caracterizado hasta aqui a1 proceso de f o m c i 6 n  del juicio profesional, caracteristico de 
la funcion de auditoria extema de estados contables. A continuation y siempre con la idea de 
analizar el tipo de relaclones que lor emparenta, la propuesta consiste en haer a colac~bn el 

" SLOSSE, Carlos y olros, op uit. 
'' Es dccir, la combinuc6n de pmcedimiencos a apliear en 13 ejecuci6n de  la auditoria. 
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concept0 de control interno, tal que con arnbos elementos mencionados podamos ensayar 
algunos comentarios sobre 10s vinculos de esta relacion. 

B. Coneepto: 

Unos de 10s conceptos d s  completos sobre Control lnterno. es el que conslgna el conocrdo 
Informe c.o.s.o.", que a1 respecto dice: 

" el control interno es elproceso qfectuado por el consejo de adminirfracidn, la direccidn )? el 
resfo del personal dr irna entidad, diseiiado con el objeto de proporcionar zrn grado de 
reguridad razonable t,n cuanto a lo consecucidn de objecivos '"" B 

Y dechnos que es uno de 10s conceptos d s  completos porque entelineas puede leerse que en 
las organizaciones, el control interno es un proceso que ejercen todos. 

Bsto es muy importante para el auditor extemo de estados contables. No olvidemos que si la 
empresa posee una estructura adecuada de control interno, el auditor externo seguramente lo 
apreciara -tal como ya hemos adelantado- de una manera muy d~stinta a la empresa que no lo 
posee, o lo posee per0 no lo utiliza. Esa apreciacion se traduciri en las modiiicaciones que 
incorpore a su plan de trabajo. 

C. Tratamiento segun las ~ 1 ~ ~ s ' ~  

Dado que dentro de muy poco tiempo comenzaremos a apl~car las NIA's, pareceria oportuno 
adelantarse y anallzar algunos aspectos alli contenidos en relaci6n directa con el tema que nos 
ocupa. 

Del analisis dc las nonnas intemacionales de auditoria hemos rescatado algunos aspectos 
salientes y que se encuentran -en relacibn con el objeto de anilisis actual- contenidos en dos 
grupos de nor ma^.^^ 
400 - Evaluaciones de riesgo y control intkrno2' 
610 - Consideracion del trabajo de auditoria intema 

Veamos cada una de ellas. 

" Publicado en 1992. a aartir de la redaceihn que del rnismo h im Cooaeis & 1.ybrand (la Cusi6n con Price Walerhouse 
fue pastmior) y que par ;us siglas en inglis si&ilies ''Cornit6 de 0rgdn.izacione; pa an sirs de la Comisi6n Treadway". y 
qul  i n l e p b a n  entre otras, la Asociac16n Americana de Contabilidad -M- y el lnstitutc de Audrtores Internos (IIA, en 
inglb). 
'' LOS NUEVDS CONCEPTUS UEL CONTROL INTERN0 (Income COSO), Madrid, Coopcrs & Lybrand, (1997), 
pig. 15. 
l 9  Las NLA's son iar Nomas lntemaciorlaler de Audiloria. 
" Puede ampliarsc este particular en GARCIA OJEDA, Jorge Normasdeaudiraria areentinas: el carnblo que nene, 

rnbaja presentado en las Jomadan d l  lr~vestigacibo 2002, realicadas cn la Facullad dc Cicncias Econ6mieas de la 
Universidad Nacianal de Cuyo (klegaci6n San Rafael). 

" Con ielaci6n al tema del Riesga cn Auditorfa, informarnos al iectar que puede ampliarnc en GARCIA OJEOA, Jorge y 
MASELLI, Carlos, Rieseo en Auditorfa, en Revista de la Facultld de Clencias EeonOmicz de la Univrrsidad 
Nacional de Cuyo, Mendaza, Afio L1, N" 119-120, enaro-diciembre 1999. 



1. Evaluaciones de riesgo g control interno 

(lorno se verk la NIA 400 destaca la necesidad del auditor de comprender el sistema de control 
intemo del ente. La descripci6n de dicha norrna cs la siguirnte: 

I 2  auditor deberb obtener una con~prensidn de 10s sisternns de contabilidady decontrol irzterno 
suficientepara planear lo auditoriir y desorrollar un enfoque de uuditoriu efectivo. 

Deberia usar su juicio profesional para evaluar el riesgo de auditoria y diseriar 10s 
~~rocedimie~ttos para asegirar que el riesgo se reduce a un nivel aceprablemente bnjo. 

1.0 nonna expone seguidanlente 10s conceptos de "riesgo de auditoiia", "riesgo inherente': 
"r-iesgo de control': "riesgo de deteccidn". "sistemo de conrabilidad" y 'kistema de conhul 
in ter~~o  ". 

El sistrma de control inferno va n16s alld de aquellos asuntos que se relacionan directan~ente 
con lasfui~ciorrrs del sistema de contabilidady coniprende: 

a. el ambiente de control, que significa lo actiturlglobal, conciencia y accrones de directores y 
adn1inisnaci6n respecto del sisterna de c o n m l  inierno y su in~portancia en la entidad, 

l!. lus procedinlientos de control, qlle comprende poliiicas y procedimienios, ademis del 
ambiente de cuntrol que la admiiristracidn establecepara lograr sus objetivos. 

2. Coosideracion del trabajo de auditoria interna 

iU respeclo la NIA 610, considera: 

I 3  auditor- extetno deberd considerar [us actividades de auditoria interna y su efecto, si lo hay, 
sobre 10s procedimienios de arrditoria externa. 

I\ continuation la norma titula "Comprension y evaluacion preliminar de la auditoria interna", y 
bajo dicho titulo consigna: 

El auditor externo deberd obtener una con~pre~lsidn suficiente de las actrvidades de auditoria 
interna para ayudar a la planeocidn de aridiforia y a desarrollar un etifique de auditorin 
efectr vo. 

LJurante el curso de la planeacidn de lu auditoria, el auditor exteiho deberia desemperiar una 
tvoluacidn preliminar de la funcidn de audrtoria interna cuando parezca que la auditoria 
inferno es relevante para la auditoria e.rtemu e 10s estados.financieros e71 ireas qec i f i cas  de 
ouditoria. 

I'or liltimo, y bajo el titulo "Evaluacian y prueba del trabajo de auditoria interna", fmaliza: 

t3uando el auditor e.xtema riene interzcidn de usar trabajo especr$ico de auditoria interna, el 
uuditor externo deberin evaluar. y probar dicho trabajo prrm conznnar su adecuacidn para 
l~ropdsitos del auditor exte~no. 

13n la RT 7 no encontramos m a  norma similar. A pesar de ello, en la prktica profesional es 
habitual que el auditor extemo ulilice o considere 10s procedimientos de auditoria intema, a 
partir de una reuni6n inicial con fines de conocimiento del ambiente de control de la compaiiia. 

A1 respecto la NIA establece -como sc desprende- la importancia del anilisis del trabajo del 
auditor intemo hndarnentalmente en la etapa de planificaci6n de auditoria: e incluye pruebas 
sobre el mismo cn caso que se decida basarse en pane de sa trabajo. 



El Control lnlerno y la Audjtorfa Externa de Estados Contables 

Para finalizar, es importante puntualuar que si bien las NIA's recomiendan considerar el trabajo 
de auditoria iutema, resulta de plena aplicacion lo que el Infome COSO establece cuando se 
refiere a1 g a d 0  de seguridad ruoeable" a1 expresar que "or nzuy bien diseriado qlie csre, el 
conlroi ir~terrro sola~nente puede aportar un grado de seguridad razonabie acerra del logro de 
lor objetivos de la eitndad. Las posibilidadrs de conseguir tales objeiivos .se ven ofectados pol- 
las limitaciorres que ron iitltererrtes a lodos 10s sistentas de corrtrol inleriio, tales corno ins 
decisiones que pueden ser errdneas, j2zllos humanos, adicio,~a/men.te 10s controles pueden 
esquivarse si dos o rndspersonas sr lo proponen. 

En el siguiente apartado analhamos cuales son las fu~~ciones de "auditoria intema", con la idea 
de ir acercandonos a 10s puntos de contact0 con la auditoria extema. 

Con el objetivo de p~ofundizar en la caracterizacion de La auditoria interna, parece oportuno 
traer a colaciirn una breve description de funciones del area:" 

Funciones de Auditoria Intema: . Rev1si6n de operaciones para verificar su concordancia con las politicas y 
procedimientos establecidos por la organizaci6n. . Control de 10s activos a travis de 10s registros y comprobaciones fisicas. . Revision de !as politicas y procedimientos de la orgaruzacion con miras a evaluar 
su efectividad. . Revision de la concordanciu enrre losprocedimienfos rontablesy las Normas 
Contables Vigenfes. 

Es indudable que todas estas funciones de alguna nlanera pueden ser de amplio interes para el 
auditor extemo. \I' es mis evidente aun cuando relacionamos este liltitno parrafo con 10s 
enfoques actuales en planificaci6n, sobre todo aquellos que ponen infasis en el coi~ocirnien.ro lie1 
ente como antesala de la planificacion del trabajo de aumtoria extema de estados contables. 

2. Normas vigentes 

Abora bien, jexlsten nonnas que de alguna manera evidencieli la relacion deseada entre la 
auditoria intema y extema? 

A nlvel intemacional es inevitable la referencia a1 Instituto de Auditores Intemos (1~1)'" UM 

orgaruzacibn que nuclea a d s  de 35.000 socios y que -se dice- ha tenido un papel fundamental 
en la creciente influencia de la auditoria intema en si misma y sobre la extema. 

Este Instituto ha publicado una serie de normas resumidas en  cinco grandes gupos  o categorias 
y que se rxponen a continuacion:" 

'' LOS NUEVOS CONCEPTOS DEL CONTROL INTERNO (Infarme COSO) op.clt.. pbg. 9. 
" FEDERAClON ARGENTINA DE CONSEJOS PROFESIONALES CIENCIAS ECONOMICAS - Centlo de 
Estudwr Cientifico~ y Tkcnicos , hfame Area N' 5 (Bs..As , FACPCE, 199B). pig.  47. 
24 IIA par sus siglar en mglir (Institute of Internal Auditors) 
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o Independencia 

o Capacidad Profesional 

o Alcance del Trabajo 

o Desempeiio del trabajo de Auditoria 

o Administracibn del departamento de Auditoria Inteina 

Dcntro del apartado de "Admnistracion del departamento de Auditoria Intema", las normas del 
IA I mencionan muy escuetamente que el director de auditoria intema coordina 10s esfuerzos de 
auditorias tnterna y extema. 

A nivel nacional, el Institute de Auditores Infernos tambien redact0 Normas de Auditoria 
Iniema, con un esquema bastante similar a las ya d e ~ c r i ~ t a s : ' ~  I : nhoduccibn 

Condiciones Basicas 

Relativas a1 habajo del auditor 

Relativas a1 lnfonne 

Dcnho del apartado de "Relativas al habajo del auditor", las norms  nacionaIes mencionan bajo 
el subtitulo Relacidn con auditorin ~.~terrro,  las siguientes normas: 

I -  El responsable nllkimo de  Atiditorin Interna debe coordinar 10s esjilerzos 
tendientes a1 crrrnp!irni~nto de Ios objetivos comlrnes con la Auditoria Externn. 

