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Carta del Director

Comenzamos a transitar oon este nwimero el decimocuano aio da vida
de nuestra Revista, y nos place comgartic con nuestros lectorss el orgulo
que allo significa para las autoridaces def IAPUCo. No deban sermuchas las
ravistas de aste tipn que ke han legrado. Mo iy < duda da que alle o doboa
I calida e los rabages publicados, seloccionados do Ins Congrosos Na-

wnalos o Intomacionales, comiplemantody dosan e algunos: numiores

CON CUalio MIeVas SeCcionaes, qui pormiten briswdar asi wn panorama mas
compgetn del mundo tanto acaddmice comn prideszmal de s Costos y de la
Giestitin.

En este nomiore ol leclor encontrarg treg trabajos sobre un tema may
aciual. la relevanci qui adauitd &n las organizaciones el estudio del oo
m:ﬂ:lmlc.tnpcl y of bl humans'. Hemrnandamm comenzar sus lecluss
o el tilwlade Corkeidertto v valor l[an la saocion “CaolaboracionesT) tongs
su ulor desanalla con clanidad ¥ excelere pantoo docirieario los concep-
fos bdsmicns vnculados al tama. Continuar kacgo an b secidn “Congresas,
on dos tabajes prosantados onoel Comgress de Punta del Eate del LG on
oS que sus autores dostriben bsenic: a5 coeaatas para ad:nmu'an’-:n
vrlneiin v gesidin estrltea del covocmignty. La seccidn "Congrasos”
incloyo adomaz, un inforesanta estudio de cdme So pueden goaonaiar [as
sogidies adhockitioas con las mismas tocnicas uliteatis on ol reste de
g soicekades.

La seccdn "Frocisands conceplos” condeng dos rabajos de \"@Dmﬁt
pamanenta: unc del macsto Osorio scbie la feonis gensal do costos v @
contshifdad de gestion, y ol de una de los primaros impulsores dol presu-
puasto base oo Alejandig Smalje, ‘coma o haco habituaknenbe, S
—antra atros importanies aportes— tres casos de actualidad CITIpAGar
para la seccion “Casos de Costos y Gestion”.

I lesctor enconliard an ba soccion "Ensofionza” uncinioresants trabajo
dzl Profoson Cascann sobre come onelazar of osfdio de os cosiog histd,
ricos o fos costos astandar | os otros das abajes incluidos en la mis
i Secoidn son partieularmenta aibolivos pata boa dicantos, ywa que do
sarrollan ung, la vincukeien  cxislente antre mmsngamdn} eferrarhi,
mientras qua el segunde cnfaliza on [a importancia deintegrar of proce
sa de la svaluacicn coma parde indisoluble del proceso de ansoians
Hasta ef proximo numero,

Amtonio Lavolpe
Diractor
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Herramientas para la
administracion y valuacion
del capital intelectual

BpNEE Melient Fariginer oo Biveny v

A Jtrl'r.n'n:..".-qfr a0 Crngy Y

L este misimo numero publicamos un trabajo
gue enfatiza fa necesidad de poder valorizar ef
conocimiento o capital intelectual gue se genera
en las argamizaciones. De las valiosas presenta
ciones efectuadas en el VIV Congreso Internacio-
nal, hemaos sefecrmrmda la presente que Expf.rrﬂ
come hacerlo, a través de cuatro metodologias.

RESUMLEN:

El posesms enbarmes empeessrisd s
caracteliza por tres elementos esen-

ciales: a} la introduccian del conoc-

micnto on bos productos y servicios,
by e bipo di trabajo desamollado en
fas ompress relacionooo cagda vz
madsss con ol conerimicrin y hobalidad
dree Ing ernplesydos ¥ micons con ol

Arabijo @ deslagn o) unae st

rachficada de 9.'3-*'(:;-‘* enfocada
Cmla vez s & cierlos tpos g cog-
s, coaen [ ok InaEnIgacEon y ok
sdvrrollo y oo distribacsin ¥ monos a
Iees costog o producein,

At ! ontorno de la Nusva Eco-
nemia las transacciones y a5 me-
afaws contables tradicionalos para

cordabilizas Subas, por simismas, no
son suficiveles pard representar of

varlor ok s empresas bajo las con-

whoones coondmicns actualos: Mu-
crhas vooos soogonora valor aun v

CETE A LR L I (R R T T T s-qumrn
.ﬂ-‘!:all.l:l‘li'l dir 108 ranSacciones -
less egue Sie contabdoan on [us nego-
©ins, bastan a veces expectaticas de
acciones fuluras para gue el valor
de memade de los negocios 58 vea
dlcctads. Por ende, cada vez mas
mMprosas cxperimentan un diferen:
cial entre los resultados cbtonidos.
wtilizando ¢l enfogue moderno de
erpesaon Ao vador y bos obenidos con
el emiboeguey coalabile oo centabdidaed
Yognenracan e wirhdaces,

A PIARE CRY Py LE0EIE GO L -
capiamee contabin pory omitic infor-
o Hn e coangaleda sinl wa-

Lo dde Do witaarnfibsbes e ana e

s, 10 miyoria o s ieemkcs oo ing
expertog &n el tema Se pueden agu-
Faar 42k NJﬂT!’-I,‘.l ﬂa.l,&-gbrras ﬂ'E meto-
dologfas de medicidn de- capital in-
telectual, que representan una ex-

tersehn de 3 dasdicacian de Lutlyy
{ 1HER) Wl (2000)

T comtos ¥ aranon
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= Métodos diroctos de eapital
anbelecteal (LHGCY Calowdan sl mpas
1en iles] wnborn oo kin netivos iI'|1.:||'|r_ﬁ:lI|::.'.
mcihinnie la ckonbifieacion da sus
e sns componeailos. Lina voz gque:
chiedwns comporentes Ban sidas kdon
filicados, puden soddiraciamerle
waluados, ya sen doe forma individual
noeome un coclicetite agregado

» Métodos de capitalizacian de
mercado (MOM): Caloulan . oeen-
sia eran: b capitalizacion de rescsdo
dler 13 cangrss ¥ sU capitial eonlaiile
romny of vk o6 oy capital inteleciual,
o b ke s aohvos FRanyibkes

= petodos de retorng sobre o5
activos (RO M ees o oslos e
g S0 cbilicne: una utlickac] pooames o
el afio para 108 ecdivns Biliayglles.
Divichiercky of mencionad prnsdo de
activos inkangibles endre o costo de
capial preanedic de la wenprarta o pos
Lk bima obe inbonss, we puede obbooes
win wnlor estimadn de e activos W
prpbilas o copilal inbakechus

= pictordos de cundros de man:
o (S0} Lo Uivorses cormponinbos
i b actives intangitdes o capital
inteleciual son dentlicados @ ose
generan indicacores gue se epar
ke en graficas v cuadios

& To oo del presente: lratsajo B8
explican cada una de eslas meto-
chologias, se ejemplificon iy 52 eva
ban sus wentajas y dosveniajas.

Fu interasants seialal gl i
posar de gue wefas eslas motodo
foniag crtichn b ek caankibdes,
femdis saihzan gt oo 5 lenmiisn
contable radicional parae abtenar
sus resuladas

HERRAMIE NTAS PARA LA
ADMINISTRACION Y
vALUACION DEL
CAPITAL INTELECTUAL

Fiesubty mterasante: anshzar por
eyud Nz compatia como Homa Do

SERTIEREREL SO

= T
Umgmmﬂi

peiit, haetr poco tiornpoe, puda pardar
el 0 e fu valoe de mencarks on |
an sl dia aopesar o QUG Fid liian
Foau pronoshice de utdicdides gl
tan =00 upeas coptavos, L5 aasn
que et anfoque modermn da valor
gue parsiguen los inversionistas
estd sustentado no nada e 20
radidas lingencerzs sine &n olros
parametros adicionales?

El antorno e la Susva [oona-
wila ha radicalmenta alordoe la
actabilidad e s nogreing, Ac-
tualmonte s msac-Ennes o sl
SIS ) son Sulicinilos puind oo
progontae el walor do el smprdsas
bajo fas condiciono aconamicns
actisales  El heciur e gue uer mce-
du:amento gque vaya & sor lanzado |
pot una farmacintioa apruches: cier-
tas pruchas clinicas que resullan
sumamerde rigidas, asi como el
QU U prrugirama de conspto haya
siclo exitosamants: probade,. ha
creqdo valor no ohatante no se
hﬂ‘_."i'“" yamlizads bransacoinnes
pounamicas susceptibles de ser
cuantificadas en fos ostados finan-
T O

{ada wir mAs empeosne esthn
prparimeniando grandes diferan:
vias el s resutios oblanidos
itilic o @l enforgue moderric de
cresacion de vakor y ks oblanidos can
ol enfoque contatde de rentadalidad
y gjeneracion de: ullidades. Fsla clig-
crepancia oz wensultado de B ostua-
citn & b gque 138 companis Se en-
frantan: por un lado las cergpresas |
aparan vy ur eniorno de negocics
totalrmieedis chatiost, v pror ob ot Bk
sigguey ulibizandn métados tradicio
pales oy valuaeidn, qua al sor apl
oo en oircimslenoias deborgnies
o las gue Tueren creados, sl
Lan inapropados

Muchos analislas considoran
aques s nugvos exileniog de negocios
requigren di nueves indicadores
para tomar decisiones aoertadas
Fxislen wes alemonlos enencialos,
e caractenizan of nuevo ambienie
pmresarial
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Congresos

LB gm0 mpsarlandes 85
la st el e Grdn del SonocImiento &n
los productos y servicios. Enioora
des o peanamig mdustral T oeant
thised dlarmarsali, I oo oo
mnss cadabizabn ks probslomees. o
cacane?, v ool allo cosio Ge moiliza

| cidm de la materia prima, producaidn

y entrega da los articulos & los con-
sumidores fimales. El valor de asios
barres Fisicens, oormoe s anlormcoei
le=s g pivedicaavessnfoss, raddeatsy e@n el
oot mtroducedo. &0 su -
sy pepducnion, En ks nueva eco-
rrornia mrschos proeductos v seivicios
o son fisess, astin basados on ool
IZ:IZH'IIZIIEliﬂ'IICE'I'IH:I. (ELE]] I tanto |8 aoom
mila da un gire total cambdiando de
un enfogque de escases a un enfo-
quic che abendaniag i gue pste tipo
alry produclog v servicins s puidnn
agfntaar y repEodiesEr Con un cosio

| rnabginal practicamente de cero. De

aqui s= podria definiv una nweeva nor-
ma en las actividades de las com-
i modorngs:

Para copbarie v relener o adencidn
rex las clienies o empresas debe
II-|||'.‘1.I|I [ARR ] [:-r-;:.[:un:r:;ln i1|':'|lll1|::'ll1li"'I
atractna, che mespor walor y 2 mda bapns
cost; b oinica forma posibbe de o
grarko ez copstrnends redas de tra-
bajor w2l use do ocpalogiag ok
cuadas do informagicn franshorma
clam oneconpoeimienio [eapilal inde-
ferluad)

El sogundo clemonto soorelicre. al
tipo de trabajo que dobo descipae
farse on los organicacienes, T
coanirasie oy 2 frokajo aquee soe des
ompnha aplenoomcnis, Qua e
simapHe ¥ rabinse, ahaed B masgogin
iy s Irabagos S0 relacionan con ol
coppgimianto y B8 hatulidad de los
enyplesdes de bansformar las act-
vidailes que dessnoflan an resukbta-
cios qua agreguan vahor al chonie ¥
que 8 l& vaz =ean rentables para [a
empress. Dependiendo do las ca-
pacidades del empleado, la misma
cantidad de trabajo pucde lograr
resuftades completamente diforen-
tes: en tiempos antoriores, una can-
tidad dada de trabajo ritinario pro-

0 | T B

[

ducia mas o mones los mismas
resuliacos,

{anmo - oecca, lencinds Jna estruc-
tera modificads de gastos. §0una
curnipaareize frivhcwngl By progiomecicn
e pvshovs der prodoexidar y ofros oos-
loass e ol BIE20 @0 promedho  Hay
pita proponcdin Se ha igualEde o en
algunes casos mvertido. Los costos
de produccion, gue represeniaban
la parte principal de la economia in
digtial, basada en la wtilizecidn del
capetal {activos targibbes), son aho
ra tan Sowy una pate de la oot
r b costos do los pogocios con
tomporinong, dae la misma forea
i o o I activickad oo produscoion
coan releon aootias actividades de
@ empresa coma o zon fa de ves-
fligzcion y desamcdlo. y ia de distribu-
cidn y sanvicio al chonte.

b la era industrial, dado ef enfogue
fe escaser antes mencicnado, las
companias buscaban un ireremieen

fex e B coealichiacd presducicks yowendi-
d centeando suosstema de meadi-
ca0n di desompairn an-al roedimesn

1 dir lexs petivos tangibles, calcukan

e amesidichoe: 1ok aom ks wlkacio

nes e cuentas o colaon Basenta

tics -y actiras fijos, an fincian da los
iNgrEsses goncrados o oo

IO GO S Coslag cormespanden-
tes LHe utikzaban medidas de rendi-
misnic del personal en funcion de
las cantidades producidas, y o B
atencién so contrabn cn ls ol

tindirs b [:-r-::.:il_ll:r::.l:'trll ifprandao
rmesdicks o desempeno pans el res-
fo de las activdades. Contrario-a
asia sifuadcion, en b oara digilad ool
conarimicnte, ol costoinicial o ol
dnnpplle en my alto g los cosios
subseounenies praicticamants son
maigmales. Bl use de activos tang

blez o de use intensivo del copalal
(rofaciones) s dicen muy poco de
la r:;|,|'_|».a;_.'_'.i|:_1:_1rf 3 qurrrar iEMjrrmsens i
pem By Ll gdod dessemgieawy real de
I oegrmizawann. | desempeno de
I empleddos poco figns que ver
pon b eanfidad prodiecida yel motor
e cpEneeacstn e valor de ies arga-
NEZaE0NEs an mMuchas ocasionos no

| AR ¥ LI ST
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s wncueenina an Bs acthadados da
jraduecicn

Congideranda astas dilereadans, o
alwio que el sistéma do informsesion
txiable que sinve de basc peea o
e dhecisiones v opara analizar los e
suliados del negocio, debo carmbiar y
adapiarzs 8 las condiciones de: koo
da la informacion anbes sonoksdas

[ratdor puie o concirmiceio s ha widel-
o el recuro bisice g 10s argEimza
ciongs mradernas (ahoa lamado
Capsteel nfebeolual] tendris oue redle
im:’.:g tin ;1||:]|_|r'|.;|. PrELnRT a0 indog
mincica contabde que o peapara hoy
e cdla, sin embargo: e exesion en
modeios apropiados gue cunnkil
quen las actividades del negoclo
relacionadas con of Capital Intelec-
tual, ¥ que cumplan con las carac-
teristicas de prodocir informacidn
ulil, wonfable y provisional.

Bpessan o 0 GOntar com wn mea
nemes contabbe para omitic inforens
cidan financiora commpletn delvalor e
bos antangitshes douna emprash,
Lodigtan algunas meestockalGaOiag
pviachar y aaclmrinizstEar Ly croacion oo
winloe e U organizacion

METODOS PARA MEDIR
EL CAPITAL
INTELECTUAL

Exissbesn proar loe mdna s cUaing calagps
rigs e mctadalegias de madicion
ched capwtal atasleciual Dichas coto
GG Soa N extarsion do |2 gl
silizacin Sugerida por Luthy §1H08)
3 Wil 2008

= Métodos dirpotos de capital inle-
leatual - Direct Intellectual Capital
Faatbvcect s ([HC)

= kdtodos de Capitalizacion de Mer-
cacin - Market Capitalization Me-
1hods (RACH)

= Fdiodas de Betorno sobre os Acti-
vos - Fieturm on Assets Methods (RO0)

SEFTIEMBRE 2084

Congrosos

= Motodos doe Cuadros de Mando -
Soorocard Mothods (SC)

L) Metodos dirgclos de capital
intolectual - Direct Intellectual
Capital Methads (DIC)

Cialeulan f irmpaorke ded valor de los
activos inforgibles mediante la iden-
filicacnn de sus diversos compo-
mentes Lina ver que dichos compo
nentes han sido identificadas, puo
dion s duectamenta valuados, ya
ne o formna indidadical o coame un
Cocdicignio Sneegado

Un gjompio de este mdlods o cons-
fifueye of “Indice de creacian de -
Forr™ (W) desarrollado por investi-
gadores de Cap Gemini Ernst &
Young. Este equipo de investigado-
res encontrd, en un estudia aplica-
do an Estados Unidos a 500 om-
pafias S&F con un valor dé merca-
do de al menoes 5100 millones de
dolares, que los nueve factores
miis crilicos de desempens no fi-
nangierg gue determinan la croa-
cidin de walor corporativo son:

1. Innowvasicn

2. Calicad

3. Belaciones con clisntes

4, Capacidad para administrar
5. Alianzas

. Tecnologia

T, Walar de la marca

8. Relaciones con emplondos

9. Asuntos del enfarno v de la co-
mumnidad

En conjunto esios conductores de
valor pueden ser combinados para
formar un indice de creacién de
valor (WCI}, gue represents la suma
total del desompoic de una Som-
pania debido a las calegorias de
intangibles mas criticas.
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COngresos

Uma vez clegidos ostes factores
soidentificaron indicadores, los
cuales 56 recoloctaron basica-
raenie de informacidn pulshica, de
la empresa on partlcular y de es-
pecialistas. & través de thenicas
esladisticas se pondoraron y e5-
tandarizaron of valor de sstos Tac-
tores dentra de un ndlee (VGI.
Mientraz més Importante resul-
taba wun factor en determinar el
valoar de mercado de una compa-
nia, mayor era su peso en el
indice.

La bondad de este ndice o coefi-
ciente agregado of que unn vez

| obtenido pormite pronosticar cam-

bios en el valor de mercada,

Es interesante sehfalar que, de
acuerdo 8 este estudio de investi-
gacion, los cambios relativamente

[ Catigoris | mangoen |
| de vaor | il
i manufaciurera
i 3
I’ lmnoaracice 1 faltn)
Afrririslencidn |2 ki)
b oamprleadas  (ali)
Calidad ! 4 {alto}
Marca - ¢ fmediog -
Teznloga B (baja)
Lhantge I B

Ha:n.!

pequencs on el VI producon cam-
bios significativos on el valor do
mercada, Un 108 de camblo en ol
VL es asociade con un cambio
aprodlimada del 5% en el valor de
racread o de capital.

En una compania promedio de la
Industria manufaciurera de bienes
duraderss, un 10% de incremento
on VCH se tradues oo un incremen-
to de 53,860 billones de dilares en
el valor de mercado, para una come-
pania promedio manufacturera do
Bienes no duradercd representa un
cambio de 52,157 biliones de
dalares (1),

A confinuacién, on la tabla 1, =e
presentan los factoies erlticos quea
le puedsan dar valer an su in-
clustrias

Categorns : hmqmnmen
e walor | e-tommerce
Alianzos 1 {al)
IO R 2ialy |
Nurnero da usuarnos 3 (alio)
WMarca 4 i.hui-::-:.
Minutos /pagina & (b
Cambic en wso G [bexga)
Cambick are %, oo : 0 {bn)
:.uiu.lm.:r |

fablay: Factores criiicos de la industria

1 Metodos de Capitalizacion de
Mercade - Market Capitalization
htethods (MCRM).

Cakulan la diferancia antra la capi-
talizaoin de mercado da la amgra-

FXm N ha

=5y su capital contable coma ol v
lor da =u capital intekectual, © bien
de zus activos intangiblos

g ppemphifcar ests métoda, =6
progsooly 1a sigeente infermaciin en
kin babda 2

l LM Y LS 10



['HII']I

FERENCIA ENTRE EL VALOR DE MERCADO ¥ EL VALOR EN LIBROS DE

ALGUNAS EMPRESAS MEXICAMAS { 19090}

Congresos

< 12 L] H
EAISORA (Elle1e] VaLOR VALOR DE | (HEERERCIA
ENLIBROS | MERCADO @ ENTRE B WLOR
(EN MLLONES |fEN SNLLONCS: DE MERCADD
DE PEROS) | DE PESOS) Y EL VALOR
¢ ENLISROS (EN
| MILLONES DE
i PESOS)
o™ -
Guunl:i@ Biticdng EAAL0A0 5 GO, LA T R
L |
Iﬂm- H‘ N Comuicwiongg) - S17.BA210 SHETHE | §a5a50Er
BIREBRG | Alinenss 511652 D64 SCT.E07 18,904 B4
GEARSO 7 | Induslrisl SELIA0 | S0.TED 5 7.650
T ds
EIEH {-4 Cromencidas
faisd| [ spruinlizadas £ 31815 G4 1716 n
ARISTOR Hurtalis LG 51 KK 5 1
Tablas | Helaesn Mk dis f8arcacks - Vakor on lroes de alpnas ompresas

(R L AT E o A

Fucnte. Btp dvwww baname:. com'
capfiniormacion’boleting. bursatl!
poif red 1999 GROG it pof

Bajo la perspect o osle mdtodo
envigentamants Ciropo Modolo se
gncantralya anle L gnesencia de
magor capdal mlelcclhual on M
racicn con Cirpo Asisios

Ll Mdtodos de Betormo solire los

fctivos - Relurn on Assels MMo-
thods (ROA)

Las wtiidades promadio 2ntes de
irmpuinstos de un pericdo =8 divi-
den vnbre ol promedio de activoes
tangibles de la compatnia Bl resul-
Liwdo o5 own ROA gque se compara
oy 2l RO promedino. da ba indus-
triz La difcrencia se multiplica por
ol promedio do actives tangibles de

SRR TIERIGRE 210k

ia l::l:‘:l|'|'||.'|:':l.|'||':':l g caleudar unae utle
clad promedio del afio pare los aedi
vos mtandibdes [viderado ol o
cionado promedio de aclives mtan
gibfes entre el costo de capetal pro
madia de la compania o poer una
tasa do interés, Se puads ohiener
une valor ostimads de sus activos
intangites oo capital intaloctaal

Un. estudic edocbundds por Lulhy
{19498 a | almeatornsos ALAE  wna
f:li!ll'l'll:lﬂl'lr-ﬁ cpue ggaene o2l Frosmsa BN
cional oo Chalickel de Malcolm Bal
drigge, presumibilcagrile: por poseor
capilal intelectual; sinne para ojem-
plificar sste mdtoda,

Procedimiento:

1 Se calouds ks utilidasd promcdic
antes o impesods pogar o uibioes

T e
7
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Todes Jans - Par ALK, e=tle pame
alicy resula co S LR O3 millongs e
dlalzargss

& Ber abligne ool bBoakdce i
meral ek peoreedics oo oz acleeoes
Luruuﬂjl-:_'.:_; frar ol proeinacka ol Brees
ances, Farg ATTAKL csln poogmcdio
roxspallds s $1£E,?-=‘.5 rrnilleores e
thirlsrn

S dividen lasatilidades ontre
hos activos para obicner ol peodi
micato sobro ks sdivos Pora ADAK,
cetler edntn dupo oy 178 2%

4 Brard lod mesmog oS anog,
soepcunplng el nserdo peoanm:
cdiny seberey i livaas ebe Loy oaeschusslren
(R Prara baorsdushia de aparatos
e payns X, el pranedio de la ndus-
frim fue de 5.49%. Bl HOA de ADAK
tesultd estar por 2miba del prome-
dio de = irdustria, kb gue indica |la
presencia de un poioncial de oxce
o o udifidasdes

5. Se calcula el “oxcost do ron
chimnrie”, parn oo cual o mulipcn
ol [ presmsnddie de B indduslon pror
il parownesedice hes adfivos Tangitles oo
L cewmguiareiie sl gemmallasdo Seopoes-
fa de las Hilidades antes de im-
puesios calouiadas en e paso uno.
Para ADAK, sl calculo resulto on:
18,033 - {897 * 5148 245) = 34 84D
milkinos oz ciolaros

6o fe caklla el promedio de fas
tasas wnpositvas corporativas de los
fres ands yoaste rosuliado S0 mut
phica por al cwcoso oo menelaeonibg
ot date.ne ensta desl eenckimicate
G peess pada obibosed i roendi
generakon ey ol nvpukesios aopn
sy e dooaleilirpe a0 los sativos
ir|lau1g'i‘11|l:'.-:_;. Para ALDRE, ol calcuio

LaLE

4, BAQ - 034 ° 54 840) =
23194 millones de dolares

o8B0 catoulay ol wakor proseads o
laprima. Esto so haco divickende @

parirrian cnlres s (Resa e oescueata
appapiadin, tal comen of coeo de oo
pital el cemgaieia, Farn ALAK, ol
Crasles |:'-r||r|‘||'_'-:1irr |::-c:-||rlr_2r:_‘|rinc:l i cafa
tal fue de 7.4% el cual 5o usd ceano
taca de dezcuento, B valor presone
te esuta en 33,0184 0 0Lds =
B42 RET milhirmys o ddoleas

Fusiies da mfoemeckin para ob-
fene ol cafenskr: | afados inancigns
arieeatlins ol APAR v o csfidod s
hre rapartes anuales de Hobeid
Morts ArSoeialas,

U Moo s de Cundros de Mon-
do <Georocard Melhods (5C) 1oz
divorges chmpontnes e ins acli
vios intargibles o capital intcboociual
zon identificados v =2 gencran
indicadores que =2 rgparnian en
geaficas ¥ cuadios. Dichos mato-
dan de Guados de BMando san
parecidos a los métodos DHreclos
alex IZ;.;=[:|I_:_1I Irdeslesctond, pEro N Se
|:|:|:H_‘|u|::-;.= rii:1g|1|a ersliamedes - el wa-
loor dex s actieos intangihbes, So-
laenicndes: =i pepretan e
din Hosompein

Esfe método astablecs quo @
desempeno financiero axitoso da
una empresa en el largo plazo &5
conseciencia de la habilidad que
lenga de aprender v crecer conti-
nuamenie, adimnistrands sus
praceysees prana eolregande valor al
elicete

L cscdig des manddo tiene da 15
o 2% indicaddones que Sopordan i
ostrpfogin Ao o crnpaosa y eston
U.;'u“lr_rr_‘; A bravis oo lacineds o e
sa-ofacto espacificands como s
IEARIESIONEES o0 ChestRnbantn Y apran-
:!i;_a_ji:. _In:_:ugmmn rr|-;1j|::-r:|,.'; Lnnbirallas
en los procesaos, incramontando
satsfacciin de los clientes v la pros-
paeridad Hind@neioas

O condminaadn se ejemplfica la
progucsia oy inocaelogdss pons crear
valor al chente de (o8 Compaitor

i
I X | TS ¥ LESTI
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&I'I‘EWB:P]_!H ania enryeilog
b o fiomp salusitn ol ) EIHErJ.:i“
pomplot por clianta ' B
Acugriibs o ciono
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Medidas de proceses de negocios
Porcartajs de " thrnern dn 5 Tierop:
| hu,?ls g IS pomedicr de L
! trabajo fiales sk preclisctos implerresmiscion
] nastadas iniriades | die
[ on r.ﬁml.:_'u:rrn [ Sugerencias | Eleadeun
won el clisreg vl elierile e
Blodidas del clientes
Paaiapeion dal Farcopoan dal Tt ienin
c:hirnta <o lante do dal chignle
capaided da I ‘?5F'1h"h13-'j L) —
rspUnstn AR ML The
on ool rmsirecarn
Medidas de financiamienta
Coreiimibcnao i
. Lihbitis] farseks
rooss Wl
for SEimann a
eley chaning "ulll.::::;:;m :

Figural® Fropuesta de sdiadores g cnear valor al chente de Dell Congtes:

Los metodos senatados tenon di
tergnies venlajas. Los gue ofrecen
valuaciones en importe, o Lo Son
TACRA § BACKA sown il pora fusiones
¥ ackuisiciones v para valusciones
e mercado . Tambicn puedan sar
vtilizodos para hacar comparacso:

SERHEMERE 200

nes gnitre companias dentro de la
s industna by soo elicocos para
mostrar @l valor financiaro de los
actives mtangdiles Bus desventojas
s gue ol raducir ook an Srmincs.
morelanos pleden s superficia-
los, win que son muy sencdles & los
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Longresos

frapudsitos e Lashs e infoedss, ¥ Son
dor g imitacks parg progositns apa
rativos v oue- Sedamioels masstion
Lt el dadgrenegihs dael cormpaiita
mignto. crganizaeional

L embasgas o s nwtookss LR
¥om son gue pUectsn chear una folo
mas esrtencile de B osaled de uns
crganizacian que los indicadores fi-
nanciams v puaden s aplicados &
cualguier nivel de una ganizacion.
Miden de uns manera MEs Ceacana
of dasarmalk do deterninada rarsan
cian W ol peporbn pusdol Ser mas ropi
da y mas procso guoool de los
erbcekinng finprwicees. [Redo que no
ey e medirsee on Wiminas Bnan
cdepon o iy atiles paa las organi
zacionez na lucrativas, organizacia-
nes oel secter publico y para progosi-
tos sociales y de medio ambiente. Sus
dasventajas son gus los indicadores
son contostuales v ticnen que ser
adcriados 8 cada orgaedracion y oo
radan propasEio, kg beece opae Las
crRm R oS Seare thlicaless, | as
mebodng Son nuevos Yo son de Tl
acantaEE o G NpreGas ¥ o los
claertorgs que asihn acoshemboros
a vor oo dosdo unde porspociivg B
TUNTHION U Lo erfonqung bolidue s
chares pucdorn SIUNIEAEAE PGS e an
Towrmacint gques posienoerenke e difl
cal che Arsdear ¥ oe ComEECEr,

La coedracticloece o Ins onloopaes
de valsssion ol advns infongibles o
qui fodoes crilicin B regls conbadsbos,
pera Al mismes leenyne R otilizan
priarkex e i formaen cotatde D
el pemsy obinnes Sus resullados

1o chetbin of apas B Caestaliledmd Fi
eunH e i prcek Ui o ki
VOIS EOEepAnS (UG QLEFA NUnGAE ben-
damn o prabesscial oo geeian BEesos,
W CREe B NG SE respeta esta el las
o odilan ensus b atados H-
nancess grandes cantidades deac-
tives miangibles que 3 no genarar min-
gun valor en el fuiun ocasionansn una
gran destiucciin de walksrn dado su cns-
to dle financiamssnin ¥ su nula o poca
postickd de generackin de ingresos,

[ LI 5

|:?‘.'.IE|

Un intangihla =6l sora active on
bz medid on quen ropenada dirocla
ariesiilen corn B fEnned or peiesion, pea
gfuelis, AorvEaas, Condeimenis de
clhesdes, ol y logre que estas mejs
TG TR FrAYORES Indggeesos o
redlicchin o Coslos. S L IIﬂEI1ﬁl:E
e kagpa- Begar feaska e inal deosa
propeisdte, se hahid traducido anoun
gasto, no habiendo cumplicdo. el ob-
jethvo da un active, que es sl aumento
da beneficios fuiuros para iz entidad

Fow o famin el mesassmn comta-
bla ok waluzesde Bandri cuao asogurin
i i|h|||||i_| MR (UM Gl Lsrsdiin
cascnli, GHne b ey pos ik ol plan
Beswticeriy dle Haplan y Moy spee &0
i i mesodidogion die dagke v e
cranecalo ciordinge & s persices
de capital intelactual a travds de
incirgsdone: o cemermpeie e cRElsa-
stecin, sl considerarmas al capital inte-
bectual comes la causa, v al bencfico
comn &l pfocto se podedn genera:
erdicadores quo permEan monéoroae
s el dardo o no s resRsdos
josiives que se esporaban e ks i
verzHnes inbancdes

Lo ewiesickad e roveednr ik wor
rogyeariifneendacicin dnalsen n dile
rd dmportante para todas las on
peeisns las cudles terwlrdn que de-
cidir. hasta domde revalar, sin dar &
corcer nformacicn imporiants para
la compotencia, B cicrbo of gue L
informasion gue s rovela ocieal-
rrenle: no ressulla subicicebe v dega
insabisfochos o los usuarnios de la
FRiEsEnky,  siencin g pracde mspaoatan-
1 i coneepde oe capifal mlsEechual
sanadicaedor g esie Irabape
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Gestion estratégica del
conocimiento y cuadro
de mando integral v

Lf presente trabajo resulta wrr naroral complamernto

framosco L artines Gargia™
Frane isg o Sovmaiiamey Rewdedipinez
Aead Fermwindes Davila

e atros dos gue hemos inclindo en el presente
ndrmera sobire ef conocimiente y of camital intelectial.
Los gutores, an la busgueda de procedimientos

ApLos para una gestion

que elfas denominan

estratégica del conocimiento— acuden al Cuadro
de Manda Integral, y brindan ademads, interesantes
apates de o realizado an un importante gripoe
empresario espaiod vy en ol desarroflo de
pastgradas universitarios.,

RESLUIMLN

£l contexto econdgmico-social
aciual 22 caracteriza paor unas con-
dicionas de cambic rapido y cond
nusdo (20 tecnologias, sistamas,
procesos; productos, tondencias,
ete: | propiciado. por ta glohalicacion
Y COMPOlaeia (Rac Hoesn ra raan
al *walor do la dileroreek®. Poogl ks
TEN T AR THERT {TREES [l NI R T T T VT
allfy ok Do sistomas  adicionalos
ey yestian, wililos parg insuficeon:
oy pen Bt inefedentes, v dadban
buscar factores sostenibles en el
liemmo 4que es penmitan recuperar
fa diferencia v leg aportsn vemaias
cornpetitivas.

Entie esns factbres amangen Con
hezrza Slos antzngibdes®, constituyen
v un alyefien estratéceen [a craacion
yopotenciacon del “conocimiento

SEPTIEMEEE 2004

aranralivn’, gue debe sor gestona-
da convenisntemente para complic ol
fire gelfirnicy cdix “goeeeracion g creacidn
de walol® para los propietarios, los
chentes y ke amplendos. B oxilo 1
arcchencin son metos ol direcodn,
¥ i rospanesla {:F:T::‘ﬂfs:__;r:.'.':i A crear
walor b lleva a poner en mascha siste-
ras, heiramienias v antarnos do tra
bago guee pommitan roalizar une ges
ficr afesomibe oz By ivdonmgesion y ol
CONOEAMIenTc. neEnniog por ride
pranwlor A S osbataging, planog y
abjatives. Eotarmos hakdando o woa
“Easton intograda y setemi s
da los factores gque cnol contexdo
avtua] apureren oo detcaminan-
e aded Cxiley o ded lesxsaso e 1= o
garracnnes | as personas, (3 e
nobzgia y la informecian

Sl ol rendudowd, e propdne-
rniss e objelien del Erakge que
prosormmns doestacor os aspecios

i7"l ltabao Pra
gantado am al
VIR Congrosa
Irhrmnacicinal o
Co#log- Munta
dol Um0

FProloseros de
I | irdisarsidnd da
Cairdatais - Cx
giain




Congresos
ralevantes para ol i ace-
culd Gostion estratégien dal cona-
CEMMART, (QUE ConSIdoramos pug.
dan reflejarse en un conjunto do
endicaderes msertados oo cua
dr da mandoe intogral que permitan
cnjuiciarla y adopiar docisionos os:
ratagicas futuras.

1. Bl conocimiento v la
creacion de valor

Lina da las caractensticas mas
destacatles de |a reakded acondcms
co-socal aciunl en 1o achencicn da
loes dlishitos dwgoesles; onoun condoxla
o prnbs ehgninke y conbincenk (on
tecpclogias, sisfenuss, precesos,
producios, tendencias, ete) progicaa-
da por unas cardiciones de globa-
fizacian y compstencia gue desem-
bxcaEn en uns siheacion an la gue casi
tedo &= “copiabde wio comprahla”, por
to guo se diluye, ¢ incluso so pierde,
al “walor de la cilorenoi’®

En un onformda altamonts com
plesjer v e dlificil proeadicesion, gque coool
fubirey an astanh mios mareocks per
ol ezl pHd St oy s ol
biass, b aargpanizacioes s doeder et
mias alld de ks sistemas tradicae
rales de gesticn, (gue siguen sion
dp wabdos pero mwsuficicnios, v por
anto ineficicntdes, odebon buascear
factores sosteniblbes co el licmps
AU IH B Janibes oo comipnan o
:'-::.pi;_xr T S coagietichore s, que
los prermilen recopserar B odifereacig
y I aaprorlon vl competitnias

Frro eous fciierss enesey:n e
fnrma Soes mbanopbles®, o on paridaa
CEnEtibin g Objotig eEirdpe [Ru
las organizacionos o eaacon y
ek neiacion ool “conocimdenio
apganizativg’, U PENEEIrIrTIenge s
hi de sustentar en porgossek, mieding
y Lecnologias que deden ser gestio-
niadeg corvenientemante. Mace asi =
deneminada era o sociaded da la in-
formacion y del concoimacao.

L a5 peganizecionas quao pardvan y
lideran los distngnz sectorms do- acth

04 11 I o T

597

cach St 1 due Acdoplan Comg viskin
eairatdagicn "o necoswdad de actuar
ardoss o oo dues (o5 domde”. Dooomn
cortcxde, & conoarmento o oo
TTIEL O U SgaERRsije confirmao que 05
vital para o fundenseniontn soslori
oo o orgEni oo, oras apsurnery of
tener qpes Srorwenmtarse coda din”, oo
cluyorsio quee [y (Geslicn dob cono-
peninerden oo ourn lerrs ::_;I,l::'l.l-:_:__]i:::_:-:_ (L g
premmibins conmgin oo 8 olgstive Oifineo
e “rpEnnrieit o creacin de valor
i ks progestanes, 06 clentes v los
-F_:r'r'||::-]-|‘:."|.-::||.'r£:

b1 e y I oxeckenoe son medas
et lo-direicicn y ¥ raspucsia aotia:
i para crear valor le llova a po
nes e marcha sistemas, herrarmen-
tas v entornoes oo trabago o paermi
tan reafizar una gostion efiicnle do
la informawicon v del conocimeeato
MECEEsais pala rospncier @ e o8-
tr:_1t1:Ji:|-¢;: palianiees s absesliven s e B2 oar-
cpaniswcion . P stamng hablanda. de
pna “tiestion integrada vy siEtema-
fizada" da los tras faciores que an al
coartexto achial aparocon come de
tarminantos dal dxrter o del drscihso
der |ns opgonizawionos: | porgo
niag, By enoloogn w b indormacicn

Bl acpanon o6 el (TR, Erle e
¥ SR analizan la estrateyia yooul-
tura organizetiva y el aprendizajo
organizasional @ individumsl comao
cermeibos leksions o oun “SHistemsa
i prlarracide coetahle paia la ges-
tir pahatagica”, 3l sefialar gus este,
si la aciuscson dganizativa so sus
feanta an una aproximacion o:ipals
gin basacs on ol anslisis prodgiee
1i'.l|:-'!,r el eskamendor des Eancoeliddum
Bares, dlestsen i Fradar ol ||_'-1I|‘:-;|:'|r lexg s
sabibis esoonarsns oo actussion i
lix -:;.rg;_\nl.‘.'_l.r:i-nrl W kan siluidsirnes A
las LB |10 alebssri Bescesr Tronles, imodell-
Zardn cesjunlios de: eliecies A oon
sepycewaas mediante andlisis suce-
sives do diferentes combinacionss
e los elementos del contesto ge
neral de la arganizacisn

Asi, me dehs lener an cuenta la

catralgin de a onanizacion por
cusanin |5 amlarmieada ques g Gig-

CONTOS Y GESTION
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igma suminising & sus UsSUarios
e pormitic & adogoion do’ doci

st equcr Tavornzenn ol legee dn 1h
ostratog clegida, of confrof do g
actuacicons roalizafs B omedivi

cign do los miembros de oargani-
zacion hacia comporiarnicnbos con
sistentos con ks objelvoes y meclas
cababdicidos v con 1 imagoen giobad
che Iy cyledid

La cultura oroamizatie s un v
niable contextual Quo requiore espe
cial considerncion ol deseiiar o sis
foma dagda su mlluciecis on los pa
fromios de acciin y docisidn gues s
guon los miembras de la grgani-
ZawEhn.