2 En tal sentido debe asegurnrse de conternplnr 10s siguientes nspecros. 

n. Coordinacidn en In plnnific.ncidny ejecucidn de  lusprogmmns. 
b .  El ncceso conjunto o lor paprles de  trabajo. 
c .  El intercon~bio de informer. 
d La comprensidn de licnicas, procrrlimientos y termir~ologia 

empleadn mirmornente. 

Estas normas heron aprobadas en Buenos Aues el 26 de noviembre de 1982, y realmente 
despubs de d s  de 20 aiios de aprobadas y a pesar de su claridad observamos que es muy poca la 
difusion o knfasis en cnanto a1 aspecto especifico de la relacibn que venimos intentando 
describir. 

Las normas, es cierto, enuncian una situacidn ideal de estrecha colaboracibn y apoyo mutuo que 
en la practica quizh no se da porque no se ha detenido ni una parte ni la otra a analizar 10s 
beneficios derivados de uri trabajo en equipo. 

Es probable que la mutua desconfianza haya prevalecido 

" Standards for the Pmf?sslonal Practice or lnlemal Auditing (Altamontz Springs, Fla.: lnstilutc of Internal Auditors, 
1980). pp. 3 4 ,  cltado par ARENS, Alvin A. y otro, op.cit. phg. 856 
'' Normas de Auditon'a Interna en "El auditor in tmo"  (Revista del Inst~tuto de Audltores Internos. Aria Sn". No 61). 
pPgs l a 12. 



El Control Intern0 y la Auditoria Externa de Estados Contables 

IV. CONCLUSIONES 

Es cierto que hay direrencias y similitudes en el tsabajo del auditor intemo y externo. 
Fundamentaln~ente la independencia de uno y de otro y ante quien responden, constituyen las 
principales diferencias. 

Y pareciera ser que una continua referencia a dichas d~ferencias, sumado a la escasa bibliografin 
que existe en cuanto al analisis de 10s beneficios de una relaeion armon~ca, han hecho que en vez 
de colaborar y compartir objetivos, hayamos presenciado relaciones de indiferenc~a cuandi no 
de "enfrentamiento". 

A esta altura, despuds de haber descripto en estas paginas de quC manera el auditor =.tern0 
forma su juicio, es evidente que si ellos se apoyon en el trabajo del aud~tor interno, podrian 
reducir (siempre que el auditor lntemo sea efectivo) el riesgo de control. 

Es fundamental que la eualuacion del sisterna de control intemo del ente se realice tal coma lo 
mencionan nuestras normas de auditoria en la primer etapa del proceso de auditoria, tal que 
realmente el auditor extemo pueda aprovechar su cabal conocimiento del sistema de control para 
modificar o adaptar las pruebas de auditoria planeadas. 

Y para el  auditor intemo y el ente auditado, una relacion armonica podria implicar menores 
tiempos de ejecucion dc la auditoria extema. menores honorarios y un mejor aprovechamiento 
de la auditoria externa en cuanto a su aporte a travts de las recomendaciones que esta 6ltima 
suele emitit. 

El planteo es sencillo: un tsabajo a d n i c o  con vistas a objetivos comunes de calidsd en el 
anelisis para beneficio directo de ambos auditores y del ente auditado. 

Los auditores, internos y extemos, tienen la psibilidad de llevarlo adelante. Ojali lo entieudan 
asi. 

INFORME COSO:" 

El lnforrne COSO, naci6 con el objeto de definir un nuevo marco conceptuaI o'L.1 control 
interno. 

Sobre el particular y aclarando que no es el objetivo del presente Anexo describu el infome 
COSO- seiialaremos algunos puntos de especial interis. 

Para dicho Informe el concrpto de control interno (ya lo habiamos adelantado en el cuerpo del 
trabajo) se define como un proceso efectuado par el consejo dc administracidn, l a  direccidn y 

27 Existen numerosos trabajos que enplican y piofundizhn sobre ertc lnfome. La inclusidn sintdtica mi el presente 
lrabajo respande 5610 a efector de dcstacar las beneficior de la existencia de un rirtema de control intenno eficienre en la 
ernpresa, ta l  que el audilor extemo re vea motivado a deparitar cantianla en el mismo. 



el resro del personal de uno entidad, disetiodo con el objetv de proporcionar un grodo de 
seguridod razonable en cuanfo a lo consecucidn de objetivos. 

a. Objetivos 

Los objetivos a 10s cuales debe dirigirse este proceso, son 10s siguientes: 
- 

Q Eficacia y eficiencia en ins operaciona (objelivos empresnrinles bdsicos) 

-3 Fiabilidad de la informacidrrfinanciera 

Cumpiimienro de [eyes y normas que senn aplicables. 1 

b. Componentes 

A su vez, para este Informe, los conzponerrtes del control intemo son cinco: 

~3 Entorno de control: se refiere a 10s valores iticos, la capacidad de 10s empleados, la 
filosofia de direction y el estilo de gestion, entre otros. Sin dndas, este componente del 
control intenlo es impo~tantisimo ya que ilustra c6mo fuociona el ente. 

.:. Evaluacion de riesgos: se trata de identificar y analizar 10s riesgos relevantes para el logro 
de objetivos. Dado que estamos en un mundo en constante cambio, deberin preverse 10s 
mecanismos adecuados para identificar 10s nuevos riesgos y la fonna de reducirlos. 

.:* Actividades de control: son las divcrsas actividades que existen en un ente y que estin 
destinadas a asegurar que se logre una adhesion a las politicas de la direccibn (podrian ser 
10s procedimientos, las autorizaciones, las conciliaciones, entre otras). 

O Information y comunicaci6n: como una parte de un enganaje debe interpretarse la 
actividad de cada funcionario de un ente. Cada uno debe saber por qu6 parte son 
responsables dentro del sistema de control intemo de la organizacibn. Para ello debe existir 
info~lnacion que fluya y comunicaci6n abundante. 

O Supervision: continuamente debe probarse que "la mdquinn funcionn". Esto es, que 10s 
controles -ademis de existir- hncionan adecuadamente. 

De la lcctura de dicho informe surge que si el Control Intemo existe un ente deberia poder: 
- 

* Conseguir objelivos de rentahilidud 

Obtener informaci6nfinarrciern viable 

Confiar en que se cunzplen ins lej~es y normus aplicables - 
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minantes de la eleccion del mod0 de trans- 
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Resumen 

Erre traba;oprrsetato elproceso de derivocidn y desarrollo de un ntodelo Iogil n~ultinomiol 
J, ru aplicocidn n lo eleccidn del medio de transporle T iem por objero rstudiar 10s deler- 
nrinontes de lo eleccidn del modo de rronspoHe en el Grort Mendozo Enrre estos se encuen- 
trorz lo: ofributospropios del servicio (tienzpo de espero. lresrpo de viaje, disrarrcia a lapa- 
roda de origen, erc) J, Ins carncler-irricnr de 10s conruntidore: (edad, sexo, nivel de itzgresos. 
izivel educorivo, cilr~lidoci de nzrernbros del hogor qae vio;u,r. etc). 

Los modelos de eleccidn dirc~eta son ontpliorr~ente ufilizados en eoaomio del i m ~ z s ~ o r t e  
pora represenlor lo eleccidn enlie un con&,>to de allernorivar mulrromerlte ercluyent~s. La 
mayorin de 10s mode!oi de eleccid,~ discreto estdn borados en lo leoria de la uiilidad oleo- 
torio El desnrrollo de esle tipo de modelos represerlta un rign{ficficotir,o nvonce en el andlisrs 
del con8porlnmienlo decisorio individual. 

El primer resuilado cqrie surge de la investigacidn es la ulta sign!ficficarividad esfodislica de 
/as voriabler expliculivas releccionndas poro entender la eleccidn mod01 en el caro del nu- 
ronzdvii partictrlor respecto de/ dmnibus, a1 iguol que resnllon sigr~$catimr lor onriobles 
para erplicor la surfih'cidn enlre lor serviciospliblicos de lra,zsporle rnashio (irolrblis ver- 
sur dmnib~rs). 



S u m m a r y  

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

This paper presents the process and development o f a  m~rl~inonzial logil model a~cd its ap- 
plicorion lo rmvel inode choice by ccoirln~utprs ofCrorr Mendoza. Most discrete choice mod- 
els are bared on rundurn utiLty ~zaxinrizol~on hypolhesis. The dewloprrrenl o f ~ h i s  kind of 
szodels represerltx o signtficonr advonce in ilte analysis o/individuol choice behavion Dis- 
crele choice models ove u,idelj, used i,t econonicc of lmnsporl. 11) gerzerol. t h q  posfulale 
(hat de probnbiIiry o/o,dividealr choosing a given option. from a ref o/mulually erclusive 
nltrmalivex, is functio,! oftheir rocioeconomic chnrocfer~srics and rl~e relorive aflraclive- 
,,as ofthe option. The results sboit. that tlze explonofor) variables included in the model are 
storisricollJ~ sig,irficnrrt and oiloit~ explaining [he rrnl~el mode choice by corrimuters ojGran 
Mendozo 

El transpone es un elemento critico en el desanollo de las ciudades. En la mayoria de 10s paises 
en crecimiento, el sector urbano aporta cerca del 50% del product0 b m ~ o  nacional y e n  algunos 
ci~sos mis del 70%. Estos niuneros dan una idea de la alta concentration de la poblacion y de las 
indusblas en Ins entornos de las ciudades. Ello ha traido aparejado un Fuerte increment0 del 
movimiento de bienes y personas, con la consiguiente demanda sobre la infraestmctura y 10s 
medios de transporte. Las ciudades de 10s paises en desamollo, a menudo, dedican entre el 15% 
y el 25% de sus gastos totales a1 pago de servicios de hansporte, y algunas veces mucho d s .  
Entre el 5% y el 25% de 10s ingresos de 10s hogares urbanos es gastado en transporte. Para Men- 
doza se ha estimado, con valores promedio: una incidencia del ingreso destinado a1 transporte 
pliblico que ronda el 504'. 

Estas cifras, por si solas justifican dedicar esfuerzos a la investigation de las variables que influ- 
yen en el comportamiento del sector. En el caso particular de esta investigaci6n, el interes se 
cuncentra en el anilisis de 10s determinantes de la eleccion individual del modo de transporte. 

La de~nanda de servicios de transporte es altamente cuahtativa y diferenciada. Existe un amplio 
rango de demandas especificas por transporte que se diferencian por tiempo (dia de la semana, 
horario), proposito del viaje, frecuencia, etc. 

Es una demanda derivada, es decir no existe en si misma, 10s individuos se desplazan para satis- 
facer una necesidad (trabajo, estudio, placer, salud, etc.), pero no por la movilizacion en si. Tie- 
nc un importante componente espacial y temporal, lo que dificulta aun mas su modelizacion. 

Existen distintos modelos para represcntar la demanda de transporte. En este trabajo se desarro- 
llara un modelo de eleccion modal (llamado tambien modelo de elecci6n discreta ya que supone 
qi.le 10s individuos eligen una opci6n de un conjunlo f ~ t o  de alternativas) que postula que la 
p1,obabilidad que 10s individuos elijan una determinada opcion es Funcion de sus caracteristicas 
socioecon6micas y del atractivo relativo de la opcion. 

' A l  hacer 10s calculos, ertirnarldo dlferenres cantidades de v~ajes, para nes estraros de ingreso (bajo, mcdia y alto), ese 
pcircenraje varia enm el 37% y el 1%. Para mayor detallc se sugiere consullar GWER Maria Elena y LARA de RICCI, 
Maria In&, "Servicio Plibliso de TranrDorte. PTincipales caracredsticas &micas" en GlNEK, hlada Elena y atros 
(2002). 
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2.1. Caracteristicas generales 

El hansporte es urn prestacion que esta indisolublemente ligada a las variables tiempo y espacio. 
Esta investigation esti centrada en 10s movimientos de la poblac~an mendocina en el area del 
Gran ~ e n d o z a j ,  en tCnninos generales, para luego concentrarse en 10s movimientos hacia la 
ciudad Capital. 

S e g h  el Censo del2001, la poblacion del Gran Mendoza ascendia a 984.239 habitantes, gene- 
rando algo d s  de un millon y medio de viajes diarios, lo que supone un promedio de 1,6 viajes 
por habitante por dia. 

El Censo puso en evidencia una relocalizacion poblacional, con una disminucion de poblacion 
en la ciudad Capital y un increment0 en el resto de 10s Departamentos que conforman el Gran 
Mendoza. Estos movimientos de la poblacion sumados a la alta concentracibn de actividades 
administrativas, educativas, fmancieras y comerciales en Capital justifican 10s resultados obteni- 
dos en matriz de traslados, 10s que sefialan una importante confluencia de movimientos hacia el 
cenho urbano del Gran Mendoza, que aparece como el principal aglomerado atractor. 

La iniormaci6n utilizada es obtenida de la Encuesta de Origen - ~ e s t i n o '  r e a b d a  en 1998 por 
la Direction de Vias y Medios de Transporte y la Direccion de Estadisticas e Investigaciones 
Economicas de la Provincia. 

Para satisfacer las necesidades de traslado, 10s mendocinos cuentan con divmas alternativas 
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: omnibus y holebuses; 
Servicios contratados: omnibus conhatados, transporte escolar, taxis, remises; 
Vehiculos particulares: incluye a quienes viajan en condicion de conductor o acompa- 
5ante; y -, 
Formas no motorizadas: hicicletas, viajes a pie a d s  de 10 cuadras y desplazamientos, 
que son viajes a menos dc 10 cuadras. 

Dicha encuesta revela que para el 86,3% de 10s haslados se utiliza a l g h  mod0 de transporte. La 
diferencia la constituyen 10s viajes a pie y 10s desplazamientos. 

Si se consideran todos 10s medios, el utilizado principalmente es el auto particular, el que a p -  
pando a quienes viajan en calidad de conductor (21,6%) y de acompafiante (12,2%), alcanza una 
pa~ticipacion del 33,8%. Le sigue el  omnibus con un peso relativo de casi 30,076. Los traslados 
en bicicleta, a pie y 10s desplazamientos representan en conjunto el 25,0%. La participation de 
trolebuses y de taxislremises son muy bajas (1,0% y 1,3% respectivamente). 

Parr un andiris d s  delallado consultar GMER, Maria Eicna, "Gran Mendoza. h rnovirnirnlos de la ooblaci6il y d 
trans~ortc ~dblico" en GINER, Maria Elena y Otros (20031, capitulo 11. 
' Comprende los Departamntos Cap~tal, Guaymallen, Gadoy CTIIZ, Las Heras, Meipii y LujPn. 

Direccihn de \Tias y Medios de Transporte, oclubre de 1998. 



Cuadro I - Matriz de movimientos por zonas 
P.uticipaci6n relativa por zona de origen 

Participacion relativa por zona de destrno 

Zonas de destino 

Capital Godoy Cruz Las Heras Guaymallin Lujin Maipli Otros Total 

Zonas de destino 

Capital Godoy Cruz Las Heras Guaymymallin Lujan Maipu Otros 

Capital 

Goday Cruz 

Las Heras 

Guaymallen 

Lujin 

Maip~i 

otros 

45,3 16,6 14.6 16.5 2,7 2,7 1,6 100,O 

41,9 39.1 2,7 7,O 5,l 3,,5 0,8 100,O 

59,6 4,s 29,9 4,l 0,6 0,7 0,6 100,O 

41,4 7,O 2,2 43,3 1,1 3,2 1,8 100,O 

29,3 15.5 1,l 3,3 4 6,9 2,8 100.0 

27,7 9.8 1,2 8.7 6,O 44.8 1,8 100,O 

20,l 1,3 0-5 3,1 1;6 I , ]  72,2 100,O 

Por el lado de la demanda de transporte hay decisioxies institucionales que obligan a que deter- 
ninados viajes se concentren en el tiempo y en el espacio, horarios de comercio, de admis t r a -  
cion publica, de instituciones financieras y de instituciones educativas. Segtin observa Giner 
(2002), la distribucion del trafico en Gran Mendoza no escapa a esta estacionalidad horaria. Las 
huras de mayor afluencia son entre las 7 y las 9 de la maiiana (normalmente coinciden con la 
e~lhada al trabajo y a la escuela) y entre las 13 y las 14 horas (que coincide con la salida del 
habajo y de la escuela). En el primer caso se concentra un 20,0% de 10s movimientos y en el 
s~:gundo un 19,4%. 
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El movimiento entre dos puntos insume tiempo; tiempo para llegar a 10s lugares en 10s que se 
aborda o se deja el servicio; tiempo para esperar la llegada del vehiculo; tiempo para r e a l k  el 
vtaje. El tiempo es una de las variables d s  significativas en las decisiones de transporte. S e g b  
sluge del trabajo de Giner (2002) 10s servicios contratados (tanto de autom6vil como de 6mni- 
bus) regstran 10s mayores tiempos promedio de viajes. Esto se debe a que esta modahdad de 
tlansporte lleva a1 pasajero puerta a puerta, de manera que se sustituye comodidad y seguridad 
par mayor tiempo de viaje. 

Fuente: GINER de LARA, Maria Elena, "Gran Menliaza. Los movirnizntas de la poblaci6n y el hansparte pliblico" 
(Mendoza, FCE-UNCuyo, 2003) 

Capital 

Godoy Cruz 

La. Heras 

GuaymallCn 

Lujen 

Maiph 

otros 

Total 

32,4 31,2 49,6 30.6 15,s 14.0 5,4 

18,8 46,O 5,6 8.1 18,4 11,3 1,6 

15,9 3 2  37,7 2.9 1,3 1,4 0,7 

18,9 8,1 4 3  51,4 4,0 10.4 3.8 

4,4 6,1 0,8 1,) 49,s 7,4 1,9 

4,6 4,3 I,o 3,7 8.0 53,s 1,4 

5,l Q,o 0,6 2.1 3,3 2.0 85.2 

100,O 100,O 100,O 100,O 100,O 100,O 100,O 



El tien~po de viaje en auto particular, ya sea en condicion de conductor o aconlpaiiante, es infe- 
rior al de transporte pliblico de pasajeros. El riempo promedio de viaje en 6nnmibus es de 22 
rmnutos mientras que el de trolebus es de 17 minutos (este resultado tiene su origen en el mayol 
kilometraje reconido por 10s primeros). 

El tiempa de espera promedio del transporte pliblico de pasajeros es de 11 minutos para el om- 
nibus y de 9 para el troleblis. 

Ademis de las variables tiempo de espera y tiempo de viaje, forma pane del "costo generalizada 
de viaje'' el tiempo que insume llegar hasta la parada o punto de acceso a1 transporte. Casi el 
80% de 10s viajeros caminan entre menos de una cuadra y tres cuadras, para llegar a la parada. 
Giner (2002) considero que un individuo pron~edio demora entre un minuto y medio y dos minu- 
tos en recorrer una cuadta incluyendo el cruce de la calle. Con estos datos calculo que en pro- 
medio, el tiempa que se demora en llegar a la parada de origen es de apro.umadamente ires 
minutos y a la parada de destino tres minutos y media. 

Combinando la informaci6n de tierpos, esta autora concluye que, en promedio, el mendocino 
utiliza 45 minutos par cada movimiento desde el momenro de salida hasta la llegada, de manera 
que cada viaje completo (ida y vuelta) insume un promedio de I hora y media. 

Sin lugar a dudas la demanda por transporte sera diferente s e g b  el motivo por el cual necesiten 
viajar 10s individuos. Los ernpleados necesitan ir a sus trabajos y 10s niiios y adolescentes a las 
instituciones educativas en horarios rigidos y preestablecidos, mientras que un ama de casa po- 
dra ir de compras durante todo el tiernpa que el comercio se encuentre abierto. A1 considerar 
todos 10s motivas enurnerados en la Encuesta y excluyendo el regreso al hogars, el principal 
motivo de viaje es el trabajo con casi un 21% de participation, seguido por estudio con un 15%. 
Esto enfatiza la importancia soeial de este servicio eomo soporte de actividades economicas y de 
fonnaci6n de capital humano. Fallas o ineficiencias en el sistema de aansporte repercuten he r -  
ternente en las principalrs actividades de la sociedad. 

2.2. La PEA', el sistema de transporte ). la poblacibn objetivo 

S e g b  10s datos que arroja la Encuesta, 10s viajes realizados por la PEA representan el 88,4% del 
total. El 28,7% de esta se lnoviliza en omnibus, el 24,3% lo hace en el automovil particular en 
calidad de conductor, en troleblis el 0,8% y.m taxiiremis igual porcentaje. 

Excluyendo el regreso a1 hogar, casi un cuarro 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 10s viajes que rraliza la poblaci6n economicamente activa tiene una 6ecuencia dlaria 
y casi el 20% se concentra entre las 7:00 horas y las 9:00 horas. 

Teluendo en cuenta esta infonnaci6n y la que surge de la matriz de origen destino, este trabajo 
se ha concentrado en el estudio de las decisiones de aanspoae de individuos que utilizan el  
sistema de transporte para cancumr a sus lugares de trabajo, localizados en la ciudad Capital, 
con frecuencia diaria y durante las horas pica de la maiiana. En el Anexo A se adjuntan 10s esta- 
disticos que caracterizan a esta poblaci6n. 

- 
Ealr moliva concentra todo cl flulo de retorno al hogsi asupando distinto eanalcs d r  salida desde distintns puntar de 

origen hacia el hogar. 
Poblacidn Econ6micammtc Activa. 