For su pars. el aprendizaje or-
gamnizativo, relacknado con la ouliu
Fer, el ouer eeslan indlondes oo B poedis-
pesoitn de los individisos por adsp-
tarse & los cambios, s8 debe tener
an cugnia b disehar el sfome pors
e fsbe se comaarta en un vahiculo
que be fevorezca, informando, con
trodanchn y mcdivaredo i los moembeas
che 5y pecanizncsn an el Laming ha-
i o oo do by pxcoloneid, Mool
fambe, noe s pucic pordor de vista
fue ol aprendizape coleddive 56 Sus-
tanta en un proceso individual e
fearmiicicns ¥ e ngn

Fues bien. 2= un hecho acepta-
do en =l mundo de los negocias v &n
los mesrcaedos finoredcras e ol Ca-
pial intelochel codica en Rodss, que
s mctives eenles, pod S0Sokos, noe
corpdacan £l valos para el mercads de
A compaiia yoque som, sin dude,
o indarngilos Kis oun progrcionzn
un “sotwenador o Ly mem y sl
I, O S ITRIROL farhD, quid S0 -
1z un valor supariar al valor comtakdo
que-se "desprends de s EHiros®

Mo otstante, aun es recients la
linea de imvsstioacion que prefends
desarrollar modclos ¥ sislomas de
mesdicion del {pital otelaciusl, de
tos actives infangibles, qus sxpli-
cuen &l crecimients y {a rentabildad
ldura da las crganizacionos, y por
Gl su valor para el morcocks

SEPTIEMBRE L0040

Congresos E_

El plantoamionts osteatdgicn su
poenn considarar 1a nooosidad de
miehr o inkanekdes, o no de for-
w1 ireleneriminada, sing de forma
mastormalsiack, con F:-Inntmumimﬂ-:m
caaesaelecks cn oralsdin con Kl o
febrens y palinices oo acluscicas gla -
lers operalidzar b csrakeqn de 3
nrgpanizacsin, utlramic los modelos
propaEsios por cdsrentes equipos de
inyestigacion o organizacionas.

Las reflexiones pusstas da ma-
nifigstg @n les parratos antorioros
han calado en el Smbito ampresa-
renlon 105 firmes ands Y ohan daco
aug teulies, quin rocicHviemmnie EtEn
coanenFando B se consikderados en
otrn fipn de argEnizacknes.

Noe proponemos como obyjetivo
del trabeje gue presentamas al Vil
Congreso del Instituto Internacio-
nal de Costos y | Congreso de la
Asociacion Uruguaya de Costasg,
desinecar e aspeclos So condsie-
ri resleeninbes e [SE onganzacio-
Mess SImpreSarinkes para desarrasilar
urna adecudds Gestiy estraldgica
diol GonEemiant, qun censirkom
mcs del=0n rljllnl_:g'{'lr,‘_;rl ik LY t!nl'ljl.lrl
tor o penchcarbmas msceloedie af Ui
cuadrer e preancko infeeal gue per
il cnjuiciana ¢ adoptar decisiones
sctratégicas fuluras

2. Modelo de gestion
del capital intelectual v
del conocimiento

s o genoral aceptacion que al
Loappital indoles Tusil Do IDG Sampo-
nenlas o foenias do manidostorse o
COFHCITHED, puss o copital s oo
npzimianto, qua Son

aj Capital humano.
b) Capital estreciural.
c} Capital relacional.

La imtegrackin do toco ef conodi-
rmignts con e fin ullimo de crear ¥o




_

fer,  pror Tanto conwedinla an Capsbtad
financicra (colzacan an bolsag e
Vi a disanar un sislorms de Ceilidn
del conooimionio gue recop leg
PERECANISMIOG G [0 oot T
TiE e POTIEr Gnomacha e R
factible gue of medok dindrmee de
Capital intolectunl ocloe y gonede
stock individual {oapilal humano) ¥
colestivo (copilal estrictural ¥ capi-
tal razlocionial},

2.1. Capital humano

Caormcimicnio oo 13 personas
{ermpaicioad ¥ CrwERIRGeENS),

s al walor o loogues s i
dus pescddon peaducin, o ddividoal
conn, sobare dodo, solectivaments.
Ticne: gue: wer con las competencias
eenocimienios, habilidades ¥ cual-
claydes protessanales], oon bz capaci-
it i innoval Y mejorarn yocon el
coamguonien vy 1a motvacion (odic
min y calidad en o actussng T
definitiva, conesEanicao apdsciedn megy
relacionadn cor el comyeamiso.

1 modeby do gostion con rala
cickt af dapital humamo S0 canlig oo
Wi siguientes aspactos

1. Las compeloraiag, sque se
matesilizan on

a) Ceestein de la formacian: que
supmne confempdar la cantidad de
farrmacion, su cabdad, fa apSeahilidacd
wed e & la misma

1) Ciesticn para dodiicicon i dile-
sain- g comfatandang o walirns e
cotsanes pard alisnarsoe don o o5
trabogen ¥ ol Egeo de oz abjativos,

Z. Lo vapacodad de innowvar oy
mejorarn, gque seomateralizan en.

2l Eeslion de la diversidad,
b} Gt de la colaboracion

o Goesfioe dek iniciativa v de la

| oroalividod,

(1L s

[[399]

) Cicpsdicen ol aprendizaje
o} € iEtican all i

o Bleompromso y lmalnsecean,
que =g maEteriaizan o

=) Ghestdn participatiey dnleroor-
ZAGCION Y COHMPromiso con el prraoyecio

b Gesticn del recosocimients, la
motivacion ¥ ki coanpensaciin.

£} Giostion de 1 comunicacion
irfeerney corsales, mcnsaes, ot

cfi Lemeteon oded climg e Liabisjo
1:|:| Castaon chol r:ur:||::|IIr1'|iE'I'|‘t1:l.
2.2, Capital estructural

Conocimianto de la organizacion
[oanooirients, fecnplogie | ollfura),

Tmoal walea desl pconcddnnanio cla
wir mislematizads, ampaguatacns, o
durndickn v accasinla, confommnaddo paor
Ing procesos, madios, indrossioec
Wards, Woenelogin, sistemas, e
I, s, equer pogitnbtan 8 crémsnan
di wale

Pur eso algunos (Edvinsson g
Mabone, 19949 o separan on il
inncvacidn {identdicack: oo la pe-
rovacon ¥ los resultados o la inno-
wacicn en forma de derechos Gomer-
ciales protogicks, propicddsd intelac-
tual v otros actives inlangibles, aszi
Comd s oleopdos arswios pars croar
y ey ripdirmerde al i rcad o nu
ks praiuctos ¢ sarvicios) Y copital
prroese fdanidicadn com o pre
casog do babaps, WeemsEE: Yoo
mAEs pard empaleiodos gl auUnen-
Ty fortalecon Lo oficicoin ok o
ducckn o la prestacian de: seracies)

El modals do gesline oo rela-
citin &l capital sstruciurl &8 centra
en los siguisnios aspecios)

I Las infraosbng furs of rescitn
goan gl clisnda, que so mskeriibe s en

LAISE005 ¥ ESTION
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u} Dospliogue de redes comes
clales ¥ canalDs (0 aulcsarvicio y
complomontarnios

b} Loeahzaeson v capocidad de
aterwrsn e o corsalos

2. 1Las emolugias y ba calidad
de los procesos, que se materiali-
ZEN en:

a} Dezpliegue tecnolagioo on
cantidad, modernidad, capacmiad
adapracicen al Usuando

b} Tocnokgpias de producho,

ch Lansbiinde e arquitsohera de
la informaEn.

d} Certifcaciones 501, aubitorias
y resuliados.

3 Lz onganizeciin y o sEiemas
diz dircocion Y gastion, que se maie-
rigfizan cn:

a) Actunlgzwion do las ostruciu-
ras organirativag: uncionoes, orgn
r'|i.-:_;r::|r||.:'|..f“,_ [F1H

b) Sestermas de informaocian e
yezsticen

o] Hasullados de la funcidn
atuditora:

2.3. Capital relacional

Crownoceriesnbos - oe=l axnfearrry u[ﬂi
cades o foema e redacidn e oo
MZAciGa Goen o exieair {HeaEe v vake
i rmarea)

Es ol vikar d fabaso de clion-
b, ol Ly capanicdad da mantener |la
redipian con efos gode 5o potenoial,
y el wanior velericks a otros agantes del
calorng corme ks provecdores, las
aurtoridendes | obc,

Aoz oo separan, on . capital
cormceciid {Secentra cn las relacio-
nesi cop chentes y provendonos y an
of conoimicedao det grado do sotis-

SUPTI MBRE 04

CoOngresns

lwhiir oy Gstos) ¥ capital comsnicg-
i3l fralaconadoe con aoividades
Ui comunicanion o ol pelesrior don
froe der los aclivsdockes de markobing)

El mwachele: e cpeslicny coan rala,
c#in Al capiasl eolcienal seocenia
2n los siguientes aspecios;

1. Lealtad v wanculagdn, que e

materializan an:

) Gostidn da la calidsd: tema
y parcibida por el clients,

B Censtion oo i rodgcion con ko
sliontos

¢} Cuctas ke mercado y cuolas
da clisntes.

i (zastion de la marca

2 Intensidad, colaboracion
conpchividad, gue se materiafizan an:

B Cisenda e exanades; adivicunl
o intagradamenis

B Gesnuan g8 Sonvenios con
chiorlos insbtucionalos,

o) Laesda ol B LK} CIHTHARER

di Gestidn de relaciones oo la
saciadad.

o Gestion de alisnzas estratégi-
L1305

1. Indicadores de gestian y
cuadro de mando integral

Incepen ingdicndores (oo aalupr
o realizads o de posiciosamienta)
en ks siElemas de gqestion pueeernific
a laz aegenizaciones o, ool
un Seculirmeenta 30 B cvoieion .in
crementar su capatal etebscinal

Evidantamanta, tales indicada-
ras deben ser incorpoeados onlos
documentos de comuneeadcidn do
informecidn gue ekabore T3 orcgarni
zacion, siands un hecho cady veg
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Conagresos

M Trecuania voar an lns informos
anuados [0 con otra poniodicicid] oo
ket -e_|r:_".1'||_‘l|'._:d: QIMEEDEasE .‘||::|::|rl::|l:1-l.l
dadicado af camial skaloetunl.

A ey die: cfeanpsio pesdnmos refe-
s a0 una eefidied el Smtito priva-
wlex ¥ e naggonies Comna 85 &l
Honlandsr Central Hispano. organi-
Tacan lider an oun ssctor tan imper
tante come a5 ot financicro, ouee aclsy
COn U visiony esirafeopd enirmnnis
ool lemme s e inghibooda fesn-
ciora capaz de achsr antes ¥ mejor
e s demds”, gue incluye dozda ol
ano 1999 an s informe Anual
wlcadoros o Gopital intolectual
apgrupxedng en las tres cateoorias da
capatal humarsn, capilal estructural
v eapdtal relacional (war an koweb didi
antidad: wyewe bsanlamion com)

La nossidencan de os indica-
ciores [para |z gerencia) cobwa plomn
santida cuando formaa parke, pinfa 3
oiras infarmescinnes sobre la enticied
Sy et e un modalo dooges-

| tidny hasado on ol ougdres e mmaannln

infesgeal, gue b ode secar oo baso
para dotimie g ielacionos eauu
afoctn onfro obgobivis, oon la fimal
daed oder Yar Inn cstisteyias ¥ 105 Co-
respnnchientes objetivos. oporatreos,
para avitar firses inconmalbibles, ¥ pans
colexdir desviaciones v explicar sus
CEUZEES.

omao sefialan Amat v Soldevilla
(2002} peervinn & 1as folmulaciones da
Kaqlan Y Horton ya e tiizaba oo ool
amvhite: de la gostitn ol ouwadre de
mandn corn ipgliurmentn de infor
iGNy ocontesl (e docinng frarsss
S, tEpErcilmonto, con prolesoms
e §auzel ¢ Cilsert 1967, cong-
Tadadale emgaiticomonds G v [
frajos) aungua Sie vasion inloogre
dora, que os asumida |1-::.~:‘.nri::|>.-
menie (Blarkm, 197E] aumgue sin

! susterlase &nun modelo de rela-

cices entra los diversas indsse-do-
re: que pormitan sdeolificar las cau-
sas ¥ Ios eleclos gque afectan & los
{ackmes olaves de éxto de una or-
geniEaion, apoitacicn gua surgo
con las propuesias sobrn el cungdng

[ | R Tl T

[Jao1]

do mando infogral de Kaplan 'y
Martare {192, 1907 y 2000)

Sequnemirke o Mlneo oo et al
(2007 senalimos que el dizeno a
imphml;_l,r:i-.':-n ol ek cliewles oe meEn-
chy inbogral pasle, oo primer fugar, de
wna chelimiciee okara ge la visidndmi-
sican e G argganizacidan y de la esta-
femgivs cquer k2 nusma peetenda desa
reedlliae, per cuanio ambas condicio
mant gl proceso de creacion oo valos
e la entidad v sus factoros aitioos
e éxiln, caneas caractansticas yore
Laganes casa-ofoeto dicha cuadin
iy ramdo husca roproscitar y -
hedr, w, o senuncs ko, oo daka
idanfilicar o los usuarios dela wrfar-
rrwsan secogila en el mismo

Coabicrlas s coesiiones anta-
riores s proccdein g dizenar los
distinbas indicadores de gestidn qua
inl:r_r-l_:]::ln i madela para dar res-
preesta @ paue hay?, jgud so hace?
¢ Loudl es el efecto?

Foy bucky cagso, &% NACSESAnG 507
rriuy rigurosa al incoeporar los
madicadoras al Guoden oo mnndo,
squiz dabwn cumplic (AECA, T5E)

ab Sor frato de la esiraiogi
arganizativa y estarconcotichns o kag
arsgs y factores

b [ieferires a objstivos conor
tos y alcanzables, gua dobon oslar
presisacng.

o Ser perlbe o Tl de 0 s aoeTe
o WS procnsng

U] Mady agooctos alovanbes de
la actuacion da la coslioi

el Ser facilmento mensurables.

1] Ser clarcs v o facil compren-
sidn.

Las medidas inferclaconadas
en qua 5o irsducind i msdndvision
da 1z crganizacion on ol (g de
riafida intogeal son adiredas, con

[ LI EEds ¥ GESTICNM
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un enfoqueestraldgioo, e as 5
QUIDNIES perspectivas:

A} Finaneane obpedives deingro
sos ¥ ravtsbilslacos qua, en la ma
yoria de las organizaciones, sinamn
de soparte v erdogue-a laz restan
tos perepeciivias

La custicn Seris: psyra masdmi-zal
ol walor para el accionisda fouwd obisti-
wes linancioros se deben alcanzar?

by Cliortos: segrerdios oo mar-
el y Cliordes e oS gue 5o gquians
DU, Cenredo pooducios v soe s
lecundos o log mismos.

Lz cucslicn sovia para abkeansr
lue ahjetives linancieres Zgué s
sidailes ded dicnic’sociodad g de-
ben satisfaoar?

o Prvesos intemaoz. agueling
qQuee =& hin dee fevar a cabw posa
cubrir gz expaciativas de los con
sumidores.

[ a cucsticn ool peen stisfacor a
ructsiiee chentos, fon qued e,
SESlETRE, prednang, o, o o cowkeig
i vador =0 el sy oucokesaT

Congresos

dy Foemiacion y crecimienta oo
pacHiad de la organizacidon ¥ Sos
Imicmb e pard Binovae Y aprendor,
aacqurinde e posicidn coaspeatie
v achual v tratando demgjorar
fubiarsy

La cuestion seria: para aleanzar
los ojetives hinoncicros jodmo ze
kb aprender, innowir v crocer?

Enlazar las cuatro perspectivas
noireas onibeas antoriores con el
valor da bas ceganizacionos/instiu-
vioras (Capital finsnciorn + Caopital
inlaliciual} nes Hoeva o considderas
e ol capial bumane ¥ ol capital
asfructieal Son facilitadores [chu-
535} para i consorusion del capital
ralackinal v capslzal financiers de las
mismas. {efectos)

La Figura 1 refleja el *modelo e
cviucion” del Capital intelactual dal
Santander Central Hispano (Mer-
lirxz Garcia ef ., 2002 hacia un
anlocamienta de cuadre oo man-
de: wegrad, gque parmitid Lk ohicn
cidn do indicadores figados @ pl
nes g tesbagn v actedades | o partie
Ao la "oparativizacion 4o 50 astra-

ey

Fiepuran 1

T capital intelectual y o}

cuadro de mando integral

STPTITMBRE SiH4
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| Congresos

ELocoiadeg de mandn intogral s
bagarla an A higdtoss do oo s s
petua sobro Io pergpaciva de los
ampkeados, Gskos Sonn ol malan de
la mejora do los procesos, y oesta
mefora redursiard or ury e el
Bbrio presupucstanio, o gue ha de
reparoulic BN UNGS WEUETIDE RS Sa-
tisfechos, A o dsumcn los profe-
sores Amat y Sokdevilla (2002] al re-
forirse a la implantacida det cisdro
dex mancks infegal en b Universidad
Posgaow Fabes, ¥ en concreto al pre-
serdar come ejemplo 13 qea se efac-
fud o o seevicin de Bilintecs

Establocides los tactodos cloavg
e éuite, ol paso siguicnts sorin do
terminar un congunto de endeadores
refacionacas con dichos factores.

Ciartamente, urky we? gue se ha-
[lan seleccionadn & incomporado al
cuadro de manda integral los indi-
cadores adecuados, se fijaran los
valores abjetive para cads uno do
ellos, o que doberd eslar ea lunciin
do la ostrafegis establecida por la
CHCRINEE B3N pard’ Aeanzar oo g
to s miesdn. Esta raloroncin s
ool rastdn posmiesarslamento oon
Lo wabores eedlos gue e obdengan
para losamkalores, da manara qua
peenita comprobar el grack deecom
plimisnto del chbijclive, b desviacion
que s haym peodicks procucin, ¢ facili-
tez lo adegrsin oo medidas comosto
ik, pasdiendo incluso planicansne Bk
roesdificacion o sustitucion che A
e de los indcadores, Siluek co
wvenianto,

Er toda osto aclyncicn psara -
plantar vy dosarrcdlar une modele da
gestice gusinodado enoel cuadn dg
miaredo midexgial s clave la participa
cite yaptacide por parte dal per-
somal da los indicadores que se
astabloocon, § por ello deben sar
charos ca s dedindcion, represcnta
tivos o bos walores objetive estabic-
gk, comprensibles, imgarciales,
faciles de osloular v comprobar, co
hezrendes ¥ conacicdne por idos, Ade:
mias, deben levar consige un ade
cunddn sistema de incantivos oy e

4 [

)

compensas relacienados con el
cumpdimicnds e los objotivos

3.1, Una aplicacion en el
ambito de la Universidad:
la formacion del
postgrado

Caoan o pbgetien e gresentar una
aplicacioe para bustar los aspectos
sefalados wamos 3 fijamas on las
nnanAciones donde trabajarmos
s Lineorsidades, oie adomas son
instifucionss cneos finds csoncimes
sOn 1 aacion o Generacon do oo
reciminnio humpee v tocralbopco,
modunta sus achvidindos de - ostu-
din g imnetigacion chentfiso-tecne,
y b bransmiskin del conoimios in
dividual y colective, medianie Sus
actividades docantes v formalivg i
presgracks v postgrade, asi oo B8
e getensitn o dEusicn do l aflusa
a la socisdad an genoral

Para nuastro propasito debaemng
ieconocer que las universiediales
precentan ciorias poculiandales o
el rcnizativeg piri i 1espos-
ta o sis furicnis dedantos o om
viginEarkoras, necesitando of con
curse e scadémices farganisados
oy centros, departarmonlos, nstilu-
toz, unidades academicis, o) v el
apovo de sorvicing generales y de
administracian

Sin embange, & Universidad no
ostd skl de se entama, esta in
sortacky n un contexio pelitico, coo
nemmi Y Sodaal, tanto en ol dmbso
b cagda pats como o al dmbsklee i
feenacional; v por ol ki Sd wh
on da necosicknd oo e arodiicancs
sus ostrabogias, sus priondadas,
sus plantearnionla:, nnodefingiva su
rrdeln di ergamizacion, de gobier-
no Y de gestion, paera responder de
forma mas cocndinada, compatitiva
¥ oon calkdad

Ante ese desaflo una opcion
muy valkda s b implaniacién ded
cuadrn de mandn indegral, gque o
dabya permitic curmpde con la misidn

SONNTAM ¥ LOSTHR
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que hoyn definide al plantear su
brofesginy trnana o o nsilueian
[rocmkioesldy of e ] ederdife i oo
sorllores ¥ umuining g sus produs
s Y sorvicios,  odusacidn:
TulacsHines o ofcriar, neas de -
VeSO ¢ogrupos 3 polenciar,
technbagia o ulilizar y desareoflar,
potenciacion de i larmacien de
doctorado y postgrade, nive! deimi-
plicacidn en el tejido social ¥ om
proasarial, filosolia v eslrociura
organizativa, imagen pobihes, eoli
e, acraditacidn, ranewscines

bos indicndorns o delmir o irme
praraar oo ol uiedredg manch mile
gl dehen indeerinr oy los factoras
clanes e dxibe de T Lnivesssdad (o
tendidos como s elemenbos g
[as Universidades son capeecns oo
controlar y desarrallar cosn Sxito e
[ograr sues objetivos] v de su evels
cien, en fupcign de laz distintas
perspefivos, adomas de astan inte-
grackas erlre sioa fraves do ies refa-
CIONes e elolo

Takas inche-aloning pesclesn e o
Ii|l-!:l aalitann Lormey Siws ke AL R
cosprends da s ok recogides
en Bas encuostas de opingdn reali
Zindivs al prrrsoel cdorgnio o invest-

Congresos

qador, al porsonal de adromsirg
cHiry, o ks alumnos, & Tas ampio
5358, el Lo cuantdadive, puedicnds sor
Gntos monetanes (como son ol cos
B e LR P por alumne o par
créidta docenls, complomonts me-
dio e dooenciy oo fereer cicle por
profesor) o noomanelarios {porcen-
taje de eficiencia terminal por pro
grama, ﬁEI'r'l[.H‘:l e pow alirnr on
finalizar su program:a de doclardn
y obtener &l grado de [ockor)

Si contranmos Noesira atncidn
on bomasicn . dela Unvarsulad en
pedlncice en 1o foomacstn o docto
ralin ¥ oposlgrides, poddomang dosty
car ol Bacloros: ol oo Ok mo-
lacionados Cor las distiodas e
pactivas del cuadm de masnde e
il los gue presentamoz enla [a
b 1. En glla consideramos la pers-
peactiviy do fos clisntes, an vez de ta
financicra, como la que culming &l
BLguemil i roliciones. causa-ofoo-
o, va que I silislccian v ilidacd
da la farmacidn eecibida por Jos
alumnos, materalizada on S incoe-
pereacicen @l munda labead podnia
aaimmitarsd o 13 maxermeZacian el
vialar o el poeonefa, ol comglin
oy elbn ks amperacsones A fa so-
ciestladl

qu}_lll:'l_ 1

Factores clave de éxito en doctorado v postgrado

LAC TORES CLAVE DE EXITO

PERSPECTIVAS
3
CLIEMNTES
S
Ueoarios-
sheiadad
sinl, e

Salaceidin e Ins alemeng  megna e su hrnacion, vk
aiicdichs on s curricuhen vitog, meyones pogibildados s
ircagcidn 4 gl mwedo lnlseal, o an s G s
riay prodesional, posbiliddos oer Bespordon O muipas ¥
vemilree da irestoncion, postllidades de acose a o luk
ity dizcresn. positsliclacias, de menesnliG e olkas unhie
sithwlng . passes, recorccymianto skl ok

SElElpceion de 08 empleackaos fomprosas andminiskrac-
nes publicgs) atencktn de nesesidades formeatens de sus
rmpleadng, mepores posdlidetes Jo capleiden e o
sa6 fomans cHaboracion cot ks Universkiad e la onga
niziion oa pregramag, sdegrackn de sus cusios dire
v y funcionanos, acoger Blumios en pedetivas, ofrs
soricios @ pasiar porla wniverseiad, reconocimieno se

WEPLIEMBRE Jfodd
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FERSPEL rl'uf.l.".k EACTORES CLANE DE EXITO ]

CLIENTES A Satisfad ok de B segibddad] afleli] enoal ample Qo i
s pabilieng, aplicdeion oo podihene do apsegs o & kemacioly,
Usuaries aplicaciim dr politics do ek o baeguedk de egusdail
yocicdad apnyn A sedchores manne hnorecices, o

Cd [Mesla de pogrsnes de calided y Bcediados

Lo ek de programas Nexibies y adaplados & las nuevas
rzesidadies.

1, Sumantar 165 recirEns-ingrasns da la instijucidn: amgali
la mafricula de ahemnns da ferces cicks W I:H:l!i'i!]rﬂ'lj". (=]
sonulr patracimng v fomdns de ampeesas . inslilucle
AaE, ale

FINAMCIERS | Ulirsancis an ol aee dio ienesoes: alilizacoom G pethe i e
| maros do b wmiverkiidaed entabidisamhe lag pversknes

| A Lettol v rpcknaliracion de cnston: apice crilonos que oon
Bgrean uina eonmomin ool gass

r

Surmentan la elicecia v eficiantie da ks serios siminista
fivas e gasiin arglamice  procesns de inscripoiio. dacdny
sinn Yy matnciEarion o o alumnos, geosesis oo axpeadicin
y rowtbral e actias e cwmluEcndan, promescs de sokicited ¥
cxpodicion e libdos, paocesos 48 avalussin da ks onk
s 3 NS progranmas, e

2 Aurwabie Inoafciciney elicionsin die log sordoig domintis
priscimie die Sedduai i lirs g odesinnes, oonlaranrainio:g 'r.l
cadaleaaukaag, proasos o8 orrparamcion do s rraberi ¥
sis tamfandns, genersos de pregrassckn doe ke doomenla-
ainn dooenbe, procesos de oaganizacion e JBg sesiones
promrios e ewrkiaacion Je corienidos y protesorss

PROCCEOE
ETERMNOS

Estréscturas & |
irif truct
i il 3. dpmantar b elicacin y eficonsia de los sepdcios de geatith

fingnriera apicadnees g docrneniacion s suporte 8 Biuncin
finamciarn, ayudas v bixeas a los alummes.

b Aumentar B afcaca Y efickanria dolns seeacos geneles 4
| Ing. murmenng o peedasseos - blintoen, salas e dnlomeics;
epasticn e anlis g plng, el

I

CHrarsckE did roemewarnganio o calicked o ieerEacaon

i Fnrmaciin, metsscicon e wwenbnecs gaara of personal e anmi
| MG y Services: oursns de resiclage. mejida sn pues
Toiss e Iridhotjlo, CORTRENSSCIONSS Y COMPISMIBMOE Beonomi

FORMACIGHN LS, dyudas. socsales, aic.
| ¥
CRECIAIENT: Sormanirm. pspermlizacion, mobvacidn y sisbems o moanti-
Parsonas | wis para Bl persoaal docenbe: oomnpbernanios econbmes,
pasibllidsdes da asishe @ corpEosoes, Syeias pard Cunsss,

I- racnncImanio: N cirlrgerizs, el

ra

LXEHE ™ %A UM O W LESTION




[a{uiﬂ- B i . (_Inng r_E 505 |

El conjumo de indicadores relactonados con osas factores clave po-
driar sar los que presentamas on o Tabka 2

Tﬂhiﬂ. A
Posibles indicadores en doctorade y postgrada
T T T A e o] = T
PERSPECTIVAS - INDICADORES

1. Encuastas de safishaccitn: cion pregenies sobe el ik
qQue dan 2 1a cegenizacde del suiso, 8 esuchra noiskdnca,
Ing. médulos ks materias docanies, a ins medios ulilize-
dos {documentacion, biblicgrafia, tecoologiash & I8
metxlohaga dooente, 81 enloque practico, Al pregaraciin y
conpcimisnies de los profesnros, a le paaepargsion pada
i d ks olasarad, A molvackin que impren o5
prodissteos o ke alumnas, 5 oodisdod y aplioatllidoed deios
corimisngos adeuidos, o sisteng de ewaluackn, i

| Y

Alumws gue salictan infeensstion, directa o poomange o
pragia Wah, sobre fos prsganiEs,

% Mumnus gue g8 preinsribon sobie of llal de solicibeles de
infurmacarn.

4 Onupascidin de ks programes madrioulados soire plazas
cifrlacias,

R Do pon P i
B Awimmnos on ducloneo y poatgadn sotiro ¢ falal do alumaes

CLIENTES 7 AlmAoE e aecoden B prichicas an ompiesas o lng
s mobire ol lubal e ahamnds da posigrosks
Usuarios- =

mocicdad B, Alumnos gue aeden 2 bEdlotess virial sobee lolal aumnos

9, Sfarnmos s ponedee. @ un babee sobre el foted de alumins.
10 Alumros que es Biulan soba ol ol de alumnns e los
pCHgraan &S

19 Tases delswlidas sobire al edal o alumines dis ks progeami
e il P renTin

| |

157 Aliimrees g csmbilan o ancnecdnde o Indajo Sobrd el
Al Qe Fobaon

13, Thempomeedin on anecar (o aecendary o puesto de frabaj

14; Alumsos que participan en proyecios sohre fotal de
UG,

15 Abemnes que son ineorporados como conferanciantes o
penifesores: B ROQramas sotes tokd dd aliernos.

16 Alumnos tiuladns do otras universidadas {nacionales y
axfranjeras) seore ksl Aumnos

SEPTIEMBRE 2004 l

AL




& | congresos [[407]
1 Tosut o pracack miaEc s Cross o proge o
TS ripier A S
12 Aporiacon 3k UriverskEad por progeamia, aiumng o crdit
FIRANCIERA | wﬂ&u_amuw fré e alumne o erdite
4. Gogte ereestiuciUrs ¥ farrsns ganerales por programa,
Alwrmicr o ik
5. (sl de Lﬂum&.apm programa, aumnn dcid_clrt_;:-
G, gl en teenolegia por peograma, akimea o aredibe
1 Progomng dasano@adns por Dapanamani
2 ai.lumrq.'u;.gns_hwdz: e priErise,
- Tientipes iedicn e irtmmadsn @ s alumnos.
PROCESOS = |
INTERNOS | 4. COnEuias &0 la paging Wet
E;tf.uﬂur_a‘ o 5 Consutns FETJHFhE-
ndracsmecturas
B Cuajas revibids
7. Tienpn mischict e gt di maniculs
8 Tharrgio macdes o canminisaion o les Aumne
9 Finenpa midin do pionecn y tbarias
100 Tieatpms mieB de expadichon de catifeabos ¢ Hidos
1 Dedicacon de PAS e programas de dockeads v postgradn
sulbe folal
2. Dacarlos y ssitentes en los programes snbra al mial.
3. PO partiripants an ins programas sohee ol skl
4. Campleenerbos rn1rlu..|l£iw:- mcx i F".'!ﬁ..":' P perlivipaeiony an o3
[ELaTH{ET
FORMACION |56 Conyitomeeto rotributnin i dal LN par participss an o
# (LON T '
CRECINENTO —-
) i Posihilicarl da asistic a cnngoesns, oasosy aclividades
Personas: formatnas de FAS mie parcipn an los prograines sobe of i,
F P que asisien o congresos, cursos y olias actividedss
fermstivids sabiee 4l falial
B, ﬂ.:l:u:-l.l:'ﬁ del PO que pmﬁdp-i 201508 progremas sohng gl
8. Coldwrsiin con empresas y erfidades gal PD o parbciga
ey lers programas subee o futal
N N5 COBELR ¥ LS TION




o]

{omo senalamos antanermon-
[z, WNG vEr SERCCIonains O o
|||;:||;|1.I|:|5 al cuacdd 4G manck mlo
ieal estos indradors, e Hiaaan s
valures nhjeties pare cadi anne e
cilos en funcidn: de s estrategio s
tatdecida ¥ se contrastanin o log
wvalnres teaies gue o obbordion paea
adoptar las medidis comecioras
que fueran reosane

Fo relacidn con el sistoma de
incrntands W FBGDMpPensas que dehe
apompanar & este moedole, homes
CHE TEONGCEr UE DELG I G
fur sicke ascasoeranta widizado on sl
sector prdhlecon, pern - cala welr osti
mids persenle como meteumento
pawa reconocer el buan trabaje ypro-
pician i mejora continua, inckess oo
I Liniverzidades.

4, Retos en la gestidn
del conocimiento

La gostén ol 4 anoammenio pra-
sty dooursg forma Sunpde Y a la
WOz prriictis, i oo rodoS pora
s Degglanizaianas

1. 1*oner & -::lis.p-;;lsﬁ:iurl. edex lazn
peraonas (indiidial o coleciivamen-
te} el conocimicntn explicito o codifi-
cado {informacidn en todo fipo de
sopors: Theos, artlouwlos, guias, ma-
pades, orcillares, procedimicnos,
sigtemas de trabajos, sistomas
capirbug, @) de cardotor refevanks
f Ricenpa LAeer I fima) yoenod lucssr
U kAo (O tha jfob),

2 Propaine [0 codlcmaon ¥ co
FrksrGaen 0l aoecireec T
{ol quic pslh resicenciadoe a2 mos
ta de ks pensonng  juici: prrodasio:
nal, oficio, seobcks de Ll institucian,
profosionalikd, expertize, ete], o
qus supone fransiormano en cono
cimicrlo sl

Las organizaciones gue adop-
fan Una asiratogia oy prosicionase
eoma lideras on sus secloras y dm-
bios geoquaficos, de sor enlidades
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oo rederencia para tocdns, afiontan
al resti gl pronier A desposcion o
T poisonas ol conaehmdnlo o
pilicites, ¥ previamaets wansiommarn el
conoeimients Wit on oxplicila,
considerando el aprendizajse como
clomentn estratégion o incorporan-
do en su estructura organirabva
potentes “Departamaenios de for-
macidn y desarrolo” o uin pila

clave do su politicd de recurscs |

humanos

Poxdarmes afirrmar gue asa esira-
togia pare de @ créacon de una
wriclied dhodicidn ogpresarmant o in
Cxostion del conoamsorde, 0 wionili
canda, en su planioamicnbs inicial
las compotoncias Gave [teonicas y
oiras) notosariag pora desarollar
la ostrategis, obgetivos, plancs
opcradivos v aclrsiades de la orga-
nizaeian, o e e permite:

a) Tresentar una, amglisins ofe
fa formativa. para odaes s aesas y
nivielas.

by Litilicoe fedas las modalkdades
prata o Imeparticion i o Surses
(presenciabes, wirlual, o dstancia,
e} podensianchy [os corleas de for
maciin v la refaciin con olias insti-
wciones cducalivis, en particular
las wniversidadas

) Desarroliar herramionig par
ayucdar & la compaticion de conock-
ricsitas Y & la explicitacion dod co-
reaaRenG de expertos

) Apostae por gnn loeede tonma-
50 A0 o™ e oaning)

o} Poned el coneeimignto en ki
pen, 3 clegaogieian e los usuiring,
adravedss e ia Intranet cosporaslivie

i Dezarroflar proyecios v esh-
diss para idemnifica, sistematizar y
trancferir las mejores précticas en
la organizacion,

o} Liresey |:!u'.|1:-E|'||.':iEL1' el uso e oo
rreniclaces oo conneimiento
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fal vor sonia inferesants dasia
cir In eordaontracsin de estumrns
guad en los ultimos anis S0 asth
fuciend poa desarrollar aspocios
talas coam

1. Establocimiento de un mo-
dele ¥ direciorio de competan-
clas.

2. Implantacidn v unmversaliza
cion da las comunidades de conoe
cimiento

A Hamtificacian, sistematizaion
¥ ansmision de (s majores peich
1135

4. Cospcimiento o lison

5. Conclusiones y
reflexiones finales

Lrugsrennny finalizar oxponiendo
una secuencis e refledionos guea
forman parte del pensamicnto oo-
ual que pressde 13 estralegin oe las
AN ACINOL

Frimera.- L] ontorng actual, v
ras ol hufurg, os comple)s, cam:
biante y de dificd predicsEan

Segunda,~ Uina de las principa-
les causas de osa situacién son
loz constanies v crecicnies avan-
cas en las eenologias v on los sis-
temas de informacion ¥y comuni-
CACIOHY.

Tercera,- Pomo, adomas, 1o po
pisy Fecnalogin focilit b puosta on
mariha de soluiies adocuandas b

oficientas 4 los clockos producsdos

por ella masma v poe alias cileuns
lancias sobre B situncion,

Cuarta.- Mo clislanla, o lecnnko
gia ro lo es todn, nooes solicicnle
para kegrar B3 schucidn a ks peakis
mas de las prgsnizaciones, 1S e
cis0 construir una noevs sulbura
organizacional en g los porso
nas =aan las l|'.|r|::-I:'|-i'|||m:,:l::|5 W e
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PHICIFTONED comgaman So L. asmni
ruy dloesad o dicha culiura

Graginta.s Fry ome niloew ooor
rio la puesta &nonanchas de sisie
mas que idantifiquen g mida s
activos intangibles v o lorlalec
mignto de sstos a traves do log
modolos de gestidn del conoci
rnicznfo, integrados en los sislemas
mis aciuales y potentes de ges-
hithey, e vna docksion estratégica
y I elive ded gxilo de las organiza-
ERLH {15

SeXta, - Condilornmeas adecun
da a las circonstonsns desentng ki
acpdcEin de un skl do geeslion
sustantadas en ol cuadre e mansdo
integral, incorpoanddo. uny copjunto
indicaddorses, colre s que sin duda
delrin cutar los correspondientes
il capdtal intolactual, que expliquan
adncuadamante sus factores cla-
v oo Oxito para cads perspectiva
v qui debon astar mtegrados en
tireian do sus relaciones caosa
alooto.

Séptimas- [ dxile o o adop
cign . de este modelo do gestion
doba sustentarse en ol establod:-
rninta do un panel adecueado de
chijelivos-indicadores por parts de
& GroaEninEnn, no excesiye, muy
bign dedinidos v comunicados, que
supangan ta implicacion tanto de
la insfiucidn coma del personal,
que perrmtan difusdic pesultadas y
realizar la comparabidlsdad en licm
[ ¥ BERACo, propcianc komesgo
o Cnetinua wopuesta cal di déols
celrodoge o [0 msiilieane, sioado
acoimpaanados o sistemas dae in
aenbivis y reonrocirmeants

Ootava- N mndo do resuemen y
cofne wllexion final proscntamos an
Iy Figura 2 2l esquema que sintetiza
ol planteamisnic estratégico de |a
Gipstion del conceiemento v Capital
intelectual del Sambamcdor Do
teal Hispana (Martinaz Garcia;
afalf., 20802)
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El control de gestion en las
organizaciones adhocraticas”’

Seafier Mar fberere o

Las organizaciones adhocraticas som aguelias
guie geaeran valor a traves de fa inrovacion v

de la creacividlad, desinteresandose

Ve

algunas

de fos criterios de eficiencia v control de

fos desvios presupuestarios, Se puede gestionar
este tipo de organizaciones respetandoe sus fines
espocificas con los pardmetras cldsicos de la
gestion tradicional y ef cuidado de sus estructuras
de costos? Ef autor crée gire es posibile vy lo
fundamenta en este trabajo.