2.3. Estimaci6n de ingresos horarios 

L;i Encuesta Origen - Destino utilizada en el presente Wabajo no releva information relacionada 
con 10s ingresos laborales de 10s individuos encuestados. A fin de solucionar esta lirnitacibn se 
utilizo la Encuesta Pemmnente de Hogases 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 supoue que el bien mano de obra es multidimensional y su precio (el salario) puede interpre- 
tarse como surgiendo de la interacciou de diferentes mercados implicitos, cada uno correspon- 
diente a m a  caracteristica o dimension particular. 

Ell este sentido, el andisis empirico de las ecuaciones de Mincer permite estunar la contribution 
dc cada una de las caracteristicas del trabajador a su salario. Estas caracteristicas que determinan 
el salario son las capacidades adquiridas como consecuencia de la inversion cn capital humano 
(educacion formal, expenencia laboral), capacidades debidas a habilidades innatas del individuo 
("inteligencia"), tip0 de empleo ( r a m  de actividad, nivel de calificacion de la tarea), base de 
contrato part time ofirN rime, ginero, edad y otros (pertenencia a union sindical, raza, religion, 
etc.). 

Para las estimaciones son relevantes 10s ingresos de la fuente laboral. ya que resulta d s  obvia la 
relacion entre este tip0 de ingresos y las variables de capital humano. Otros ingresos, especial- 
mente 10s de capital, son captados con mayor error por las encuestas de hogares debido a la 
snbdeclaracion. 

Generalmente se utiliza el  ingreso horario, puesto que se considera como dado el salario horario 
y las horas trabajadas como elegidas por el individuo. 

Como era necesario hacer un "matching" entre amhas encuestas, a 10s efectos de la estimacion 
dc las ecuaciones de Mincer, se buscaron aquellas caracteristicas de 10s individuos que estuvie- 
ran presentes en amhos paneies. Las variables comunes resultaron ser edad, genero y nivel edu- 
cr~tivo. 

L a  ecuaci6n a estimar queda defmida, entonces como: 

donde: 

w : es el salasio horario'. 

E d ~ d  : es la edad del individuo a1 momento de la encuestas. 
Edrtcacibn : se refiere a educacion formal y es una variable categorica que toma el va- 
lor 0, si el individuo no tiene estudios p M o s  o 10s tiene incompletos, 1 si completb sus 
estud~os primaries, 2 si tiene secundaria incompleta, 3 si tiene estudios secundarios com- 
pletos, 4 cuando tiene estudios superiores incompletos y 5 cuando complet6 la educacion 
superior. 
Ginero : es una variable dicot6mica que toma el valor 1 si el individuo es hombre y 0 si 
es mujer. 

- 

' l i l  salario horarlo nu se ajust6 par horns habajadsr ya que esla informaci6n no es relcvada en las encuestas utilizadas. 
l i l  retomo a la edad es identico que el retorno a la experiencia y busca medic l a  contribuii6n al capital humano origina- 

da cn el hesho de aprender a hacer el babajo por la simple pihtica o por la capacitacljn rccibida en el lugar de babajo 
(011 - the - j a b  rmining) 
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a, : son los parimehos a estimar 

p : es el t e m o  de perturbaci6n del modelo 

La ecuacibn, a pamr de la cual se obtienen 10s ingresos horarios queda definida como9: 

lnw = -0,274 + 0,012Edad + 0,262Educaci6n + 0,189G6nerro 

3. MODELOS PARA REPRESENTAR LA DEMANDA DE TRANSPORTE 

Existen distintos modelos para representar la demanda de hansporte. Orhizar y Willurnsen 
(1998) 10s clasifican en modelos agregados de demanda de t r a n ~ ~ o r t e ' ~  (o modelos de primera 
generacih) enhe los que se encuentran 10s modelos de generacion. ahaccion y dishihuci6n, y 
10s modelos desagregados de demanda (o modelos de seglmda generation) que son modelos 
basados cn las decisiones individuales de 10s viajeros y p e m t e n  estudiar 10s determinantes de la 
eleccion del mod0 de hansporte. 

En este hahajo se desarrollad un modelo de eleccion modal. Estos modelos, llamados tamblen 
modelos de eleccion discreta (es decir aquellos en 10s que 10s individuos eligen una opcion de un 
conjunto finito de altemativas) postulan que la probabilidad que 10s individuos elijan una de- 
tenninada opeion es funcibn de sus caracteristicas socioeconomicas y del atractivo relativo de la 
opcion. 

El comportamiento economico suhyacente en la eleccion de un modo de transporte, como en 
cualquier oha, requiere la comparacibn de lo* costos y beneficios de la decision involucrada. 

Para representar el atractivo de las altemativas se utiliza el concept0 de utilidad (que es lo que 
el individuo busca maximizar). Los medios de nansporte 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 hnci6n dc sus gustos y necesidades. 

Se supone que la utilidad indirecta asociada, por cada usuario, a cada medio de transporte es 
funci6n de sus caracteristicas socio-econ6nlicas y de las del sewicio mismo, del costo monetario 
y del costo en tiempo. Es decir, qne cuando un individuo usa un determinado medio de transpor- 
te significa que la valoracion que 61 asigna al servicio es superior, o a lo sumo igual, a la de las 
alternativas disponibles. 

Puede observarse que dados dos individuos con iguales caracteristicas, cada uno utiliza un me- 
dio de hansporte distinto. Esto se explica a travks de las llamadas variables latentes que son 
aquellas que explican la eleccibn pero que no se captan en 10s datos relevados por la Encuesta o 
usados por el analista. 

Comu en la funcion de utilidad intemienen aspectos de oferta (tarifa, iiecuencia, tiempo de espe- 
ra, de viaje) los oferentes de servicios de transporte pueden iniluir en el comportamiento de la 
demanda introduciendo modificaciones a1 s e ~ c i o .  

' Laa resultadaa de la estimaui6n se detallan en el Anexo B 
'' Una descripci6n completa dc csros rnodelos puede hallarse en Ortlirar y Willurnsen (1998), capihllo 6. En l&tminos 
generalcs, el prirncr t ipo de  modelo permire estirnai el niimero de viajer genelado; y atraidor por cada segment0 de la 
dcmandaen uada rona de estodio; micnhas que lor modelor de distribucibn buscan analizar 10s viajes entre cada zona de 
arigen y cada rona de destino. 



3.1. Marco te6rico 

La mayoria de 10s modelos de elecci6n discreta estan basados en la teoria de la utilidad aleatoria 
(Domencich y McFadden 1975) que, en tirminos generales postula que: 

Los individuos pertenecen a un gmpo hornogineo de poblacion el', a c ~ a n  racional- 
mente y poseen perfecta informaci6n (siempre seleccionan aquella opci6n que maximi- 
za su utilidad); 

Existe un conjunto de alternativas disponibles A = {AI ,...Ai, Aj ..., A,) y un conjun- 

to X de vectores de atributos medibles del individuo y de las altemativas. Un determ- 
nado individuo q posee un conjunto de atributos X t X y enfrenta un conjunto de 

eleccion A(q) E A ." 
Cada opcion Aj  E A tiene asociada una utilidad neta Ujq para cada uno de 10s indi- 

viduos. La teoria de la utilidad aleatoria postula que dicha utilidad posee dos compo- 
- 

nentes, uno observable y rnedible ( U  jq ) que es funci6n de 10s atributos x l 3  y otro es- 

tocistico (Ejq) que refleja, a d e d s  de 10s errores de medici6n y observaci6n, 10s gus- 

t o ~ ;  costumbres, etc.; de cada individuo. Este cornponente aleatorio permite explicar por 
qui  individuos con identicas caracteristicas eligen alternativas distintas y por quk a l g h  
individuo no elige aquella altemativa que, a p r io i  parece para el investigador la rnis 
conveniente. 

En terminos matedticos: 

Para que (1) sea correcta se necesita una cierta homogeneidad en la poblaci6n bajo es- 
tudio. En principio se requiere que todos 10s individuos enfrenten el mismo conjunto de 
altemativas y el misrno conjunto de restricciones para lo cual es necesario segrnentar el 
mercado. 

Sin pCrdida de generalidad se puede asumir que 10s residuos 6 son variables aleatorias 
con media 0 y una cierta distribucibn de probabilidades. 

Se puede especificar 

" Se simboliza con la leha q a cualquiei ind~viduo perteneciente a la pobiaci6n Q . 
1, En adelante se rupondr2 que el eonjunto de elecci6n del individuo estA predeterminado, cs decir, que el efecto de las 
resmcciones ya se ha tenido en cuenia y, por lo tanto, no afe-fecra el proceso de seleeci6n enbe iar illtemativar disponibles. 

" Los individuas tienen k = 1 ..... K amburos. 
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donde 10s parimernos P se suponen constantes para t o d k  10s individuos (modelo de 

coeiicientes iijos) pero pueden variar entre altemativas. 

A1 igual que puntualizan Omizar y Willurnsen (1998) es necesario enfatizar la convi- 
vencia de dos puntos de vista en este tip0 de fomulaci6n. Por un lado esti la del indi- 
viduo que hanquilamente contrapesa todos 10s elementos de inter&, sin aleatoriedad, y 
selecciona la opcibn d s  conveniente; y la del analista o inuestigador, que observado la 
decisi6n tomada y asociandola con las caracteristicas socioeconornicas del individuo y 
con las caracteristicas de la alternativa, necesita 10s residuos f para explicar lo que de 
otro mod0 podria resultar en un comportamiento irrational. 

El individuo q selecciona la alternativa que inaximiza su utilidad, es decu el individuo 

elige .di si y sblo si: 

esto es. 

A1 ser 10s valores de ( E, - 6,  ) desconocidos y estochticos, no es posible deternlinar 

con certeza si la desigualdad (4) se verifica. Entonces, la probabilidad de que el indivi- 

duo q elija la alternativa Aj sera: 

Para estimar la probabilidad se sabe que las variables aleatonas poseen una distribucion 

detenninada que puede expresarse como f(€) = f ( E ,  ,..., E h , ) .  Tambien se sabe que 
- 

la distribucibn de U , f (U) es 1i misma pero con diferente media ('U en lugar de 0). 

Por lo tauto, otra fonna de expresion de ( 5 )  seria: 

en la cual 

Pueden generarse diferentes modelos de acuerdo a 10s supuestos que se adopten sobre 
la distribucian de 10s residuos f . 



Un importante conjunto de modelos de utilidad aleatoria es la generada por fanciones 
de utilidad que suponen que 10s residuos son independientes e idknticamente distribui- 
dos. En este caso, f ( 6 )  puede ser descompuesto en: 

donde g(&,,)es la distribucidn de uhlidad asociada con la opcion A, 

Es importante destacar que a diferuncia de la mayoria de 10s estudios de demanda individual, en 
10s que lnteresa conocer quC cantidad de un determinado bien consumirl un individuo (la pre- 
gunta relevante es cuanto), en 10s modelns de eleccidn discreta interesa conocer cu61 serl  la 
alternativa que escoja el individuo (en este caso la pregunta relevante es cual). 

3.2. El modelo logit multinomial 

El modelo logit multinomial es la f o m a  6 s  popular y simple de 10s modelos de eleccibn dis- 
creta en las aplicaciones pricticas. 