RESUMEN

1 oljatien mads importante de ias
urganizacionas innovadoras de la
cherrarninadda “riucvi Goonomia” es
ehesarrallar Iy copaesdan . de prode:
clda de s estractors W o i oF
feranoales, Trente o g clEsicas
cafinicicnss de manuales, &n cuan-
fer o i el clEnnarGe wns o
ganiracsin eficiente ¥ como ese o
Senn b peEovati e aseguear [ resls
bililed mocasana para hecerla sos-
fomibbe on ol tommpoe

Mk g aloprks do lag orga-
mizaciones e ehican a ke nnova-
gion an el contoo ol poder ok 51 mis-
mag, corfie o combauestifale quec ali-
mzrd ol Bumcionamicnto y s dina-

Lo crossliess ol ocacds v ae ellas,

F 1 Ifemiesy “acdhaacracin™ waliliza
da, por prirmera ez, por el awtor
Abvin Tofler en “El shock del jutu-
re”, ha penmitido caractorizar a

T.EIN MY 5%

aguellns rgnnzacitings YU go
neran vabor aopartie e la inreowva-
cidney In crestividad B ooalgunos
casos, desinteresdndose de lus
criterios de eficiencia y contral da
los  deswvios presupucstarios.
Orientadas - 2n muchos ofros - a
leagprave sallos cormpelifives fan al-
1og, guo suporon cuslguicr cagli
[ prapeingei sabres kyoreendofilicksc
ex T compaaniia o instancias peo
wiat al Encproe ofe v avance cieniiti-
Ci, cormarceal oooarlisie

Ewv aste trakaapo, poolondo G
lonzar ok s |ng:_||'|i,":_‘|l::i-::l||t:-5 el
cratwas”, definir sus alcances ope
rativos y plantoar sus objotives di
g;l'!‘.-':lll"ltlu. s ol e I constanie
busqueds por privilegiar la inoova-
ey, e Tuesde canslaante de crea-
cidn de valor Seguramente, no en-
confradin soluciones mbgens ne
una recela pard mindmizar suonived
e conflicte. Es mas, encontraran
Lan- estuichn de casibes delies Ser s
recanios que e debs tenar a |z

[ COSTOS Y LISTION




o
it s A
hora do goational DEYanizicnnos
adhooiilicns, v oome a3 Hsible
goquir rospetande prncipios davos
de la gustion tradicional y dol andl
iz dir las estructuras da cosfos,
aun cuando gestionemos sobre
éstas

1. Introduccion

En pricwsic, uno podila asegu
ravr gL o fhenes sentido aligund pre
tendar aplicar ins prncipics oel con
frob da gostidn on organisacionas
arhanriticns Parn, tambstn os ch
rammeorbo fobonlificabd om quitnes bis
dirigean, la necesiiad de gonsra e
jos e caja posilives, hacor uik UsD
whicienia oo su estiuctura de capital,
desstivar el capilal et @ proyec-
tng de mayor rentabifidird ¥ minime
zar la gencracidn de costos “ocul-
1ae" y derwados de la “no-calidar™
Filos sabon gue son paRréameires
ua 155 PEIMIten a sis organizac-
nas ser sostenibles en el ticmpo
atractivas — o lermngs de retab
lidad - paen Ios potoncialés n
WSO S,

Es posible que algun loclor
congidere que jos sallos en la e
tabiliclae de este lipn de organiza-
cionos, & partin del sxito como re-
sultade de |3 innovacidn, desme-
roee toda considersciin hacia las
herramientas destinadas al contel
de: la gestian, F2 pesible que asi
s, Aungue deberiamos lenar oo
cunsideracian que cuos rasulti
dos o son constanies, aguianms
y articulados con los heos de fon-
dog oporatives. Eolrn esEes ma
maros da axite, lerocen poerifodas
af Ing coales s engios pasan o
ocupane un lugar de privilegio &n la
gestin de esla ciase oo arganiza
cipnes. Afqui swigen [as necesida-
des de informacian y o akgunocs
casos— g disein do sulecionss
“mégicas” poara mantener a la o
ganizacion en tEminoes aperEtivos,
a lin de alcanzar el tan ansiado
salte cualitative del valor o paintir do
la irmevacion

LEPLIEMBRD L0

2. ;A qué nos referimos
cuando hablamaos de
“acdhocracia™

“Innovar significa Tomper con

coquemas cslablecidos. Asl a or- |
genizacidn innovadora noe puede

panfiar op oinguna. forma  de
petandarizmadn para T coording
eithn” (1} Asi coniianza of autar Heney
Mintzherng s descripexin de fas of-
ganizaeiones adhoorilicas, puniua-
lizando ambidn que onoel ano 1970,
Al Tedfler Soufd vebe Sdjolivg an
s libsin "1 1 shock del futera” Endsta,
ob ke S0 omloon 3 1as unidadas
fomporales doenirg de as opganizd
CIBNBESs, COomH Seninngs crearkin
siars un fin concrets y transtoric. [l
demanda una organizagidn formal
practicarments nuevas, denominada
“prganisacidn da matdz”

Bl misme Mintzhony caractorizs
la *adhocracia”, sehalandoe que
muesta 13 manor rmverencia por I0S
principing clasicns de adminisiea:
cicus, gpaciabmaenie o do vnickad o
rrianichn, T Ia cardctonzacihn M-
cionada surpen [0 Siguiontos a5
pecios dilerenciales y ielevantes

= La osbiuctura cs altamenls
arganica, con poca formalizackn el
comporkanientc.

= [ st una alfa especialiraciin

herizontal de tares, basads en la

capacitacian fomal

e fnpdica, upd fendonia s agn-
par los oaperialsiag on unidndes
funcionales  para proposilos
inRaInEG

- 11 marco recesard e Gon-
fiariza en los dispositivos de enlace,
porste ofentar @ |3 organksacion on
ure proceso o ajuste malio, Somo
mex=anigma coordinador clave.

= Diescentralizacidn selectiva
hacia v denino de o505 @QUEpos, que
cealan Ubicadus e vanos ludgancs o
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Ila DRAMIZAGaN o ||'||::I|,.|1_,r4_:1'| LA R
Mazclas de geronied o iinea g ox-
FH:II'H}I;?. flrﬂfﬂliu‘nﬂ '!II' atalt

Flocicrahy una rovisen sobre los
sndoros que banoosciio al respecio,
o positnks rosciog los siguisnies ideas
bz de cada uno de allos: {2

= T. Peteiz y . Waterman desty
can que - la diferencia enfre |a
authocracia v otras configuracionss
cubmecturalos, e refiare & la ssisten-
cia o paqueaios grupos de trabajo,
s cunlos ostontan -——come fuarza
pacpen . L dloeadicked v locorganicrd el

= Alvin Tofler v Warron Berwiz
aetalan a b arlecradcia comie un
eridedny i windiy ole: Ly campirea, queo v
mas alla de la emstencia de pegue
FROE QILEROS inberrws, v s e posmd
ten amaldass con rapoer  Ikeghil
ded & un entorno cambiEnie y cone
plejoe

= Frank st se rodicss: fusodsy
mantaimenta & tdrmng Sorgamiza-
cifin Borezonial®, come aguodla gues
ImPlEEn monod Aivolns o degumens,
cligponeondn do oquaipens muliidisg-
plinanos o carge dg procesos “nu
cleares”

= 11 H. Hampbon, iospiraddo en la

| argamFacioes doe g iradics o o s

Fstados tlnidos, esiablenr coma
ideal de la organizacidn ol Sreamplks
o de b IR G Sl Jiar ursy
sane de unalades mds peguenas,
mas onentadas A las personag y
refativamante Bldo-administracas,
para lograr diversas paros oo 1a ta-
ren koknl® Caon eospoclo @ laeaudon-
dad;, seonld g londeor e o astar
descentrolizada golrg CLEIC IS B0
necanlrraer corconns @l chasorroBo
dee s Laresas. espescificas, fucra oo
la ok Irochicsonge! de maewdos

= Pater Drrucker, &n su libre “La
Gizrencia, fareas, responsabilidades
¥ practicas”, tiene un enfogue con-
centragdo an la capacidad da innova-
cion de algunas organizaconas. En
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aslo campo, especifica Ciermas ¢a-
ractonshicns quo Soo avidoncian an
cl disesin eatiuctural vooen 13 culhuen
di mrpsillae. Asimisime, Gonpla e
la crgamzadion inmeeadors R
urta atmsiors oo “{l;:rq:r'r-tjiz.;_:jn;: 3%
tda 3 empaesa”, wencienado &
cictenoa al cambnn oozl bomor g ko
desconocida.

= Finabmente, Poter Senge an-
lo o analisis on las “organizacio-
nes mleligentos”, las que caracton-
i camo asoitadas on cinch - disci-
plinas: ol ponsameonto: sistémsicg, e
dominio porsonal, o5 medelos
minfdadeg, 10 viion comspatiidd W [a1]
DM e eeguipan

Es imporiante destacar, & partir
dex | observacion cmpinics ¥ casuis-
k=, que oo ba adhocracia abundan
limeae gerencizlos intermedias (fun-
zHarEEhS, i|1|e1[p;u:|rm'_'5 ek Ty
tosh. La fuscdn gerenceal inform
dia estd mas emparentada con las
condiciomnas del lider de proyectos,
quicn ostd onontado a alontar ol ajes-
te muetun cotrg los micmbros dod
ojadipr pespeEable do los mismaos,
Su capacidad de enlooe v negooin
cidiy los diferencia e los gomenies
jstarquicos radicionales, va que no
dan ddemos por supervision dinss-
la, sine gue coordinan ol trabajo la-
lerrabmeenbe ordre: ks dishdos rupEE
y oende dslog v lan unicdackes luncio-
risles

Fesulta (il para este trabajo, pra-
sontar la digresion que Mintzberg
pdardes respesio de o adhocraces,
cusedn serk que exeston dos ol
sis dilorénciadas antre =00 la
acthacracia operatva y la adhooracia
Fdministiativa

Seguer el mismo auon, Ta adho-
erapsin operaliva inavi yoresuehe
peraabide=ges dirccarmcnle e reambre
chi= s chendess”, oonstibupnnoo qru
[§281H r'r'||.llr||:‘|-|h|.'i|:'|I|r'|."1r'u'|.‘: L5 TR i
I=mtas anentados & una Solssan oo
ol anle wn pwobbema pariicolar
prhiatesachn paar g glserde. Poralely

1
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e, 5o dosarrol unod estnciueg
burpcratea predosional, crao frada oo
ancagiliar b solucicn oreginal an uns
conlingonoe conpeida que. pusda
sor manciada con o oparamotros
estarmdar. | sta estrectura funcicna
sobiez ol vhjetiva de estandarizar Ly
actividides de sus especialisias,
[REATEL GUE piedan operar por 5 mis-
moi, estando su trabajo aocio

miticamente coordinada con las
abras, an virtud de sus conoiresn-
tos ¥ destreras estaidarizsadog,

[her BSEn Masore, “um rGHo Gl
ch B ncdhecinen aperaliva o8 gua
sus frabajos sdministratives §
pperabives benden a fusionarse on
ur soda esfuerza® (3 Tal e ool caso
dee s agencias da publicidad, 1os
lalvicantss de protolipas de ngenia-
ria, kEs compahias de leatio o las
prodisctoras oo filenms,

I i cambso, an la adhoocsacis ad-
manigtiativa tambidn Tuncicna sobra
la basa do grupos oo prowecio, pero
con unadinalided diferente. Esta tipo
de clasificacio, impHga wna ongani-
Tacedn oua omprendo proyoctos
parn arevESe B sl misma, hadencks
una distincice radical enre U oom:
potsente administrabive ¥ s ouclen
operativo. Este ullimo sigue oparan
do separacd dod resto dela organi
zacion, esguardandoe sus caracho-
ristica mwssines v burbcradica [ a
magchess canns, con la firsaledoad s
logeawr ol mencionsdo. truncamienio,
las maipAEnMzacienas aulormatizan o
terpenizan su nocloo apoesaliva, resar-
wincnse B opropicadod decla estiue-
Eurac Adrmimsirataa e OpsGriL eiin o
obetiva e L insoyacion ool desa
rrofle o 1 capeslacd da respuaosta
al carmben Caomo ejemplos de sl
clasificacean, o posile memsonar
ala M &5 0, (con sy proyscio Apsalo
y ure mueton operatvo tercerizado ¥
a las comygranizs petroloras que bicn-
den o antomatizar sus procosos o
proussat,

Es importanic aclacan qus, en
pesta trabaje, ol cnivgue estard con-
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Congresos
comdrasgda cm i primera de fas closi
ficarionos. Fs docin, agudlas quo |
fugicesan su necken apprtive con la |
erueburs admnistrateg incwowade,
va que agul es donda enconiraims
ol mayar nivel de simiplifiecicen fos-
pecto a la relativa imporlancia del
e de U gestion, parg of dees-
recall el negocio.

3. Condiciones basicas
para la existencia de la
organizacion
adhocratica.

A hos fiewes e profuncdcar & lamn

foci: bt eote trabajo. resolle uld e
curtie af miama Mintrboog v oal

Prod Ubaldo MNiets de Alha, pera dis- |

cemir las condiciones bdsicas que
sostienan la oxislemna de is organi-
zacion adhosraticn como fal, Tanto
ung come el oo, encuadran oste
tipe de prgunizacones v justiicon s
cxistencia, espaciaimenio, Com
v torma de responcdss ande el de-
wafin de |4 mnovascion como fusnts
i eroaradn o wakar,

Dreaevieds ader B concBeeon oS on dog
cusdng Se desarolian s oagareza-
ciones adbacialicas, os possole 1e-
zefar lag siguicnles, & partir dal
andlisis de Hepry Minizberg:

= El mmbinnie de estas omgani
zaciorsss o6 ndmico y complojo 2
lavez Fsto ensa una dicotomids a
paric o la presuncion rmspecise a
aques s beente dindmics deesn:
i A estiuctUra creirmss, rmiceoiras
IuEE rey COmplopg pide wng SRt
tira descertalizadn Tooasto tipe do
AN assoneas doben comair ol b
bajo irmovacdor codr la sofisticacion ¥
complejidad del mizme. En osle
punic, gl Pred. Libakdo Misto doe Alba
hace una predunda digresion onbre
considenr l BOIGIMO COMG Unks vi-
rable cxigena o enddgena gl
argarizacon. Padicularmorde, meo-
ciona qus “enestas organizaciones
ka indormacion del entorno todovia o5
un date o variable eRogena, suscop:

ki e
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tibla de anicipacion gue, oo hos
Zoatas Temporales oo goslan, por
e I planefeacitn, ol condral voal
apmendhizape continuo para la adagp
Laeion, Al puss, cdurante el fiempo
rrrcosarn para el aprendizage o s
plardean discrepancias entre el en-
teno y la prganizacion que obdiguen
A nuva intermacion e interpretacidn
cded cnlorne y a revisar la cultura
organmizativeg o b siuacEon cam-
bia radicabnente cuants la indorma-
cidn del enlomo os wna variabba
enddanena que, al sor roalimontada
pror Eas achuaciones yodar lugar 8 un
edascta corttaminanto sobre s oo
dicolonas, ng poomite estableoos
henzontes tompornfes de gestidn
com 2l lermpa do aprandizaje nece-
sann o b adaptacion. Aungus las
arganizacionns inmvadoras dan un
paso mas oo ol aprendizaje, me-
diante grupss de proyechs gue ac-
an en Hempes corfos ¥ oo ury pro-
dominio de las redes de coordins
cidgn horzontal " (4)

# Una e las condicines que
atrnom & 185 orgaeaizacionss hacia o
afaracia, s al comben Trecousnte

ol preaducto o Sorvice ofracido al
cleenbo. Lo prochioson manuafaciure-
[+ 5:|n::-|_1:||_i[5-|1:_;Ir la |'_||.|I:||i|.;|r_:i|;‘j|n ila
peridices, rewvsias o Biros, [opro
duccidn de pelicilas v Hmes pukli
citarios, son ejemplos de la diversi-
dad de productos ¥ servicios que,
csta clase de organizaciones, tiensn
que anfrentar dantro de 2o modsin
e nogocio.

= La adhacracin aperativn oo
FIrOEansa i und veda Sona carme ar
aamizaciin. Tamo ol fracaso, deriva:

[ el el incersdumbeg an cuants al
| Trzraper qun transcurnicd sin proyac
[ lom, ¥ gua - on algunos casos-
desemboca an su autodestruccidn
Tmsrciora; como @ Sxite, que alen-
12 b framsformacicn de la organiza-
cirn Biwcia condiciones mas asta-
Bl oy v estruciura mas buerocrati-
a3, ba Busgueds de la estabilidad
5 ura consfante ligada —ganerzl-
mienlc - & la quictud de la msere
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oo la organdacin, Como ala repoti-
ciden 0 prejecion ligdos o sus oo
psEiacdos esoncalos v o 1o reputs
cicw pear b qued haace mjor

= Lamoda ez tambidgn una oon-
cwzion oo b adhocracia. Todas sus
caracteristicas tiensn un atractvo
paartwauliae of énfasis sobre el avan-
ce en By cnva do |a exgpernencia, el
dizeno esdnedural organico, la ope-
raciin Sobes i Dase doogrupos de
provectos v feeas de firens, dos
centralizacidn Sin i soly onnoeen-
Eracican e pocker, esfroueas matricial,
sofisticacion do ks sistemas Won
oo, somplepdad v dmamizms del
ambecato ¥ of ontorne, v vitalidad
cukural

4. Aspectos claves de
las organizaciones
adhocraticas

Anles e sonzar sobec ol centro
I'|E|Jr‘:'i|I|_.||-:.'\-::| e el :ril_h?l,iﬂ. enfoa-
ey al condrod e gestiin vin estcie
ra e costos de eotas |:|11I'|:_||:|i2':_|r:i-;;-
nog, mesulta inderasasto prohendan
o aspocios tales como B b
e cled paacieor, T reswscpenos-husma
s anke: ki ."|rr|hig|:||:_:11._-|,|::| [gux afocta
inlimamenie & la cullurs organiss
cionall, e problema de fa aneticien-
cia v oz rissgos de la nansicidn ha-
cia otros tipos de configuracidn de
lav arganizacion

= Laubicuidad del podern:

En las organzicnngss s
s ol foco dal poder 26 desplagn
sl Conlrd i dif antorees roachancs oo
aeputllas, yo que la capacidsd profo
siorl connntia oso poden, al astar
bapsiacls on una indelgencia que ya
rey sofaments utiliza conocimientos
aoumnbarios para conseguir un fin,
cpue: Son I sofucion del problema.
siney, tambicn comn una actividad
crisdony oo informacion & imventora
el propaios fincs v ogue sigua. ol
principio de que todo sistema com-
ploja, @opartir de anlaces antes

LOSI0S Y GESTION
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inexistentes, oo S0k acumuia sing
ques Bxilides genard informacion” {5)

[ st Imteraccién entre. b intodi-
geania, b ogpacical innovaders ¥ 12
allezraacein gdex] |.|1|:|pi-l:| amtorme por
efocie e esa innovacicn, implica
considersr B ocompdejidad de agued
oo una vanable endégena. Gon
b cual, podemos afirmar gue o n-
leligeneia en un entorno innovacor
prasupons 8l desgnvolvimicnbo de
la organizacion con aulocordanzs,
awrcontrol ¥y ampatio

Do oste mooks, ol podar paolieen
do quegnes gabioman v decedon on
L arganizacienes, 58 diluya o an
cofiamado de jerarguias supeer-
puesias, segun al objolivo gque Se
esté persiguiends micnlas seoestd
operandd con lincerciumbse v di-
rnamismo del cotorna: B por ello
qua, al copceplo adicnal del con-
trol oo geslion, nooes posible
adurhn & la estnachera do pocker
de ks orgamzaciones adhovrilicos
y —aeguramenta sufrird cerlas
adaptaciones concopteale: ¥
eEsnrativas i o oljets de and-
lisis en ol prosanie trabaje

= Lacultura de by erganizaciin
adhocratica y ks reacclanes huma-
nas anle fa ambigledad:

oo 2l Arvn 19858 Barns y Stalke:
sohalaban que “odos los gorontes
i alggln fiermpe, . pchos geron
fes indo &l bempo, anhelan mas
dedinmedn v astructara” cxhibacnch
pmisma o lerancin ok Do,
confugin y ambigicdad oo las or
GANEZACIHINE. Sdbnrlicas,

Lar emalurin dier este tipo da orgian
zagiones eatd influids por los pro
blemays humanos Que amergen 2
parkir de sy ambiguedad estruciu-
ral, pusarwde de un estads do salis
farcin por el ambiente. dmdrnice
fluidey cle trabapn, & una nocesicad
inmaata ohel 2er humano on la bug-
quesda peor und vica de astabifdacd ¥
robacicnes hien definidas

SEPTIEMERF S0H14

Congresps

s s, o peerter o ciortos ostu-
ding realizados poc Boosor 50 sne
de manifiestn - com carnclorist
COS comunas-— qua ks problemas
humanas mas comunes estan re-
lacionados, no ol won I ambkgue-
dad estructural. sinc lambeén con ia |
ansiedad provocado por 1a eventesl
salida de fase doe los provectos; 1z
confusion de los noembyos an cuan-
2 k idenbilicacin de quién.os ol
fofe y o quitn onpresionar para lo-
Qrar ups presnossan en al ampleo; 2
existencia de oo bajo nived de foal-
ek comce ek, damvado de las
frocustos iransferonaiag el pros
yactog distintos by Bl e claidad
an la defiecion e ks cargos, reda-
cionos de aaterddad y lineas do oo-
mupicacn, desarmllo parsonal al
auar ¥ i planeaco, a cass del or-
o e hajo cualguicr goreniog &
infensa comEPetancia por recursas,
reconocimiants v promios. De eshe
estado do situncion, se desprends
qua la paolitizacion de la adhocracia
a5 Moyl y oque contiere wn el
irmportants  de compatitividased,
institucionatizands osi ol conflicio
argaresacinnal, casi pormancbo

= El problema de laineficiencia:

Por leavanzadks hasla el momern-
to, podemos concluis gue |2 organi-
zacian adhoeratica es la que so
adocua s o la solucién de pro
blcmas coenplejos v mal estrigders-
dos, pspesdmente, an tomo al de-
sanallo e la capacidad de e
pian safishicada. Parg, tambicn a5
cignTen 4ques No i coanpencd pars
rosobvar cosas ofdinarig, solva ka
baso e la elaeddinieehn yoal con-
Teaal el I alwsenia Gporatng,

b1 nivel de costos ooulflos v deri-
vadus de ka ineficiencia, estd rela-
cicnads directamente con el despla-
zamienio dela oporbunickad o L que
me-poncentran los faclores genars-
dores de los mismos, | 518 movi-
imignto demuestra qua los factores
ilex ineficigncias sa coneeniran en los
pancesns e dersion, necupErando
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perrcialmeznbe algunos da gstos Gos-
bos cherivocis cn oportunicad oo
Glacusion de dichas docisionos
B30 acurme yo guee [0 poaricipacidn
arnglia, kenta v discaduia de Jodos o
niveles en la decmiin, atoguras un
apoyo ampliamente dilundicdn para
laz deciziones tomadas, pos parks
dz los operadores.

lardsion chhe: emcrso on Cucsn-
&, coma senala adicionaimento
Rlintzbserg, ques “uny heento mas do
ineficiondaa en by adbocredn s ol
cesequelibrin de-las cargas e tra
B e [ pselowdos en s cun
los 56 dosarrollas los diferentes
privgnchos Comniean poriodos da alta
camyeraciy en i dedhGacian do tiem-
s womoncenieacidan doe s odcim-
bros integrantes de ng equipos do
proyecto, con espacees de: Bermpo ode
dizcusidn v andlisis de lns docisio-
nas, como asi tambeén de falda folsl
o parcial de proyectos en gjecuadn

= Los riesgos de la transicion
a otros tipos de organizacian;

Co posible qud, srde I oo
el ks Boear [ ostructura Baoia ong
Bomraendy amein axslahle: hurecratica. las
ﬂlgﬂl'li.:"i'll::ll:ﬂ'llll""i acdhoecedsleizes {osnee
cialmente las opoerativas] puedon
wrismtarse a selecoionar proyecios v
programss estandar o posicionarse
2n algun nicho dal mercade, ancts-
da on una capacidad ezancial, ds-
sarrcfiada a partir de la creathidad v
B irmrioacion.

< Bien s anz posibdlidad, ne por
Slley vizultord sencillo ol procesa, En
ol socpEveento olgatheo, laorganizacian
asta posicicnada oo “soluciona-
dora de probdemas” v no cone paao
ductora de sarmvicios masivos. La
transicidn puede afeciar culirai-
meanie al grupo humano, sfectando
sariaments &l diseno sstroctural de
la organizecion adhocratica.

El morcado suefs estar abasta-

cio por NUMSMNEES DhganiZacionss
burocraticas y estables an sus pro-

T Ml MY A3
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dultos yoerncins, escando inevi-
tablirmanie la aprogiacidn do ponci:
ned oo valie Gontre de wna cadena
did mwackos a fines. s pozsitle que,
desttra do une proceso de transicion,
las wrganizaciones adhocraticas
sufram fos efectoz de bz ausencia de
ung cuftura basada en la unidad de
mando, o concentracidn del poder
ol cheasisdon, @l contrel de la eficien-
iy log costos ocullos. Estos pro-
CES0G ENeEn U vordaga comps-
tita para las restantes organizacio-
figs burocrdbcas, entrenadas pora
el o de sus objetovos en fonma
s clicients que los adhoordticas

S. ¢bLs posible contralar
la gestion en
OTganizaciones
adhocraticas?

Lo cassdosisticons oo |a rug._-l::i
raciones adhocritioas palerncizan Ly
prestuira ofitica. de muchos autoraes,
«on referencia a la relats mnpodan-
i ok L informacicn de gestion v ol
comdiol sobao s

Bk ee e v ddn Do 0 1wl dlum
dalor v presidente amdéato de Wisn
International), guien manifiesta que
“La contabilidad de gestidn no de-
brezrian sor visial NUNGa Mas coma una
hisrsermicnla para dinigin porsonas
rncedinnte: medidas. So finalidad
sl S foemieenlar s proguntas on
s redcivmuess, o los modelos v en
las prrocesns quee dan ok o las
mecindas e coavtahilidind Coe palka
biEs mMAS PrECISas, @ los anns e
neloros dobomas pasar por 0N
by fos onmeess y ool lenguags do
iz maemabicas para comprongdar,
ey contabilizar tales intan-
gibles, como formacicn. capital in-
terlesctual, comunidad, creoncias y
principios” (G). Es mas, en varios
prradleds oo psie masmes libro, haoe
rezlerrcy @ que reabmente [ conta-
Ballnctived el peesticn b seovido ponma
reanfizenciic do barrora, para ol ge-
nuing progeso de aprondizajo
camizacienal, o pormitionda que
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o incluya an las modidas e mie
neja, polivos tales corme dorechos
participatiece:, alionzas, mtaedepoen-
concia sislemien v reladiones dedy-
L HE

Limuttansaments con el naci
mienta de posiciones fundamen-
talistas como las expuesias on ol
parraio anteriorn, cxisten oo gue
toman una postura crilica lente a
las limitaciones de o contabbidad
e gastion, para cxponar - partis
o su osbructues corlesihng-- o e
suittadey dax [ croocicsy oe valon y B
incicbeneiz de oS activos intangibdas
o capuital Bumano en osta procnse.
lal es el caso dal Prot. Ubalkcdo B
toode Albea, quisn diferonis ol con
trob ordinaric do geslion en ougani-
zaciones formalos, jerdcguucas y
piramidales, del “condiol esfratégi-
oo de la innovacian” B0 oeste as-
quema, segun el aEuior, ningun
agenie del sisiems pueds contro-
Tarl “resuitada”, pero ol comports
mignia giobkal dal sistema sigoe
controdada. - En osko cosa, ol Frod,
Fievto ebe Albus pvo doouesta @ s S5
omas o contral do gostan, per
56 traza wnn linca divigornia gquae lime.
ool alcance de dsies v a0 impor
fancin cel denaminado “control o
tratégion”. Este ~—sogun ol aular
“debe estar crientade o medis
importante, que o Io gue afecta a
la frecuancia de inmovacsdn, a la rup-
tura de esquemas, @ I calidad, ala
invarsidn on la mojory de las califi-
caciones v ol velocidad del cam-
hio, asi come @ valprar los
intansgitales y o medic 1a creacidn oo
wilor do i emprosa’, 05

Ceongdnmm gue ol control 9o la
estralegia soln pweele pasar por los
rasultaddos de Ly oporacidn 3o,
orientados @l cumplimients de los
ohjetivos cslraldgicos, voa la rede-
finicicn dex s mismes, a8 parir del
dosarmlo de capacidades szancia
los y venlajas competitivas, tants de
Lo sl OrganiZaciaon como o8 Sus
competidores acluales ¥ potancia-
las
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N parti da 8sia posicidn, tambidén
ConSidnig gua ng a5 aansistento
ursd apesen frontal ala evportan-
Gia de la informaecion oo gasticn,
solo por ol mwre hecha de surgic de
una fuente comabic y cadesians. Bs
posible construir un ohciente siste-

ma de confrol de geshan, sobrela !

hase do inforrmacicn gue cumpls con
log principsns ok “mtegridad” v Ywali-
dees”, y que tenga desarrollade un
eEguem de exposicion de esain
lrmacin de Manara oomgprcnsi-

Bl oy dindmica por parta de los

LG LT e,

Ao beon, praocs Lid a818r pon-
aando que, a partic do la carasien
zacion de las organicacioncs o
craticas ya desarrollada, os real-
mente injustificable o lunciona-
risnioc de un sslema de informa-
cién de gesticn, oricntada al-con-
triol de los resallados de la opera-
cidn [sla prosiurs pueds estar sus-
fentads e&nogue al noe existir unidad
de mands, ni lazos jerdoueices de
QpErackOn .y rapoite, nooos poSile
ancontras metivos Gontendentes
para contrdar [0 gostidn & parlic o
sistemas do informaaitn tradi-
ceailoe,

Croogque ostos plantecs 50 te-
nen urs respuesta basada en mo-
{ives contundentes, qus s sustzn
lan en factores propios de s ongae
nigacionas adhaoréticas, carackeris:
licos v daramente diferenciadorss
i phias clages de organizadcion

iCiudles son osos factoeas pro-
pins™ A continuesien os desaroils-
rarmas an profuddicdad

Lo primmadr luggal, @& imporianic

sefalar gque 8% orgamizacioness |

adhocralicas basan su funciona-
micnls eoun esguema de lsaliades
irferpessonabes, Moo respetn too
iy preersonal y unealte grado oo
fickalicksdd @l nesgocio cantral deda or
ganicmain (ndependisntemerdo del
sordicky dee prefenencis a los nego
cins proridricos),

(71 MIE 10 -DE
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Estor implica gue uno de los fac-
taras mas importandes parn podor
el wn asquama do consti-
tucion da grupes “ad hoc", sobee la
baso de provectos v equipos de i
bajo, =& el lazo que manliene. uei-
das & las personas con 8RS Orga-
nizaciones. En muchoes cascs, ds-
tas personas no 58 Sncusniran &n
redacion de dependancia de [= orga-
nizacion adhocratica, con la cual
oporan a nvel de provectos indivi-
thuales y de manera imdependiants,
dosde ol punto do vista logal. En
eiros, aun enceniedndoss on rola-
cidn e dopondoocin, los intogran
b chr oz yrupos do proyocis oo
B miicpran de wnd 3 o, e lueseson
ol alcance de los objetivos dofini-
chos para cada uno de éstos, para lo
cugl resuita fundamental la gensra-
cign e un compromiso v una leal-
fad hacia s porsonas y la propia
organizacion, £5 mas, considero
g @l Baso que potcy cstabbooorse
hacia ef provecto, depemde exclhus-
vamenie de lz linsa que une 2 las
porsonas con 1B organizasidn
adbmngration

La peoqunta ahara 03 pedmn
pueden as terrarmicnlas 4o aeeslinn
izcilittar la conatiuecidn ¥ supaerenen-
cia de eze lazo copoiatiin? La res-
ponderemos una vaz que esboce-
meas 2l segundo de los factores, que
pusstifica of disefo de un sistoma de
control de gostion on oste fHpoe de
Grganizcinnes.

A=l puasn, como segunds sle-
manio quo fotalecs mi posiure, as
factibo considorar 18 importancia

[P UnG erygamEasion sl
Rt equeastivan el coguiliBaric pre
ﬁl];:ll]l:?."‘.h'!ria] b ol argaheins ok Ly s
Lriacluardy ooy cxasles, los Sireces e s
savstenrraentoy oo el licengxo cor fhe
e e eaga raranagbloeende. admi
nistrados ¥ capacdad inanciey
para el-desarrallo de los noevos

proyectos.

Uno de los grandss problemas
qua atraviosan esta tipo de erpan-

AL P T
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zacknos, as la exsmiancid da perig-
dors s produccion de proyvoctos,
CREeEandn - GOMmS CORSoCUOnGia
rraburak— al ngaetn soondmess v i
mancier Ao s coskos catrucprs
lees, | sl ir'|||:_:|{!|r_.|_-;;| qur_:n;:l_rI,l;;: ¥ {anch
vy 15 docisiones on malodin o
cilruciury elicienic del copilal, o5
;Ha:iahmnlﬂ, e realeria o inance-
cidhn clal capetadl oo fhopn opoesalnen
Nacesang para las etapas inciales
de bos nuevos provectss en Was de
gjacucion. E5 an esos momentos,
an bos cuales [a capaecdad de nng-
wacion y Greathwidad gqoeda ancor-
sotadd en un labannto Bnanckorn,
prrecande  onomuchas ecnsn
rens- - I inemeardiclae oo [ rrll;_;:_:rli'..'-'."l
cidhn ¥ sorns cosfbeies de intereses
20 S Send.

Wolviendo a la pregunta que gus-
cd latemte an pamefos anierkores, as
posibia construir &l camino de ks res-
pucsia o partic de la visualizacidn died
discne de las organizacionos
adbhaceilicas T nesles punio, &5 con
wenienla frabajar solee aloyuriy e las
SCAdaes ACOEOmIcas quaa Se -
cladian on este meadobs do disosn
Tal oz ol case do 168 productords
cinormatograticas ¥ oo "spots” pubk
|::i!:'|1'r||F:, CMT O Serwinire oiee cuEarnpes
dee estidioo e o Sigueenies A
tados.

B. Hacia un modelo de
control de gestion en la
adhocracia

La produccidn sudiowsual, adi-
texrind y mwssacnl, no 26lo os clavo parn
Ia consbisscion do b owonticnd de
un g, sinn tamhida B oom porn s
desarrallo acondmicg. ..‘jq:.gl_ln ltas
ilimens dofes ostadishcos oispran
Biles, onocl afe 2000 a0 Argenling
priddugn hicoes onplurales por £ 3%
ded P esquivadenfos a0 10 mmal millo-
nies e dedanes, monlo coguvaients
a By Facteeracsire oo Ly aelestnia ah-
MEenin:a ¥ e Bebickis tacionsles
(10,1 mil millogyes) y algoe mlerios 2
dlee 13y constreccian (13,5 mil millo-
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nes canpales) Cabe agradgar gua,
N dleavtng G un ConioRI CamEIanD
destavarabile para la Argonting, &
pracuceion local axporkada an el o6
U0 fue oe 145 7 miloncs: ok dod-
ies (equivalante al O.0% del tolal
nacionaly. En la aciualidad, 0 rcela-
cign del tipo de cambio enlok
insumos artistices genen unea ven-
taja competitiva, gu alre s mas de
LA crmprcss o aoenea publicitars
cal codoriar ool pais (8)

En astas orgorizacioms:s, s a5
Tt S0 dSona Sohis cunire lun
g goroncialns claves: o direo-
Cidry artisheg, o prodouceibes opo-
rafivit, 1o ropresentacion comerocisl y
la lmamazcicn de corto plazo

f-stas funciones gorcnciaios
constituyern, junia oon el equipa-
micale necesanio pars |a sdician y
la proyeccion de filmes ca ashadico
las fucnbos peimuarsas de e chstos
tler esTruetura de este Lipse oo orggsrni
zaciones adhoosdticas

Los prowoctos de priorluesian
surg o partie de By gestion de mar
weatirop el B rogardeOniBemn conmer
il agmwymida en muchos casos paor
L efitusitn y pramiacion dob ensdoeonl
producide con antorioridad  Fste
materal o5 considorada como el
resuliado do umn bases ceeativa y
comm un exponenie claro ded nivel
da innovacidn eenoldgics aplicado
al desavrredin de una iea. Constitu-
v claramente e facior clave an la
ploceion e la productora de una
pedicada 0 uns comarcial

b 5 importanta aciarar qua las
idnas ereativas y 18 producsion
mncwadora, seanckn on & exislen
e e U guider elaboradn por Ll
recexin atistica de la producless. | a
aprobscicn de ese guion e el dis
peuadar de una senc de - inslrmen-
bos e, comectamenie goslicadados,
permitirdn construir wna fupnde ik
cia para el desarrotho de herareen-
tas orientadas al conirol oo looges-
{iin. Fiense, por un momonio, tre

o partic de la aprobacicen del

TEFTICRERE 200k
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IREOM-— na e dn oshilas dizper-
ans coamichzan & corluie e tomo dol
rhisamg, compordndoss do mana
aocuseEal para ol logrosdel objelg
Cramum. fupul as donda 5o clsens on
L prdctica of desarrolio tedrico oo Thek
Prigogine, orentado a la exislonoes
de “estructuras disipativas” doaleo oo
laz organizaciones, guae lBgran wn
arden lejos del eguilibrin del siste-
Ma ¥ desaparzcen con &l

En este praciso momesnla, Sy
0 o penss an parraios anlenones,
weded estard prosumionon ol nive] e

conlBEi que - of ealas GrR G
A - G e ondee la claboracidn

erealhivd, s rocurses TR RSaTI0E
pars paoducirla v los resullados oco
némicos qus se predessden b
desde la dptica de la gesbin cmgine-
zaral. Healmente csio o6 cieso v 52
sviddencia en la tofalidhed de las pro-
ductoras. Porn unbitn es cieto que
la sobencin palrimonsl de este tipo
A corgarde aeionees v el contesdo finar
caro o 1a Argendina, nofacilitan o
Accasa ab croditn daun de torko pliia)
prkra I eppciacion opoalivin e ok pra-
yoctos arstis, Lo por ollo, guss wnd
sana goston do los recursos parmi-
i garardiear guee BETAS eganizacic
ni sean sostenibles en ol tomipss,
leatabeciendo sus capacidacs o
ciales v traduciendalis o venligas
competitivas.

i eontiol de gestion de cala tip-
ca organzecion adhocrafic S0 bhasa
«n kas siguientes hemamicnias

= FEshocacion ¥ conteod del pro
supeesio de producsion, sobie o
hama dn b socunnoia operadivi y ol
chisarrilio 0 |ns ikens crealivas por
prarta ool dirnehor

= Plaboeracion del cash o
aperatien & partr de s neesics-
des de fondos para la gjeoucEn de
la produccicn.