Supone que 10s residuos en (6) son independientes e idhticamente distribuidos Gumbell (ILD 
Gumbell) y la ausencia de heteroscedasticidad y autocorrelacidn en el mode10.'~ 

Teniendo en cuenta (Z), 10s Pjk son 10s parlmetros a estimar y reflejan la utilidad marginal no 

estoclstica de cada uno de 10s atributos. Debe tenerse presente que 10s parlmetros difieren por 
alternativa y por atributo y no por individuo. La forma que adquiae la funci6n de utilidad y las 
caracteristicas de las altemativas provienen de la teoria microeconomics, aunque en la prlctica 
suelen utilizarse aproximaciones lineales, como en este caso. Si bien el modelo es no lineal, las 
variables explicativas afectan a la variable dependiente a traves de un indice lineal 

K 

( x P j k x j k q  ) que luego es transformado por una funcibn de distribuci6n de forma tal que 10s 
k=I 

valores sean consistentes con 10s de una probabilidad. 

McFadden demos86 que la probabilidad dc elecci6n dc la alternatlva Ai por parte del individuo 

4 ,  bajo 10s supuestos sefialados, es igual a: 

'"Alguno de estos supuestos p u e d a  pareccr lirrales (o muy fuertrs) pero tomadas en conjunto puede resultar a menudo 
irreal imacnar cualouier s i tuacih del munda real en la aue se ratisfanan todas las condicianes. Se ha demoslrado aue - 
cj'.l,  ,l.ll.e.lsc s.rnp'cR;sdorcc 1:nllton hrhtl <ld l <lc rll.,drl., p r r  rzyrzl;rwr In i t r J ~ d t T ~  ;,'Juclura Jzl p r r ~ r . , ~  Cc 
cc;lrlun 13: :rn.L..l.&r'lunc., rlcl~rllLI$ c~~ I I I -L~o)c . ,~  a J r~amulb l  :11.11I~lt lc 17.j- cccaJ& q t . ~  r l q m  C~IVI LP-C,L,I> rl I:n 

cr. :>a:r ..a r~pr<..mlai>.m ! r . i i  rcal Cu a, pr.hat~:l>d2drr ar. :':cc:o,l Lo, r n ~ J c ' , ~ ,  ,y r nll\>$. I~~>i .nirq 3, ) 13s 

modelas dc valores exhernos gcneralizados son ejemplas de cstos modelos altemativos 



L!n eryhqire ~nirroecunon~drrieor/ed lor deten,li,mnle's de ln elcucidr> &I ,nodo iic a a n i p n m  
- 

Este modelo es relar~vamente sencillo de calibrar y su uso se ha generalizado. El modelo asunle 
la inrxistencia de correlation entre las distintas altemativas disponibles. Esta es la propiedad de 
independencia de altemativas irrelevantesr5, que podria llevar a que el modelo provea estimacio- 
nes sesgadas si algunas de las altemativas se encuentran correlacionadas entre si.I6 

La estimacidn del modelo logit n~ultinomial es imediata. 1.a estimaci6n de los par~rnekos 

p ,  se realiza por r l  metodo dr maxima verosimilitud. Este mktodo plantea que aunque una 

muestra pueda provenir de distintas poblaciones, existe una que tiene la mayor probabilidad de 
ocunencia. Es decir, 10s estimadores calculados por mixima verosimilitud son el conjunto de 
parametros que generaria mas a menudo la muestra observada. McFadden (1975)" ha demostra- 
do que la funci6n de verosimilitud de este tipo de modelos es bien comportada y tiene un h i c o  
miximo si la utilidad es lineal en 10s parhetros,  tal como se supone en el presente traba~o. 

La probabilidad de eleccion de un modo de transporte determinado viene dada por la ecuacihn 

f c,<.r,*q 

(7). Si se multiplica numerador y denominador por e"' siendo Cjk  un vector de constantes 

arbitranas, se obtendria: 

X I 

x ~ h . r , i , ,  C C , * . - I I ~  X(P,< +c,, b,,, 
eL=' e";' e*-l 

p,r= r 
- - 

d x 
zez.*.c;b, e " = l  r..x."v "'"A. 

i 

El problema hnundamental de este tipo de modelos es que no es posible eslimar el parametro 

PP independienremente de cjk , es decir que con el mismo con~unto de datos se puede estimar 

p,, o (P j i  + C i r  )IS. Para solucionar este inconveniente, sin pkrdida de generalidad, se fijan 

" El axioma ds independencia de alten~ativas imlevanter sostier~e que ri dos altemvtivar cualerquzera lienen probabili- 
dad no ccru de scr elegidar. ia razdn de una probabilidad sobre la olra no se ve afectada por la presencia o ausencia dc 

cualquter altemallva adicional en el conjunto dc elecczdn. En otrar palabras, el cociente de prababilidades Pj /e .  na 
depende del reslo de Ias altemativas, lo que en ljltima ihslancia es cansecuensia de rupuner que lor errorcr de! modeio 
original son independienles. 
" El d e l o  que no nrceriLl ninguno de los supuestos quc se han utilizado harla aqui es el probit rnultinamisl. que 5610 
requierr que 10s residuos estac(sticos sigan una dirlribucidn normal multlrarlada. Estc modelo posee la ventaja de ser 
tebicamenle mis genela1 aunque ru calibraciun rs eomplqla, dado que los mllodos de integracidn numtrica no son 
cficirnles en oroblemas de ooiimiraeidn celcnnas a1 Oorimo. al eenerai eslimacioner smeadas. ademis de ser mu" lcnto. 

ciacibn Aigentina de Eronornia Puliriea (Tucumhn, 2002). pig.  6. 
" WOOLDRIDGE, Jeffmy, "Econornetnc AnPlisis of Cross Seetion and Panel Data" (Cambridge, The MIT Press). 
" Esto se conoce en la ltteratura coma el problems de identifieacidn de parimehor. Las parimetror de un modelos se 
encuentran idcnrificador cunndo para un conjunta determinado de obsemacioncr, 10s estim~dorrr de dlchos parbmelior 
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10s parimetros de una de las altelnativas con el valor 0 y se estiman 10s parAmetros correspon- 
dientes a las otras altemativas. Por lo tanto; la probabilidad de que un individuo q elija la alter- 

nativa que se tom6 como referencia es igual a uno menos la sumatoria de la probablltdad de 
eleccion de las otras alteniativas. De esta forma, la probabilidad de que el individuo 4 opte por 

la altemativa j sera: 

suponiendo Plii = 0 

4. APLICACION DEL MODELO LOGIT MULTINOMIAL PARA LA 
ELECCI~N DEL MOD0 DE TRANSPORTE EN EL GRAIV MENDOZA 

El modelo multinomial de election discreta para el transporte en el Gran Mendoza se consbuye 
suponiendo que 10s individuos pueden optar entre cuatro medios altemativos de transporte, 10s 
cuales se clasificaron aleatoriamente de la siguiente forma: 

Automovil 
Trolebus 
Taxi/Remis 

Como variables explicativas del modelo se utilizan variables que caracterizan socioecon6mica- 
mente a1 individuo (edad, g6ner0, ingreso) y a1 hogar (cantidad de miembros que viajan, canti- 
dad de vehiculos en el hogar) y variables que caricterizan al modo de transporte (el tiempo de 
espera, el tiempo de viaje, la distaucia a la parada de origen, la distancia a la parada de desti- 
no)l9. 

Las principales fuentes de infomcion son las encuestas de movilidad desagregadas por indivi- 
duo. Para el caso del Gran Mendoza se trabaj6 con la encuesta Ongen - Destino de 1998, de la 
cual se obtuvo infomci6n relativa a tiempo de viaje, tiempo de espera, distancia a In parada de 
origen y distancia a la parada de destino, cantidad de viajes, cantidad de vehiculos en el hogar, 
cantidad de miembros del hogar que viajan. 

La i n f o m c i h  relativa a ingresos se estimo a partir de la Encuesta Permanente de Hogares de 
Mayo de 1998, estimando ecuaciones de Mincer, tal como se explico en el punto 2 del presente 
uabajo. 

posren valores dnicos. Es dccir, a panir de una muesua deteminada se obtiene un unico esumador para cada pdrnetro 
de inter&. 
"Como s6lo se dispone de informacidn sobre cosios monetarios del transparte phblico nu rc incluyd esta variable m la 
especiRcaci6n del modelo 



Un enfoytre microeconon~~l icde  lor dercrminnnres de In eleccidn rlel modo de tmnsporre 

La especificacidn mas completa del modelo estimado es: 

Pro&) = F a  +,6,Eda$+hG&nerpflw4 +P4Tpesperg+p,T-viajf+ 

+P,D-orige~+hDpdestin~WCCviaje~+ @ f i e m b r ~ m ,  + ,6,/ehicu$ot F ~ )  

Donde: 

Prob(A,, ) es la probabilidad de que un individuo elija viajar por uno u otro mod0 de 

transporte; 

F( . )  es la funcion de distlibucibn acumulada; 

Edad, es la edad del individuo q al momento de la encuesta; 

Genero, identifica a1 sex0 del indiv~duoq . Esta variable toma el valor 1 si el individuo 

es hombre y 0 si es mujer; 

PI%, es el ingreso horario est~mado para cada individuo; 

r espera" mide el rien~po que debe esperar el individuo q para acceder al medio de 

transpone a utilizar; 

T -  viaje,, mide el tlempo que tarda el individuo qpara  llegar desde la parada de origen 

hasta su destino; 

D-origen, mide la distancia (en cuadras) que debe recorrer el individuo q para llegar 

a la parada de origen; 

D - destinop mide la disrancia (en cuadras) que debe recorrer el individuo q para Ile- 

gar desde la parada de destino a1 lugar de trabajo; 

C - viajes, mide la cantidad de viajes que realiza por dia el individuo q ; 

Miembro - V ,  incolpora la cantidad de miembros que tiene el hogar a1 que pertenece el 

individuo q y que viajan; 

Vehiculo, se trata de una variable categ6rica que toma el valor 1 si el individuo q po- 

see un auto, 2 si posee 2 vehiculos, 3-si posee hes, 4 si posee 4 y 5 si posee 5 o mis vehi- 
culos; 

6,  es el tirmino de perturbacibn del modelo. 

La constante ( Po ) es normalmente interpretada como la influencia neta de todos 10s factores no 

observables o no explicitamente incluidos, ya sea del individuo o de la alternativa de transporte, 
que afectan la eleccibn del medio de transporte a utilizar para concunir a1 lugar de habajo. Por 
ejemplo, podria incluir caracteristicas como conveniencia o confort, que no resultan ficiles de 
medu u observar. 

El temino aleatorio z j  reflejaria la idiosincrasia y 10s gustos particulares del individuo j ,junto 

con cualquier error de medicibn o de observation no sistematico. 