= Dontrt de la aplicackin de los
rescursas v al aprovechamiento efi-
cietes ce JS rRisIms, (e e So-
bare B Funcidn dal producior genenal

x
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- Control de los desvios presu-
PUDSENOG, OStrecturanns analiticg.
roele sobre s aclnadpdes aphc
a8 cdeky proyectn y ool oo do
[ IS FIH

= ool del nived do absorcicn
i b e los oo cesdreciue rocrisueg
le= el 12y procdiclaor,. sobre I e
i B3 reenfabedndad calodada pog cocda
|:‘.|||'.|:,'E|::[u

= Laontrod del nivel de subpro-
ductns denvados del proyecto ongi-
nal (raduccionas pubictanas, spots
cormirehng ¥ conas e difusidn),

[ mowmpaebianta, e gzsian allue, Ba
K o B frasc e gue
—rara esta clase de prwyectss— tie-
ni la rermmeracion y kB parbcipacion
on la rentabilidad para cada wo de
los elementos que s intogran “ad-
broe™ pracay b prockeriin o e ides
creativia. Bo agque; el conirol de s ges-
e S convians an un factoralave para
ol estatdocimecnte v consalidacian o
I Linenes W wiruboss, ke s dishindasg
PRETSOOAG (uR integiaeEn los poten:
ciales oquipos do progacto & Gosams
Oiw poor B preatluctewn. Eoomuchios o33
fo8, w0 minimiza o nivel oo conffcto
antes mencionado, cwarddo o direc-
tor cuenta —para |z sejecucion
con los recuesoe hermg
THLS BIELS dofpaiies. 0 innssiores fara

| bagrar el fudo de un producto atistico

o caftural. £l producior fisne la obliga-
waon e provesrzelos, v la ficeddad v
leaksd de osas porsonas o transior
man ars faores olavns per aksewae
e abjolpe,

Blormalments, o prosupucsio g
producisin dal provocts So alabond
con A apertura por etivedackas, . va
gque —an la practca-— faciita b 1a-
red operaiiva do los jofes oo prodix:
cign y el confral pestarnion del produc
ior gjocutive do cada proyecto. En ool
Ancxo | se ojemplifica un rmodok lipo
dod presupueesto de produccicn, can

! su imprescindible corelato de b

apertura financicra semanal. Esta
apartura alimenta cuantiativamaonta
ok cask- fhow global doba productora,

[ A LT R

]

facilitande la tarea de la funcidn fi-
MR

A el ek gt moaneein, Cineon
can’ @ cooxistic las fuenciones
matricinles: okt productor general iy of
jefo do producciian do cada proyeclo,
Bl garirmiczres, o oricrde msucimisae ol
apronrchyrmicnbo dee los e ¥ &
ey con kel peoeendoess, tanta
e cuanto Al abastecimiento de los
provducios v sericios coma en rals-
Cin o S precns | Bl segundo ope-
Y Bjecuta Sobed b base da la coor
chrviacy ¢38 todas v ok una oe las
actridades prosupuestadas, adm
nigtrando financoramanto ol coapital
i frabss iricial pars Eevar aiolaesdo
ol pareryescho e s praned s SemEnas,

Fs cierto también, gue —como
en tode organizacion adhooratics—-
la innovacion y |a creatividad on of
desarrsio del proyecto, afoctan  al-
feran ol cashe-flow pr-:‘:|1l.fE|:1.F.||'J|'.|.
subsumiendoze esie uitimo a la
dizcrecionalidad del diractor duran-
1o e filmacidcn. Esta situacian, si bicn
N i comeslnidh pos kg medmibieos
ey I arganizacide, no debe dojar de
sor gontrladda, espocialmonlo, pod
e skl By ronkababioied dol pronie:
to oy el ealeubooade s promios finalas
e cada proyecio.

o5 dosving prosupueslonias se
cexpareen rosEpeardo. B aperiung pel
cacka una e las activickudes proyec-
tadas, tanio a nivel econdmico como
financiem. magine usted qus al flu-
fo da fondos final de cada proyecto
clebez, invarinbdomonte, sopodarn og
gdnsemdankos vircnlacog oo b g5
frugtars Tga de Ly proddustors. £05
dinfersiona (el S GEnanar U
Ao legar a jaguear kaoonbiouickl
decda erganizacion on o e

Em clie parey sl onpamzacior
a [ ;_|5i[__;11ar rr_:sl::-e:un:_;ul::-i‘.il:li_'lc:h‘:.f: {xmri-
cinrglis w por aclivicksd, enplicando
lay rvecaesicliaed ol LT informes
“Feorizontales”, mads alla de |8 pers-
peecdiney condablo oo acusd puede
Nexygewr 2 “mocliese” ky gessticas, B5oanm:
peortarde poncr ol Gnfoasis oo ogue es

CAXHTON Y GESTION
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posille ¥ necesans contar, anla
mdhemrms, con mlanmacisn do ghs
gy, man impdicinekn osto un cambso
radical respecte a la moloddalogia
tradicional, tal como sondalan
Jereimy v Tany Hope. (3]

Esios aufores donalan gque én
I orgamizaciones de la “Tercara
(¥a" {dentvo de las gue podemos
inclur & las adhocraticas) oxisle paer-
marenicinenbe wn contiecie énte 2
cizlegaesin ded poder 'y el ejarcicio
chal controd. Esta obsorvaddon no ob
nuevn Y o posible ubicarla cooun
conloslo diforenie v on o g
del 50 G as ciome, poees, que 1o g
lugim de jerarpeias ¢ L onondadisn
e ki peganizacidn haoia la creackin
de especios de innovacion y ceeili
vidad, domaneds inskalar b sufcian-
to aulonomia para adminizstrar los
recursns Y tomar decisiones que
afecfaran la rentabilicdad y o csh-
flivar -:Jp-l_':ri,:,tiuu,: s B

En las productoras, como b qees
hemos cstudiada, s Tusdameaeniil
aque ol dirgeioe cusiie con la ibortad
sulicionTo para CTORl o INTHEE 29
b ey peaslue Aoy 4y SEEVICHD, (00 W0
alkoconbenickyde valor atistico. Poso,
tambidn as clave gqua of producio
general mankesrgs un Sano ecquili-
b entre todos los proyecios, con
ia finalidad de o afocior rolunda-
meznte ol Tujo de fondos operativo
dislinados & otros proyvecios 'y la
rentabilicded de la productora cn su
tatalidad. Imagine e que ks qe-
fos ke produceiin esin definitia-
micesés A cago el suamanistro o los
SEAINSO6 para caedn proyesio, benesen
i iy e ano manen palilics pank
hrilsar ab divcior @ gl dosarrois o
au-ane, por metivis tan Sirclkeyan-
tas” come k- fakt oo fondos o la Bi-
milacion resuplestaria para ese
rubarn paricular del proyscto.

Tamgood 8 cuestion de . oricn
T la atencién a los procios @ los
clientesn. Habiiualmante, son ellos
hos ques lumstan el procio que csldn
digpeestos & pagar por el producto
g seEracio anEico gue recibdrgn. Esto

SEFTIFRANRE 2004
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limito osth hgada oon sus proplog
reruigon disponitdos v o gahin b5
CALDS nRcepicnes— fuora de un
ragunsa e folecion ahuna con el va-
lear surlisitus obe ese produdio.

Tl todas manerss, estos conflc-
o6 wienen reproducigncoss en toda
ciEne e organizacionas, cualguicr
s la vanedsd de disefc csinclesd
fuee hushisran adoptado. Mo ogoung
niowedacd que vonga do la min e B
adhocracia 50 oz impodante, degren
clarg: qaza —cuakquior s o nego
city quen sloplo osty esrochaed -
pruinein absprndnorsn . of apenacn dol
coritril ey gqoslicn oriantado a

= Hentabilidad del clionte

= Flujo de foredos del proyecio

indiwicual. i

e |nq_1|i|::;t-n|::i:_'if: pr&m:puastaliaa
conndmicas y fimancieras para la
prochiciona en gy todalidad,

< Asignackn de actividades @
cada proyocto ipdividual oy praso-
pucsiacién dolag mismas

= [esyvios: prosupuestanos on
las actividades por proyoeio y andl-
giz de SUS COUSDS,

= Cloule e Iy espacidad eco-
mamica oo abssrcion de bos costos
cotruclurales de ks productora, por
parke ol contriliecion marginal de
ol paatpela

= {culo de pracios v apgoyechi
mmiie g suhproductos de encke une
rhiy Bos paonoies ariginndes, duo paEss
croatvidad anistien demandan, v gus
son Accosanog pam fa difuside dad
material por parke: del cliente,

Seguramende, usted habrd decu-
cido que nao o Tl gestionar una
organieaesin adhooratics.: El propio
mativa oo s existencia hace pract-
carmesibe irvsble cuaiquier idea do
contral, enolonto o considarsmos
una limitackn & 1 creathvidad y la
inngwackan, Porg, ssque sendo un

1) HAOPLE, Jera-

Haopa,
Tomy (1997
Lampehr enoka
Tercera s

fanstetn 2060,
Cupani.




."':J:.?-&.
L g |
r & 1a
il

2000

]

Congresons

nECEHE, con nocesilyckes cooreami
cad v linarsioraes gewe cudarin, estrucs
turos potrimonialas atractivas para

pofeniales inversares y Gon fack-
res generadires de gosios oonltos,
deineficiencias yode “no-calidad”,
Que peeden sor evitados sin atectar
—en modo algunoe— el contenido
afistice del produscio final

Muesira funcién &5 lograr ¥ man-
tener la viabikdad (sostenible on ol
tiomgan) ded negocio paineciped, o parin
e su saniind connomica, o
y ol lo csstnciura dol capitsd. [ iton
erahoss ufores gue Suestionan L
instnkwetn de instrunsmniog. de con

frol e gesticn an organizaciones
adhocraticas, asociandolos a las
wieas da limiacion, mstricson y coac-
cion. Mada mads crrade, coando s
damisastra que o3 posiols y roal ol
control de: la goeston, ooicordocks ol de
sarrobo v ol crocimicoin de ke ongarn
ity caalouitese Ses o erved de dles-
condraliZacdn ue S8 IMpongsE. ron
cada U de loe proyectos individua-
less, Connfioto erite la cerecoion dial pro
yocis, ks jofes oo b proceccionoes,
o5 garentos furwinnales v los opes
ciaras, eaEhind cunlipairn soa b o
brucluery argamaznciossd. Moestin fun
ciun o es coitan ke histona del con-
flicdn, Sino ANLGEpRInE & cuanco Sste

sLCads.

CONCLUSIONES

= Enla ccoromia de la “Temcra
a”, las organizasiones pdhaeed
ticas conforman urky vorsice lipica
diy o e se esldn oesamallzngs,
oo el marco de condiciones aociun-
les v futuras e da eoonomia oo
MEEgndans

= Aprehender su cultura y este
fure coQAMeca, nos permite adecuar
desairollos metodoldgices orienta-
dos a disefios crganizacionales jo
TEruicas, y poder dar respucsia a
| las necesidades de informacicn gue
=00 propises an un ambito de nowea-
300 y creatividad para el dosarmollo
el e,

TakH W 535
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s cierto tambidGon gqua, anola
addhaeracia, tensmas qua peosta
particular alerdEin i aspEcios Cors
fetlsticos v claves da ellas: a) ;don
dle uhbicar e identfi=ar el podar don-
o e estas estAiras?] by fooino
reaccicna ef ser humano en una or-
ganizecadn, cuando debe enfreniar-
z= a la ambdguedad?; o) ;oual o b
magieted v 8l alcance del problema
de fa inafivicncia? y oy Laqued rigssgus
trae aparojein o inclmocicn nafues
de estas organizacionss o froesion-
marse on olrns ks maEs comeen
cianakcs?

5 lwon mo han oxguests opi-
nioras an contrano, a5 importanta
rocaluar la viokalicad dol conbrob de
la gostion on las erganisaciones
acdhexcratis, oo lanlo yoen cuanto
s oricnton g los objolivos priots-
vicnss efer guicries las divigen, ¥ sin
casficgar o baelar o annovacién y la
creatnidad

Un buen  ejemplo de
srdhocracia lo roprosantan Les pao
dotoras cincmatogrificaes yodae Ol
mwis paeblicilarins, o sobre olls, So
han desatrallade. minueciosamanis
s caracterisiicas, suooufturd ¥ so
complefidad estruciural, Pore, a
waz, =8 ha pussto de masilicsto
necesidad on quicnes s din-
tady drr ezanbar exsn inlarmacyn oe
epeslitn ycon ol desamollo de la ca-
preszidaed de anlicpacian propea de los
gporeiles de 13 “lercera CHE".

= L eondhctn @ntre [a aperacion,
L dlirszeedin, la admmnistracion v el
cenitral di cada wno oo los peoyolios,
nEd VA manimizacsn enn o
iI'I'ILImI'IIiJI::iI::lr'I ok 40 hisirnnecas
degashon. B propin y easckeristion
e las organicacincs. ol ateas
W, TN I PREE LI, TGRS Ak
sy oxistoreEy, pypociimente, fiente
a bos desafios del moeradoe 3l gue
abicnden, solune @ base de la
croadivicksd y Ly inensacicn,

= La saolusidn freole 8 os
chisandins de ks gestion o o coaessnzo

AT Y GESTION
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por | desacroditacion de tode o las haramentas o los objotivos
dasarroiladn an mataria de  instalades on la diroccion e 1as
irformacian de gestion-— hasta el organizacions adhnoratcas.
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| Colaboraciones

F| manejn de conocimients dan-
fro e las organizscionses se ha con-
| wartido en uno de los puntos contra
los an la avolucion y dessarrolle di
lns mesmas. Fl lamario e e onga-
nizogiones ¥ 100 condicad e sono-
micete Do Bocha de osta suesiicn
ure faecdor de comglopdad donte e
|z gstnecharas Groanzacionalos

Haamos referoncia parlcular al
estado de desarralle y oo al ceieck-
macnto, debido a gque el conoacimien-
i see conln pariculanmente en &l
arirrng o eelos conceptos. En efec-
e, ¢l gdnsarnllo estd intimaments li-
gado @ las capacidades que las
empresas dehen impalsar parm for-
Lalesoesr Su posicidn compatitiva. BEn
cambn, al crecimients esta rolacio
rackn con b cacumutacin. Eooosto
s ontrg orecanmordo v dosarolio
SO puUSds JSgUTHE g aon desa-
rrofio sostenidoe s peobabile alean
zar crocimicmto, poro o oo laon-
varsa.

A partir de las capacidades ge
pueds CRoDon, pEre o crecimiento
no nocesariamente se tienen las
capacidades quee pormilan oompe-
tir. Bl concaamicalo s & edemeanto
que agiliza y fadlita ol desarolio, La

T

S

Conocimiento y valor

Horaoio defdnges ™

£En fa nueva economia los productas o propuesias
de valor no 5o ofra cosa que Conacimientos
emvasados en forma atractiva” £sta aseveracion
gque realiza ef autor en esta colaboracion, donde
en forma dididctica, explica, relaciona e integra las
conceptos de capital humano, capital intelectudl,
capital estructural v s vinculacion con fas activos
irntangifles.

salida natural del conecimients es
v inpwwicion,

L organizacidn competitiva os
srcpueslia que es o suficientementc
flexibda para podar adoptar nuowoes
aefogues on la transfermaciin de
zus hahalidodes on compatenciag,
Es ol dorde 15 conatidne dal walor
g al chonte S CONYIeria an un
aspicto fusdaneental en esa trans-
forimacttn. La habilidad serd com
patancia essncial de competifividasd
=n la medida oo que sea paerciteda
coamen. unea entidad posladcors, de va-
lor por asguel

En la nuova coonomia, o8 pro-
ducios o propuestas de wialor i So
Fal{ st | LII.I‘: |::41r|-::r|:||'|'|i|::r'|1t:ﬁ anYa-
satas the forma abactiva, Detras de
el SereiEn o producie sriste L
innumerable gama o dosarralios,
che todo orden, que los hician poe
sibrles

Higuiendo & Droeckar (1), en el
migm sentidoe los trabagadores wan
sbandonanda su viego o, para en-
trar en |z ganaracion de trabsjacdo-
res ol conocimisnto. Se reficre en
paricuiar 3 cierto lipo da conaanmicn=
tos, aquellos gue puadan sor

[ costos v cestion
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sistomatizados, transiomables an
roatochxlogia de frahinpo o ks gu Son
ardxdobng quee S0 vuehsen ifonmas
aan. L autoe v mas alld do kg oone-
enprion clasin, andiconego que ol
canoerrienbn esli reempEazanco -al
azapital w ol brabajo cosman fartores da
pradynzeicn

La musva economia habla del
valor del conocimisnts como aspec-
to central de la socicdad, las em-
prosas no guadsn eximidas del rol
que clobeen jugar on osa concapcion,
Si bion hiomess dn rosonoean, Gomoe
diptaran Jofroy Soweles, quer In cioncia
sifjue ab ewerendo, |lBa gmpeosng
impulzan finaleente ol desareoblo
dal conoaimienta. En la fecinti
guracion actual de su protagonismoe
social, la empresa es un facior di-
namico ¢n osto terreno.

El manejo del
COonooimiento

La croacidn do conocimionto es
una forea individwal, propia dol
Fearmbae, o Ly gue no pocade sor o
empdnzacn par Wstnien abgana. E
B0% del conocimienio gue ciguk
pHOF WA organizacikin ez ol denomi-
nado tacite. Este conocimienta es
&l gue reside en la mente de los
inciiiuens yoos adguirido por apron-
dizape prroevio v por i exponcnciacn
ol brakaiaja ¥ 1 5} irwq:ﬁligﬂcil}ri Fi20%%
roslanbe del copppcimicnlo organi:
ravinogl as o rd e cpaesk delon o
g organisaciones sk proporeian
05 comGecierema del fips de prods.
LV IR [ 1|ii-;;i'|'|:':l ¥ produde oo
i

Fl conos irmicado ok los individus
ca comyaatilo deatee e la oiganiza-
cidin Y g0 aphca o Bis fareas quee Al
i realizan, an plincgio, peogusenos
gitipos de individuos combina su
saber com el de ciros, obfeniendn de
e forma wes subhpicoducto dela amal-
gama de diferentes conocimientos.
Fae subgmdocin adoguiess slentidad
prapia en la fase de expesrimentscion,
i 05 enilos S democratiza & haves

WRPIHMLRLE D0k
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de fu transmision, ogrando b oso-
cislizaciin cel mismo

bl mcdividun al compartr axter
naliza su conecimiente y luegoe al
democratizarse lo infernaliza, produ-
ciando un proceso culiural de apren-
dizaje. que incrementa el conoci-
miznio previe de cada pardicipants.
La organizacion gquada con al imrto
finnl del conocimiento gque 035U
comporerie axplicito:

La importancia dol procose do
ATl ¢l COnEmionie v Su pos
fexrice chamio bz, prockasn do
sarrallos cobialerlas dui oernu
vin-a loz imdividuos, o baves de los
mEcanEmos de presba y e, pro
pics de la fase de exparimentacion
Esus residuns ne ulilizados pusden
QUATr revas apficacionos do co-
nosAmaents on ofros dosarrolios de
apsarician poskorion,

La fransmsui, el almescenags v
el aooeso al condcimisnto expiicito
sonunns da los puntos que adgre-
gan complajidad al mangjo dol oo
nocimicntn. Lo aticulacian oo ma
CAMSMSE (Ut pormilnn 0sns acth
dhides Sy Es FJrI'!EFJI'IE;,'I:i dquez I g2
rencia ge debo dealizar fundamen
talmente en la predeterminacidn del
sistema de procezamisnto de los
productos. surgidos de las fuantes
diz conocimiznio ¥ de 2 informagicn
quz b sinve do sUEtonto

Lo sestematizacion debs ser rea
e gwdin el desnmn dal quesr o sceeso v ool
alrmEcencamicalo sean Nusdog, caso
contrars & condormanio Seoancetidie
24, comn Bl sy de repalic Bosguen.
das o investigacionds va realizadas
Este problema 52 agrava cuamdls |a
arganizacicon s de famanc Conei-
derable v sharcs diferentes zonas
geagraficas. Es frecuente que fa
MiSMa oreanizacion 58 encusntre
abccada a analizar, en dos lugares
distintos, ez mismos desarrollos,
o 52 poupe de temas sobra los que
va =8 ha guvanzadn con antariodad

an oires segiones de la misma
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La innovacion

B presduic b Flnasd es 1 ganesricices
chin eombearmigniio Gk B I icn,
s o e Trubo ded conescimienio apd-
cado on cocada mcestrial Todos los
descubrirpicnlos o venciones, al
ser reproducidos indusirialmente,
adrpuicesn ol cindcie de innovasion.

Lo innorvacidn 28 manifiesta a
Irsawnes (e prmiur:tns. PINCaCEEE, Mot
cidos o sunplements porla ostol
i §a tecnologia esta gada a los
procheios v peocesos, 1 gostisn oo
s rocussos 56 liga o les procosos
ol o cagaturd de e mmareiinkos
En cambic, 1 dskdica catd kyada a
[ prrocdychos, e la coneepeidn
plalonica de la belleza. al apelar a
s mentubos de los clientes en ol
cipsarenllo del producto conskstonls
coen B0, N consonandia con nuss
fra afirmacicn Brooks y Bell sushae-
nef que batecnologin on o o de
un conoocimicnio cienliles s es-
-pa-::-i,lil:',a[ rncechns e b las oosas
ey rwackn regarcaduciale.

P chalanitiva, 1 innovacson o
ponce o b tecrokigid, o la gontion
de log recursos y o b estéfion (2]
Esfos tres clomonlos sicmpre e8g-
tan proscobes on B acdivided crea-
tiva de los individuos, a partir del
chearroflo del conocimiente nocosa
rio peira aleanzar [z innovacion.

1a inngvaciin no dobe sor pre:

Loaionada cencs del 8576 de ks acti-

vidades innovadoras oo producios
fracasan; dobe floar nesluradmente
sar un osfuares conlmuaddo, que neg
feGnsanneni siampro gy Gl 1
cuporado, Lo investigaciin puadty
anl memvwan e e isnovaciin: no roes
satiarnenlae debe alanzar el obseb-
vir prospauesio & prion. Se esta fronte
a una activicksl son un alto compo-
nenbe de fiesgo. INnNovar a5 ung
apuesia & fulere, que puede o no
prasperar. £l hellazgo accidenlal
sicenpre 65 un colateral de los pro
cosas e conocimients destinados
a |z anrewsicidn en alqunas de sus

T RHE =5

L]

formas, e al resultado no gquerido o
maspiradoe gue So transloma cn
ung ofes ganadonn por ol azor

Ll capital intelectual

Por lo gencral el valor de una
empresa ostd docko por el mercada,
que. ajusia ks wakores de los patri-
meanios o aoueedo con la probable
cpearion e walos fattne, las parspec-
fiwars ole desarmolie, las wtifidade:s
cuprradas v los Hujos de efective
peoyeictados, BEnoesta mazela doin
ol b rogsdicidsn, nge Boy nisgucd
guc prevalezea yosoo ol da
admsarey con ol o e empresa e
analisis

L1 edecte desbos activis intangibos
¥ o ricsegos aventuales alectan ki
cdering de valuacion. La doctires, o
graseral, b delerminado. come ks
izl capital mtedectual la difizrene dne
tie el valor de mercodo de mia en-
presa v o patfimsmio contable, geno-
minand esn el como BVA

EF prrobiloma dol pAYA (Barkot
alue Ackdodh on que ol sk do mice
cad fene comgaorsenios ark Bl O
Hzacionos oo s apnas al condred
che la comiprsfifa, e i suvolatilided.
Al misma licmpo, pueda variar
sumtarecialments e 3no an afe, sin
ricnnas gue lo justifiquen vigtas
descks la operacion de [ cmprest,
Con el inconvenienic adickomal de
i 10 fodlas fas accionos Son Sen-
sibles B los mizmas elecios que
prodiecs Bl entarno, ol inveeSos y los
marcados tionen dilerentes gradns
el sonsibdlices] respeecio da las dis
terikris anmparesEas

Fresr otree lacks, bos amesies gquio 5o
rezalizan cor 1as conpanias rospE-o
chz ks rwonmas de vahiacion, Lales
CoHTE CR R CCIAcIGNES W 0irod ajus
fees no hinancieros, impiden sak
con predsceadn el vardadorn valor st
frimnrdal sobre criterivs wpilomees,

[ 1 waler del capital intciochaal,
mccRdn die esla forma, dotsm ser fos

I TS TOS ¥ LOSTICN
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ko Lo ourk valor indicativg, no
St con el gque sa puedo ganos-
rar qua la empiosa eng und
valugion mas alta o parer de sus
audivos intancibles 1 copalal inleloo-
tual puede ser desaprogad cimo
la sumatoria del capdal humano
mas ef capital estoscucal (3)

Bl capilal hurmang osta confor-
made por e combinacién de las
habilidades v destresas oo los ind-
viduos, [ oultur y o filosofia am-
presanad, con b salvecdad hoecha de
quia I3 cavgarcssy no poeido sor pro
peotana de oste cipital FI copital
cslructural e al conpanie de o ogui
peas y hagos oo datos cory los dues
S0 oprocasi nindormacion, a ks gue
se e dobse agrogar las patentes, la
clisnter, e kiow how Wacnobogico,
este capital e propicdad de la com-
paniz y estd supelo o negociacion v
traneferencia '

s Thomas Stowart (4) en
lugpar des sestan ol walor de mecado
al valor de Boros, of mds raronablo
roalizar suU cocients, paa eslabdecer
un indice comparable dentro de o
industien, eporando on al misma
senbido que o haco 13 %7 da James
Tesbainy, fncilfzuade, de osto modo, g
Gompanzcon denlio de ecmprosas
que COMpitan en la mesmn indos
tria, deferminando adeosts unindi
oo promedic entre fodas gue s
de marco de referencia.

En cofinftiva, cualguisr medicda
qua s tome para valuar el capial
intelectual stompro fendrd una alta
czirg dle sashjotividad, propia o dal
mesiw o | o mpsrianbn os predonr-to-
DI U Ui para dihermiger o i
JuE O proximas estdee s ormprosog
da sus waltres comtabiles, osa dile
rencia es realments rnpulabds o 1
incidencia de ks actives mlangibbs

Algunos casos de
ejemplo

Em el cuadre 1 {ancxo} fransori-
Bimas datos de empresas ostado-

SEPTICMBRE 200
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unicinzcs fcinadasz al azar, Se poc-
dom ehzerar datos que muesian
sonsthlementa amplos do 105 di-
farencias enurs ke arriba Lo sa
lecein de esta mocsra e csla to
maida scbre mriguess base quo sea
represantaloce e algun criterio as-
peciice. sino simplemone se la ha
tomade pere lustiar @ loolor sobre
diferentes industias y com opora
ci problama de los salores de e
cacka y loz intangibles,

Coca Cola muostra un vakor de
@i gue 05 541 vooos of de
Sug et 4085 voeos o volor do
sus potivas w1127 ol valor do s
cepaity La pragunta que deberla ha-
corse 2l analista es avsies del pesao
e B omgeca en ose vakr y de ks pa-
tente que cubre la férmuola:

M Donald = muesta pars coss
modiciones un valor de mersn que
&5 317 veres o valor de sus ventas,
caasi F wenes of do sus actives w430
e su ety Wall Disney mucstia on
A COMpcion que-su vador do moe-
nads en 30 el valor o sus veas,
LB al walor diy sus actives v 355 of
widne chy s oguity. En astos casos,
cangaaig con alianzas mo compatiti-
wias panlee cun G, Cola rusestran in-
cices parejng | o manea y las opora-
ciones que acdminsran ks hon odsline
guido de otras empresas simdmes

Camsos que reflofan aon mas el
peso poadeside del conocimionts y
Lz mnowscadn oon ks de las empoe-
sas plectronuzss, tales comn ol
Ganeral Llgctric y Dell Computor.
Cada ung de alias of mngwdog o
su oo A dravds do los prodecios,
ot ol caso de Intal, que inestiga e
innu porrmaneniaments en el mer-
cidde oo los semicorductones. Deldl
Cinmpulcn, en cambic, a innovaco
respecio del servicio gue presta,
aplicarsdo gn neevo concepto &n ko
guiz f canales de distribugidn y
cuslomizacion se refiers. General
Elechnc o5 un gjemplo de empresa
pror ol prostigio de. 2 organizaciin i
el walor do sus marsas,
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(3} COMIREG SO,
L Bl Rk, 1
M cagilal i
teloctsal’ Nar
ma Bogola
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{8} STEWWART,
T La riwava ri-
yuera oo las oo
qanl Zeecioes . &l
sapital inleloc
ual™ Granics
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Colahoraciones

Demitey el listads propicssto s

| ene Sears Foobuck, domde s ealon

o moreada os milonos o de Ses von-
gy Sus e,y oSCRSAmanio Su

pormx Al cdpaty, Sears ha silo uno o
iparmFacion gue ha atranvcsade porio-
el e frustracion muy grandes, des

paiés de habtser sido innowesdons el
pasado. Hace froinka aios e el ejem-
pho ideal de ko guer deberia heoet una
{ieredia cdis s T Ein embargo hoy ne
i prsdich sobwevivi 8l emibete oke ke
destingas fommas que ha tomaeda o
cometcio al detalle cnograndes wolie-
menes. Coenolid erones eshaitoins
irmpartantos. Fue b ceencrn de ba
sl e cordilocgn, bt ose tlip do
cormeci iz st a5k rnsueenid iy
Sears no paickss, acnss hays aban

choneder moddclos que debid hakbor
mgpleeecdo sdaptérdolos a la Gpoca

En forms comparada se pusde
observian L performance de Wal Maarl,
g muestra una refacion cevee: WA
Y ety die 30 woes v ol [ wioEs es-
pzoto de s aedves. La estratogia
des ol Mard saempre fue jugar o
pEned A ey desoe ciucdados g
quenias a ciedodos geandes - -racor
iy oae cemmganlidan om Keblaat - oy
PRI GO espasios fSIeos oo
circes ucEMlnras. BEs un ik fipuco o
mercados consodidaadosg, Lanio para
Baars como pora ¥ial Mar, enbkoe gue
s my dificl innovar v en los guee
campeletcia e basa on procio.

Hi se observa el valor de las
omposas pelroleras selaccionadas

| on L ormeesiea, na tenan e atrackivo

medickn en tErmincs da ratios de
wislowr qued 0ras vdustrios. Ao S0
pror b lenigacion o e esereas O
el O 10 poca indovacca an o
saciorn La cunstdn o5 qua los
Ivarsos no apalanean of valor do
Texacn o Choveon, por ssemplo. Lo
mismo exaurees «xan Crerveral Motoss,
la ampresa meks geancs: La reflesddn
no comprefada, que surge a pried,
g5 pregunlarse sino se esta frents
a4 pmpesns e indusirias viejas o
doclinantes o Lrgo plazo, o acaso
do omprosas viejas en industrias
que varian o rifio deing lempos.

[ o R
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ln caso particular
{Amagen)

Py mostia el clocko do ke e
s ilunpldes Cree encamen o cooo
qrniceso el SIS composnbos hee-
e selra il Ly caso estigol
latwiratean cpe oo 8l déoime hyg
crife ks migs grandes de ks Pslckes
Unides. La industria farmanculzsy es
e clare efemplo de o inciden el
cooncimisato v la innovaciin 2 nivel
inclustial, &l mismo ficimga gque ope-
ram en ellag la ntangibikdad de las
marcas y ks patentes corme fuados
basrrins oy anlrocky

[ laboratorio Amgon lme bue
aotiacds eri TR, comonzondks S0
opsslacicnss en 1981 con un capital
de 19 millones do dobares Al fmali-
zar el primer afio o comparila con-
faba con S0 oropleacos, caci edos
ellos invesdiadares cientificos.

Smpen se dedica a la bioteo
nedngia ¥k genética, desarrodla pro
rhuctos madicinalos. o patin del des-
sarolla do célalas vivas modiane
e prodaees Diokiokws | og o
torng teacficionalon o acupan e
{armineie cquimscos nbienidods o pair
fir o procesos de ese orden

El primar dosarcallo impotants
de Amgen teve ugar e 1883 yiuela
clonacion de la maolécula do
erythropoictin, ona sustancia rela-
cionada con ol atamiesto de la anc
mig. En 1588 eph patentarla an b
FOa, con ol nombre de Epogon
e chssarrofiog posteriorns didron
origpen o Moupogan y al nbergen

AMOEn 5 Una emprosa de e
o, Yoo gie s may baga i dsse de
dogrubranicntos que 58 pddon
trocedonmaar &nopeeducios do escaks
imedustrial y oy altg & capital o in-
wirlin Sin promess cierta oo reclUpes-
1 cah Ly plazn determinasdo. ©o Sus
CoITInzos Amdgen necosild of aporte
dezverthae capitals para finanriag S
irreshigacones:. Er osa Sppca fra
tarn irnperiante &l conocimianas apos

CAVSTOAN GESTIONN
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Fs-‘e“ Colaboracionas %
tado coma ol aceese al financia- v 1) que el desarolle quede dos
micnta: la habilidad de la dirgecion.  actlizodo, Cstos faieres do rics
cdol labortonn lue mantenoe ol (e GO S0n (65 qUo WNa empresa e este
elrdla rastricenn de los stakohokicns  fipo nocosanamenile dgobad come, son
en nivales bajos, desperlamta la inevitables por formar parlo e la
confianza necesana para consogun caractarzacion del negocio
su colaboTacian
Las wenlas de Amgen desde

Al mismo tempo Amgen se en- 1837 on millones de dolares se Dus-
cusntra sometida a tres factores  den vor o el cuadto siguiente, ks
adicionaies de rissgo popios de la crecimienlos violantos nbwedecen. al
incustrice 1 la aparicion o susfine:  patentamients e industaalizacion do
tos on of periods de investgacion,  sus productos {no debe alvidar el
2 la anlempacin do algun compati- — Beclon qui una patante 1esena dara-
doe ques et investigando lo mismo chos por des decadas)

WA Ao Ventan totnlos m“’_._._._ Ventas totalesz
1987 e R 14 N GRE O
LHAG 44.28 1995 1.900.00
igag 7O20 [ LRI
15 19040 19497 © 240044
1901 3B1 .25 12499 2 TREA%D
P 5. 100,00 1809 3.340.00
1943 1400 (0
E itk

Como 56 pucda bservar clame  cipales a esa locha, Epogen y
meate, lag wvonian Jdel laborats-  Haupogon,
rig han ide creciendo desde 1591
en adolanic oo forma maokabie; ba pedermance e Amgen para
en esa furha ya estaban paten- 195 y 1999 sa puode vet en el cus
tados y kinrados sus productos prin- - dro satUente

[hates fomsdas I
da  ddorenlbes

= N — - L adiciorms de ln

t i | st Forine
Fubro 1338 jong Var :
L | S ' ; L 3 s CE ehar pco

Antivns 4672 4477 1104 ernsular K5 52
s e refoaenca
[ epuiity a 5gG B R 1R L3 | en fiarant on
ey rhe e T
Varan gk’ A0 2288 Lug daing aska
e (Rt o e
ERE RIS G SUHh LR LU L H R e Gt
WA G PR Ly chiloan 4t ani
i gqui 5@ Infica,
LibRdaidns el A 1 0196 2609 Sin mor caHnci-
thier s R teachias
LRty 31.70% 32.81% 3.5 e crermg enilia
lag difcronies

LIt Activea 23.50% B 14 30 CATETREES
i a o SYWOTIRY, A
WL Equin 1R A6.25% 7.63 B
WEIEqity 15 5% worog 17 GHE wecEg - v The prolil
zong  Time B
MY AMACTivos B G wois 1311 veras l nks Haw Yook

1997
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f"t l‘ Colaboraciones

E 1 wobrr ediz emesrrsackn cbs Aerbpen
sasE nn ohas anos T 1T Y mas g
Ios incrementos e g vents, acte
vl yoequitys Por leedanie. of nwarsor
siguee confiando enla compania ¥ la
aooniaang a traves de sus inveesio-
mes. L aimportancia de este valor esta
clacis por el fuerte pezo gque fisnen
los charsholders v los stakeholders
en | crecimianioc de Amgen. Dado
Que &5 uUnNa empresa oe fiosgo, ne

ceesta chammur su awel do rosti:-
s Al i para podor conlar
G0n Al Hpoys B0 ess RIpnS pariou-
largs o Sectores do mvonis,

Sise obeorva la tobda soueaste,
an la que so musstran G procipa-
les laboratorios moedicinaies esta-
dounidensos, o pucdn Tener una
idea apraximac parg relacanar os
waloeas oo Sermye

Rubiros : F.Ipf::k -[ .J-In.l .-_IEIiuln-l'
| Rynes
Aizlan IHGIS | 2oadil | adia
Lignly Taddk: | 1 Fivdh
Wergas T4 | 74T | 202223
M Empl L 2 | Wl | e iRl
ER VHEES | 100 NG | 34 8354
LI7 Hsitas SN 4 ia7 AAGT
L.y o L2 B [l
Lh A air 14 R
L En i a4 £l 2 £l
LTAT i) HEL ] i | e
LLL T F LT R HR NP
(rirmacs bt

Do s e SpeesAr A Sim-
ple wisilzy, ningun laboratons de la
indigsirizy akeanga ogs ewdicadores de
Armggesn, sueredsciin MVAACtVDE a5
Ao 13 11 woces y el MVAT Quity as de
1768 vaces. BT pramedio do Bin
dusiria ostd debkaje do los indicos
flé b prnpuii, e ool dadicic
nal, .ﬂu.||:|g|:|rt 05 T mpsan U ne:
jor redacioe prosog endees olilndng y
vantas con e 32810

Es intercsanic adoemdas v el
comportamicnto i los dos mas
grandes do la indusina, Marck y
Johnsesy UL dobmson, S8 plede ob-
sorvar que s pclocicens de Meck
SN superionss, oo habila oeoun
laboratorio: da alty especilicidaal o

T X M 53

N P —
Horme Pr Lamibant| Inchistrin

b, A R ) I YR I B i 11T | 18R Em
AR LT ] SRy s GG G
145204 145300 | TR 1252 L1367

S1dEnl| 51856 P ETINO] 44000

12703 EDCTET | 43 151 TR P AR
£ -] 127 2y T 20AEE
1 g ain T LE LR 12
als 515 LN 15 (w1
1a Atk s (FRIE 1L41 b
b 2 &3 Rar &l 411

wimila de especialidades, lo mismo
guee Plizer Bl cazo de Johnson Et
Jobinson ee fipico de mna composi-
cids g bas ventas de producios sin
renetas, de manar valon

Conclusion

Enooste trabajo e frale de
rcestrar la accidn del capilad ol
lectual dentro de lo que os ot vabhn
e wine empresa. Mo es posible
medirfo con exactitud, solo se de
ben buzcar tendencias gue: hagan
posible una estimacion ruonable
de walar,

Los activos intangibles opeeran
g congunto con los actives figeos,

GRS TOS Y GES TN
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Jaxal

la diderancia la establecon en ol
Mejor aprovschamgnio que o
Bace do aguolles, L eonosamiento
apbcan logra s 1.'-!| FRITYSE reene
dimiznio do fodes Bas enurEos que
posee una emprosa. Los walones de
las marcas o de s paleolos ba-
CEM que wa empresa alcanee ob-
jetivos en forma mias elicaz gue
oiras, goneranc barrenas de entra-
ida on la indusiria casi infran-
guabdles

Fogr uitiena, sebecconamos al ia-
boratorio Amgen coms ajemplo dal
arocimicnbie Sostenido e und am-
presa gug invears cage of 305 do
sus ventas on invastigacion. Elease
Fus solotconade, ademds, por la
poca aptigedadd coool ubho, gue ks
have unay crmgaresa ciferente de las
domas componentas de la indus-
frian, {2 dx5trategia de Amoen ha sido
iy clara arresgar pera marcar las
diferencias, patentar descubrimicn:
ton y llevarlos habilmants o sl
industrial, croandn barceres die en-
trada. muy altas para cuiquser ofro
juegnckd oo incduslna

Informacion estadistica

Colaboraciones

T Aoemd Uy ek koricy priagques an
&l s eewnbanon o e inwoshoativa v
i produceion en cacala, Acaso ha
bor tomads’ una empresa da- o
ciers o ana empresa dedicada Bl o
husiness, no hubiese side adecua-
doy, ¥3 que estas ulimas todavia 5o
dedazten frepte al probdema del walkor
de mercads, jes o no una burbuja?