De acuerdo a la literatura relacionada con la modelizacibn en la demanda de medios de transpol- 
te, 10s factores soeiodemogrhficos que mas influyen en la eleccion son la edad y el estado ocu- 
pacional. La muestra con la que se ha habajado sc ha condicionado a considerar solo a 10s in&- 
viduos que van al trabajo. Estos se suelen calacterizar por coneentrarse en el tien~po (la hora 



pic0 en 10s viajes al habajo es el ejemplo mis evidente) y por la relativa insensibilidad ante 
cambios en 10s costos temporales, monetarios, etc. ya que se tcata de viajes que en cierto sentido 
son ob~igatorios'~. 

Tal coma se explicara anteriormente, en el madelo logit multinomial existe un problem de 
identificacion de 10s parhetcos de interis. Para solucionar esto se elige una de las altemativas 
por las que puede optar el indiv~duo como referencia, y 10s resultados deben interpretarse como 
la reaccion del individuo ante un cambio en la variable explicativa de interes del modo conside- 
rado con respecto al mod0 de referencia. 

En esra primera aproximaci6n a la estimacion de modelos logit multinomial para la elecci6n del 
medio de transporte en el Gran Mendoza se eligio como modo de referencia el omnibus. Esta 
eleccion se debe a su mayor cobertura y a su msividad. 

4.1. Aplicacidn empirica 

Los resultados estin indicados en el Cuadro 2. En la primera columna se abservan 10s parame- 

tros pik estimados, en la segimda se reportan 10s errores estandar de la estimacion de cada co- 

eficiente, en la tercera se indican 10s valores estadisticos de sig~ficatividad individual de 10s 
coeficientes3'. Por ultimo se indican 10s limites del interval0 de confianza entce 10s cuales se 
encuentra el verdadero valor del parametro estimado. 

FI \.3lor del logar~tmo dc la t i n c ~ i ~ r ~  dc vcrosinl~llrud de IJ. cst~mclnn 1nt11ca IUI burn ajuste 
gloh31 del modelo Fsrc ~ndtcador pucdc complemerrwrsc con el K' dc ~ c ~ d d d e n " .  

4.2. Analisis de 10s resultados obtenidos en la estimacion 

En primer lugar, se observa la alta significatividad estadistica de las variables explicahvas selec- 
cionadas para comprender la elecci6n modal en el caso del automovil particular respecto del 
omnibus asi coma tambiin el hecho de que presentan el signo esperado. 

De acuerdo a 10s resultados obtenidos, laprobabilidad de utilizar el automovil particular en lugar 
del 6mnibus aumenta con la edad; es mayor en hqmbres en relaci6n a las mujeres; aumenta con 
el ingreso, con 10s tiempos de viaje y de espera; es mayor mientrai mayor Sean las distancias que 
deban recorrerse para acceder a1 medio de transporte elegido; aumenta con la cantidad de viajes 
que deben realizarse, con la cantidad de miembros del hogar que viajan y depende positivamente 
de la cantidad de vehiculos que h y a  en el hogar. 

a t 8  dada por la dirtribicidn normal esiPndar y no la dishibucibn t-m~denl coma en lor modclos lineales bajo el 
supuutn de nomalidad. 
" E l  R2 de Me Fadden er una nvdida de la bondad del ajuste. Es un indice de razones de verosimilitud computlda como 

In L 
L N  =- donde lnL, rr el lagarinno dela funei6n de cerosimilitud resrringida. Como su nambre lo sugie- 

In Lo 
re, es an8ioga al R2 reportado e n  los modeios de regresidn lineal y tiene la propiedad de estai enme 0 y I 
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Multinomial logit regression 

Log likelihood = -8.352,72 

Constante 

Ginero 
Ingreso 
T-espera 
T-viaje 

D _Par-D 
C-viajes 
Miembros-v 
Vehiculo 

Constante 
Edad 

enero 
Ingreso 

Mi embros-v 
Vehiculo r. 

Cuadro 2 

-- 
Coef. 

-2,3767 
0,0447 
1,3098 
0,2489 
1,2581 
0,0228 
0,7209 
0,5706 
0,2767 
0,1259 
2,0373 

-3,9923 
0,0175 
0,1306 
0,0593 
0,0217 
0,0574 

-0,0838 
0,0392 
0,2324 
0,0115 
0,4548 

Number of obs. = 45.373 
LK chi2(30) = 58.701,21 
Prob > chi2 = 0,0000 
Pseudo R2 = 0,7785 

- 
Std. Err. 

0,1994 
0,0038 
0,0800 
0,0333 
0,0215 
0,0033 
0,0308 
0,0277 
0,0293 
0,0276 
0,0626 

0,1808 
0,0028 
0,0684 
0,0293 
0,0055 
0,0039 
0,0186 
0,0190 
0,0265 
0,0257 
0,051 1 

Constante ~ idad  
Gknero 
Ingreso 
T-espera 
'I-viaje 
D-Par-0 
D-ParD 
C-viajes 
Miembros-v 
Vehiculo 
(Outcome modo=O is the comparison group) 
Nota: 0=6mnibus; l=autombvil; 2=trolebus; 3=Taxiirei1lis 

1,0675 
-0,001 1 
-1,3010 
0,3860 
0,4456 
0,1256 
1,2763 
1,3198 
0,0308 
0,2679 

-0,5799 

0,3080 
0,0058 
0,1181 
0,0504 
0,0201 
0,0078 
0,1046 
0,1124 
0,0460 
0,0425 
0,1057 

3,466 0.00 1 
-0,193 0,847 

-11,017 0,000 
7,662 0,000 

22,183 0,000 
16,052 0,000 
12,197 0,000 
1 1,740 0,000 
0,670 0,503 
6,305 0,000 

-5,486 0,000 



Tanlbien resultan slgnificativas la mayor parte de las variables utilizadas para explicar la sustitu- 
cion enhe 10s sewicios pliblicos de transporte masivo. Los signos positives estarian indicando 
una preferencia por el troleblis, en la zona Capital, en relacion a1 omnibus. Debe tenerse en 
cuenta, que la iarifa del trolebus, en el ~ e r i o d o  bajo a ~ l i s i s ,  era inferior a la d e l 6 m i b u s  (%0,50 
y $0,55 respectivamentej. 

Lo mismo ocurre cuando se compara el taxilremis con el omnibus. El signo negativo de la varia- 
ble ginero indicaria una preferencia mayor, por usar este tip0 de transporte en relacibn al o m i -  
bus, en las mujeres que en 10s hombres, y el signo negativo de la variable r~ehiculo indicaria que 
la probabilidad de utilizar taxiiremis disminuye con la cantidad de vehiculos en el hogar. 

4.3. Estimaci6n de razones de probabilidad 

Para evaluar 10s efectos de las variables explicativas sobre las variables independientes del mo- 
delo, resulta util la cuantificacion de 10s cambios en las decisiones de 10s individuos. Para ello se 
estiman las razones d e  probabilidadz3 que indican el cambio porcenmal en la probabilidad de 
election entre 10s distinkos rnodos respecto del mod0 de referencia ante cambios marginales en 
las variables explicativas. En otras palabras, las razones de probabilidad se interpretan como 
semielasticidades de la probabilidad de eleccion ante modificaciones en las variables explicati- 
vas. 

Los resultados obtenidos se detallan en el Cuadro 3. En la primera columna se reportan 10s valo- 
res de las rawnes de probabllidad, en la segunda, tercera y cuarta se explicitan 10s valores de 10s 
errores es tkdar  asociados a Cstas, 10s estadisticos de significatividad individual y e n  la ultima el 
interval0 de confianza. 

Comparando el autombvil particular con el 6mnibus como rnedios de transporte para concurrir al 
lugar de habajo, se observa que un incremento marginal del ingreso incrementa la probabilidad 
de elegir el primer modo en 1,3. Por otro lado, una disminucihn marginal en el tiempo de espera 
o en el tiempo de viaje disminuiria la probabilidad de que 10s individuos opten pot el auto en 3,5 
y 1,O respectivamente. 

En lo concemiente al trolebks, un incremento marginal en la edad aumenta la probabilidad de 
utilizar este tipo dc transporte respecto del omnibus en 0,99, lo que estaria indicando que las 
personas de edad tienen una preferencia mayor por ql ttolebus en relacibn a 10s d s  jdvenes. 

I 3  La elecc16n dc I z  rarones de probabclidad en detrimento de 10s efectos marginales d i r c ~ t o r  se basa en que lor cam- 
bios discirtos indican el cambio para un eonjunto particular de variabics indcpendienla, y a diferenres nivelei de  esvs 
variables lm cambios son diferentes. Por o m  lado, 10s efeetor mrg!nalcs adolecen de un problema dc identificaci611 
dcbido a quc anu cambtos cn las varinbler indcpcndientes no ic puede identiticar el eambio en la probabilidad por 
moda. 
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Mulrinomial logit regression 

Log likelihood = -8,352,7155 

Cuadro 3 

Number of obs. = 45.373 
LR chi(36)  = 58.701,21 
Prob > chi2 = 0,0000 
Pseudo RZ = 0,7785 

Edad 
GCnero 
Ingreso 
T-espera 
T v i a j e  
D-Par-0 
D-ParD 
Cviajes  

Modo 

Edad 1,0177 0,0029 6.245 
Genero 1,1396 0,0780 1,911 
Ingreso 1,061 1 0,031 3 1 2,022 
Tespera  1,0220 0,0056 1 3,939 
T-viaje 1,0591 0,0041 / 14,834 
D - P q O  0,9196 0,0170 1 -4,520 
DJar-D 1,0400 0,0197 2,067 
C-viajes 1,2616 0,0335 8,761 
Miemhros-v 1,01 16 0,0260 0,449 
Vehiculo 1,5758 0.0805 8,905 
3 
Edad I 0,9989 0,0058 -0,193 
GCnero I 0,2723 0,0322 . -11.017 
lngreso 1,471 1 0,0741 7,662 
T-espera 1;5614 0,0314 22,183 
T-viaje 1,1338 0,0089 16,052 
D-Pal.-O 0,3750 12,197 
D-ParD 3,7428 1 0,4208 1 1,740 

3'5833 

(Outcome rnodo=O is the comparison gl.oup) 
Nota: 0-6mnibus; I=autombvil; 2-trolebGs; 3=Taxi/rernis 

1 I I I I I 
RRR 1 Std. Err. 1 Z P>z 1 95% Conf. Interval 



5. CONCLUSIONES 

Los resultados obtenidos en la estimation permiten afirmar que en el Gran Mendoza, en 1998, la 
poblacion econ6micamente activa que concurre dianamente, durante las horas pico de la nmia- 
na, a sus lugares de trabajo localizados en la Capital de la Provincia muestra una preferencia 
mayor por el uso del auto particular, del trolebus y del taxilremis en relacion a1 omnibus. 

Nurnerosos trabajos en la 11terahua'~ han abordado el problema de la elecci6n del auto como 
mod0 de transporte y ban estimado elasticidades cruzadas, la mayoria de las cuales ban arrojado 
valores bajos (inferiores a1 0,l) especialmente cuando se analiza la relacion del uso de! vehiculo 
privadu y el precio de 10s orros medios de transpolte. Estos valores suelen ser tan bajos que aun 
un transporte plibhco gratuito producua un pequeiio cambio en la cantidad de viajes realizados 
en auto. Las causas qus pueden explicar este fenomenos son varias. 