Con Amgeon guoda doeasnstiacn
que los mercados yolas coonomias
promian el nosgo; los kagas de e-
forno y los valoros alcansos por la
compania on sus dilorenles atios
asi o eoilican. Fricsogs de meode
wolde ioar neoes exchusive dooundg
ompresa, esoel dato gque e s
proximas décadas en ol dmbailo e
la nueva auordimia.

Es probablc gue nos enconine-
mas frente o k2 coneepcidén de A
Sliwotzky, asistioeds a B migracion
cip yaslor, § 1 desatio de la nueeva ooo-
nomia 85 apostar sl cambio, los
wversoas percian hacip qus mer-
cados migra af valor y b sigueen, aus
mentande sus apueostos

(Datos de efercions cormades on15499) _
(Lo walores da VS Tusmen tommis pas méayg oe 2000 @ maodo. dicative)
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Precisando conceptos

La teoria general de los
costos y la contabilidad
de gestion

— I 1
l

{dscar M Orsorio ™

Err esta seccion precisando conceptos presentamos
hoy un trabajo del recordado maestro Osoria, wuno
de fos artifices de fo gue se ha dado en denominar

fa escuela argenting de costos, esarito hace casi
veinte arnos, y que no salp mantiene plena vigencia

sino que sy lectura perrmite, ademds, alirmdar
conceptos bdsicos de la discipling.

1. La Contabilidad, la
Contabilidad de Gestion
v la Contabilidad de
Costos

| & Ciostabililad o5 edudahio.
rmiarte ana charscia [Deatica, ampdoch
o aplicada; que tiens distntos o
poe de astudic, ke qua respocks oo
las organizaciones puden sinfel
Tarss oo ocdos Ao LBy Dhonfabaiican
carlerng, lndressra oopatimonal § a
Crmibadbilicdad inbema o de gestion. Las
fesarkis propeas de una y otra debe-

| v adesuarse o que la epistemobs-

i estakileee SO PequESIToS o Con-
dewongs para g0 cakificacion como
Taorlas aantificas

Los modolos aspocilioes qun so
chosarrolan o In Contobalicdad oz
pordon a necesiddoes y objetivos
ciferonios, come congooutncs oo B
combinacion oo las sigusenies cir
cunskanizes

1. La diferenin caledgoria v jerar-
quia chz |os usURriosG

2. Elcornbonido de s Teorias, que
=0 ooupan di difcrentos porciones die

TR WSS

una misma realidad global, intorpre-
tada de diversa maneora, rospandien:
oy & wn |::|:mj|_|r|!|:r i I:1i|1|:'§-'|t‘.-1‘m‘: SR
cificas chtingaes, pors satefacer ob-
v clifeeroates:

Lt USUArGS |.II.'|HI'fII'I Sor axionds
o ntarmas raspecto do o organizo
cigdn Gn K ogen 5o prockecen los fend
micnos guan o Cosdabilicknd caiding
awriailizan, ey, reggissleds, anfoiena v guee
coai opinaress s abaje debe in-
Terpratal

En general, se identifica principsal-
menie con los usuarnios exterms la
rama conacida comb Contabdidad fi
nanciara O extarna.

Foovlsy Conplnbahdagd Tnsancinst [ad
Tricerines TR O Fam edabwracky 54 14-
fiaren pracminantemanies al sonod
mibentode e fendmendas pasnrmiia:
leg o de = tiquera da [as hadiondas,
aungue ks ferdmenns qus conclu-
e en Esto ulkimo v las relacionaes
qjue o gobietnan tisnen jerarguias
de intereses y de impotonoia dife:
rentes

L dpmar ol B3 | 1) 5o refiere 2 aquse-

llas relaciones bgicas clasfesdndo-
las o relacionts esenciales o oa

COG T Y GES TGN
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i i
sustancia el fendmoeno, dimonsio
nabes o o0 modkda Y amisentales o
de procodancia ded lenddnaen; o gun
a5 tarhion aplcahile, como voiamnms,

al asprecin cupecilico g ot este
trabajo

Es pvideabe quese sl riumes e
Cioatabaliclad o By que B akanza-
thes TriEkyar chesdnrodi, en EE“.-[::-E::iﬁJ
pr I necesidad de unfformar el
“puiput” gl Sistema contatde v brin-
clar A los psuanos externcs Una ra-
conable segundad respecta del con-
terickn de los Informes o Estados
povicdicos o publicaciin, median-
10 of dictaddo de aormas do cumpd
mignto obligatoric on la munponi do
s camos, nacidas oo presonipEsones
Iuguhm o e thcinmoee s e -::ulganis.-
s Wenices: profesionales. segun
loss perisins, las gue van & conatituir
alge asi como el “derecho positive”
ihentrg del Derecho.

Anfes de corshouar, debe repldan-
fesarse e concepoidn imitada actual
dix la ConfabiBdad, como Sistema do
informacidn referdo o la klentdea
30y, M0 Y o rogisiemEnn de los
Tondmars odandmicas quit Slectan
A tedas B unitkinbes ceondmicas,
puens, aneoeni igaireoe, I Contaklicad
aedgeeicre ol el de Clencia, recian
cuancdo no se limita su abjstive & la
mera iniormacion, Sire que 5o e
tignde = lz interpretacion de los fo
niHrenoE propios do lacirculecion
econamica, coroplo osfo quo aumm
ni 5o ancontra caramenls enten
dido, salve o algonas inves
tegardoeris

Crcia Mazio PHared Fiesin {21, on
ol mismee Genlido de o expuesio
qua

“ a Cantalhidad tiene sus propias
brpns W RNLENGIR. SUE pANCipios chenti-
ficos. La Contabilidad no == limita a
registear preposicones empinicas, utl
lizandas la Idgica v la matematica, fo
menta trmbién proposicionss qua
enggan. validaz general por infaren-
"
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Precisando conceptos

La ineorporacicn de hipOlesis
mntarprotativas, atorca o Contakili-
shiack, oy un cspescial o Contabifdad dis
gostian, ol Eoonomla de empeoesa,
pudiersdo hasta suponerse una cies-
to identifcaciin oon éata

[loeeemos hacer notar que pess
A que en las Gimas décadas, 52 ob-
zerva 2n la investigacion contabla
una lenta evclocion desde booaguee
podemos considerar un enfoque tra-
dicional y dogmatico a matodos mibs
MOIBIMoSs, rigURNSns v goneraizacks,
aun a2 obsdrvauna marcacds indluen-
cia do s Toorias pairimosioles gque
g etz on s nepsoclos prini
prorlen Juicios de valan qua commear-
ten @ ba Contabdlidad en dogmeticn v
zu reflejo an la creencia de gquo clla
tiene un ohjstivo unicoe que so cagire
=3 an un miedale paricularizade, on-
tendide también como. unicoe o ex-
clusivo.

Comcidimos con Mattessich {3),
quiz ya hace 20 afis, decis repect
b ln Contabifidod, e aqued cam-
bty prosdly resisnminse an;

1. FPermulacion. y ulilizacidn do
tepomnies e delinickes y conceptos
crpncamente ssgnificativos en con-
Teapusicicn al emplec de expresionoes
vagamenie descriptas y concoptos no
operalivos.

7 Adaptadcidn de instrumsnitos
cienfificos: generales ¥ méindos de
s ciencias matematicas, filesofi
i, Bcondimecas y del comporta-
rente ala teoria de la contabilicksd,
an waz do utilizor y pareuinmizan un
pared concoplual sumomonie o5
prendiz o

3 Crientacicn hace 1 Contabili- |

dadd pspecifica ¥y hacia modelos de
infarrmEwicn e guslkn para ohjetivos
concrolos condra la acepfacidn dog-
ez e o fin ornee, global o nde-
linicdn

4. Procadimientos de comproba:
cidn sistemdticos & trevos de bos cuae

[ AR HI
F#, Karia “ham
rafzis chu kg knpos
el Tocn
A B nmimbea
1961

i3] MATTES-
SHAH, Aicardo.
Cumshicnegs me-
ftodoidgicas pre-
Wiy problemas
e uria Tosoria ge-
neaal e By condis
bilikad Accoun-
tng Sraioe Jusio
172
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Precisando conceptos

leg loa modalos e hipotesis atermat-
WS [EEra Bn mismo objoetive} pusdon
s0r comprobados on cunnio oS por-
Eenerciay, sodqunan, enchilud, oleics
g, operlunicdod o guizhs ondinice-
o tatal, o begioe de L sienpbe corn
probason jeramguics y cumgalirpicnlo
bz convencicnEsmos

7] Inll:_:gr:'u::in:':n'l chr Treas condaibloes
-:"."""'.\,.|:II'!'|::I"|'H:::'I.!"; 41 1N antirlad coheren-
Rex ey v e g Congdnla e coreen-

i defectunsamenie consctacdas,

-::ll_rg,mmsl :E:g_|l."|a‘: y ool partla-
i ¥ daskackoes,

S0 bien astos cambing puooon
pbaarvarss on las conchussonas oo
:_1,I1_:'||.1|'|-:_:|:_1‘I i|1\lr_.ﬂ1i[|{:||;f-::|r<}|:’; rel - Ser P
ggnl:_:r:l_'li;-::ll::lu ¥ walvrrnas 3 sl
LHIFFG CONSECUENGE de una o ne-
Lashales il o cvlorens propios de
la Contabiliczd financiers.

1.1 La Contabilidad de
Cestion

F 1 oadossaernller o Ta Coatakilsaag
para B deeocso, admipnsirativa o
di geshion con e Sontido anpiog
nix ha aleangade ol desaerodlo dak
o, aun cueardo ulfimamoenioe seob
sarva un potable: geanoe, al menos
o el de=sarrafo de Iesonkeas J2 e
pcsoncialmente normativa (v en
nuestes opinidn no le seria aplica-
b “rirma” 2lguna en la acepoidn
clésica), pues Grienta = busgusda
el conocamisnto hacia la interpre-
facidn de oz comportamientos an
ta circulaciGn intarma da valores

| domtre do las organizaciones y-su
s obgativn ostE vien ulade, Turedzamion-

Lslessariles, Cam o Torma dee descisio
ness ool Floneamierds yooonteol do
L uanicdnedns econdaicas on U con-
jl_ln[rr ¥ ez T cgaee i anns e |J:1Iri-
cular, Wersemda por pringipales: des-

U limaborices o Ins decidaores intarmeos
thex i arganizaciin

Creemos gue los dezigusles
SR RS S0 Ban prociesdo como con-
s del desanollo hipsrifion
o [ s mas conooieks, pues el o=

I 3l W 53

I p—

toma rotative al estedio do la circuts-
citin intarma do valores do los eobes,
fuin fiene etidad propia o incdepon-
rharte, o ha subordinadoe duranta
oy tigemngan A ln busopicoda de “wa-
leares™ o i okajedivo patimonaal o
g fun predomma en slgenos Ple-
rees e contakalicssd nocionales, tales
ciwr el Blan general de Contshilidad
el

[ee Carlos Mallo (4):

“La contabiidad de direccion o
gestion plantea su sampo an la asig-
nacida ahicienio do los resisEns, ana
lzanebos fordo e lneiomness oo procue-
eain om0k coslkes y ol Somjio-
twmilesito b boe mescados. Su objet-
wi confsie enla maximizacidn dsd
tneficio.”

iLoircadimes con Mallo, adin cuamn-
o debe tenerse cuidado con -l ob
jetivo de "maximizacidn del Bborel-
cin”, que no puede entenokerse aonn
N expAcsitn alsalda, s condi-
cicmicda @ circunsiamcias de ismpn
w luggdr, e manara especial a’las
forlili ks CerparaS G O I:_'ugl_l ].'||:|_".tHJ
i BsIraeia, compEetitvg

.2 La Contabilidad de
L ostos

i Cordatnheiad de eosios &5 un
sisterna que 22 desamolla en la Con-
talafidad e gectiin zlejade dsl Sis-
teina e 13 renda como objeto exclu-
s, tal come es redledado por la con-
tabilidad externa, aun cuando
subsidiariameante puads brindar o
o cicrta idormascion rosusioede oo
G, § tenar da o congnbalidoe eater
mi, ik vinculados con o precios
nggpaiados oy los faclores producti-
v wilenddos oo Ios dilerentes pro-
LA Y Sreses che .':1:I,ir||.i.:!1’], ks Gue
ne sicangee senin walidos para ke
T racioodal de decisicies, en fun-
LRI o 1085 ooslas

Foonoresalicliacd, Biene uns referencia

empesciliza al dmbito nlgmao de la
cangaresa, en lanio que la contabili-
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dadl do gosticn o= mds ormipla sonods
Lancin ol cvlsrme infoimd oo o con
Logle evelarne: Mo obstonle, 0s inlor
pealadiorms i Mg denomeing oo
rEarmins cpae doke e B goaliahil-
thd i !F‘E}Iil'lrll TECTNCCER, GG 28T
ez, umd pelicion duncional eon s
cosios

L analizamoes el dessrmalvimisn-
i i tdicn de ke Contabililad de cos-
1os, eheersamos que salvo los esfser-
zos ya antiguos de la escuela conti-
nental elropen, no Se han producido
an el HEmipe, mayss Spotes fedri-
oo clentificos, salve excopoionos,
Zaniy und, acumulamin do teomchs, 1@
o e olkes vinculadns eon pro
coclimbentos de concentrain delos
costes propees e la actividad manu-
facturera o de transformacicn; véase
sing el modemo ASL, al gue desds
oiro punic de visia se le atribuyan
propiedades "milagrosas”, que no
POSEE, LS B ITH DpEian no o5 mds
qque wna ok util para ey doetooe-
paaci0rn o cosdos undaeog en oeertag
aeibidncdes, s arpocd a5 apto
pura S ulhizacion en todas

2. Necesidad de
formalizacion de una
lTeoria General de los
Costos en Contabilidad

Dieciarmos an un frabajo anternios
15 guie existen dos grandes gropos
i hesdwes pcosdmicos registrabbes
e toda arganizacion:

&) L as ranseociones con ol *oon
Teota @xterma”, an las que by cogani-
Zacin acken coamd Sujedo no oochusi-
vy e R ues su mdgnibudd oo ldr
mindes mesnekaros et Sanpee oh-
jetiva y naturaimaenle expeosida, aun
gundo pEra SU Gornpseracion e ol
tismpo  sea #eceiaria homeg-
ik, [ 3o o apaElimnen-
iz virksulacdas con l0S camisos en el
Immr .:_':l:.’-:‘]uisitiw:l dee By maneda

b) La trapsformacidn intema e
tos fewdores productives, con abpeto
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do anadirkes valor, on cuyo caso ol
ot el oomo. Suobh axclusivo iy
usr N leanes una Eprogicn merseta-
i alyelnd dado que, por neiirake-
o, ae fakn de fendmenos preconmi-
nasntomcails ligicos o cietlabonos,

Hpongudrdmas o Sxnueeio res-
pectn de los dos grandes subzis-te-
mas en que sueks dividirse la Con-
tabilidad, results clare la Wentifica-
citain de la contabilidad financiesa con
el primer gnpo de fendmenos v do
Lz conmiahilidad de gestion con ol 5o
guirides,

Ll guac haco & los cogtos, ¥ s
asturdio por s Contabitidad, se obees-
van tres ciecunstancias;

1} El chjstivo tradicional de su
astudio por la Cortabilkdad de Cos-
tos eshno fusnements influcnciack
por o poso do la conpepacion propss
oz v sisborms ajeno v restedive: 1a
witlussidirn chal patrirmoni, @5 decir sy
consmlerasin demtia dal denomina-
o pow la eacualn talizna, Sistomade
la renta, como va homos diches.

1 5o haee dosoerollado Benicas
para solucicon aspoclos punheales
o coyumhiiales, especialments enoel
#&rea de los costos industiales, que
ez sobrs lo que mis sc ha csondoe ¥
=2 a=Ecribe, marginandose oras acli

vidades. [hebe destacarse gque @lgu- |

nas do e=as tecnicas, parlen do Su-
pusstos absurdos, tales coma ol proe
codimismio de asignacidn @ los
cpararimsing, o log eaflos comunes
hiesloy 2l paanio ol soparacida en ba
prodssian comqunta, en basa a lozs
Frrascing bl WinEa gey Sus diforontas pl-
lernplivas

) Mo existe una Teoria gonaral
tomalizada que interprets ks rolacio-
ned entre los factores utilizados on
tedo procaso productivo y sus resul
tadas, sun cuando hay frabofos 50
bre algunos aspectos parciloes,

Bz de aplicacidn lo gue decia
Mattessich {6}, citando a E. Kohlar,

e

(5] CARTIERA,
Enrique Mooy
CISTIRIC K, Cemoar
B "L Towrin gs-
| neral dol oostoc
LN MAIco Feson
maris”. Prasaris-
dio ion of Ewenta
cigEiticn sobaa
Laargabilidsd, T
nanzas Y Ao
i gy g o
M inlepriscian
(TPl g T T 15 ]
Ln Hahnns
iakg

(01 MATTLCS-
S0 H, Ricardo
"M wng -
damerfacicn pe-
neral y AcKma
s de la Crria
orinbin . Acone
wriing Resagich,
Vall, N4, Seg-
Hamora 1057,
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[CYRFRE- 5 an ol
ey i iy g
QuandEn e TR
apalials i di
ubra il Frich
rchneides. Lan
Enfilsdnn indies
friead ol gy lige

By THEIRND,
Digear I La oa-
pacitad de pro-
dincitn . v - Ins
casioe. Ed Ma-
Rkl Huoras Aj
rEg 2da Fa
198 CLEoual-
ding K Aanalisis
I coffermdnn Fo
wizhiy oy D0cklisn
W Mol

[k RELEMNA
BOHIGUES,
dese s LaCan
tanilidad cama
cigrcig da irtar-
macion de e
Fuciuras crnisa
pariae. Conlaili-
dag rer neoedmi
. Barcelona
(Hd

¥ rediritncknge goretncamanta & a
Crantabiludsd ol Yhasta abr s nds s
b hecho un andhse complato do
fos prindipuos a0 ha puesta gran
Bmpans an distinguir s prircipes
fundamentales o axiomas de los
principics derivados v procedi-
misntos.”

Lo dicha, pese a haber sido os
crito hace 37 afios, skpes enicnda
vigersda Poroode algun: marse e
floja un estiodo existerde eo ko
sign anglosajora de bycontabilidad,
qud olvida las conclusiones de Eh
quigy procdrinmas lommar antgpen Bs
culein euenpna continantal, la quoa

| ravdas de e escritos de Schnoidar

v Gohma-lentach an Alemasma y
Jappa, Besta y Umida en Holio, por
no citar sing & kg s conocidos,
8 habia adelantadoe v alerlado so-
bra &l ermor y ol podipre de nitar e
campao de ba Gondabilicdad, gquitén-
chale: s base racsamal v 1Ggice y su
Fuscharnenio natural, acentuando su
cardcter Meniod, supliends una os-

[ tructura tednics que fua suprimida

ero como la WGenica noopundo Ser
BanGa U sustittto do la tdenia,
Caontabibilad o hodosviack hadcia
fees edelolles, destneanddn lo LI
st tormal {7}

3. Contemido v
estruciura de una Teoria
General de los Costos

Elprrofabema di log Cosios a2 an-
T cqun peadla i prolilema enondmi-
cor y neccontable, dado el piopasito
alid o ppestetn oho Todla actevsdadd o
dluctiva, cualgqueard oo su aatueslo
za, de lograr ol major aproweciianiion
to de recursos QECasts par id-
zimizas ef rasullado; ¥ rie es oun leno-
mens privativo de una actividod coo-
rermica detarmingda v rruchn mords
de funciones espooilicss denlmn e
cada una o ollas

[ asneepio de prodecsion es -
picamente ceondmion Y debe entan-
dexese com el agregplo o valor a

TR WY 5G

v twen o conjeento doolles pora sa-
fizfacer necosidades individualos o
codortves que rondza ieada sedivicdad
TR AEA L] L TLRH yoodnsooinbemonle
G parcri e paresdun b S COrgunio
dn acionos [HLr tharle & detormnena-
dos bicons fooeeilos o ;atr.lra:mm]
Ut sy valor oo mgson ulilicacd
ey fay qquee oz ankes del ejercicio
e arpeellias (8]

Faa dtilidad podra ser da forma
{imdlustria), de fiempo v lugar (frans
prarbe), e cambdo [comercio), eto.

'] écquiama .{'J!_Jl,.llﬂl'ltll:l Ky crodmies
sulicieniemonto sogrodanlabiee oo
chizhi

Irgaiil {hrgpan

Faclires Procesa Fesullsdo Dismias
Feawreimicses Procuctivn Producied Seracis

También podriamos deocir con
Famuena Bodriguaz (99 que kel
il “progiucties irnpdcs ocombera-
cicy fumcioraal e vy conjumilo g va
risibles, adaptando distetas fommas
soigune [ pgiuaralesn o Les mismas i
sus mdod posibles do combinaosn,
by quie pequiang ol conociniento oo
sus propiodados y s relociones en
que o5 procise mslegross

3.1, Fl campo de la teoria

Paor [z tante, el coneeplo de cos-
to v de una Tooria goneeal aplicable
S0 winula con e cxislenciy oo feda
activiclad coonormicay en las difieen-
tors fune manes e Ky mbegrzen. O pro
i (r::n:;;'.;:.rl:n;iul'lwrx;:_ prfenlickng an s
e rmirdns aeprines, qua modiarto
@l ancificio de factongs do prodh;
ciin generan un resultads frro
LA [ 14T

Chaeda entonoes been cotendido
quie una Teora genaral de loy coslon
no e rafiere axclusivamento & lok
costos en la activedad inchasbil que
&2 a iz que les tecmices dosorall
das e han referido desde sicimpns,
sichy & todes v cada und de los pro-
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CES0S cEE e cuslguior liph de act-
vidad econdmica, agrogan valor o
exroae unlidad, on Jos Wrmenws dofini-
b, cladd guee cn cualgquesr aotivedag
gue implique ol zacrificio de lactoes
|OuOmicHs para lograr up resuliacdo,
axistiran cogtos ¥ Se gensrardn tin-
gresns”, aun con la multiplicicdad o
acepcionas que podamos asignarle
a &5tns.

3.2. Bl concepto de Costo

Cabwy ahwra-dofinie qué debe en-
torelonss por costo on nuostra opk
I

Crecmes gue of casto puode
dafinirse como. & sacificio necess-
riode factoros productivos (o bisnes
coonomzes)|, valuados de diferents
manera, con ol objeto de obtener un
resultads productivo, (o gencrar un
e mals oomenes difoerido onoel
ficmypo

Par razones de homogene-
ZaCION results necesands exprasar
bz sacnificios on alguna wnidad, pu-
dicenie aeoptarsse I manoiana comn
B e resprosaolaliva, e o o
AArEH

(zomo pueds verse no nos cenl-
mos al corcepto del costo como adi-
30N de consuma:s concrstos sino que
preferimos ¢l comwepto gendrico det
“macrificio”, incheso de factores abs-
tramctins

3:3. La Teona General de
los Costos v la Teoria de la
Produccion

Croamney U Do e los costos
e prueerch clesnrollanse pegain
cliende deouna Tearls dela produe-
cidm, debemos hacer notar que
agquells deberia reanalizar 13 Teo-
ria clasica de la produccion an [a
ooonomia, puss sus postulados no
son de aplicacion goneral, sino
aquer, lexss aqieer ecalenenbe Licnen wali:
der destacads son s propios de
I Booromia de By crmpross, @ la
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quo do alguna manera debe res-
ponder la Teora goneral do fos
cosths, por estar ambas inmiodia-
tamante vinculadaz, al punto gue
podriamos decir que existe, entra
cilas, casi una relacién de subor-
dinacion

Lan eoonormia podfica abordd of
probileaiey de s coslos, onovincuias
cden direeta con B Deoria de B pro-
dusceidn ya e el Siglo pasado, oon
urt planteameenta maeoecondeic
¥ oun cardctor fragmentaie, obssr-
wandose que en genesal 106 probila-
ol L prcedlusczidan, Son Tt os
o Tomd . gonanch - subordinados
o bog probrlemas dal morcado, Ado-
IS G GUEICSTENGn, ey s sanalesas,
thos prlanog cifsorles rd rmacrosnn
rimica ¢ el autdénhosmente smpro-
sarial.

[ leenria cliisios de Rupreaduccicn
= By ecoewarmieg sl redes ikl g resd-
tados productivos dendificados con
producics ferminados para su wenta,
¢ 508 honos feses, an tanto que ro
sicenpao ks resuliacks produtives on
Evomprosa son beincs, codwepln -
pif o 1oz actividades premariag,
exlradivas o irelustiiales, Sing tam-
iy y el 4lim nudis! servicios o bie-
N\ Mo CORTetns.

Fog do barde, sibicr ia Teoria ono
neerie, ol produccian consiiirs
ung hase de eelerencid, no padria
acegiborse sin ol debido acornods-
merdo 5 ool cesilicdia,

Eov primor tdeming, no os vilida
su apHicaciiny sodo poea el corgunto
dez L prroducomin del anic, sin con-
Sidorar cada e de 1S procesos
productives en gque se divide auguees
s, en algunos casos coincidenies
con centros de actividad dife-
renciadas.

For ofea pedrley, SiSe abseredn s
funciones: gencneas. Jde o produe-
cidhn edabaradag por B Teoria eoo-
TG, parGicn gque glias Se e-
Bierrem & &y monoproduceian, o5 de-
Ciy e e cpEreralizia san ko parti=
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(R SEHHEL
BIEF, Cricls * Teo
rla dalla o

2’ Middn,
942
(11}  Spranzi,

A L a wanabi
Tk e fod e
tos de praduc
citin™  Ed hlon-
econyy Rdidred
1000

dadlzer y roaey eard on las organizacio-
s modarnag.

Coinrdimog con Schneddar {106)
qur Sostenia gue deben considerar-
i soparadaments e diferemtes fac-
tores productivos que interviensan en
loda procoso, segun sean estos
limitafivos o sustitutives, o que dara
luggaar s cdilerremdess redaciones funcio-
syl

For otro lado, las funciones de
prndisccicn de i ecormomia e hasan
on o hipatosis “eatonbiug dgtmas?,
sogun | cudk of emplag do s me
s procductnes: e spaliza sin dos
b wn aabpumce, I ool e ks
siemgare cor la pealicked

En obro prden, creemos que |as
furwianes: dn procuecion ciisicas, no
congssdcnan ke posibles combinacio-
res allernatas oe Lxclomes guoe de
e de B versahlidasd dela fec:
nologie de producison smplesda, m
fo guo an nuesta opinion e funds-
mantals by capacidad do prodiscoion
y au dosnprosachomigeto Sunndo los
nivales do setividad soen inlonoeas o
adjusalla,

Pew b famla, wma Teosia gonoral
di log costng doeborisy, oormn hermos
dicho, sjustar las hipdtesis soston-
daz por la teorla 2condmica, & las
reglidades propias de cada wnidad
Boorimica, consideranodn:

1| @ impwesrfescty divisibiliczed dee
I Scckores: prnclueiives

A Lde polpaiediin 4 50n Gt s
tprnncanl

4. Los diferentes compatamish-
tos de ke faciones,

4, Log cambios en la coldod de
fous Bachores woke: b produchas,

4, El tiempo v las atamativas o
continuidad de 3 produccin [esta-
cinnalidad),

]| I

[sa]

6 Floomportamennio raconal de
los opersdonns,

L3 dicic guea a ddaranies realida-
desoon las oiforendes unidacos ado-
narnicas, cabrian funciones scondmi-
s e produgcion diferentes, no solo
deierminadas por el condiciona-
rnicile de: 1a focnologia emploada en
I parceducGian.

3.4 Las relaciones logico
funcionales como
goneradoras de costos

En by Toorn do los Costes, a5
caiddonie epue, corme an ks o,
enfardn presonios cieelas eelaciones
I&gicas de diferebe jerargein

La Tearla deberd plantearse hi-
potesis sspecifices sltemativas =i
consideramos que no exizts Yal aos-
io” on forma univoca, Sino gqua axis
liniary conshos difercntes, fodos olkos
wilielos b Tl ::r_H__]l_'m segan las aby
pelives peerseniang con Su delaemi
PACHIN O COROCIMEnTD, SIEmpra qus
8 hayan respetadn clamas pong-
prios tadncos lundamenialos, quo s
Texnii cdibord) prensaor

A ns doesde Sorge claraeeanks
la diferencia entre los costos vistos
con ke optice de iz Contabdidad pe-
irEmonial ¥ los reguenmisnios de ia
gastion efectiva de la=s unidades eco-
TICHTHG-RE.

Coincidimas con Spranzi (11)
azarhe oficay ouae by [ogicn oe Ta oo
Ty ades I oot s ||'|1in:::_||:|:e=.n|4_: [
cannzel y s s laren de cansiioin
psguemas de andlisis de o vaniabili-
dadl e ks costos de produceidn, -
les para la prevision & interpretacion
de k3 variabilidad misma y gue estos
esquemas sdko pueden tener natura-
leza funcional.

La consideracion juncional inclu-
yo la definicion de una mecanica dal
movimiento de s costos, indispan-
sable para prewvear l3s variacionas da
bon mesanes &N coneann con detar
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Edd;

munados hachos do gosticn y para
e peetar aguellas winacienss, u
ok, ek ealagices o loc B quo
T b pronenciacks,

Los psquemas de comelacion os
taran basados nocosamamonde g hi
potesis o implican o congkdorscion
dex cicrtes codenas o gropees de oo
rreshmBanes: seEdzadng ded Sisleas cont
prizley, Pngschante una mentificacion se-
lesinen ciee conacterns v de relaciohes
chndrmean,

i b exishE unn intordspan.
demziay gengral ontre los hochis o
fe Mo QUONOMTIEGG QU GO
tityen wn sesioma dada, elio no
'impilj-;:. urgy ennsohesedn e los
muisrneas e lorema fuslada ¢ absirac-
L, s 12 obsenvacidn tenga bu-
gar en s aspectos funcional ¥ tec-
ral .

Dezde al punto de vista metodo
IGgicn esta posibilidad de conswde
rar los fendmenos aon lorrme aesaks,
g wietlicka Cunsslooa b dee e ads
Inmiomte poode actorarsa of e
conkzma do g catdeter comple
wkeniario

[¥ice Barbigr: "Solo pogds sor
obsarvade ol fondmznog onose oon-
juntn caredn s consiopee chvichiler &n
los compoesenie:s oo ke que Surgen
leas Feperss wquies b gedniernan” {12}, Esto
sigriticsy guae peara lograr B unidad es
ressnsares feer e cienka las moda-
Gedinchesss gl 1 paarkns @ &l oonjLanto,
ques asume an los IDs cases un
caractkan da complamentanndn,

Foa In esgroesta, 10 Teons de los
oaslos e dobs boemeese e eb anddi-
=1 caitsal sing en e forsaonal

L decimos, por ejemplo, guo ol
aumentc ar: el volumen de produc
cidn &= causs gencradors dooung
cierta variacion en bos cosfos, o
metemos un error Puocs of incoe
menic ded volumen de la produdccion
o sk un factor de influoncia y no
und CaUsSE en sentido propio, puos

SEPTIEMERE 20

o dosisian do aumaniar la contidad
preestipla Y SUS oG ouuneikis oskd
Bl o ofe g dircunstancias gue
harcen o la gestaon. Por o fantg,
suepuesliey gue podriamos denoiminar
et ngmsecdialsy dopende os otras
EE LT

Es decir que la Teoein do: los o
bos al ser dindmica, G5 tipcamene
ne consal, yoen oo mddulo ge co-
rreslzecian dindmes, eada variabls
[k Ser casa yelectn,

Fara comprondon nuestr posi-
ciden pexspanebn o 0 Temarbn geneal do
ba castas, dobemos mdarar qua en
pilesiia opEnicn dsta deba analzar,
dentra de las diversas rolaciooes ool
“zigtama emprasa’. las rolocionos
fumrcionabes erre cosbos v aclanes dne
influsncia.

L oz esguamas de corrclacion que
=& definan, conforme a ciertias hipa
tesis, debon permitin:

1. La valoracidn, prospoctivoy
rotrospactiva do las repercusionss
cio e o coatog ticreon o pucdon
kOrMar cieEos SR,

Z La interpretacion de todog o
determinadas varia@onos.

Ello implica la fijgeson de cerkas
proanias Tursdarneataias.

My cabae s gue la corriente
contral de investigacidn cientifi-
v conGisle en la busgqueds, oxpli-
cacin y o apheacien de las leyvos
cigntificas, oyl daduccion y osta
blaeirmonts sord rpsponsatilioac do
lan Timaria

Estog loyos podran, segun los
casns, coresporder o enunciados
rornidayicns, e los noneooradg-
mafions o crncidoes melanonc-
b

| s priemesrng, SorAn poposican-
nes (@ vedcos en [onmd Je ecua-
ciones) aceroa de poutas objetieag,
log sogundos Sordm relacionags

(32} GARBIERI
HEMEDETTO 0
o ahatisticn
il sludin ded
T s
vazmnadi . Toni
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Precisando conceptos

iveananies al nived proggmiition y los

wtimuos st prescripcionos
matgdaldgicas Yo o principles
ctolcdgicos.

Baor ello la Tearia de s costos
pedrsl expresarss en aigunns de ss-
toaks dislindos enunciados, seegre ra-

fetickss o la realidad cheervads, aun-
que algurcs de ellos puedan sor
enunciadas leorcos de aplicarian

| genaral e esehediblc.

Foprder copssapto Wi dod oostao
e e, pues e o [
Comuztletranion o ques G odo poso
CE1GN presonlis Gos cormponontos
(13

— Bl components fisico, concre
too real, refaricdo o la cantidad de fac
tores sacrificados para akanzar un
objetivo deteuningde, o mejor ain

UM ACCiSn integrante g un proceso
proaductive cualguensn para alcanzar
un msuliaco,

El comgiomenic manotano, o
s ol "proco” o walor” de anucl com-
pronenbn, negociadn ooasnmdo

El primarn ng pocesaniamenicos
sord invanalie s una WS wH-
cign, pues sumagnibud dopoenderd de
thterminados criterse: o racienali-
thwd y eficiencis, v ol segunch serd
vambsante segon el critenn wlfizado
Pt su valuacicon, paes podrin tra-
Tarse cke un valor negociads (puecio)
O asigrio (precio de reposkain, pro
TR esperacdn, procio estandar, procio
histarmr {nogociadn apistado, (R
ojemgl por ul demoito on ol waks
ol sigeo monetadiog on cage 8 -
acin, ¥ o en cioilos cogos del
Mool de opornicadd”, aworporacks
cioari Mvakor” del tse allormativo de
un factar

Mo aceptamos ka existencia de lo
s algena wez la doctring alemana
de:nrind "costos monelaros”; pues,
e lodeos ks casos, pusde geslicarse
en todo costo b3 prescocia do owna
magnitud cudntica, figca o objotiva,
# la que estdn vinculickns.

FONHE W 5T

Hctﬂg'

For b tanth, conssderamos. no
sansalo hablor uaivecamenie do
“eosto” v astudiarlo s peocodor 2 su
csintaEacion, pucs b dos comipo-
rantas gue s detorminan tienen
compotamicnibos dileranies.

Liezhez roconocerse (14) que Ia
obmercion v deteminacidn de los
costes detwr clectearse tenisndo en
wuenta qua axiston dos valorackones
0 SUpeston dilerznies an cuanto a
I frrmaesin de los mismos en oo
proceso produeciivo, quo puadan oo
sidarasa conm prohlomas oo detes
ARG CUanfmivi.

Sapeeslos o consideracionns de
COF e

Entendicas on ol sentide de con-
formicad con el fin porseguide, o sea
la apfitud resonocicd a un hecho o &
ure comportamisnto para iograr un
rsultacks deseadn.

Este conuepla, nes confirma la
reladividad de los costos, pucs Sogun
I fimalicid o ol objetivo habrd dele
rerntos vkoriiads da Gonveninndii
¥ eR enEhouencE costes distintos.

Sapusstos: o considoraciones de
ciiviancia

Estas valoraciones estin refori-
i35 o la racionalidad del comporla
mierde, la que zerd diferents Soguan
diferentas hipdtosiz relafivas al apro
vixhamicitn o eficiencis del o,
A sea sl real o preavista,

Ea obnig aclar gui ostas valo
FACIONRGS Son e aplheacsin o ambas
crnpneites o o cosle v on toda
activiciad.

Coma veremos catos dos sua-
puestes, pero particularnenic ol olki-
mi, nos llevaran & L dedingcion del
coneepio de fnoslo Aecesann” que
debaria zer und de as hipolesis de
la Tooria, v que “a cordekrio sensu”
dojara entrever Sehneider on sa
Contabilidad mdustial, cuanoh dosa

COSTON Y LESTION
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rroflara gl corsepto de “oostos inno-
CREANEET O “despilfarres” [15),

Asl o hismas vista quela Teo:
mia e los costos tone su - fumda-
mentacion onal andlisis de las rela-
caaniess lunciorales ¥ na en el andli-
sis el w que n son de aphcacon
peneral S oonclusiones de la teonia
de la producidn v ks costos de la
ECOnOmia, asequrames gue cada
unidzd econdrmica Herd: ona cstruc:
fura funcional de cosios progpin, quo
S0 CONSACUSNEIA de el poditic do
ST Y Crganzacionl v i fun-
citn oG e producsion gue de-
frerwnaran s redacionos ursona-
bers, s inlonssdadd y corrolacian o
el

El cunocimiento de esa eatrurn-
fura funcicnal se constituye n U
promesa gue condicionz las mag-
ritude:s v la varabilidad de todos fos
conios,

Debomos dostacar que la Teorfa
iz 05 Shstos debiora incursionar en
ta definicitn do les supunstos do con-
warsienoia y alckancing, gando eortos
principees o enunciadng oo ke
sicos, dado que aguelbos supsicabos
condicionardn los resultados pro-
b,

Lo condrario significaria Bmilar ky
funcian de la Confabilidad & la s
ple informacion sobre hectios,
privandofa de |a incorporacicn a:la
GEEGN A S misma, pos e interpre
tacicn de aquallos,

31.5. Los factores de
influencia en las relaciones
formales de la Teoria
General de los Costos

Si prolurddizamens o osic aspec-
for puocdieria hawzon una browve sinte-
sis e los mas deslacados lactores
e mfleenesia on bos costos qua ge-
meraean las refaciones funciona-
fes e las quo dobe ocuparse la
Mesomiz

SLPRIEMERL 2004

Precisando conceptos @

U Capacsdcd instalada yonivelos
di actwvidadd programada v eeal

2. Funcicn tbonica de la produg-
oian

3. Organizacidn ¥ programacidin
e la produeccicn

4 Volumen do la preduccion

S bl do Jos productos o ser-
wiciog finales o intenmedios

3 Bactores o medkos do produn
cidhn & ptilizar o los prsasns

7 Borddimisnls de los factmes
B Lficicncia dekos procesos

5, Predios di: los factores (nego-
clackns v oasknados)

100, Fikasatia di |i!_u[".‘fi|j.ll-:ll'l mpre:
Saria

Hi la, Teoria debaid, para difaran-
e haptasis, doedisdr b rolacin ontre
Tos v Rores devindlugscan, constrogon-
tey gEquensas becewas de correlacinn
siggrfecativoes y su idluencia en la |
AcdipEan dolos supiestos o valora: |
vinre=s e conveniancia v eficiencia;
fice cabe el que e cstas hipotesis
podrin estar prosentos, (ofal o par-
cialmente, [as Bipolesis “colesis
paribus" y fcatens oplimgs®

Bonsemonte, nos referimes a-lo
e hernos donaminado faciores di
inflosncis

1. Copawsdaed mstalada v nivoles
de clivickasd prograsmsaeda v raal 16)

Exizte un e corceplual gue
idertifica el nived deschvickad prrogs-
madz con el de capaoiag, sungon
aquel pueda ser entendido come pan- | (1550 MCDCR,
vista 2 largo plazo: Fren Laonsatili-
uad  Irelusbial’™

Armbos concoptos son distintos, FRAe
pucs la capacidad indica ef potancial | (16) OfSoRI0,
do una §mpress, O Con Mas prect- | Ok MOyl
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sidhn, @l prope do cada conten de acs
tividad na 05 mas quo ol grado do
CULEAACIO o D copoiing, anoa.
they o rosuHanta,

La dmstincién es imporfante: por
VETIAS FAZOmes! k3 prmer prorgue |3
capacided es um concepto figico ¥
“ex-anie” on {oda decisicn y no de-
pende de ninguna desision de pla
ek mionto, Sing de i decisicon
loancamente vinculhoa con la crea-
cidn del ente v sus objetivos finales
¥ 1o oprion tacnoldgics elegida;
msnnieas gue ol mivel de activicdad,
planesade o real;, depondo do s
chrisicn Y, sobei Lodo ol sogurslo,
S5 LN Sl "ex post”

Porolo mas importantne o5 lane-
lacidn de ambos conceplos con lozg
costos fijos, guoe deben separsrze
E8gun cusl e laorelacion funcio-
nal exiztente. Lo capacidad genera
costos fycs de copacidad o estrug-
tura, de mayor pormanancia en el
BEMpE, (RIS G0N prescindencia ded
oriferics doy waluasicn ded compranen
T menedano}, Ios masmos solo zo
I mwaedificaran anta un cambio an la
cappicdpd, ko gque giempre mepicn
urkl iversion o desinversidn; on
fanfo queo gl nivel decitides de ope
racion geners costos ljos ope-
rativos. e menor conslancia en el
tiempo ¥ de mayor contredabilidad,
que dependen de una decizidén, de
corto o rge plazo, inducida por el
marcicdn, por la disponibilicad de
imGUmos WoauUm e BOS rés e iy
Los financiars ¥ sus cosios espe-
rilicos,

Esto ommor Moduca ineorresias
valoraciones de los eoslos (sobrava-
lugcicn) v conscopenlemonts en la
da fa capacidad ociosa (infra-
valuacion).

Debomaos insistir en que estos
coneepos como foda le Teorda, son
der spdcacion a coalguier actividad
LLOMNENKE, Y& QUe Mo S0n sl
de- 2y actividlad industrial,

!
i L

- 'Hu;]

& Funcidn whenesa o produceion

Lo deceologia on use en sada
casn impsilsa wma determinada es-
tructura de costos, gonaralmante muy
liggicda, sobre bodo onla empresa
mmiocdents, on ki goe sooobssma un
pean relafive ciwda voz mavor de los
"costos de ingenicrin” gue 5o raflejs
on una diferente conliguraciin de kos
tradicionalmente conoecidos comoa
costns indirecios en la asctividad Takril,
absorvandoze una dsminocics, on
ks matructuras, del coslo de lkbor vy
e Cioelos casos mdndn una dismi-
PRI o kgt O bos Taoko-
et vanablos sacnficados por cada
umidad de produch,

Paro no es solamends on b acti-
vidad manufacturers donde se pro-
ducz e cambio en la estruchard o
lus cosios, sino que tambidn se ok
e on s unidades econdmaces e
atrn biper, lales las de comer-
czalizacin o prestacion oo serdicios,
En ambas el connepdo de TOM, la
antuacian an mercados allamenta
compatitnegs ¥ s nuivos concopos
o markobing mflnsen on B conforma
iGN oo Ciorkas mMocincas gqua confi
quian calmacioeas do costos par
ticulzies.

Esta furcion téenesa de prodo:
cice, al condicionar 2 esinecius oo
e cosios, a8 un factor de los que
hexmias calificads como limitatios

3. Chganizacion y programacion
des I produceicon

Lix -cergymiracion ¥ [HO0eamonion
o L produccicn o gonossdocy o
costis, gareralmenta pod mal opre
vachamient de s costos Tos, Lan-
1 de capacidad como die operacion,
Tambign suele cheerarse inma inc
dorciz en el wuso de los factones v
rinbdos, como conescusncia, alipnas
vens, de las diferentes curvas do
aprendizaje y de la discontinuicacd én
by produccion. Basta analizar, pora
aspgurar aste aserio, os L R R R
Coslos QUB QenEra Una ety
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[aas]]
detimcion del “nme do produceon”,
eraando los empns oo [reparian
e bog eouipns induglnales son im
portanbos W repretbve, o cLario e
producen demoras on s flujos de
produccion o da distibucin, porin:
adecuacdas Tutings, IGogue supone
una rovaksfizacian de k3 Ceficiencia’
an la programacian

[ stas circunslanciss suclen Ses
conseoianoia de los cambics que 28
producen hoy en & marcade ¥ ia
adopcion da crilerios talos como el
e caticasd total, coalgqua b Menciin
y of sorvEsn al chanit 50 chnstieo
o obgalna principal g la empres.

4, Wolimnen e producoidn

Lo influencia del volumen o los
cosing ¥ en gu eslructura 88 connci-
da desds antigue, ¥ &1 bien boy pare-
cinra gue so ounstionara ol vwelumsn
como factor de mflugncis en fa do
feminacicon e los coskos unitarios,
{pod ojemypilo L ok AR qua pane
oy o, e ciorios SAR0E COTE T
=iy, ¢l usn dol woluman come baso
pard 3 asenaein de cosiis incaro:
fex}, B baveeriay no puede Soskugar ast
ssprevto qui incluso debe analizarse
o elanion oo al uso de 1 capsna-
dad y la ceiosidad yosu influgncia en
al diferente compotamisnto o 102
compronentas fisice y monckurk de
Lo cxddos variaksns

5. Coalidacd o bas produclods o 20
winins

|.a cafwdndg, i Bion pue=dn So caon-
sidarada pringpalmomlsg comd une
valorason do cenwioncia, no doga
ok ik mn la olciensia, Poso lunda:
menlalmente og premisa condi
cionarle o detormunanta da Jos oos-
tos y Su esteciura. PIENSess §i o en
los “rostos de lano calidad on todas
las fueas, o en s reprocosas en el
drc industisl, v aun an ciors 28na
cios, corme loes e “gestidn de venta’™

6. T actoros 3 utifizar en s pro-
COGES

LEFTIEMERE 20404

[ & mflucncia an los onsios 8s
obwia, par podemad Tambidn Gncon-
tror wn wnculacsin enlio GSIE, e
la relatv wliexibibdad on el uso 3
catla calegoria de ellos, ¥ la calwdd,
gue ung w2 definida se torna en
prEMisa.

El factar uso ded capital propic
medicn & raves do su IemunermEin
o inlerés constiteye un coslo indis-
cutibde. Mo obstanic hay autoroes que
I desconocan, il como lo hacen la
nmensa mayoia ke 1as normag con-
tables” on casi todos 105 paises on lo
peslative & o valungsdn dol palsimonic
y la dotominacidn de oz rogulaedos
paraiTs,

7 Bopdimicnto: de los faclores

Esle tactor de inlfustcia no os m-
dependipme de fo ohservado on los
puntos anteriores, ¥ #egun ka Euipriiie-
sin ool COStD NoCeSanio, aEune Uns
importancia fundamental, diferenia a
T que tondria die adoptarse otras hi-
petasts

8, Elwsniiz dho 1G5 procasos

A U putlr.ﬁ:‘!'lllhl'.rdirstl Ins ren-
denientos e o lactores, b leods
v priledde deosvincularse ke eale &5
pectn, generador en cierlod cases do
inactividades o costos innecasans,
o ot oo el proceso insficients, sino
en oiros vindulados,

1. Prescins de los factores

T = edsvia la incickencia de iy madg-
pitiaed el CoOMpoeRte monetans on
lns cosioe. Pon loogun debemes dod
baar @6 Gt GoImg CONSoOUeNn da
L clistincion entra al comgranonto G-
sico y ol monelaric y sus disintoes
COMpartumenios, podrdn ulilfizarse
distintos colterios do walsacion, segui
difgrontes objetivos Ello lovard
ingxorabiementa, para cada allena-
tava de corfiguracian del componen-
tg fisicn, A costos finales diforoentes
sequn ol criterio seguito an (3 define-
cifin del componentn monatario (pee-
cin mogocisde o asignada),




Este aspecio parace hakser sido
olvidado por b dksdring, gue s ha
FEOrRoradn en ln bikdiografia coma
‘prece” altornative del negociado ol
“presn estandar”, reconocendn on
casns aislados la neresidad de incos
Peerar couma *precis de cilowlo” el pre
30 e reposicidn en ky foma de deci-
giones on bass & los costos.

10, Filesofia de la conduccidan
BRI

Este dodpite, gua tarmbicn pocdria-
Mo denmanar Sobieto, onioas v
rCanuams di i geston” o factor
ity influgncia docisiia on s costos
| o1 ewprorioncia profosiona nos muos
ffa como ompresas similaros. con
iguales locnologizs de aplicacién,
pers con difzrentes filosoling de con-
ductHin v cultura organizacional, tie-
nen costos diferentes. La Teoria no
debe dejar de incorparar on fos
parameires hipolstioos, la infleencia
que por -ejempls, tiore el comporka
mEerio mans @ o oficiencia de los
procoses o on el rerclimionto de los
factiores,

El criterio del costo
NeCesario

Cabe ahora ostablecer una hipn.
tosis que la Toeomia generz! no debic.
ril plvidar ¥ &% I cque cormesponds sl
"COED Necesann” comd obfjetivs,

Esta hipdtesis rosponderia a &
cifegoria. de hipdtesis goneral dife
reente do ofras Repatosis particulans

Este condogta protende redleioe la
hipsitasis de uso racional de los foe.
toras v de a kenologia disponibies,
para logar los mindmos cosios com
patibles conlos modics y rectsos on
uEo.

Este ciffes, quo puede subsaonir
ol clasioo concoplo del costo estdnoky,
LG MWD B2 MAS que wna técnica e ol
tisimo valor, obfiga no 2dlo a su ob
tencidn, sino fambidn a la cosanti-
ficacide dit kns eoatns innecesanos y

TXN N° 53

o i

_ 11'.”3

ques par sann no paesdon sor [Soien-
sedarile: considoradns cabalmento “oos-
105" para ln olgoncion ded rosuitada do
cuskuiar procnso peoductive.

Hi ke coslos inmegrados con los
ingresos, permidon medic 108 reslia-
dos v caraclerizar ol grado de op-
limizacion de I gostion, pareciers
guez 83 &l tosto nocesanio” el guie
chthie: sar ulilizade pard ello, pues ks
factoros sachficado: on axceso o in-
dehidaments, es decir inoficisn:
Lernerte, Son moeshs de la ineficiaen-
Caer b gostidn,
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Precisando conceptos

Los presupuestos base cero

Peper A Prfwr

Peater A. Pyl es presidente de su propia empresa
de consuftona en administracion, Pyfnr Associates,
Inc., vy esta asaciado con Coopers & [ yhrand para
pragorcianar senvicios de asesoria a fa administradcion
e lo referente a presupucstos base cero y a las
areas de planeacion y controd relacionadas. Cuando
trabajaba en Texas Instruments, inc., desarrollc ef
cercepto de “presupuestar con base cera” y fue
respoansabe de implantarlo en toda la empresa.
Fue asesor de finumy Carter, entonices gobernador
def estado de Geargia, duramte 1a prirmera implan
tacion del sistema en ef ambito gubernamental.
También actug como testigo experto delezrnade”
de fa Camara de Representantes de Estados Unidos
e relacicn con las leves presupuestales “sunset’
Ferg-base” y participo en la redaccion del proyecto
de fa legisfacion de 1976,

Introducciton

Lrnes prroeiam maims b B cooro nn S
LN Sl Nues, O Sor Lk prodesi
presupUssial ni representan iz “rein-
wancitn e la needs’. Son, sinoemban-
o, Lan enfocue gerencial v pusdan rs-
presentar ua hemanesnta dave para
la toma de decizionss por pane de los
drecioes genarales de laz omprazas.

i termmiri prosiypauosia base nove
fun prcsitn oo sl pov el ex presi
donto-Reneny Carbor, quecn impanta ol
jrrocoss anndo emn gobamador del
I-stackn de Cieargia e intentd gnplan-
taibn en tack el gobiemen federal. Sin
embargn, @l procesn se desaaolld en
la industria, en Texas Instruments vy,
powe b gpeneral, se utilize en las em-
presas industrialss. Acfualments, k==
caracteristicas clave qus el proceso
tiene en su apicacion son:

- | & decision de mplantar &l PBC
paoar lo el By Toma el directaor ge-

SEPTICRHERE 2004

presraal o ey eirescEien o apaerasnos
v ey 0l poncipal opesastie de finan-
zag o el contraks

= Lox ubilizirn coamiresaes oo

das por sU exeslente administracicn,
[(Lna buena administracicn siempre
e=ta buscando herremientas que
rejoien suiema de dacisiones.”™)

» LI proso af dlicil, riogquiene
rrcBet drakaajos puara presdes rnpabandan-
s s ofocheslad W piesies EOnsides
FANPECE GOy el g In. gor. mik
chos dirgctvos, En algunds amprd-
a5 ha acasaddo ¥ No o uia pang-
caa; sin embarga, en ka mayor parla
de las emprezas 58 considora Qe
sus beneficios superan on orecos
los costos de implantacicn.

L ags empresas gue han tenido
fxiba Al presopuestar con base e
saabean cpue noose Irafa de un proceso

“presupeesial, sino s Dien de un

cridoaque acdmamsliativg

o
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Precisando conceptos

Lo gques midis se: bencfician conol
et Schministriativg base cor son
o et 1o genaral v todos los domis
apacutneGs de alto nival guo fienen
respronsatilidad sobre las eirdidas g
laz gamencias. Enoeste capiiolo e
analizan los problemas de los e
tivos con los sisternas tradicionslos
di sdministracson. de planescidn y de
prosupuesties; se explica el enfoque
bexiz coxro; w 5o entifican bos posi-
bl bonofesios [y problemas) goe
el enlegques pucde brindar

Lot sqecutives de primer nivel so
onfrontan & las ddicles treas de
addrministenr y tomar dedisionds on un
mcedin: ambsanie cormplops y dingmi-
ook A el Ins chrectives doben
enfientarse & damandas conllicligs,
tipificadas por la chemanda de oopoer
gue con frecluences impics una im-
portante imversidn de fondos e hoy
para productos o mencados del ma-
nana, cuando al mismo tiempe o
chebe cumplin con un determinado -
wed dedilidoces durante of anoen
curso, A los directives cordiruomen
B Go les cxicen fordos para oetivi
cEaclas comd inveEhigacion, morcicky
IeCoia, mantermisnio y proéosa-
ez oo dakos, ¥ supapel 0o 85 ol
cpui 2l e Saloman que trata de de-
towommar By omwjor oo de dividin al
piire. Aled cusncks ol dirgelive no es
un experto e cada una oe las oo
cizlidades gue requieren esos fon-
doz, 8l ez guien debe fomar la dec-
sion final acerca de como agugnar
tales fondos. Ademas, &l medio am-
hionia e= cada diz mas complejo, con
erocicnio mmglamantacicn aubemsa-
mrnlal, mas crconada ceempatoncia
inbaresmkonad, Enomaloaiy oo rdghidas
carmbes v mayorms diliculknoes parm
BT o prexisns, | o urscs cor
Tante fuhe prare Ssor o ol i ao
rEnlo e ks easias,

Aurgque 2l clima empresarial ze
cnoucrdra en confinua evoluecicn, las
herramiontas adminisirativas de gue
disponcn los altos directives han par-
manctido bizicaments estaticas. Las
hoiramsontas tradicionalos, en aspe-

FoxhlE . W %3

s

cigl la planeacdn v ia presgoees-
tacian, no ban eealeewinado oo b
FriG ez dun hubiese peermitida
que los direchvos condujesan Sus
et eehes o ko misae ofedtiviedad da
ST,

Mo los radicionales procedi-
s ot plieacian y presupucs-
B, b adencion de s direclivos se
CEME principabmends ook senbhos
CRIE B8 DS d ) o e o s
mivales e gastos ded anc antenoe [sin
PETVERERE S0 CONGE GOm0 pressy
PUESTs INCrarritains. Suswquce ol dis
sarollo de ot plances requicss con.
silorahles andfsis, of meromeite.di un
oy ol ol quie resibe 3 atencion
mids critcn v analdics de pode de es
chresstivies, Por ello, on roochos oo
Iz "hace” a bz cissl 2o ageega ol nore-
menio g2 [a raka crmn S yE eshainss
autorizada v por tanto, ya sdlo reguis-
ra de una minima revisidn o eva-
Inecpeicn,

b ste teadicional enfogue incre-
etz a menudo provoa protdemas
EpUIE SO T pon 1 ity deeccion

1. Lens pogueanirnios e parosupmsns:
Endos sobscpasan ka dispomesibda de
tonddos, obligando muchas vaces ol
direecion & gue s repita el proceao.
El cnfogue incramental, por bo gens-
b, agrava este problama. Puesto
que s gorentes saben gue sus pre-
supuesiog insciales los soran nosor-
Tadng, casi Sicmpre “inflan”™ sus oo
ek (| oe gorentos gue fommm
lan fus peesupuesbos inicialos con
cifran realistas o bajos, muy prank
aprard e QU B nodrmesl e g s les
Tl LT REETO R Tl [ RO (1T e Bl
riucks 85 o progorcionas sinulanes bl
Guiz Be apdeca @ bos gerandes gqua m-
Han sus cifras iniciates.

2. [afuidtad e cooeerdin oo ok
fivos 2 largo plazo on planes deac
cian Jy en presupussios], Con fre
ciencia Be proyecsionss & Tang pla-
zo addo som listas de deseos v peo
MESIC0S eoondmicos, Sin impartar
QUer bk oo 0P RCH0S RSPl negues-

1
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peay londos pava quo sologre ol e
cimigrte, Con ok, [os nunas paao.
yeios Cask SHIMpTe . S0 Ing primas
rog gque s deacartan del prosupues:
to solicilodo, cuarsde bos fondos re-
puerides sobrepasan a los fandos
dispanikdes.

3, Mo se destacan kos prediemas
clawn ni las Sroos decisivas

4, Moose denhifican ks opoionss,
S presenta wn pagquets de cifias sin
poner akgn medio pan thwsir @ caba
la fuaricn o alin rivaloponat g bon
s (on ogpocial un el mas gl

5. Dhificuftad puien ajustar con rae
pides 05 Prasupucsios ¥ s apeta
caones 2 las situaeones camtiames,
dabido a que no 28 identifan con
claridac ke cargas de wabajo {(eeccp-
tuane los costes directos de produc-
cin gue s contiolan por meedic e
L sstema de costea eatdndarg, M8
establacen s prionidades pa foda
A Srganis i,

&, Tamgsolo s dentfioan oon ol
picdad B Aranstonersis ol 155 mee
s 4 ohos programas & B plazs, s
mecesidadns operativas v las ulinda-
doe, | os proyectis y s poondies no
e defiren francamente y fos fondos
[Era NUCNES CHpEISKNES 3 mario
e leass pINASTOS BN 0SS ApaLCer CUan-
doy 50 chita um recote” die 1.

Mo cabe duda de oue todos los
dirortoes deten estar e acuardo e
que éstas son las dficultades o 1as
e 6 o fronian sy ernbarg, min-
cpune cunmma, con alound alfermativa
F 1 arfogue gesonaal base cord 03
Nk imipesrtante epcion ¥ piclo Gor
una horeamianta csencial al permii
qua Ins altos directivos contren su
atancicn oo los problemas, e opcio
nes y e pricridades fundamentales
e todi 1a organi Rean.

Enfoque base cero

El proguplastor con Dase Cero neo
g A cosd conuoplualmesbs nus
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Precisando conceptos

v F5 un proceso 16gico que comi:
ne oS distintos olemonios dooung
Buena diraccion, Log clemenios la:
wr ded PR ncluyen: 1) tdentificacion
de los obpetivos, 2] eovaluacdn da
rmeciios altermativos posa flevar o cabo
eowla motividad, 3) cvaluacion de ni-
weles alfemativas de londos {elimirea-
ciones, niveles mas bajos, igusles o
mayores glie los aclualesk, 4 svalua-
gann de medidas de las cargas de -
bajo v del desompenc ¥ 5 establecis
mionto de priondades. Sin embarngo,
In palabra clave enla afirmacion coao
quen e imecia oste parralo es el ad-
wogtie concepitalnimee.

Auanoug ol HOCess no B0 aalepn
conceptugimente nuovo, 5185 rawdi-
carente diferente del procaso radi-
Sonal de plancar y prosUupuestar que.
peat o general, s peactica en la ac-
weatidad. 1o que of PBC hace de
moda diferents consista e fEooNG-
car quo #f procoso prasupuestal os
un proceso gorencial. Tambisn roco-
nooe gua 8l presupuoEion gS U pros
ciren clawo de toma doe decisionns ¥
wna fusiza conductors (los gorenies
deben roalizar of andbges PR para
pordar Bogar a abgue présupuesio),

o o Lanin, 2l presupucsio base
CEID TR e UN proceso presipuestal
en ol trdicional sentido e la pak
bra- Prirmern s un plocests gerancis,
geguride Un prooesn de plansasion y
solo oreer un protesd prosupuestl
El terming bage csronn sgnifica, de
nireguris Manca, gue los: pusstos de
o 1as personas detan partic o6
et AUbOMMAk=NMENES, O qUo o oeha
reiwventar Ia ruada, lo cual serks fo-
tralrmente irreal an un muekdo pragmd
tico. Lo que signilica a5 que dabon
rovatugr todas ks actividedes para
comprabar gi deben elimmarse, Si su
mivel de financiamiento dobe reduecir-
==, dejarse como SE1A O aumentar:
se. Ei nivel apropiado de finan
ciaminnio -—dosse can hasta un e
ersmenlo significativo-  se detarmi-
na qon base en las prioridades de 12
atta dircoeiin y por la disponibilidad
iotal do fordos
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Aplicacian del PBC

El PR seaplica a todas las ae
lividades, programas Y costos
procasabiles vy discrecionales para
los cuales es posibke wlentificar o
lacionas de costos-benehicios, aun
cuando esta relacidn ses fuedn
merte subjetiva:. En el gabiema, ol
PEBC pusde aplicarss & todas las
aperaciones. En la industis és po-
fabde aplicarle a todos los costos,
axeptuando la mano de chea direc-
ta, ks materinlos v los gastos fijos
ngdinoios, puesto gueasios ultimaos
gk I genaral soomanojan modizn-
T un Sistern oo cesloo ostinda
Far tanto, la baze oo paictdoe aph
carso a todss las funciones admi
nistralivas y stalf (procesamisnto de
dilos, finanzas, supervisian, legal),
casiog indirectos de ingenieria v de
fabrizpcion (mvestigacidn y desarro-
I, Babaoeatoria, mantenimicnio, con-
ol de cahdad, planeacion do k pro-
ducoidnd y funcennes comercinlos
{vunla&. marcadatecnus, campras,
frdifficon) -

E st ot indiroetos do maeu-
facturs y gonornless, olos gque s los
puade aplizar en foema derecta of
PBG, pusden representar sodo i
poguana parte def presupuesto tatal
cio una operacion altamente fabiil,

L pern representan actividades que,

prar o general, son las mas dificiles
de plancar y de controlar, ademaés,
siomh R ocpin Ly dirgcion pucdde utili-
zas con mias electhidad para maodifi-
caf ks atdulades, Gomsdoenso las
Siguisrtes dreas o aclividoed, suge
tas al andlisis PEL, ¢ wise cdma fa
SERINGHEIN U0 ocursos plesde afoc
Grkag fanto coma a toda la orga
FRFACIOR

1. Las programas de mscadote-
rad y e ipnvestigacion y desarrllo de-
fermunian o dircocion de vna organi-
Facidn nreel fushiaro. 5 los fondos pars
e desacrolbo no ahanzan, o i el so-
porte: b mcrcadotoenia no baste
para mangjae el valumen de ventas
cspragdo, o5 probable que los pla-

T, %10
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il45 1|
nes de crecrmignta & o plazo no
sa cumplan

2. Lag mvorsngs an investion-
oy dosarralle, capéal, incenieria
industriad, planeacion de 13 prodoc-
ann y domas pueden afectar direc-
tamente la tecnodogia de produscesin
e influir fusttemants sobre los costos
iz fabricacion.

3. Las redusciones aibitrarsss oo
costos an las funciomnes oe sorvicio v
da soporte, Sin wn perfecks oo
PG 8 SUS CORSBEInnsinG, -
fn prossscar prodil G gy LTI,
A CONROF CONT U TG SUpREISTES ks
o ee conlis proodon acabarn Sien-
dir ks e chmpasacan coslos
problemas oresdoes e produccion 'y
con &l incremento oo 105 oosios o6
rectos de fabricacidn.

B e enfoca hacia las drcas
donde la direcidin encucnidis mayo-
rag dificultades para evaluar la ol
aiencia y la efectividad, debido A que
ns wariacioncs dal prosupuasto no
s larrosamento buanos indica-do-
rizts ted ddcacmpsonicn, P o dembato pu-
ramente fataril, tiona sontics cenluar
al gerente aon base ot eosion
realos Contra SUs cosios presupues:
tedos. Gi ol presupuesto pars fabri-
car e reriflan o unidades es de
S3000.0080 v 5i of gerents logra pro-
ducivos con Sale 52 800000, por o
genaeral 28 redonoce su bucna labor
si tales unidsdes cumplon s cspe
cificaciones. Per siol goresle so e
can E3 00U para ceesdan e inwns.
tigacion v desamsllo v al final del Ao
sale ha gastooo 52800 00, soed
ey cilicl pocor doeie Ssu labar e
Bascre o ren L difcrencin ostdan quo
el prirneer goeenbo produfo algo tangi
bk, owx abe | menor deda dagoe
e produjo unomillén de unidades
aceplables. Sin cmbargo, tomando
e cusnbin 1 redacion fan tenue guoa
exisle enbre ol dingro que seogasta
e investiackin y ol desarrolls v ol
vabor die 1o gue serecio a cambio,
en ampasibie alirmor siool segundo
gerete Jprocujo” Ly cantidad corre

COETONE ¥ GUSTION




R

e s U e

el

ta by Ly [0 E 5 obvine quee Gi G s
rv |2y S on g s costos afac-
fan o ln presionsitn, 05 it
proceclin by proceion medioedi s Gos

{ua. Exte probbema se multiphie para
ul dirgular general que fiens gue b

g con un dikema similar en |y
pubdicidad, procesaments iz dlatos,
marienimisnto v muchas otras espas
cinlidades n las cusles disls muche
fa Sia N SR,

procedimientos del PBC

[ 1 ardgeqie Dase cero obliga o (e
e i MpEGG B rovinary gruslur
todos oo progeamas ¥ adivalades
faciuaies muewos) e modo Siste:
mdticu, revisar las actividades con
hase en bos resulados o of desei-
peiic ¥ en sus costos, & hace! hignza-
pig, antas que nada, g la toema
garencial oo checisinaes ¥ CHEspucs: &n
jos presupuastos oripntados a los
nesmerns y & inteserficar los andlisis.
Sin ambacgn, tehe Feeakiarss gue ol
PG o5 un cnfoque, no un proco
miento eigee ¢ un conjura do or
PNES O U aplicarss o mang-
pa waifarmme on wana Y ot Gmprisas
Entre quaenes han adoptado ol B,
o mecanica y ¢ anlnque gerencil
chilberer e i signilizative v el pro-
rasg debs adkptarse a las nescasitia-
das copecificas do cada LELERTIo.

unque o detales chifveren hay
cuabro etapass DRECEE qui cacda am-
prosa debo dar on 2u carnic hacka
ol prdogue: base Cer

1. jdenticar unidares dodeosion”

2 Analze el el o shorisiin
daptro e un “paquete do cdsiones’,

a1 waluge y dar parioTidadd & tordos
Iz paguelos o8 decisionoes parm ela-
norar 13 solicitud de presupuesta ¥ &l
astado de pérdidas y ganancizs

4 Preparar los presupuestos Ope-
sativos detollados que reflejen los
paquetss di dacisionas probaylas
wn ah prasupunsto.
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Definicion de las
unidades de decision

£ PR trada de centrn @ aten-
Gitn de log directivos: en 10 evalua-
cidm e las actividades vk toma e
dacisiones. Portantn, dabon defininse
s “edernanins signiicativos” de cala
EITIrESR PaTa QU S8 liz pruacks ais-
|z pava su andlsks ¥ la s e elesti-
siones. Para efpdos de terminolugia,
o pelos clementns significatives 59
deneaminon ‘unkiodes e dosisidn’.

E ey gt e s AR CUITITHE SO
unn cakalladn eskneeiunn i EREL
da cestos, launidiad da toiskn puc
do correspender o centro de coslos
En stlgunns casos o garcie dred -
trn e comtos ponde dusear que =0
idnntifiguen por separaco cirlas fun-
Gunes u operncionas el contro o
poetos el amano o jesiifica y e
guieren un andalisis separado. Por
ajgmplo, aungue 1a olicing el
eombralor sea un solo conlre do cos-
o, Bo posible il en ooelabili-
caaech goerorad, anafiss Tiriewar, con
Leebilicia] the costas y crdditn y cobran
sae Las wnidmdes di docsion wm
gy pueeddon ser proyecton [hy [¥, mis-
tamas de irdormadion gerencial, in-
goreeria), Servicing que se [IEs -
nawt ¢ reciben {procesamiento de da-
fus quo Ge canga & cala wEsasAr im-
portante), objclos o v gasio (public
cictad por procuecto o marcado, bvorice-
ratios legales o de fos consultores) o
proyechos de capital

1 panueete oo docisienas &b -8
prdra anguilae dol proyacis PRI P
pestiana ka doscripion y erealussin
edy cackn umnicae] U cBo RN PR gL
tos daractives ostudion 1as des sionos
¥ bomen una reselucion Lafoemna.ded
paguets de docisiones estd ponoebi
ey prara prescnlkan yna evalssciin de
cnda predad de decisidn gue Gome
peenidia

1. Prophsito u aojetiva-

2. Dpscripeion de 88 acoanas
{quiy hawar y coma hacena)




Precisanda conceplios

3. Costos v bonofans

A, Bdemlicias cbol domompsniie oo
lag cargas da frabajo

5. Medins posildes pam cumpdr
los ohjefivos.

6. Distintos niveles de esfunszo
{znué bonoficics pusden obtenase 3
distavins nivebes de financizmisnto?)

Cuands seockaboan s pague-
T ol dlesrshionies o fundamontal for
ik gpcicnns rronabbes, Loz lipos
iy ouiaarnds: g deban lomaorsos on
cugnby al dosasrallar s pacguotes de
e Esrnes Son

1. Metodos alternativos para
cumpdir 2l objetive o para desam-
penar la operacion: los directivos
deben identificar v evaleer todas las
opeiones pasibles v escoger la que
corgsiloaGn mezjod S 50 escoge un
etk apeEridien digdindo ool JAC S
st usrn sciusimeente, koo e
comendsda cebe plantesrse on of pa
piate da decessones v B Torma ac-

[[453]

tual chebo aparocor comea la atbarnati-
NI D TOe RN

2, Distintos niveles de esfucr-
o para desempenar la operacion:
cuande el mejor método para reali-
zar la oparaciin heya sido escogido
iz ontra |los matodos gue g2 evalua-
ron, 2l garents debe identificar nive-
los oplalives de esfuerzo v de
finawiamicats para levar a cabo esa
operiedon. Los gorontos doben par-
tir ok un nivel do osfuarzo minime,
g fene guee sor inforior al nivol ac-
fual do by aporacion, o i idontifican
ki nivelds speriones o inGromaoriocs
cdé . paguedes do decisionos sopara-
thaz. Estos nivalas nceemen-tales,
pear neima del nivel minimee, puaden
prizseniar o la operacion on su nivel
scusel oy en varios mulliptos dad nivel
aciuad do csshezrzo

Un paguels de daciziones =& da-
Fine: oo sen nivel incremental de una
wnidind ok decision. Por tanto, pucido
haabiesr warms pesueless o chexasines
prar ek unediaed de decisian, comoe
SO LS an &l oo 1

CUADRD 1. REPRESENTACION GRAFICA DE 1OS NIVELES DE
ESFUERIO (PACUETES DE DUCISIOMES) DE CALRS UINITIAL DE

DECISION®
L% | lercer pagqurde 3 de 3 par egemiplse. + 15%1
1 A+ 2+ 3 = E15)
1% A% | Segnndn pamwde 2 de 3 por cgemipls, 0 S
b+ 2 = 1IKMG)
HIFG | A% BN | Primnen pagoete 41 de 5; g ejemple, G0
]
R S TR AN LN T T PO T ] IR ERE T LR T '\.l'.||.':|T'J..||.I|'II.'||u'.-|' |'||:'|||'.u||.|.-||. e

Al ovaluar cada nivel, les garen-
tes ostaran evaluando los incremen-
tos gue soobtengan por los distin-
L wrzroamznies enlos egresos. Por
cjemplo, oo nivel 2 del cuads 1,
log gerenbos cstarian cvaleando los
beneficics adicionales que recibirian
sigostaran 20% mas, es decir
5 20000 ino el 100% tnal) Son as-
tos miveles s gue sa closifican, Al

TN W54

dantifear um nivved mlonme de esfuor-
o, mas ks inc emenios adicionsles
an paguetes de decisiones por se-
parado, cada gerente estard presen-
tando vanas opoicnes para que la
direccidn puada tomar una decision:

1. Eliminacion: suprimir iz ope-

racicd 21 no se aprueha algun paoue-
te e decisionas,

O 10 Y GES TN
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2, Reduccidn del nivel: disminir
ol ninval de finonciomeontn s 50 s
agirunba ef popioto oo doegonses ol
mavel mipars

3. Nivel actual: mantoner ol mis-
mice vakor de esfuerzo Sise apruckan
ol mivel milndmn v umso o dos nivoles
de increments [(gue suban a B ope-
racion desds el mevel minie basta
su nivael de ecfierzo actesl). (Adwer-
tencia al nivel de esfusrzo actual solo
so refisre al nivel de produceiin o de
dasampedio, algunas véces llamado
niver! g consarvacicn. De lodas Tor-
mas, nue ool nve de esfuereo oo
tuad, los gorentes pucdon habor cam:
Dmddor 20 mdboks do oparar y hakser
introduside mejorns opolivias quo
permitan alcanzar ee musme naved ok
asfuarzo, pero a un costo mer)

4. Ingremenios a los niveles:
aumentar los wiveles de finan-
cigmignto ¥ de desempoio sioso
aprueban uno o mas morementos
sobra el nivel actual

Ul edermanto mas dilicil dod onlo-
o e core os idenlificos y el
el nivel de esfuarzo minimes, sobie
bede cuands sea trata oe lentificar un
nivel miprim gque por oogeneral es el
T BOSG ded rived acheal y que pueds
resultar sun menor ool caso de acti-
vidades digosisalos come o, pubf-
cidad. Mo hay pelgro de que of do:
pastamesto de mantenirmicedo resulbe
aliminatdo, pery su gerenle s o
tar terriblemete preccugiads fratan
do che idantificar un nived o eslueng
ELLIEY PO, S el e O o npel
mimsimex 0s e difical do cumphe, [ por
oues ol FBC hace Tt Mincapid o
cahe Foirdn’?

‘San dos las razones fundamen-
tales por las cuales s necesanio di-
finir-un. nived minimo. Pomess, o ni-
vel minime feerza a los gerentes &
realizar un anaiisis en profundicksd die
sus oparaciones; los obliga a buscar
opciones, & dentificar o gue g5 mds
impartante (no todas as cosas Son
iguales), voa cuantificar medices e
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lag vy do trobago y dal desampa-
n pard justilear sus eonclusenns,
Srsale sa les sobEtar e nival, Gues
roflajase ol fobal ded nancipercoo
deseado, ke gerentos de lenciones
chligatonias, come maniorensenta, so
syitarian s andhss oo prolenddacd
v EEQUirian recomencdarsdn s proc

ticas pasadas.

Bequidy, |0 atta direccion necesi-
ta-las opcionds do ciminacion y ra-
chexenidn, Sideben roasignarsa los fon-
cle y Ly edieninaeion soloos visblo pora
Ly ranere limitadr oo programas, Si
Ursstents Soanalizara un nival do
oshuorzo (con tods soequridnd ol gun
reflfua ol nival de fondos deseado
pee ol gorente), la direcciin gone-
ral fex wirin forzacda & tomar una deci-
skin ded tipo 5 o o sobre 2 solicibed
de fondos, o cud significania otongar
los foncng parn o nivel soicitado, ali-
rninar &l programa, efectuor reduccn-
nes arbitrarias o repefic ol procoeso
prosupuostal si las solicitodes supss-
rarae @ s fondos disponibles,

El vl mfnimin o osfusrzg oz o
s Thedl che ickaavidicar, docko que o
oA U PUmors MRk (por o
ploy, 755 ded nived actual) que tenga
it pera Lok s operssionss.
Foa nival minams detw sor iderdifios
do por cads Gerente parn Sus propis
operaciones, deb= ser infrrios al mived
del esfuarzo actual ¥ debs ireiar e
idantificar ese nivel de esfusro crib
oo par debajo del cual @2 mas conve
nicots oliminar la opsrandn posgue
picseck: su - cfoctividad, Son varias s
EEMVEIRIOnInNeS QU puaden ayudar
Aoguenrdos gessnies Blondifiqueon oso
nivel da eseerzo mitnns-

1. Elmnved i prucess ne egar
& cumplic con el okt ol die la
apergciin. {Incluse los mivelos adicios
nales de ssfuerza recomendaadng qui-
zds mo lleguen a cumplr o obgelive
por culpa de niveles presupsss-fakes
o de cumplimiento poea reaisias )

2. Bl nived minimao debe dingirse
a ln pobdacion mas critica a la que
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sirve o cdebe atacsar las dreas conggaro
bz mads sorios

3, = poaible gque o niveel aninine
silo medzea |a canticdad dal serdcio (o
o numer e sericos) e se brimds

A, B nikal indninnn plisce reflajzs me-
joras opersthvas, cambios organiza-
gionzies o menras en = alidancia que
resUfen & Una rechaction de cosins.