El transporte pliblico es menos flexible' ya que compite con un servicio puerta a puem, con 
frecuencias y horarios totalmente adaptables a la necesidad de cada usuario. 

lnsume mayores tiempos de viaje (tiempo promedio para el Gran Mendoza en 1998: 22 minutos 
en 6mnibus y 15 minutos en auto); requicre mayores tiempos de espera (tiempo promedio para 
el Gran Mendoza en 1998: omnib~~s  11 nlinutos y nada en auto) y superiores tiempos de acceso. 
Los mayores tiempos implican superiores costos generalizados de viaje. La diferencia para el 
valor del tlempo, en 1998, fue en promedio de $2 para cada viaje en 6mnibus frente a $1,1 en 
auto, bajo el supuesto de que el valor del tiempo de viaje, de espera y de acceso son igua~es'~, 
este supuesto subestima el valor encontrado. En sintesis, quienes viajan en auto atribuyen d s  
valor a1 ahorro de tiempo que al mayor costo que tienen que pagar. 

En Mendoza el nivnero dr autos particularesper cdpita era de 4,2 y la tasa de movilidad corres- 
pondiente a este mod0 (que muestra la relaci6n viajeshabitantesldia) era de 0,33 en 1986 y de 
0,63 en 1998. Esta demostndo que a medida que hay mhs vehiculos en un hogar el niunero de 
viajes de 10s miembros de la fanlilia se incrementan". 

Frecuentemenre las exigencias por parte de las autoridadesJ de unidades de transporte phblico 
con mayor capacidad media para disminuir contaminacibn y de menor cosro por pasajero hans- 
portado, para tener bajas tarihs, hace que se ofrezca un servicio muy basico de poca calidad e 
incapaz dc desmotivar el uso del auto propio. 

Seglio 10s autores de estos trabajos estas razones explican el escaso 6xito de m c h a s  politicas de 
transporte pliblico (bajas de tarifas, aunlentos de frecuencia, mejoia en la calidad) que han pre- 
tendido desincentivar el uso del auto particular. 

En relacion a la preferencia del trolebk respecto del 6mnibus que se evidencia en este estudio 
cabe recordar qne la muestra con la que se trabaja abarca 10s movimientos en la zona semida por 
el holebus. 

" De RUS, Gintr, CAMPOS, lavier y NOMBELA, Gustavo, Econarnia del Trans~orte (Espafia. Antoni Bosch, 2002) 
pips. 143/146. 
" BUTTON, Kenerh J.,  Transsad Economics, Zda. Edltion (Great Bnlain, Cambridge University Press, 1993). pigs. 
d l i i l  . 
'' GMER. Maria Eiena, Valor del liempo en trampone urbane, en prenra, 2004. De hecho una ertimaci0ax preliminar en 
este lrabyo estlma que el valor del tiernpo de espera para ulia muestrs de mcndocinos em, en 1998, once recta superior 
a1 ralordel Usmpo dc viaje. 
" GMER, Maria Elena. Los m v i m i m t o i  de la poblacibn y d banSDortc ~Gblico, en GIUER, Maria Eiena y otroh 
120031. ~, '' THOMSON, Ian. Una evaluacidn crilica dc algunos aspect05 del Desanallo del zkt- & Urbane (San- 
tiago de Chsls, CEPAL, 1995). 



Adcllvis dcbc tc~lcrsc: cli cucnta que en el pcriodo bajo cstuclio, la tarifa dcl 6rnnibus. pnrn iguitl 
reco~.rido, em un 10'% mmjs cars que la dcl trolebils (40,55 contra $0,50). 

I'or ultimo, 011 la EIICLICS~~ Origen - Destino de 1998 sv obscrva qoe el troleblis tiene menorcs 
ticmpos promedio por viaje ( I6  minutos frente a 22 minutos en omnibus; y de espera (9 minutos 
en trolcbus frentc a I I nunutos en omnibus). 

Como principal limitation debe seiialarse que al disponerse solo dc information sobre 10s costos 
monetarios del transporte pliblico, no se pudieron incorporar, en esta etapa de la investigscion. 
los precios relatives como variables explicativas de las declsion~:~ de transpone, quedando esta 
tarea para ona investigar:ion futura. 
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Estadisticas b;isicas 

1. De la Poblacion economicamente Activa (PEA) 

Frecuencia del Participacibn 
relativa reiativa 

Perijdica Trolebuses 
Ocasional TaxiIRemis 
NSINR 12.8% Auto particular 24,3% 

Otros 45.4% 
1 Total IOO;O% 1 

Motivo dei viaje Participacion Participation 
relativa relativa 

Trabaio I 23.6% Desde ias 00 v hasta las 659 
~studlb Entre 7 hs. y 9 hs. 
Compras Despues de las 9 y hasta las 12:59 
Serv~c~os Desde las 13 a b s  14 11.3% 
Regreso al hogar Despues de las 14 y hasla las 17 13,1% 

Despues de las 17 y hasta las 20 1 3.0% 
Desde las 20 hasta las 22 12,6% 

NSINR 9:8% 1espuC.s de las 22 y hasta las 00 13.5% 

m6r'y*~ Trolebuses 

TaxiIRemis 
Auto particular 

0.00. 0.00 
Total 0.00 0.00 

Tiernpo 
0~0medi0 Mod0 de transoorte 

2.  De la Poblacion Objetivo 

Tiernpo 
~r~3rnedio 

Modo de 1 Particioaci6n I -1 Trolebuses 

TaxiIRemis 
Auto particular 

100 0% 





Modo de 
transporte 

-. 
I Cantk-~antidad de 

: de miernbros que vehiculos en 
1 transporte 

rnnibus 

1 1 1 vizjan2,02 1 ei hoga;,50 

Trolebuses 2,03 0,74 
TaxiIRemis 2.07 0,65 
Auto articular 2,19 1.39 

Edad Genero 

6rnnibus 1 
Trolebuses i 38.39 

,ymls 38.87 0.30 
Auto particular 41,21 0.82 4,03 

Promedios ponderados 

Cantidad de 
viajes 2.97 

3.31 
3,06 
3.58 

Distancia a la 
parada de 

Destino 2.19 

, 1.82 
0,13 
0,27 

transporte 
Tiempa 
esvera -.,I-- :0.80 

i Trolebuses 9,58 
i TaxilRernis 1 ;75 
i Auto parlic~1iar 1 0.06 

Tiernpo viaje 

21.30 
14,33 
11,21 
15.39 

Distancia a la 
parada de 

origen 1,78 
2,05 
0,18 
0,05 



Estiniacibl~ rlc ingresos hararios 

Los resultados obtenidos en la estimacion de la Ecuacionrs de Mincer, sobre la base de dstos 
ponderados se detallan a continuaci6n: 

Cuadro B. I 

Number of obs = 1.178 
MS F(3. 1.174) XI Sor~rcc 

- 

La eculcion. a partu de la cual se obtienen 10s ingresos horanos queda entonces definib. como: 

SS , df 
Prob > F= 0,00 

I 
Constante 
Edad 
Educacidn 
Genero 

Model 1 - 
Rcsidual -- 
Total 

-0,274 
0,012 - 

0,262 

202,40 
483,46 
685.86 

0,074 
- 0,001 

0,012 
0,189_- 0,039 

3 
1.174 
1.177 

-3,702 
8,471 

21,352 
4,826 

67.47 
0,41 
0,58 

0,000 
0,000 
0,000 
0.000 

R-squared = 0,29 
Adj R-squared = 0,29 
Root MSE = 0.64 

-0,420 
- 0,009 

0,237 
0,112 

-0,129 
0,015 
0,285 
0,266 







* 
Fallecio otro Nobel en Economia 

Ana Maria ~laramunt' 

En el  Niunero 123 de nuesha Revista de 2002 se present0 una nota alusiva a1 Fallecimiento de 
James Tobin acaecido en marzo de ese afio. El 25 de setiembre de 2003, la ciencia econbmica 
perdio otro de sus gandes talentos, Franco Modigliani, cuyo deceso se produjo en Nueva York. 

Nuestra Facultad tuvo el honor de recibirlo en noviembre de 1985, pocos &as desputs de haber 
sido galardonado con el Premio Nobel dc Economia. La Asoeiacion Argentina de Economia 
Politica habia invitado para participar en la m a .  Reunion Anual, que se celebri, en Mendoza, a: 
Franco Modigliani, Stanley Fisher y Radl Prebisch. La Reunion ya prometia ser una fuera de 
serie, pero las expectativas se incrementaron aim d s  cuando el 15 de octubre se anuncio que el 
Nobel de Economia le habia sido otorgado a Modigliani. Si bien, el eximio economista cancel6 
varias obligaciones, quiso estar presente en Mcndoza. For lo tanto, nuestra Revista no puede 
dejar de incluir una nota refiri6ndose a tan descollante personalidad. 

Modigliani nacia en el mismo atio que James Tobin: en 1918. Vio la luz enRoma el 18 de junio, 
pero en 1946 se nacionalizo estadounidense. Su padre, E ~ c o  Modigliani, h e  un pediarra 
destacado, en tanto que su madre, Olga Flaschel, fue m a  voluntaria de trabajo social. El 
fallecimiento de su padre, cuando t l  solo contaba 13 afios, lo impact6 sobremanera, influyendo 
notablemente en su rendimiento escolar. 

Si bien su familia deseaba que 61 siguiera la carrera de medicina, no se sintio inclinado por ella 
debido a su intolerancia a 10s sufrimientos y a la sangre. Decidio cursar Derecho, lo queen ltalia 
abria posibihdades para diversas cameras. Su vinculaci6n con estudiantes antifascistas hizo que 
fuera un ferviente opositor de ~ussolini ' ,  a lo que conhibuy6 tan~bitn, posteriomente, la 
ufiuencia de su suegro, Giulio Calabi. Mienhas cursaba Derecho, participo en un concurso con 
un ensayo sobre controles de precios, resultando ganador. Desde entonces empez.6 a ahondar en 
el estudio de la ciencia economica, por lo que t l  mismo consideraba que era economista por 

I L aulora agudece Ins sugereneiar de  Ma& Elena Giner de Lara, Claudia Batteon de Trap6 y Nuri E. Claramunt 
' Profesorr Cansulta Facultad de Cienc~as Econ6micas de la Univencdad Nacia?ai de Cuya. 
' Esta paricidn la rnanfuvo a !raves drl liempo. Se@n un cornentan0 de ARRONIZ, Miguel, en un articula refcrido a! 
tillecimienro de Modigliatii, " . e l  riltirno aclo del Nobc! de Economia tuvo mas calacter politico que eronOm!co. Lsta 
misrna rcrnana, The New York Times publicaba una calaboiaci6n del econon~irta en la que protestaha junta a Pa"! 
Smwelson y Robert Salow, por la entrega de un premio a Bcrluscuni. SrgGn ellos. algunas de las lilfimas declaraciones 
dc Berluswni sabre Murrolini le canvertian en un ma1 candidata para el prernio.." 
(h~:~!wunu.rebeli0n.0r~e~onomiai030926mod~~1iani.htm). 



casualidad, ya que 10s miembros del jurado de esa competition lo incentivaron en ese sentido, 
convirtikndolo en un autodidacta en esa disciplina. M o s  despubs, en 1939, profundizo 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 "Kew School for Social Research. Durante tres 
atios estudiaba cuatro horas de noche, mientras vendia libros de diapara sostener a su fanulid. 