S.Cnbanacenes do as consicke-
FACEONRS Anfemres

La kdongificacién dal nivel mimime
feld- sicEnleean chis N msinern gua
ol qerenie esté reconwmndardo. qua
a2 apersiaon se financie an esa ni-
wel =hlo se trato de identficar osa
apcicn para la direceion, Sivngoenen
te idantifica varics niveles do osfucr
o estard rocomendanda. o fingn-
clamicrto do todos oflos,

Morrmalmente o gensnte opsrate
v ol 1 unidacd de decisidn efesiva el
andliges da la unidad, pussio que es
AN MEJ0E Conoed 1o oporacion y, o
fun i pidaniag, tambion s of rospn-
gabde o lovarbes o codbe, Sein oo
o, S anhss sl revsncks e los
nivibns dineethens supenores y o el
grupe e finanzas. Enoesta forma el
trahajo de andlisiz ze disemina entra
miuchos gerantas v no 5o climing ose
proceso de revision v de clasifcacion
gque parmite gue los altos ojcadivos
desampeien s papoe] de: abaogacks el
diabibo y soficiten las modilicackonos o
los paquetos diz QooERNES (s ool
sidhzron agprropaadas,

[[ass]
Ejemplo del analisis de
un pagquete de

decisiones v de las
formas empleadas

B spguienie ejemplo de manejo
de materales (el cusl raprasenta a
Iz upidad de decizidn) es autantico y
estd tomacks de una emprasa do -
riE gspecieles. La siguiante dosorips-
cidin propofciona os puntns Sobeessy-
fientes dal analisis, ol cual 5o trocks-
ca an las formas del poaguecte de e
CiSiGNOs quo S0 muasiran on el gos-
diro 2 fapoeeean los mivales 1y 2y
cnadin nvesd s ddescnbae anowna fenma
dio s hiojas}

Situacion: unidad contrfizmls de
rrenejn de materales encargods: dos
da shasteoer con mabemEes prnas o
das|as inscs de la prochscsion isesta hos
imvoertanios Ao producing lensrados.

Distintas formas de desempe-
nar ba mizma funcidn: o opsidn quo
e recnmianda og mantonos by orges
aizacion fctunl Gon gna coborrs o
wvanns e iilizando montacangos
i holos |'|r-;_:~|‘||.|.-:.l::il:n'| Cpder (ILIcEran en
L plaladonming (e Se mansjan pHor
visechio ek los monlacargas Las op-
cnes na recomendadas son; 1)
geeear la funcidn de mancjo de ma
teriales a los distintos deparanen-
tos de procuccitn y 2) combinar 3
funcicn con ¢l doparlamento de de-
pﬁsitu;: ol t-rabu}u (e cnaal resaliza U
furcicn de r|'|1||||1j|::- ol rribeEriales por
soparipdng

CUADRD 2, FORMAS D ANALISIS DEL PAGUETE DE DECISIONES
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adicinial ¥ de bz ke lsmanta argas paz -l aluce vz reguerdo del s v

Teveonal 21 operadiaiesde meanga arpas, dos

Lamimaidarn cin Fris elinginaeiGa del erder

vl i v e rehaosdy dieruang a o secor idos 2l Ga

tesman Fudmas, s sugervisooes,
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Crigtindos nvelos do osfusrzopara o lorna, Esto requesina qus el por-
raalizar esta funcice, sonal del teroos farno manaje algo de

1. banago do materiales (1 g 4);
ol FRO0LON0. 25 personas, Woinle
apepbares do montacargas, dos
despachadores v dos supenisores
para proporcionsar ol minime de ser-
Vicho para maver ik produccion de los
tres tumgs reducieswio [ frecucncia
del sarvicio y efiminands parte de la
cobarura de unc de ks furmas, Esto
nival aumentana &l promsedio del in-
Vontaric on procesa 185 debsdo o oun
poguoi incrarmesto e das e do
cupora dol primer v segursdn oo
w eliminaeip ol tarcar turma on ln
baminadlora e ey il cbggar oo 1a -
nea e enper lodos los materiales
para el tercer s ol firsl del segun-

material.

2. Manejo de matorialos (2 oo 4
coska FR1.000; 4 persanas (nivoles 1
+ 2 = B671.000). Agréguense s
opsickores do momacangas pars pro-
porconar senvicio sdiconsd durante et
sacunidde turne de manejo de materia-
lee & dos depadarmentos defundicidn
de baras, de recocide v do desosi-
dacian del edificio de laminaciin en
caliante. Proporcionese mayorfrecuan-
i dia servicee miedo de acorren de dos
o euatro racoeridos ol dia y megiress ol
SORACH 3 prrmr e de Iy Brnineddons
an caliontg. Ageigueso cobeiura du
manles el e bura & la laminadoes oo
firas oo frics
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3. Mandio de matariales (3 de 4);
costo SHE. 100, 2 personas nivales
T2 o3 =58727 1000 Anddase un
Cp0ERd o Ao meoniicargos ¥ un caga-
taz para odar Soevecsn complolo o in
lprmanackra, oo caliende v al droodo

funciones de mansjo do materiales
duranta al tarcer tarme,

4. Mancie do matgebes (4 e 4);
coslo 5106.2KY 2 porsonas {nivakes 1
20 Doy = TR 00 AN danse dos

sedvicio de esa nusay bunimadora en MEEEIores de mootscangas para au-
e prrirmor furres, Proporcitnese servi-  montar frecuencia del sevici o ke
cio completo a fedos Ins departamen-  depanamentos de eorolacko y de om-

ot edurante: of primear turno. Brindeass
direccidn en 2l rabajo a fodas las

tas ¥ rempas por valos de 3 60,000

L1) Frimmiere dbel posguae -
RMANLIO DE MATERLIALTS

11 e et iales
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Al palvijr s alun e 13K

2 %runfinnt vaEn Bincinn o s aikses Lan
et o alive e Theldeha o podildes peotiln
v ate ez v albagn e Jas unidades va
el de b fedbilidad dehido . les e
s Sl coenraindy Ll o estms Gnens

Al sevisar esle apempls =8 daban
hahor nodacn vanos fattores:

= Holo wma opescn ue progrsesta
b s S0 koo y e o B g
Ton el s nchoro Lo dinesscin gl
e claetionar of LR orurTe o o prd
intar por Qs no sa corsidansn ol
ey wiodes que 58 la pocniosr oo

=11 ;i mdnimc: equivale al BB
o I3 estmacidn revisada para TE7R
de los costos del ano on ooeko, & pes
zar de gqua en algunos prleafos ante-
Mores S0 meswdonaman mvelas mind-
mns equivalentes 3 A3-80% dol nivel
rel. Sin embargo, sise observan s
meidas do las cargas de trabag, se
v gqus [ prodession en millnes do
s ol i nmwsan e O 1601 00126,
=5 oden, Bl 25%, o edlesda nosmal
puacs rapresantar un reieemenko B
winal del Goal R e los costos, La
corga o trabags de produccion fuc g
supLesto de planes-cian vl paor
todos los departamenloss § en este
siempdo o e seynificative bajar el
minima @ BA% reducierdo ks cantriad
de materiades manejados. Podrian
qraniediirse atgunos ejompdas onodon-
te L3 opeitn razonabibe pueess con-
sistic en o manegr ook o8 mate-
fimlos @ briredan todos [0S soricins
antearines

Laz secaitnes do doscrprion y de
datos se combAnan par diar uns ima-
e completa de la opoeracién. Aun
las revisionss tradicionales median-
te iz cuales 52 evaluan lof resglo-
nes de gastos van acoenpanacdas de
secoiones doscriptieas, acdemas de
iz= medidas de las cangas de trabajo
y el desempenio; cslos elemenios
puadan provocar sonales e soeer-
tencia para andafisis oo gadslos

T.510

W™ 5%

| 459}
P | Esp | TR UM DALET L | R423 | LW
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La alta direccion podria sondirse
sy 2atisiecha =1 pudicss minimizarn
los costos por manejo de materialas;
gin ombarggn, of paguete de dedizic
nes: Sarnbstan esorine (s ConsSenuer
g negatneas o e 5 cabo s
accicaing. Lo soboosin final oo
In de cuddes sordn los pooguetes de
derisiongs & 105 g se kes otorgara
ol firspsanicnio se determina duran
e w2l proceesn da dar peeoricicd

Proceso de
jerarguizacion

Pl proceso de proponcionan &
Ly elirecacadn Una tACnica preara sk na
sus recursos limitacks pos medio de
ks Fogpucstas i L siguicntos poo
guritns. 1) 40ud ohjgved so dobx-
rean dratar de cumplie? v 2} LCEinto
se - debria gastar on of intentod

La diracciin puecde lralar de con-
tostar o eslas predguntas tomandeoe ks
paapesetes de deciziones idenliliciacdos
v listéndolos en oeden de anpaian-
cia decreesenio de los beneficios Qe
impliEn parg a smprosa como S
ruestra e al cuadre 3 D oy ma-
nere la dirocoiin puede dentificar los
bresnli o o pudsclan ODEEnoEse o
cocda nbved de agrosos. Lo solicibud
total, o prosupsesta cdkaongl, el
wecodrin o Lo samme e Tosdo los puuue
tes de decisinos propucsios Sin
embargo, ahwra by discrsin estd en
condiciones do optar por financiar
tepdees oo pamguedes, Alguns o ningu
ne. En tode caso, v sincimpedar el
numers de paguetss & los que =8
vaya a otorgar lomdos, los directivos
pudcn el seglnes de que ostan
proveyendn fondos & los pagqueles
L Importantas, ya soan exislentes
01 MLIEDE,
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CUADRD 3. PROCESD DE JERARCUIZACION
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El proceso de dar pricridad esta
blete una clasificecion cotre las fun
ciines de acuardo oon 125 deserips
vinnes da astns, que viencn o ks
paquetes di decsiones. Sila disgo-
cidhn b i crgaresa doscdre ecu-
e drdsticormenta su trabajo de dar
pessrikal, peadria pocic 0 1o goretes
ey Reyan progorde o paguatos
e ne teumderan 'y clasificaran sus
proguins pasquetoes. Sinembargo, cate
onfogue o5, o lodes lunes, poes 5a-
ticfactono, puesto gue no ofrece a la
alta direcrioe o &l direclor general ba
oporiumidad de transferin desambaol
505 orbe lof Gentros doe oeslos o en
tre olss divisiones mes grandes do
la cmgresa. La canga recaeria sobre
e rpisrendas divisiuraes quises e
edrisan qus cictamnag 128 transberes
s N efeciuae cntne ngoniceria .-
trink, pAancacion do i produccion ¥
martenirnienbo, s ol las funcie
nos de veotas v de adrministacion

Pooel ofro exloemb asta ol caso
i LA EMMPISE: (e PeqUinicse: Urs
soda jerarguin pars todos sus pagUe-
{e: e decisiones bsta, Ia rodlizaria
la alta direccion, Aunque csta (nica
jerarguia identilicariz la mogor asig-
pacidn de los recuksos, clasloarn i
juzgar el alto volurmen do pagueles
vrencdos por b oesonpoion de lodas

SERTIEMERL MO

las diferantos actividades de una Gran
empresa ropresentarian, para @ di-
fecoitn, unes Tarea monsiness, sino
imposible, Un compromise realista
{rqur: dixpenda principalmentsa dol -
prizdic e 1A eangresag pocils consis
fir 20 chatanar prosiso formal e dar
pricaitiaed en abygun el intormoodi de
o empresie, e ejermpla, ol rdvel del
gporante de panta o contro de utilida:
s, Muchaz emprosas esselvan of
aountbo agrupandon los coniros de cos-
{exs o las unidades o8 pérdidas ¥ 48-
nancias en forms natural sogun SUs
tipca de actividades y sfectuando cla-
sificacionos consolidadas para cads
grupo. La alta direccidn empleana
gstas clasifisxiones para anakzar las
tramsforoncias entre los centos de
itifidacies v, Bncesparial, pana com
parar Iog beneficins margenabos g i
prowenponcn TOndos par. ur i
coacdka vz mayoe de pamstos conra
las recosidades de uilidados de 2
CIpEEEa.

Conbnuands con of ejermplo de D
laminacdors en b cusl of manaeje do
maderies sélo reprosonta 2 une o
15 16 uidadas do decisdn, el gerenbs
de i lanenedora i gues efsctuar ina
sala clasficacion de los 52 pagueles:
cky decisones de las 16 unklades de
docision gquss Tormaban ks aminadora.
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Conjuncion del estado
de pérdidas v ganancias

Can ns paguetes de decisionss
debsdamente clasificedos por ordan
dee prinndades, |a direccidn puede
revenar 108 presupuastos on jorma
contingg, madificande ol nivel ded
corte @n cwalguior clasificasin o on
todas, of docir, puodo otorgar tondos
a o pagquelbes del T al 47, paro o a
los dnl 42 Al 52, E sl lon asequra que
han sid provisios de fondos los pe-
quetss de dedsiones que ienen las
pricridados mas urgentes. Esio sig-
nifica, clarn sk, gue Gertos progra-
Ml FICves e priaritanos recibie-
ron fondas @& camben de la elimina-
cidn de programas existentas de
mianer pricridad, enoes de bener gue
reduin las ulilicliackes,
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L o5 attos directivas ¥ el diroclor
general tarmiran o csloco de perdi-
das vy ganancias recabanda la cifra
de ventas y o demas ingresos; oo
ducierzo |3 mano de obaa divecty, os
matariates ¥ los gosios fijos indires-
b o cdedusicanrior cietos paquetes de
decErmes. Fato se muasira gridica
mante an ol cusdre G L alta direc
cidey o roalizor akgunes e
bdos directos de los panuetos do de
cigiones oo vanos niveles o cambio
cha ulilidades, Para lacidar ol examean
por parke o sl diecsiin, pusden
autiaerse [os paguetes de docmsiones
v las clases para moskrae 25 activi-
dades operativas, los programas de
desarrolla csiraltégicos v-a largo pla-
oy o capital (el cual a su vez dobe
rnpstrar o efectvo y la depraciacion).
Lz alta diraccion ahoia 05k en con-
clicionns oo tomar ks mas diliciles de-
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cisinngs acerca do 1y asignacicn o
o vociegos. Bl onfogue Base coen
g pHOECID s Opsonos ¥ S e
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ricdadas, no para el o proco
S0 oo fowma gde deEsones, SN para
rmespararii

CUADRD 6. TOMA DE DECISHINES POR LA ALTA DIRECCION
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tlaboracion de los
presupuestos delallados

Despucs qus el director general
haya tomade s deciziones finales
gobra la asignasdn de fondos y oy
tablacick el cslacks de paérdidas v go-
nanesins o e deasionos y do o pro
pia empressy, e pagquetos do e
sicnos: aprobados son doveelios
SUE rOspOGTRGS Goroning par g
Praparan Sus presupsiostos detaila
dos Eos pagquoies de decizionas
aprobacs no solo dentifican bes pre
supuestas v los niveles de mano de
obra aprobados, sieo también kos lo-
RS QUE 56 SSprran de cada geren-
te. En gsc mormento estos uimos
deben ponerse @ slaboiar sUs pro
supuestos detaliacos en losque apa-
receran las cucnilds de gastos en for-
ma datallada y par mes y gue podrian
mitrodistrss a o compuiadora para

SERTICMGRE S

glabras ks infoemes presupuesioles
rrinsales.

Presupuestos
tradicionales y
nresupuestos base cero

En ¢l gasedra 7. s presentan lods
prosupnstos tradicionales y los pres
supuesios Dass corn 0medicdd qus
van posands por cala und g ostas
otapas. Para simpilicor [3 comparis
cin, S8 Suponn gue cRda procoso
va recedido por un plan a largo pla-
7o lwego, duranle 1as fases inkia-
lee= clel plan oporadive ¥ del prasu-
puests, que los dos procesos desa-
rrolian sus proncsticos de ventas a
partir de los cuales se cakoulan los
costos da mano e obia directa, los
materiales v los gastos indirecios,
utiizands los procedimiantos del
cosien estindar,
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Hasta este punlo log dos procs
dimientos, al satdndary ol beass cor,
zon similares; en sdelanio se soga-
ran. Segun el método tradicional,
cada gorento oporativg 4o de finan:
rash por b gonacal, ostima of costo
iy o opevanddn bagn 195 circuns-
Tancias acluakes T gonoral, csfos
cilens nie S0 cucsiionan mucho v 58
vonsidesan coma mna base fija para
O palian Gpesalivo del siguicnte afo. A
enbinuBesan ks gererdes cordran su
atencidee anel desaerallo de los cos-
ezt dee 1A Sctivicackss quee wan 2 pro-
PR COME uessks para o siguion-
T adh. (Algunag vinos oute procedi-
et da marcha otrds cuarslo teda

EXN ™™ 5

[

-
l = s npuesive detalladog J

fa cmprosa debe seducir su presn-
pucsto v se crige a ks gorontes que
ooaien Sus prosupeestos on X
Sdrry et fiamo fos misimwns proble:
mkts higions siquon presantingdoso;
Dl gue abrara su atondidin dalse
cantriarsa &nuna reducoion yorda on
un aumants}, En muchas empresas
& memnila ba solicitud de nusvos cos-
o6 por parte de win geremte se com-
pmina con o= costos estimados para
saguir con las oparacionss oomo S5-
1an. Despuss el gerente presenta a
fos nivales direclivos supanores un
prasupuesto detallado que combina
ledos bos costos propuestos ¥y ous
normalmanta va acompanads por

LOREOS Y GEATHON
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pna foldcion que destoca 1anie fos
POAS [HOEaMAs coand LS oporl
cionos coperadas para ol ano Ll
gumerde. Por OIGimo eeos prosupues
tog delafiados so preaentan a la ata
cliracian.

Enasto mamento la sl direcoidn
i andranta @ 1 mobesta sibuacion do
fener aquo eusluar ks presupuesineg
detaliados v conciliarios con las me:
tas v objetivos de la ompreza, Gomao
cucadn s Siempra, s presUpEes”
ted cqun so Solcitan supsean & ios fon-
dog disponiblos. Cuantdk Se rerhns
Ly paosupLaslo, oato S0 doviole a
fay wemicdach squa o pregans puird (Ul
repila el proceso da e sarrollo
prezupuastaly clabors un nueves pre
supuesto defaiiado. La ewaluacion no
cxt: Una tarea fEeil. Con frecuencia los
qerentes son incapaces o8 determi-
nar ai s han paneadn o presupues-
tade Las acciones apropiadas puaea
cumplir las matas establacidas. e-
ben comparar b presupunstos da-
tallaging condra maetas en dEncrs, pas
caGi siempre acaban enconteando
ques B0 han sido sdontificados otros
nivebas i gastod.

Al presupuesiar con base oo,
al mismio fiempo B8 van evaluando
las actividodes aotuakes Y (a5 opaie:
nales ¥ s identilican y toman &6
calenta los nuevos programas. | os
gerenles operativos establoonn SUS
prioridisdes y, por ko mismao, jcbertifi-
can | ransforencias entre o ni-
volos de desembalsos v las necesi-
dades oparativas. Las nuovag acti
yidades pucden clasificarse mas
anba de ins-aceales v de 0 ma-
nera WS NUCYGS EHigranmas puadan
Hinanciarse con s noseles de lon
dos existentes. La alta direcciin
pfactua Y evaluacion Tinal y tormas 1a
decizidn de asignar los fondos con
hase on s paguoics de decisiones
y g correspondienie: analisis do ola-
sificawiare,

Al emplear o PBLC, ia aha dinec-
cion rapidaments puede comparar of
presupREsto contia el plan operative,

LEPTIEMBRE ZOE

prueatn guo o que bimea os una ava-
Tuackn Bry Grmines de pricaidados
fies s EGneninyes e cifras: Pueade k1o
tilienr las Wanslorencias, delerminar
las vonsoruandns e otrog niveles
da egrosn ¥, GO base £ U evalua-
Cidn, SUrgr con Un NUeYo ¥ mejor
pagquets do aswgnacionos para cl
primime afo prehipuestal A partic de
an andlisis de los paguetos de dedi-
sinrws, 18 dirgerion no sole olitiene
un presupuesto, tambsén un plan, de
CPERCINES § 8506 HERpUast o o
resBade de decisionos. operativas.
(i damasioddn feecuancia 35 em
[Presns pramers eman decisionasg
progupugstalos ¥ Gatas S0 comaartan
o uin mareo rigado dentro del cual ks
gerentes doboen elaborar Sus planas
ppralivos].

Aplicaciones adicionales

Dol enfoque base cero pueden
doriirse dos benedicios adicionales
para la alta direceicn: 1) 12 Lpaci-
ikl PAra ropCHINar Gon cinctividad
anle siteacionss cambianes ¥y 2 1o
capacidar para cenlian sualo:on
en log trabajos oo dosarmolle ostialtt:
gico dentro de uoa mataz de pros
QAT

Situaciones cambiantes

Fi medio ambisnts paress sor
ot vaz mas imprevisinle, debido 2
b =ual ks prondstioos de wentas y
dir otens clemeniog foomwdlados por
s dircetives al principic cel cicho de
(AANSECGn ¥ PrESUpUCios e 55
paroeen a 1n Siuacion real an ol mo-
e o QU S0 da por terminade ol
cich presupssostal ¥ menos todavia
by suacion okl siguisnle anoe. Ak
gunis emMpresas fratan de contiames:
tar e=ie probloma elaborande planes
hix pordingancii

| | enfonue E¥ase Cano, poT S par
te, @5 un plan de contingencia
intereonstruidn, basado on los pa
quelss de dacksknes ¥ en sus prio-
ridodes, Gilas ventas o cualguiorn

Precisando conceptos
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aibrer BupUasio cambig, o Selos resu|
ks mealos diliaran do 1o presu-
pucstade, of posibio hacer la si-
quiee

1. Ajustar los presupacsios de
mana de obra directs, de materia-
lzs o de gastos fijes imddreclos con
base en al sistema de costoo
vslardar.

2. Wlendifew por cxoeprion los pa-
qQuates e decsinnes afcciados on
forma directa por of combio; {por b
gengial, su porcentaje os muy bags
P opompls, S cambian s vontas
S il o5 paqueetas de mirn-
Tenmmicale ¥ do contrel de calidad,
pero seguisin guakes os de contabi-
lidad e mveshigacion),

3. Modificar la clasificacein, & g
roquicrz, para cambiar las peiosda-
dres ooclasdicar programas neevos o
ampiacks,

4. Anadic o aliminir paguestes de
decisionns por orden de prioricksd,

Esba proceso puods roalhznssa
con fapidez hasts on lag grandos or
ganizaciones pooaqun bos paguotos
de decimones ¢ o clasificacionos
puaden molicarse por cooepoion:
ra es fectsanio repetic iedo sl pro-
cefn. ol rovisioncs pusden lle-
wiltsz @ cabo durante 8l proceso e
planaa-cidn 3 presupulestas, & me-
dida qQue vayan cambans los s
puesios de planascion o dierante ol
afie oparaivo cuimde B cilas roa
e dlsiran o los prosupuostodog
iy en asta wimo caso, rellopon, cla-
re entil, und roduccion on los costos
they dos paguotes doe dacksiones quo
sofo tomae en cuents los meeses ded
ano operative que quoden por
transcurrir}.

Desarrollo estratégico

La plancacion esstratégica es
urpa de [ boroas mas dificiles a'las

T.XIE N"%9
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quia sa anfrants b alia direccion, so
refiere al futuro, incluye muchas du-
das y atranasa las linoas do i3 o
Laarkizausicn; astos projgramas asi
sicmpee son log primaros en ser eli-
tirEdns, pUOngie SO0 NUeVDs ¥ mas
fécibes de: rocorar que otras opera-
s cemo la de mantenimisnts.
Buchas conprosas cuentan con pro-
yecoones i ires o cinco anos que
mruestan & crocirmienbo de las ven-
faz y de Bas ufilidades ¥, con todo,
su plan & cineo anos 5o vaelve un
plan.a ses afws, cuands la ordon
firal de “cortar 5%° eliminag o rodu-
Gtk rrnschiod de ostos programas do
i rdalles G SO ragquianen para lo-
G ey ergcimianto esperado. La
responsabilidad del dezarrollo as-
tratégico fecae fucrioments en la
aita direccion v debo reoibic un alo
grada de atencadn durante la rovi-
sion de la plansacidn vy del pre
SUpUESo.

El enfogue base corn brinda o la
alta direccidn un recurse para con-
vorticlos planas & largoe plazs anpla
NCRG 0 OO Y G0 [HaSURUESToS uli
lizaesd leg pagueatos do decsionos
W oau clasilsscion, B posibda propas
rar pacieies de decisiones parg as
funciones. de wwestigoesion, mona
dotecnia, ingenisra, produceitn v
para los requerimientos de capital oo
cinda pdan ostrategico. Estos pague-
les oo dociziones despues pusden
clasiflicarse por programa u - ohjstivn
parirscipaal §3 TR0 pOT DRQENIZSCOn}, Con
b el By adba dircecion astara en
condbcnnes do contrar U atencicn
e s plares de desarodla - estratd
I, e ananurnr un andoqun coor
chndde (por ejemple, ancdanto e de
prariasTranio de invertgaoiin cone
o rmaima preonidad af programa, o4
dapartamento de mercadobecn o
climina de su lista) v de determminar
las transfersncize de fondos entre
los distintos elemenics del progra-
ma SsTategicn, Sntre Yanos proga-
mits eslrategicos y antre las varnas
necesidades estrateégicas, ope-
rativas o de utilidedes {como e
muoEtra en el cuaden B,

LA TS Y GESTION
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Conclusion

Flanfogqua base dorg ndos ung
paanacea ¥ no doja de presentor sus
problamas, el mayor de los cuales
suorafiere & que muchos direcivos
£ sianien amenazados por un pro-
cos0 gue evaius la sfectividogd e
sus programas. Bl proceso boase
cero fambiicn requisre Une Sdming-
racion ciectiva, comunicaciones y
e capacilacien de los directivos
quee parlicipan encal andfisis, [ os
dlircitivos tambion puaden tener
pioblemas al idontficar a5 umdas
das di decizion aprogndags, albdes
sarraeliar s datos necosinos paca
afactuar un analsis eficae, ol de
torminar &l minimo esfuerza v al
mancjar grandes voldmenes de
paguetes do decisiones. Fara mu
¢has programas =5 posible gue =2
carpsa de las medidas de las car-
g ke trivhavjo w del desompeno o
Quizds no Ge hayan definido clara-
mante los electos del progrumay,
por tantd, el andlisg respeslive no
resufta paracto, Por alla el preso.
punsta baso corg dabo congidere
20 un procogso de desarrallo
geereaneiad o aega plaza v nog un Yo
ralolodn” pr un salo Gna.

Si ge lleva a cabo coma debe
sar, 8l enfoque base cara o se e
senta a las manipulaciones que po-
drian aesperarse: El enfoque pra-
supunstal tradicional brinda muschas
aporiunidades pars tales manipula-
CIOMDE, POPJUE MUY OCAS VBOes 58
owaluan s oporaciones comanies
yramuchas decisionoes discrocionales
nunea Se explican detlalladamenteo
¥ "quodan énterradas entre ofras
tantas cilras”. Encambio ol onfoguo
bess cero eliming la somanlia que
cibire & las operaciones corrienios
v oblige a los directivos @ idoalifi
car con claridad sus decisionos
operativas. Cor el PEC los bipos
mas obvios de manipulaoones so
rian svitar la identificacidn de alloer
natives razonatles, @ inchesion de
proyecios preferidos denfro del pa
quete del nivel minimo v clasificar
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bajo-los progromas proritarnos con
obyede do obitenor Tondos adiciona
lgs, Sin smbargd, silos pagusios
dir dacisionag se conciben de mi
nera quo presanten las opoionos
constderatlas, los datos solbene car
gasde trabajo v desempeno, la des
cripoign de las acciones v sufaien-
{o5 cifras de costos pera gue no
puczdan incluirss renglones dizcre-
crangles dentro de las estimaciones
de-cosios, resultara demasiade ob-

i el inbenbe de manipulacién. Ade- |

mids, debide o que debe exhibirze
la tatal dinsificacon de los pague-
tes e detisionos, oo mury {ncil po-
recie ge ondre dicho cualguier asunto
ot ailka prricerigladd e tengs una cla-
sificacion baja o un asunto de baga
pricrickd quo aparezca con una ola-
sificcicon ol

Mo deben minimizamss og prohlkes -
mas de implantzcion del PFEC, A

Saclaptarse a aste anfoqus, deban to-

rriarsie coy cuenta las nocesidades, los
probicmas v los posibilidades de
cada erpréss, Aun cuands so han
consarvado ok condepbos isicos
ool omboopisn, O Gala empresa U
b sedaptacio asto conocpda, b ase
presiog administratives, los formulas
nies y o peocodimisatos son diferan-
tes L1 PEEC pesede aplicarse on for-
ma intensiva a todos o niveles de
Une empress, & cierlos. pragramas
ascogidos o sdlo & s nivelos de s
programas mas importanies pas no
incluir @ todos los gereates oper-
twos La eatrategia pars implantar o
ardogua baze carn deba desarodlar-
S0 pard cada empresa, segun Sus
necosidados v posibiidades es-
s

La afta direccidn debe doesom
ponar un papel de priEmer orden an
la implantacidn. Debido a las difi-
cultades que precents el proceso,
Ios diractives deben conocsils, ras-
paidarlo v emplearo. Por ultima, los
dirgotives daben estar dispuestos a
tomar docisiones y & realizar las
transfarencias que el procese e
Ea[H]1ed ]

———
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s

Las tres grandes automotrices
norteamericanas: como
gestionar costos para ganar
competitividad

He agur v efemplo de camo of benchmarking,
a pesarde la feros competencia existente en
12 fndustria automotriz, permite abatir costos y
paosibifita a su ver, precios reducicdos para

&l consumidor.

Cueé rubros atacar para
reducir costos v ganar
competitividad,

Li kian han durado mwcho tem
po ¥ han sido cetremadssmscnic cha
ras, 52 han compsclado Bk aneepesis-
ciones con ol sindicolo de frabapEco-
rosode by avlosins udomotniz node-
AMmCTiznGg poe pearhe o los grandaes
[absricailos o aulomdviles, conal

| |:|I:1j|;;-|_11 o porrcdier resrhigcir costos de
| o e abra, Asl =2 han firmado

DERBECHIS QrOVEOINGS, PErd Sncami-
rsades o wanstormarso an dofindivos,
ooy L kansthar L;rll'l,l"..,.mll' W F ok, W RIFHE
10 culemesiaran of s (x5 Dl
Wotars Eastos convrsins |:a-l::rr'r|i|:ir.'|.11

[ wna reduion ok coshas ool

CAMNTAT UM TRERGT reivezl b rnoenipali-
tividad frombe ol rmanpor elecicmoa
actual do sus rvales japonesas,
Towota, Honzy w Migsan

Lers rmaewees aeuepdos petmitadin
carrar 17 plantos de: Ford ¢ Chosler
yorodusie 18 So-lo chakicione e Cidzoe

[P | I

ral Motoes. I impacts dol acuoro
sard edn ues ahoro oo LIRS 300 gaor
urilng Tohreseda en feamoodi o
Iz 3 gramdes, Bovando asi el costo
dlex arsnes chr nbady mads Oerca ded que
tiznen las finmas japenesas Formo
extos ahotros no seran suficionios s
Gikd, Ford v Chrysler no reduseen S
costos de cargas sociales (esencial
mente jubiacion y seguros midioos)
gue hoy souivalen 2 agaromimadiames-
o LIS 450 piw wmairfeed oy ] s de
Chrysler ¥ USS 1200 on ol cso de
G0 Goeneral Wofnes, no obistante, as
lia s compezlstiva e las ingds con-
i I1rr=,r Jackr I"H:I"'_ WL LD NeEo-
mieric sustancalmonte. Sy praduct
vitdad on os ulmns Sos anosy el
cerca de @ que posaeo Toyola [on 5o
plantas nordoamericands) poro s
e |z eficiencia de Mizsan, que o
s=e una scia planta on Eslados Uni-
cdos v tens un esquoma o ooslos
mushn mas ofostive, darks gue Tl
ca merdelos mas soemAlles. Las les
arandas tieran capacidad ockash e
tpalmente vy, por ordde, cosies ligos
unitanos muy - olovados, dado que

O TS Y G LS TN
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micss o GoStos pariddices o cons

bordes of mwy Skndicative, v obwia

rnte, incele an Sus asultados y
crEins unitanns reakes promedio por
prrociucte, que si baen, no constituye
ol dato de costos unditanos gue e
eimplea normalmente para establecer
2| costn del producio. = resulia wn
indicador del costo raal que tene
cafla compania, va que, mas alla de
que los costos fijos noe aksorbidos s
imputen a resultados, verdaderamen-
ta afectan la ostruciurs deo costos,
absultancks s unitanos histogeos do
lias vohwailos olstvamente fabrico

cheg o wesdichens il quen st cloctuh

ranrms e coateo historico “rabiosa).

Cost savings y
problemas de calidad.

Clarn gus las reduscionas o akho-
rras de costos (cost savings) pro
puesios dobon sor heshos sin alen
tar dex oingaana ersaness L cikdodd de
lom proaductos: Fjeenyilos resgativos eno
rbe epeecio oo oonforman 13 propia
Ciesriesanl Plconss, quid Teroanzdda pro-
duciidn ' snsambilads de algunos
COmpRaranios da su e modolo dio
Cadillag, yooncorted qus dichas por-
fos nir eocajaban noksaseimeeloe ol
proseecher -l aerngede Tingl ded ato.
Are sy sifosscian debido optar por
wlirnirsar £l outsnuicng ¥ pREEr 3 en-
sarnbilan &sos suboconjuntos en su
pegna Bbiica de Lanzing, Michigan.
Alggn similar le scontecia a Daimler
Czhrysler, coin sus sistamas do trans

SEPTIEMBRE Jo04

Ha manag de obea reales promedin por vehiculo

Chryslar on
Faad 26
fHanoral Mot a4
Tiyola 22
Horda pirid
Micear LS

gl Algunos deces gue con el
obaetivg oo peducts coslos, Morcodos
docklic comprar prozas mas baratas
inluyends cuwore de Bulgana pard
revestit los asiontos ¥ utilizark coma
tapizados de sus modedos caros, o
cuzl puside resuftar un gran problic-
ma, especialments pars una, mearss
peribida como do alla calkdid, Ll
comd o5 Mersedos Beng, y enlonoces
2l elafte serd muche mayoe quee una.
sl adoctacion de ke alilicksd por
ubilizar pesrtes costosas,

Indicadores; tablero de
control y benchmarking
en la industria
automotriz.

Un indicador muy utilizado on ka
madicign de productiidacd v onodos
ma, sistematice, por parko do: L indas
frict swrermodriz, o2 el indice: quee mues-
Iren B cpnibivkd oo beoras de mand de
abwa eeabes promadia por vehioulo
qques resalmeaste foanon consumicas on
i fabncacion. Eoun indicador gua la
Ibaraiund ¥ doctrina do gosticn roro
armorkand danammnag “no financicro®
[sonia mas prope I feaduccion al
nsprrid comce dn indice *ng moneta-
ried”) . Como dale isitative presen-
tamos un cusdio gque exhibs s re-
sultados de este indicador para ol afa
HHI3 en Estados Unidos, ko quess prrues
e tambian la gran imporkincia quee
el "banchmarking” poscs oomo ur
herramiania do gestidn on laindus
fria awdlcenobis.
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Los CF 08 de las tres grandes
Companias do aukos poeiehmdncie

{ mas, Mick Wagoner de Gonoral

BAators, B Fond e Fowd, ¥ [ieter
Setaoahe ge Daimbor LReysle acabon
de dameosirar s confianza en el fu-
luro de sus emprasas oo la ok
anual de Debrodl, apoeeciendo per-
soesalmente para descormar s cor
tinas del cscessana v exhibiv Sis nues-
v (menos,; precizamento l ol
la p:'nsumau'.hjn £ |ml_|h{.'-:‘:| LEe han
vomde evadiendo duranic los ull
roas fempos. s il Solamen-

TR0 WE %1

Como investigacion y
desarrollo es algo
critico y vital para

un negocio

5fen el "case” anterior nas referiamos
al benchmarking como factor de reduccion
de costos en la mano de obra, este se
vincula a la incidencia oe Jos costos de
fmvestigacion v Desarroflo,
pensada no safo para el lanzamiento
g nuevo autoravil s e si
aprovedBarmianto sincrgeo
para atras modelos.

1 e ups pede cbe Areogancia sin aon

taride o do agocontrismes, Las “Hig
[ hpeee™ v @ lanzar una cantidod
pacard thr 48 nuovos o redisonados
sedanes, Coupas, minivanzs, aulos
daporivos, ulildanas, pickeps, 44,
ote @ lolargo del 2004, Miremos un
poco denfro oo laovida de Detroit v
ot cambwo ez notable. Al mcdiliczr
absolatamenle 2 manesa. an que
caad: tras firmas disanan y prodecen
autos, las “Big Three” han reducide
leass coiutons el dasarrolio de proaduwc-
IS @ Una Mancia Engresionants,

CEFTOS ¥ LESTICN
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Yool s pormite obisnar mpevos
migedelas quie salen ol meicado m-
chermas i v o costes oy infe.
HErns & Cualguier e poasas

W ouma combanacion dg com-
pedibvicksd, habilidad v sentido co-
murt &5 o que ha permitido o los fa-
briczanies norteamencanos de autos
rocucit s costos requesicos s
diedian y producin nuevos awos, ne-

coosidad a bs que se weron foerados
& atacar ande. of wvanco torrible de
las firmas japoresas, que los ban ve
ko desplorando y suparands
constamemnonla darane o altimos
anas En empas pazados, paocks
moE estimar qiee dovaba aprogima-
cdarnente 4 afos ¢ una erogacian de
mil milkenes de dkilaes perra quo un
auto Begara desde un tatdero de di-
buje hasta la calle. Ahora mo i
Foid ha senbucichn su fompo de de-
-sarmolio. do productos e un 25
desde los finales Jde b oecidn ool
)y estd mejorando aproximada-
menta ofeg 10 e por anda, Faed o
chuco s un Yercio de ss noeoyos
_r'ﬂFH:I'iIIDE an AL o wenos mesas. i
bian asto o5 tadavia una podorman
ce austancialmenls inlerior o la de
tawss Firmanss faponesas coma Toyvata o
Honda; |2 brecha e reducioredo,
ler aquez ppmiite 5o optimistas & los
cirectivos de Ford en cuanlo @ osa
ciapacidad para cstabilizarse y no
cartinuar perando partigaoon o
e o nancs rivalos, osencial-
mante de compandas o anteme
FMCATEE

[l ejemplo mias provradengrmabics
chal dizsarrofle modéemo de prodiss-
toz es tal ver ol Ponliac Solsticn,
gquo saldra a la venta a finales el
veranag horeal del gfn 2005, Bajo
loas criterios amtiguos de investige-
cidn y desarolls y cvaluaciones
crondmico-financieras, el Solstce

-jamas hubdesa Pegado o las linoas
-de produccion y nunca saldria al
rgreiedo, obviamonto Las estima-
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cionos do wentas de este auto de
portnen de dos plazas gran pogua-
s, aleps b come 20000 unidadog
[EOT B, GO U precio e ventn do
Jol vl dedares por upidad, v Idgica-
marie sus costos oo prodeceion
etan muy clovados. Los mayores
afworms de costoss o Bicicron on s
plantzs de monulactura. Para am-
pezzar, General Motors, el fabreean
te, vedup ol cosio del estampado
der parbes on 50 millones de ddda-
1es, utiizandn compufadoras para
disona v validacidn a la wer gque
omploared e e o m
dche mabs crnndmes, denoeminada
"hidvoformade”, Gl ahomd otios S0
millores pougue e diser ol chas
&is de Torma do poder utilizar el
horramental exiztents smpleadn eon

-l ensambisje da obros medelos, sin
Aener quo desarrollar Wme ALEw

para el Holstice. P aun osoes aho-
froafs mny hubicsen side suficientes
pana guo el proyecio Solstics Tueen
apichada. Para clla, GM basd el
dizedo dol nuto an una 2rguiteciuna
simpla, denaominada Kappa, guo
pudda cmplons comg Base pars
elres medolos: Sumando tode on
conjunts; el Selstice v la lirea do
prracdicizicn pror un costo total de 1040
millenes do délares y GB tiene un
AUt NUSYo e v @ ayudar 8 sa
linga Pontiac, generando una nave-
dad sumaments atactiva oo ool mer
citdo rrarioamaricand.