Por invitacion de la familia de su novia, Serena Calabi, se traslado a Paris, donde se caso en 
1939. En ese mismo aiio emigro a Nueva York, adonda llego pocos dias antes de iniciarse la 
Segunda Guerra Mundial. En su discruso en ocasion del banquete ofrecido en Suecia a 10s 
premios Nobel, expreso que tanto el como su esposa no lenian predilection por ningun pais en 
particular, per0 que si tuviera que establecer un orden de naciones preferidas, pondria en primer 
lugar a Estados Unidos de Nolteamkrica, que fue el lugar que eligieron para vivir; en segundo 
tkrmino estaria el pais de nacimiento, Italia, a1 que afin lo unian muchos lazor de parentesco y 
anustad; en tercer lugar, Francia, donde contrajeron matrimonio; en tanto que Suecia ocuparia la 
cuana poalcion, por el hecho de haber sido premiado alli con el STobel. 

Acadernicameute, fuc influido por las ensetianzas de Jacob Marschak, quien le ayudo a 
desarrollar sus solidos fundamentos de economia y econometria y lo introdujo en 10s terns  
economicos d s  importautes deI momento. En su tesis doctoral de 1944 propuso 10 que luego 
iba a ser el "nlicleo de la sintesis neokeynesiana de la macroeconomia de po~tguena"~.  En  una 
entrevista en la que se le pregunto quO tipo de economista era, respondio que el era un 
economista racional y a continuaci6n agrego que "ser economista racional o keynesiano es la 
misma cosa"'. A1 igual que otros economistas, Modigliani sinti6 en su familia el efecto de la 
depresion, aunque ellos no se vieron afectados por el desempleo5. 

Como docente empezo a dcsempeiiarse en 1941, en el rol de instructor en un colegio de mujeres. 
Un aiio d s  tarde pas6 a "Bard College", dependiente de la "Columbia University". En 1944 
regreso a la "New School", donde habia estudiado, en calidad de conferencista e investigador 
asociado. Fue precisamente en el area de investigacion en la que se deataco, pasando por 
preshgiosas institucioues, en las que alterno docencia con investigacion, como: la "University of 
Chicago", la "University of Illinois", la "Cowles Conussion for Research in Economics", la 
"Camegie-Mellon University", el "Massachusets Institute of Technology", la "Noehwestem 
University", "Hapard University", entre otras. 

Srr obra bibliografica consta de r ~ s  de 200 referencias, las que no pueden resulnirse en una 
breve r e s e s .  Cabe s e ~ l a r  que fue un gran macroeconomista, per0 tambien un gran 
microeconomista6. UIIO de sus aportes principales es su hipotesis'del "ciclo de vida", la que es 
una teolia puramente microecon6mica con aplicaciones macroeconomicas. En ella se explica 
que las personas, aunque tienen i~lgresos que fluchian, intentan mantener rm nivel de consumo a 
lo largo de su vida. La trayectoria de la renta a traves del tiempo tiene forma de campana, o sea 
que 10s jovsnes perciben bajos ingresos, 10s qlre van creciendo a travbs del tiempo, y luego 
declinan a1 llegar la 6poca dcl retiro; por lo tanto, la genie joven en general no ahorra; a n~edida 
que su edad se incrementa, va aurnrntando sus ahorros, en tanto que 10s ancianos desahorran. 
Tres atios antes de que Friedman publicara su teoria del ahorro basada en su idea del ingreso 
permanente, Modigliani, junto con Richard Brumberg, ya habian publicado su teoria del ciclo de 
vida. Tanto Friedman. como Modigliani. suponen que 10s consumidores tienen en cuenta el 

'Grander Economistas: hRp://www.eu~ned.neU~~r~e~~n~e~~nn~mista~modigin htm. 
' Diario " h s  Andes" (Mendola. 8 de nor-irrnbre 1985). p6o. 9 
' de PARI.0. l u a n  Callos, Economia ; m a  ciencia, muchas o ilineuna'! (Buenos Airrs, rondo Cult. Ewn , 1993). pPg. 
20. - ~ 

' MERTON. Rabrrl C., "In Honour o i  Nobcl Laurair, Franco hlodigliani", m Economic Perspecriver. Vol. 1, n" 2. 
omao 1987, pigs 1~51146.  



consumo funlro, pero la diferencia fundamental esta rn  el plazo: para Friedman el periodo es 
iniinito (o sea qne las pcrsonas ahorran para ellos y para sus descendientes), rmentras quc 
Modigliani y Brumbcrg loman un periodo finito (la gente solo aho l~a  para si). El modelo de 
Modigliani, B~umberg y Ando (~ublicado en 1963) supone que el individuo masimiza su 
funcion de utilidad sujeto a su riqueza neta actual y a los rrcursos disponibles para el en su ciclo 
dc v~da. Por lo tanto, la maximizacion de su consurno actual puede expresarse como una funci6n 
dc sus recursos y de la lasa de inreres de su capital, cuyos paranretros dependen de la edad y de 
otros supuestos. La idea de que se ahorra para 10s ultirnos aBos de la vida de una persona ha 
influido en ias investigaciones teoricas y empiricas, especialmente en 10s planes nacionalcs de 
pensiones. Una de las lmplicancias importantes es que el ahorro agregado depende de la tasa de 
crecimiento dr la economia y esti influido por factores econ6micos y demograficos, (ales como 
la estmctura por edades de la poblacion y las expectatlras de vida. 

El omo pilar dc 13s contribuciones de Modigliani lo constliuye la formulacion de 10s teoremas 
llamados dr Modigliani-lvliller, presentados conjuntaniente con Meeon Miller, los que se 
refieren a la valuacion de las fimlas y los cosros de capital. hlientras que el apoae del ciclo de 
vida toma en cuenta las decisiones sobre el valor total del ahurro de 10s individuos, 10s teoremas 
de Modigliani-Miller se preocupan de la composici6n del stock acumulado de ahorros El primer 
famoso teorema de Modigliani-Miller se dio a conocer en 1958. La proposici6n ce~imal de ese 
teorema es que el valor de una firma, dados ciertos supuestos (entre otros, mercados fi~iancieros 
perfectos), no depende ni de! volnmen ni de la estrucnua de sus deudas, sino del valor 
descontado del flujo de sus rendimienros esperados. Posteriormente, en otro reorenla, se 
establecio que el valor d s  una firma tampoco depende de su politica de dividendos. Esros 
teoremas tuvieron un gran inipacto en la invustigacion ulterior en el drca de las fmanzas 
corporativas. 

Modlgliaiii hizo una seleccion de sus trabajos favorites, clasiiicandolos m cuatro caregorias, en 
cada uria de las cuales incluyb diez trabajos: 

1. Teoria y politica monetaria. 
2. Hipotesis del ciclo de vida. 
3. Finanzas. 
4. Los trabajos mis citados del autor. 

Entre los nhs citados figuran algunos que eiitran tambiCn en las rres categorias anteriores. Anrc 
la dlficultad de elegir cuales fueron sus principales publicaciones y, dado que fue el propio 
Modigliani quien hizo ssta seleccion, aqni se psesentara rl listado de la cuarta categoria escogida 
por el': 

"Corporare Income Taxes and the Cost of Capital: A Correction", en colaboracion con 
M.  H. Miller, en ,Imer.ican Ecor~ornic Review, vol53 (junio 1963). 
"Utility Analysis and the Consumption Function: An Interpretation of Cross-Section 
Data": eil colaboracion con R. Bmmberg: publicado en 1954 y reimpreso en 
Collected Papers of Franco Modiahani, Vol. 2, ed. A. Abel (Cambridge, hl.i.T. Press, 
1980). 
"The Cost of Capital: Co~poration Finance and the Theory of investment", en 
colaboracion con M. H. Miller, en Anwl.ican Economic Review, vol. 48 (junio 1958). 
"Innovations in Interest Rate Polic)~", en colaboracion con R. Sutch, en Amevicou 
Economic Review, vol. 56 (nlayo 1966). 

Esta srlecci6n sc hu lomarlo dc Puttarwa,~wiah, citadn en la bihlinaalia colrsultada que figuia al tirial dc crla norv. 
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'We\* Developn~ents on the Oligopoly Front", en Joirrnal of Poli t ic~~l Economy, vol. 
66 Cjunio 1958). 
"The Monetarist Controversy or Should we Forsake Stabilization Polic~es?", en 
American Economic Revie,* , vol. 67(marzo 1977). 
"Inflation, Rational Expectations and the Term Sbuchlre of Interest Rates", en 
colaboraci6n 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 ofPolitical Economy, vol. 75 (agosto 1967). 
"Inflation, Rational Valuation and the blarket", en colaboracion con R. A. Cohn, en 
Finuncial Analysis Journnl, vol. 35 (marzolabril 1979). 
"Liquidity Preference and the Theory of Interest and Money", en Economelrinl, val. 12 
(enero 1944). 

A esa lista, cabe agregar por la repercusion que t w o  en posteriores estudios: "The 'Life Cycle' 
Hpothesis of Saving: Aggegate :mplications and Tests", en colaboraci6n con A. Ando, en 
American Economic Rc~,iat,,  vol. 53 (marzo1963). Asimismo, por su importancia en la t e d t i c a  
de "c~clo de vida", su articulo aparecido despuCs de que fucra 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 ]leg6 a ser presidente (Asociaci6n 
Americana de Economia, Sociedad de Econometria; Asociacioll Internacional de Economia, 
etc.). Asimismo, recibio importantes condecoraciones y premios. 

Las personas ancianas suelen pensar que ya han alcanzado suticiente sabiduria y dejan de 
escuchar a 10s den& No fue b t e  el caso de Modigliani, quien alin despues de ser prenliado con 
el Nobel, cuando se reunia con un colega o con un estudiante joven, casi nunca era el primero en 
hablar y siempre estimulaba a sus discipulos dicikndoies: "Eso es muy interesante, cuknteme 
algo mis".' 

Con motivo del otorgamiento del Nobel, un comentario del New York Times sefialaba que 
Modigliam, a1 igual que previos ganadores del Premio, es considerado conlo un acadtmico 
consumado y alguien que marca rulnbos intelectualmente, pero a diferencia de otros cuya obra 
es solo accesible para especialistas, sus ideas han conh.ibuido a f o m r  generaciones de 
estudiantes." 

Seguramente, ese gran economista, que vestia desprolijamente y .tenia apariencia de profesor 
distraido, pero que renia una mente brillante y una velocidad de comprensi~in asombrosa, seguira 
Influyendo en 10s economistas del futuro. 
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