CIOMm wamins, an el procesa de
invastigaciin y desarolla (0 s
chanddes sa obhonen coalmante s
rodiceionas do costos mas signi
ficativas, ¥ ademaz e frala do
una actividad clave para manta
e kb Cmperesa viva Y cEitosa en
ol negocio. BEsto fue sdbo un ejem-
plo de los miloy que cristen en el
mundo empresario de hoy, don-
de |+0 cobra cada ver méds tras-
cendancia.

A
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Caso Museos:
fijacion de precios en
un negocio especial

La politica de fijacion de precios es una de [as
mas arduas y compleias de la gestion gerencial en
empresas industriales v comerciales. Pero hate agur

gue algo similar sucede en algunas actividades
donde su cdlculo depende fundamentalmente de

afyerivos vy metas de fa organizacion.

i En las cmpresas con fines de vista mundial, encontramos politices
[ Tucro aquee ogeven gompulsan coo y decsionss compdetarmente disio

ticdinrasmende: ol mundoe do ks nego
ciis, la fpacion de peesos de sus poo
ductos v seencios sesulla ursy doc
it trpgcondonto v pormanonto,
gue en gancrial incluye B coan
icacion o detorenmacicn dol valos a

aciividades on las que la decision
no &5 *cudntg colear sion, “Cobrar

dependiente de elo, & eventoal
prGCio.

Esto mismo sucede con:los mu-
s G hacemog wn pasage de e

X, W5

cobrar. Sinembargo existen ofias

o pe® y lupgo si encadenado ¥

125 on diferantos lugares. Algunas
oyl colisionns cormeo los el
Lowno on Paris, tos Uifizi on aka,
ol Frpcbo ore Rachic, v of Mobrogolman
B saom en Meoyn Yok colran o
rada. FParg el Smithsonian en Was-
I'|ir|5;lur| 1M -, B Dlaglaorasl H:_]IIl_:r:.' (58]
Lomdres o la Galena Macional Ale-
mard, junbo cos richos alros, no
o hacen. En =l caso def Raino Link-
Ao rnuchos muscos colirdgn ol
da, pero otres no, ¥ funcionan sola-
ke e Bade s chonaciondes volun
tarias de los vicitantes, Fesulta in-
terosante eatorcos analizar qua fac

CAV TS ¥ GESTION
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Loras Sacdebon tengr en ouents para.

decidic =i cobrar ontrada o ne, y
acviniualmanto cual soria al valer on
casc alirmtivie

Tus chietivos principales de los
riese0s resaltan ser ka prosarvacion,
CORSErvaTion v proscniacon de oo-
letciones para difundic of arte v g
cultusa, Mucha gente sostienc que
cobrar entrada, si bien aporta ding.
ro pard podar realizar oacs ohjotives,
precisaments stonta condea al fin de
difummifin, dads que provoca ciofo ro-
chaze o 1 gonto o visitwing, Pam
Siler sa han realizade ostudios ol
laz corusgowencias do ool ontras
th, invastigacionns en ks queo se ve
ritica quen cobrar disminunge el nemo-
fovdder visitantes, logands A hacerlo
dascender hasta en un teroio desl pra-
teswciul, raduccion que de todas for-
mas me alecta & todos por igual,
Mueres y tURStas o S8 ven mepor-
o dizuadicns porla politics de
pagar urs: cntrada. Fn Framcia; con
Driamonte, paacgar por Gnlear a L
MDD 95 considarddao un acto e
respoto hacia las obias do arte y log

mlislas, como un aspecie cultural
propio de ese pafs.

De todas maneras, s concdu-
Eiones no pusden sacarss de ma-
nera tan simple v directa. T xiste un
estudio. cn Ifanda, que demucstra
quograndes aumentos o los pre
cios de cntrada, exhibian come
veerrelato wn irkcromants sl canti-
dad de visitontas, 1ol Lang Hosom
an Tiinity College, ofectivamento se
incramenis o onteadan de 0.5 libras
a 2.5 libras en el lapso da 8 ados, y
2 cantidad deovisitantes anuales
aumesnleg L ", Clare gue agui lam-
bign influye ¢l becho de que loz in-
gresos adicioneles por la venta de
erniradas & procios mavoross 5o vok
caron hacia la propin infraestructy-
ra dol museo, fo que mejord al zer-
winio y atrajo mas visitantes, s im-
portante remarcar tambicn la alis
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mnelasticidad do la demands do -
105 Sxpesicionas

Loomar comalario, hay argumentos
afaver y en conlra de cobrar gntra.
da, deckion gue so vuchee enfon-
ces allamente inkuida tants por fao-
ores polilicos como comarcizles
Les abjetivos y metas de una arga-
fisaridn son fan inpeiantos comno
al mercado v los ostudios provios
muchas vecos ne akeansaon a pares
dech sdocuadamento los resulta-
dos, puesto qua fallan al protendis
P ieoe ol comporamignio e o
clayeamnily

Firo este ullimo pdriafo que
avabamos de osoribil, exceptuandeo
la primera parte de la sentenc, ¥
rermplazéndola por "para poder de-
terminar procios de venta” e pue-
de exinndel & cualgquier emprosa
comercial qus acomets L lares de

cestableer los valores a los gue co-
mercializard los productos, [ la
unl 58 deduco que enla aplicaciin
de midolog de fijacion do procios,
siomgirg 5o debe ostablecor und se-
euancia jirguica eocabozads por
los vljefivos ¥ motas de la CH 2N
Facion, sequida por das paliticas v
oatrategias generales, a su wor
furmite. da fas politicas ¥ pliancs on-
marciates, y dentro de dstos apare:
een recion las decisionas de procios
con sus estudios de costes v facho
res msonsibilzanies intemos v ox-
tesrmos gquie fos afectan, pra llagar
finalmento & establocor un: previn,
Cpue e realinhi ] i O goice s pirge
Ut o sorvicio ni mucho menos
inmutatle an o liormpo. Es una da-
Ciglon que hay que revisar siempe
¥ permanemtemente se dalis volver
4 lomar. S trata, muy probabie
mente:, de la decisicn més impar-
tante de lo operacidn de un ne
g
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[

Costos historicos por
procesos: como enlazar
su estudio con el de los

costos estandares

dpmiof Lasdaeipr

Contindande con la idea de ditundir
Yy compartit— la experiencia docente de
cada una en la expifcacion de un temna,
afrecemos fa valigsa colaboracion deaf auror
ern un tema cldsico de integracion
de cantenidos.

Lina de las clkadizwlos mds co-
MLIMEs qua 52 las ped=niann i Ins gs-
tudiantes es la de eahicdirae los dis-
limilias lomas da i3 discipling de medo
yue 518 cstudio redunde &nuh coa
cinEen o acumodstieg, Existe una ten
dencia a considerar las eniilaas
comn compartimignios: estancos,
cuandn, en roalidad, todas se
Correlacigin

Uey aycsmpaler obis olles o5 I opspron

| 12 mdbepandencia con g s aste-

diin al costen P provesas ¥ ol cos
oo estandar, sin derer en cucnla ques
e 2@ ctrata de probdematicas gisladas
siro postilemente complementarias,
chzsde Que una &5 un macanismo de
costes aprapiacds para cierle fipo de
actividades y la otra corespaonds: ai
usc de una determinsda base de da-
tos, parfectaments aplicable o la
primars.

L1 | I e

Esfo e producto de que usual-
mente =2 ancarn o estudis dal cos-
Tl por procesos éxclusivamenio des-
de la bass de datos hisione, modian-
to el process deduchiva de poner on
relacion los enstos incudides con s
unidadies de producty atdenidas, s
detencrso anoel andlisis de b foma
cican e loes eostos wmtaoes par eles
fo conjunto-do ns componeeites i
cod W menelarns o cads recursoe
COHELITICGH

Uren de los principalos finos dal
costed hstdnco por procosos a5 de-
termingr los coslos ondarios del pe-
riccko, bos gy s alld de servirpara
los fines contaldos oo valwar §a pro-
duccién al costo v balancear el cen-
tro de procesa, provesn la derma-
CHAN NEcess e para docisionos como,
por gjempda, [ fijpeion do precios ¥
al condial aperativo. Este ultirmo as-

COSFOS Y GESTION
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Pecto Se descueda, G gonbead, por
qua BN (o8 pases gud mvolucrs 4l
coslo s oivida i nocidn dol com-
pronerbo fis, g quada subsumedn
on of costo wnitario doterminadn

Expondremos ena manara de
prescntar ks costos histdnicos unita-
Mo o uel Proccsn como combina-
e ok sus dos componentes, o gue
nos el una ke mascho mdes o

sohre las posibilidedes prictivas de -

pasar el costeo bisioes ol estindis
oy e bpo de alividadoes

Snponcnnins los siguiendes ditos
histiwn:os correspondiondas & un poee

ricl dda relevamionte de costos an

una dustria do procesos (por ojem-
pho, un mes de operationos);

Costos incurridos:

Mateerin parirnise: 5000 Kg, o 5 8,
prar Ky

Kamy de obra: 4,000 hzhombre
a %5, por hora ' '

Carga fabyil rosd corgada por ol
contra: § 30500 (VMonatée § 4500,
P & 6.000; Fdel § 20000

Hiveles -de- actividad en horas
maguina: NACP 5000, MAP 4000,
NAR 3.000.

targa fabwril real a aplicar al pro-
chucte; 3000 hs.maguine 25 7, por
hvora:

Heslevamicrite fisico ok o procu:
i

Prochisceican iermmatia: GO0 unikda
des aplivs ¥ B r.-.;;lr:ummms

Froduacesin en prceso al final 1000
uridades con toda la matara prima y
el 80 de los costos de conversion.

Frrohsridn &n procsso al ineso:
Mo havhis

_El eztroped ez habiusl, conzide-
réndosa normal un 5% de la produc-

SEFTIEMBRE LU0

cain procesads Se yends con un
VNI i § 30,

Ere primoe lugan, procadonemos
mmdiante fos pasos habitealos dal
corsten histdrioo de procesos.

a) Determinaciin de la produc-
oion procosada clectiva:

Pauwis raiteeia prieman

GOEY + 000 - 0 = 700D

Fara los costos de cormersidn
GO+ 0ES - 0 = G50

Para of cradito por oslropeo.
GUH) + 1081« 0 = 7D

) Debermingscion del esiropes
anormal computablie:

Fara mataria prima-
S0 (700 % 0.05) = 14,29
1,05
Pari Gosiug to convorssin
A0 (ESI e O005) = 1667
10
Fara crédito por estropes:
50 - {700 % 0,05} = 14.29
1058

] Dstorminacion do b prochcion
procosads eompulobio:

Frara malana prima

700 + 14,29 = 714,29
Fara los costos do convension:
GEO + 16,67 = BG6.67

Para al crédit P exsbrapen

700 + 14,20 =T14.29
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) Apseriura der lo poedes nonmal ¥

| aancerminl del crddditn pod esleapen:

ik

Mormal 55,01 uox 3 = 1.0

WP total ded prodascio estiopaen
a2 40 =1 4l

Arcrmal: 1425 o X 30 = 429

a} Caloulo de los costos unitarios:
Mataeria prima-

G000 = B = 40 000/ 714, =66,00
Py o Cilbeay

A0 w = 0L S BEGES = 3000
Carga Fabek:

J.000 % 7 =21.000) 56,67 =31 50

il pow exslropoo.:

faeo dix Crbra:
1EM0 o6 5400 w0 30 = 1.50d)

i:arga Fabril:

1005 50%: #3150 = 1.5/
Crédito por estropen:
”
100 % (1,50) = [ 1560)
8525

b)) Drotormanacion do W poedicds

Far CSIR PO SNl

Costo doclas unidadias do ol

P anncrmal:

Meteria prima: 14,29 2 56 = 500

hano de Obra 16,67 x 30 = 500

[ 1,500 Carga Fabril 16,67 % 31,50 = 525
(1078 714,29 =
116,00 Ceradilen pow axsteapon
(21}
. o 1429 % (1,500 =
1} Wakuneion do la produccidn o
minada apta LM
GiHl w1165 - &9 B Penos Wi de las unddaces de
esfropen anormal:
gh Valuacion de k= produccion en 439
procaso 2l finalk: 14,20 230 =
Materia prima- 100 = &6 = 5600 1.375
i Bakznce de la cuesta de proceso
8] H
Lostas inGurridod Precducho tormeacks apo G GO
Materia prima SO0 Proaduceitn an procoso af final & 55
Maro de Chra - 20,000 Producio ferminady estropoads 1500
Carga Fatoril 30500 FPardicda por cstropoo anormil 1,375
Caparidad ockosn Q.500
206500 S0LEND
TEIN, MY 53 COSTON ¥ LS THH
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I focks oste proceso de cilouks
nd ha quadads mostiada la incidan-
cia dil componenta fisico en i de
berminacion e los costes unlarnios
def proceso Do pusda. sin emiaur
o, vistalizarse sila determingion

chr bos costos undtaros o planica
riddinnte b confecoin de unn tabin
de imsamadgiiochsdn, una vas estable
wilos s consumoes fisicos en baso

A la pretduccidn procosada compula

ble. L= tabla ge condigurard asi:

(1) 5 DO K 7 T14,20 u. - T Ky pu

(2 A0 bz hombro S GGEGEY U
& g hombrg po.

{4 DR e dguing ¢ GOERT L =
&5 hs rmanuing piu.

41A5TH 0 S 1458 = D05 . e

Coma puede otservarse, los oos-
tos wnitarios resudlan obviaments ios
mismas que enfa delerminacion pos
ol metode ddskm, poro o dabla par-
mite visualizar los congmmos fisicos
di o sos pon unicad die products,
iz sques b chey resuliar ospocioben-
ber bl oy conbralar gue e manlen
gan en niveles acoptables.

Ahwra bicn, para Una empress
que fabhiea productos por proceso
& través e procodimientes de ute-
na, &l relevamicnto mensual de sus
cpstos perinitisd it formando una
basze de dalos historica, a lo largo
de la cual e ohservardn comporta-
mesentas promedio dal COMEEnenic

STPTICRERE 2004

insuma pindad de insiinio Mmooy
mangtie
BT g FEg A1 LR 56,00
Waimy di Cilwa B helwmbre (29 | 3 5- ph fumbee Ao
Cianya Lkiril 4.5 he o mdmuins (3 | F 7. pAomdying OB
Lradita por elngien E 0105 umidades (4} 1530 -] e (1.5
Tedad 116,00

lisioo que sugrirdn cf uso dol cog-
T ostardar, oforgands mayor o-
aquezia s andlizis de oz dosvios
y la asgnacion de responsabilida:
das. ¥ enool Fioturg, posibilitars i
confescidn de una hofa de’ costo
cetandar similar g [a planteada,
CUya COMpSEsciin poermitird esta-
blecer los desvios on los compo-
nentes formativos del costo y, a
paacter ofz alli, analizar sus coesas

CIreazmus ques sl Gl oo ol
tume b eglloulos histonoos tacdese.
niadad di acuendo a ks pasos dil ens.
1e Riglricn paor procoses Se plantea
o s 2 Ly dnbdn ogiuosin [ cober
NI e kncoslos unikarios, alla
masultard una bucos indreduccion al
ceiudiode los coslos eslandares, oe
b cuales el coston por procesos
sucle considerarse malusslments un
i ajeno. ' los estodionles ten-
tirdin, seguraments, ka oporlunicad de.
inferpretar complemanianiamaornte
prerdos del progeanma gque habitual-
mento =8 estudian corma bemas sin
redacion alguna

Ensenanza %
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Ensefanza

Breves reflexiones sobre la
vinculacion entre investigacion
y docencia

Mariy Sue Azernad

La autora nos acerco un trabajo preparado para ef
Seminario de Integracion de Sistemas de Inforria-
cicn de su Facultad, basade en un cstudio editado
an wna publicacion espariola " en el que cfectua
unia propuesta de reformulacion del enfogque
meatodologice del 5050,y fo enriguece com citas
de otros autores y sus propios aportes. £5 na
respuesti @ auestra conveatona a docentes de
fas diversas catedras. Agradecemos también al
Profesor Hugo Rodriguer fauregui, Pecano de
asd casd de estiudios.

cErcEm pars, B - |

Basard i progigesia en ires pun
tog fundamendzles: ai primars, o in

| wastigacion comes impetu y curiosidad

por el corsamients O s cosos] el
somumd, B investigasion comiD G

iunln e aeitues quc dutlann poova-
I o o] Ambaila anivoritnam v, po
Uitima, ratard skl slqunas cory

neclencias metodalogr:ns

Fariends de mi progia experisn-
G Y TEMOrdantoas: e fon (D oe-
masiado) a mi chaps de eshudiants,
quiers poncr ok manifiesto dos fac
foees que para mi han Skle cleves y
que posteriormente han jugado un
papeel decisive on la propuesta gua

T ¥ WN" L4

resiliza: &) Porun fado, siempee tha-
bl el bachillerato) e gustaron
mialenias may distintos entre sl {por
aempdo, o matemiiless, B lesgua o
geagrafia. lvchiso, tuandn lenia du-
aliis rosspE i @ G CATTRTE Clogin, me
gustabay Cieneias Econdmiens, porn
leseguact ox prlantear sariamenio cstuda
Aroquilescfua,

fr) Bicanpre, 1ants en el secunda-
rin coanc @n k& univsrsidacd, i esiu-
digedn on grepo CON MiE COmpaieros
y Urnicpas, de mi carrera y oo otras. El
eabucs e NS SSimileHn -
riaik, perg estudiar soriamaente oon
oibres (eganrie de impomerimie urs rifro

OO TOSY GESTICN




| g0

abjefiva) sicmproma ha abiso s una
PRSPV s grande,

La investigacion comao
impetu y curiosidad por
el conodimiento de |as
cosas.

. La palabra “investigacion® es
indizociabie de 1 palabra busqueds.
La bisqueeda sienygre fo roenvia mas
alld e o va connricks

Do osta forms, o invostigackon
candilizo ol frgatu O By prognts, osa
crartosicod asoncial que camckenzi
al hombre que ostd dospiead, a ln
persona va, anle konormidad de
factores qise oo enlicede, que se le
escApan, que e sepeman.

Asi puss, de forrma resumida, 12
investigacion comio basguedn, comd
curitsilad, coma deseo de apecndor
frente al significads dal olyeto del
congeamicnde. La invastigaciin pars
M SUpone, por consiguionte, wna
actiwd, ura posieion frooto o la raa-
liedmyed.

4Lavinvastigasidn dele sor noce
saripnente clamdfica? Yoo dia gques
[y e e

Diriz gue no s csio supusiera
someter tode aspecty de la realidad
& la dizeccidn ded métodn cientifico,
Aepectos esendaales oo la realidad
del hombra {la amistad, justicia,
i belleza, o la it tacd, por ejemplog,
mur puodon . rocanducirse v explicir
a0 an su totalidad mediante mo
delos matomaticos, reacciones
bioguimicas o simulacion infor-
matica, ni siguicra puaden ser
recorRiienios g consideraciones so-
cioldogoas, peicoldgicas o filoedficas
Se hace necosaia yourgente ena
unidad def saber, una aproxima-
cidn al objed; enitaria ¥ no precon-
cehida. ' '

Mer aqumiateesy e |o antorion se me
entendiery comd una reflexién con

SEPTEEMBRE 2004
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carta AT Uroasindicn” o "hicninten-
cionade’, perg abojada de fa vorda-
dern cienes. BT mdtods cientilcn
ewine wn hpitesis de particks oo
medianle constalacion empiricg
sy sey varficeda de forma und:
versal worepetible, permiténdonas
codeee verdaderamente asi (EEH]
|Idadﬁt‘aﬁd‘wa.da De esta forma, ex-
ge del investigador una imglicacitn
cargeds de ragonabilidad, un anzia
por concoar ¢ ouna metodalogia
astructurada ¥ exhaustiva. Sin
embargn, ne s puede oludir en el
ambite de la investigocion gua ia
CIONeE e oo ur reslicid autoeon-
Tesnickn, sane que detarminndos L
o humanos {la intwicion, kb per
severanii o b confianza, por ejem-
plal han jugads historicaments un
papel primordal on la dindmica del
conocimients cenlifico, en el plan-
teamiento de Ia Wipolesis inicial
¥, lambién, en la aceplacion humil-
dy de que lo descubieto siem
P suck: superar a lo incialmenic
st

La investigacion como
actitud prevalente en ¢l
ambito universitario.

AEl, pues, croo que [0 dinamice
propia de |3 inveshigucion, csa bis-
qucda o impetis por corocer v oxpli-
carlarealidad desconoosda o incom-
pleta, deba sar ls sotitud presalonds
cnol ambito vniversitana, s mis,
VO crn que se puede afitmar que
Lt pniversidad no es 3l S ono ine
coapoes come alamanto fundaman-
tal presaicumonte o activicdad inveshs
paicra. '

Mucheo a recupeerar agul el con
oo e invostigacion oo Wisge-
dix, com curiosidad, oo g de
ennncimicnio.. Crec que sdlo esta
acliled universitana permite renowsr
ey arlualizarse v, sobre todo, te -
#erla en oun dinamismo de estudio y

aprendisao inoresante para 1y pas
¢l slumnn Dosde luego, ésta es mi
fperienoia )




(1} MAZZED, Ro-
SAFIA “InSegrne
un  Batodg  dy

Studin” [dizoni 1
Cagdtadln,
1 = F
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Fnsefanza

La investigacion en
EgUIpo.

Cuarrla Baoer a colacian ahorg
aequed Taetor g metciond al comien-

| Zoe ol eepressain, cuandos me rafe-

rizy &l wssluchion &0 gropo. Enoel ambito
Al inveshgackin cientifica y tecno-
Inege, 65 imprescindibde la formacidn
e egjuipns de investigacion: of obje

ta el sonccimientc, por su complof

], terming inpondando csta mocdy

liedad o trabajo. Sinombargo, osto
v e aneilba, ni diredto, ni cwrdcnic

Trabaju oy ogudipe Do significs Sjun-
1o’ mliviciunikddnetns, ponee junlng a
10 ks

...5in ombiargo, labsgac i esgul
por obfiga @ poensae junbos, & tomar
decisionos jundas, & vakorar al olre, &
renunsiar i aspechs propios. . Pars
rmi, Jea dlimsiarnics che CoreEtiEn junto con
abpos s una dindmica de coopara-
cidin que me parmite comtcmplar mi
feasliagn cbe invastigacion coma L b
Diajo da construceion posikn

Foer oldioreg, s gl.t{'.mriﬁ rasans
i aspocto Surmamanio slorasine
b Wooereo gue ia univoesidad doks
aciperar un papel de protagonisna
i fa zociedad, en su implicacion
sewsal. Bl hecho de que |2 ieeslicgs-
cafin pieds vinouarse tarmbicn -
terés ocial me parccs basico Caae-
ne= wveshigamas en la unircrsidod
rich pRRIETIOS PENSEN GQUS MWEEt in
vostigacidn estd en otroordor, on uw
plians distinto respecto a las e
dlighes caentihcas v tecnologioas. oo
nueEsin dtaeed [}

Magsitamans e persenas qua
nes ernslner cdans ol Fnprilso ines-
tigador suscita o nasoting un infe-
re=s ol dessntranar la verdi de las

| posas antes desconogidia

{Oue es Investigar?

e manora Provisonsa . &5 un
parncEsn por |l cual s indeky dor e

| TXI N s

]

reeslag & problemas clontificos me
il procedimisnios setomdlios,
cpun ey B prodecciin oo mdor
mackon walicay conlinhie, o tmbkin
&5 ol corgundsy Jg procedimicedes sis-
temsEtions mediants kis caales se in-
tenta comprobar si ficaen lindanen-
o empinco las roespuoeslas gue,
hipotéticamerde, s ba dedo & pro-
blemas cientificos” (Horsott Carlas,
14099)

Froponemos resignificar ol So-
rrinariccorme la matenalizacion do
un trabajo de investigacion. La
aplicocidn de osto anfoque o5 o
consaeuonsia do un procoso do
madduracion del “Ciclo de vida de
la Catadra™ que desde sus ofge-
nas vy hasta ol presente intenta ras-
peztar ol proweso de “megjora conti-
muE”

LPar qué es Investigacion?

El SIS parte do una pregunta £
protlama:

v L uncions osta emproza?
;o debania fundesinae?

Para respondor Gl preguen-
tas, los alumnos realizan un traba-
o e campo donde colectan datos
& traves do-obsensaciones y entre-
vislas y luepo sistematizan lainfor
micEon, & pardic del analizis de los
dalng, proponen mejerar gl funcio-
niticereker digsenando un modeio
M SAnal

b st efiseno mockelo constituyo b
hipdtesis que of grups foomuein poa
pengder al interroganto Ledim
detwerin funkionar la canpresat

Fara dosporlar concencia y pro-
vooar inkciative of ol én una rela-
cidgn guiar al alurmr a proceder po-
nigndose progundacs en cuaino ala-
pas §1):

&) Plantear of prablema, ;e gisé
satrata? pDeque indees dispongo

UM TYS Y CESTHIN




el

para ickentiticar al peoblema? LA qué
resslados aspiro on asta suncion?
ity padckn dormmalar of proliemd
e oy clars v especilico?

bl dentificar las altormativas,
phudles son los limitcs gue rme m-
ponela situacien? ;Ou allemal-
vas son posibles dentro de estos |-
mitas?

o) Walosar wnl:uja's y ecventa-
jas. pGudles sonlas ventajas?

Hata:

[elimfaciones tarminoelogicns:
presasd; disanio y proyoecio.

Ciaciy gquin no hoy asodrdas
sarrmanobogiedss sobiee ol sigificado
¥ log ason de es10s trmineg, pa:
0 i explicitan el use que bare de
wxlleass.

Emplearg ol torming "proceso
de investigacion” para referime 2
la totalidad de lns accones que de-
sarrolla el cientifico -como sajeto in-
dividual- v lambadn la comunidad de
boz ciontificos: comwn Suets de un
gy fived de o intagracian; al con-
copHc e proceso e enosiigarica,
irchuye e abguena forma ol condeni-
b e fos Oleos dos (ol disehio y of
prronyeihi).

Lon proyecto de investigaclon®
me referirg al doowmento destinado
a un organisma o nslkss de con-
trol ¥ que conticne, adems de lain-
formaciin contral sobre el dizefio,
una informasion concisa sobre bos
abjefivas, las motas en eEmpo y es-
pacie, &l plan de actividades:, B oes-
irisctuira ded prosupussto; el B2 e

SEPTICMERE 2004

Las tres concoptos gue a contineacidn se detallan han sido extractades
del fibro: Epistemaiogia v Metodologia. Elerientos para una teoria de la
inveostigacian cientifice. Autoriduan Samaja. Editorial: Eudeba, Anot
195Titereen adizitnl. Bs As Argenting

Enschanza
LOudles any ks desventaas? s Do
i uliernores informacionns Tng
reccegidad para valorar cada al§es-

reabiva®? ;Ddnde buscar astas infor-
maciones?

d} Hipdtesis de solecicn. ; Cul o
cUAles pEsnE crac que hay ques el
tuar? ;0ud puedo hacer pars ncidis
sobra las alternativas clegidas?
Aldmn pucde ascgurarme de que
mis estratogias funciona o infene-
TUT @ casd doe pecosidd?

(i, confiens la informacion reeces-
na para al control do gestian de a
IrARGEETR Ao

CI provocto: de investigacisn,
aundgque redactadn v presaentado por
ol smupeto ainvestigadaor, fleva ke im
pronta del sistema regulados -com-
ponents del proceso a ol maind-
que & quicn fija prioridades, plazos,
valores para ba apresdacion de resul-
tados, ol

Proyects, hnalmente, abarca
otra porcisn y ofro pland del proce-
sy de ineEstigackon, ya que s e
ficrey @ pgueal conjunto g compo-
nontes gque producen y racgulan i
infarmacian mas adoocsnedn pora e
var a cabo una dirgocidn y contral
eficaz del desarrollo del procesc,
Adamas, so reficre a dichos com-
ponentas desde la perspectiva de
los instrumentog progics de la ad-
minisiracion: casi mvanablements
=a trata de una informaciin escrita
v prasentada do acuerds a un cier-
to-dormato cstableode por un suia-
to supervisor {0 sistoma reqguladar
admviristrativo)




(2 (Ohsarvacie
ris Log concog
s refendos wl
S {1 ISl
s, selpplacng al
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Ensenanza

[ | gomeapio de diseioe o |-
logoeia metodokqes mds significa:
vy, peaneen contiond ke rojaltiaios
de la selocciin de s objetos do og
tudio, de atribubns refevantes y da kos
procedimientos que se aphcanan de
prizeices Coargreenie oon ly raburale-
za de los ckjelivos.

Eata térming (discho] hace refe-
resvsia @ uns porcion francaemestte re-
el ol procsso da invesfigaosdn,
auncques docisivg preesto quo s ubis
ca en of pocleo de (35 oparacioncs
que ransforman of mem congiems do
Conecimientn prodic o |80 aspiln
ity TRosafica, no un Espogitive o
comeice de ase cosotimients pro-
wi-oon la infonmeyon cxistente fue-
rizdder &1 en lz realidad risma. Lndis-
positive gue defing —por asi decit-
To—las seglas del "metabolisme v
crecimicnto del conocimiegnto cn ol
rmedic extormn’

En consecuenciat

Bl ape temdticn dal Seminario o5
la *Realizacidén de una investiga-
cidn sobrge una empresa ¥ SU
modelizacign”

El paraacicto finald esporacks oongis-
ta on chlener un “Un informe finel
del trabajo de investigacion” que
inchuye la propuesta de desefn do und
emnpresa modehs,

L& inlormacidn mas foesmente re-
gueridn on Investigacian (2], ficne
g rolacion oo s astruciura ded
0N

1. Tema: Emprosds industtiales,
de somvicios o .deactividodes: prima-
rias - Fupciommicnto smpresarsd,

siluacin actual ¥ peaspectivas para.

S FTEjErE.

2. Fundamentaclan o Justifica-
cithew: [rel primzr Informe en gue s
presenta e dingnostioo de la em-
prasa indagada, se desprendes 1a

TR W53

[lasd

fundamantacics e por quit introc:
o e Wo moEras,

3. Objetivos

4, Bielodologiar Instrccionds
para los grupos, meluyendo los dis-
fintoe momentos de investigacion,
desde |3 preparssion oo 108 instru-
menios pare racoger dotos en la
cimprosa, su aplicacion, of procesa-
misnty e s datos, 1o claboracin
dal micddole do cmgresa.

5. Cronograma: Calorulonig do
trabajo inchagoncks as distintas ola
pras dle la invastigocicon:

+ Sobopeion oe la empresn

» Proparacién y aplicacion de ins-
trumentos para reeoger datos on 13
CERpIreSs

* Procosamicedo de la indomrmaciin
W analsi:

= Fragantacin ol primarindomes
Diagnostioo cmpresarnial

« [dizeno do crmpresa modalo

= Prspmacién del Seguido infor-
mig: Mool rmpresanal, do acuesdo
a pautas de claborackin de inforrmes
ol invesibganicn,

= Dieyedurives e L indormesciin &
la empross

G, Egtructura de gontende: Pro
Lrams Aol S5

7. Actividades: nluye el Plan oo
Teatsyo de la asignatura

8. Bibliogralia: Bugenda por |
céfraira v 1ecuperada, de g asigna-
turas cursadias an b caras

&, Impacta:; En vidud ded predduc-
to finad, guee Serd entregado o la em-

CONTOL Y LR TGN




lasa|

presa el para oua ovaliien
24 utilelad & factibiBdad do uso para
mgporar of funcionamionto aregeg.
Sahrial

10. Fermacion de RRHH: proce
so e aprenddizaje de loes aluemnos en
toano @l leres de investigacion.

Los aspectes especificos del
S5 L quolograrian una fansdoagg
cign oo o proceso ol aprendizape v
capitslizacidn do conocmentos son

crire otros

* Prarmita 2l alumno, danborsos
can clanidad desde ol comeenzg ol
curzado los aljeliees ool Sominaeo
y sobie el conoanicrio quo 59 aspi-
& obtenes. Aclualmente v anda gran
rayenize de ks gropos e momeeto
ke asimilacion de los objstives es a
mitad de afio, con el frabajo muoy
avanzad

= Bl grugae e trabsajo transforma
ef imterronante jde dande estudio?
P 2 senEigess on rospoda os ok
Bvers prowpdlicns J O investigo™
Ldma 1o hago?

= Coherancia y anmonescion
micbodeldgica del desarrallo ded cur-
sierhe com [ evaluasion

= Por ultimo y no precissmesnles e
mones importants, logramas e
implementacidn de kos elemeantng dn
bewariins ol jrivesstigacion an 12 cane-
rin ol carinedn

Respecto a la metodolo
gia la caracterizacion
del tipo de investigacion
gue se realizaria desde
las diferentes dimensio
nes, esguematicamente
seria;

* Por al tipo de resalucicn o Pro
nlemas o fialdad Fmginios

SEPTIEMERE 2064

Ensefiznza

* Wil dof conpoimionto: Investe
Quacidn gxplorolonn doscriptoeg

= Alcance temponl Transworsas
tas: ze realiza un et cn ol agui v
ahora de by emposs inveslivoade,

* Segun el Amiitoe en ol qus licne
lugar: De campo o sobre al bareng

* Socgun ba orientacion que as-
rcz Origntada a la aphcacidn (Con
akjureas componentas de s msest-
iprcian orontocds a fa comgrotacion)

Findshmianio corme waica Antarn
Haracha Bayoso y Magued & Clue-socs
Faolice {ambas. prfosores o Ry Uni-
vorsidad de Malags) en el Paisael 12
e Juliee da 2001 " Hacar Duens shop
CHF Y SOCnca aeresia de temo, o
wran fweena dnsis de trabsin personar
¥oolisespdivre, oo apronder 8 comegir
SHres pnirn crlabloror citanos per-
sonales. Mocssian oo wd busgucds
CHWISIRNtE, G L paiTees crealiee, oe
00 desen Felgeits, covn ol Josg
Anforso Marmma. Crowvior affersale Cie
kW CRIIES 95 CREaion, I sy
ERTALR T B0 PrOE I SO onsort
BSF Cfedcic, b, nyoecans ¥
Lhcgesinka’, v, ol iguidl o hay muchas
Iwmas de hacer ciencis, hay ekenti
35 formas de ensenank; comn el
cil, SO PIOpotEncia, con Svanda, con
angicidnd, con humildad, con cieta
chusiis o pspiritualicad... Mo dedemos
apae nuesliaes practicas docents ¥ cen-
Whea sor wn Bl reflejo de rmiestra lec-
fursy prersonzl del murklo gue nos -
dhaa

Bibliografia especifica
(Dispanible en la
biblioteca de la FCE)

T T Amal; Dabio del Meran v Anlono
Latonre, def e “lwestiguoon B diucatea
rdlmmenios v metncdsngia”. Editcaial LA-
BOIR, 19500, Banedona, Copaiia

" SARMPEAL Falame H, COLLADD, Cados
F.GAPTISTA Lucia P, detlitr “tintodni.
in o Lo Insorstigaeatn”®, Editerial e Graw
Hill, 1287, feudco.
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Evaluacion educativa: como
mejorar el aprendizaje de los
alumnos por medio de la evaluacion

Eli & ife Farndrdes Iiean

Un Buen marce de referencia supone [a educacion
coma proceso de cambio perfectiva en pro de
lograr la plenitud de una persona. La evaluacion es
urt elemento omnipresente en lodo ef procesoc
educativa y constituye ef centro de fa actividad
pedagogica. Por eso, una de las condiciones
deseables an of docente es ef perfeccionamiento
de su idoneidad para afrontar la problemarica
de los procesos evaluativos.

b nenluncion nn e parto et
soga do teddn ancin racicnal, oo
complarnents o un agregado. E5 un
yuehacor impeescindible para coan
oar yonwiaaEn o gque so ohaoe, Tale
conceplo sdguisne mayor relevancia

srafirciose de la actividad educativa

|a evaluacion fomms pase ded pro
oo e interaccion enbre & profasar
y hus alumnos. Mo e ua funcidn
clherticn mAS, yumtapuesita a jas funcio
i (6 Ansoikinsa y apracdizajo; sioo
que 58 enlaza on rmsa coharao san
amitas ok et C G mccarisme
ko Ckr sogueario dedictico

L M alLEachiT 85 wn preeso den:

|t de elre procass mayor, e de en-

sofianea-aprendizaje, y comn 5l hay
que considerarks.

Fara el alumno debe e parts de

| s aprendizaje, yaque loconvaida o

roceess Fara el docende, & eva-
luacicn funeicne comas regulcon de
SU preesga de enzofans

T X, ™ 53

Pfuchns woons s confunds af pro
Caames el s cne paebos o nebm
ipes, B irrparkribe (R 56 cationiia gt
che rada sirve conncer divansie st
miThos o evakacion o sshemas de
caBlicaciones si no van prooeddes de
ur czrnbio &n ef docenle relacionads
con o concepto oo cvaliackan ¥ con
ks estrategias de (rEiieanza.

Fn egencia, kb cwaluacion g5 un
plermenta intrinscs del procaso codu-
cativer total [ega e ser un fin cn of
FRUSITIE PRITE Enveriinges o un medic
do porfouelnsmianin Y mojerd con-
firriig, oy 13 barea oo,

Lo enalLisiin o 05 U0 i
aolucabive Tnal da wn proceso de ms-
frucckm, capsacitacitn o fomssion, s
que csli neera en la propia esencia
dingrnks del proreso crucatino.

Tokos s docentos v re0Cpa:
i o b evaluacion, peso no Siampnz
la mvegramios SEtematicamaenta al pro.
cosn do ensenanza-oprendza. Mo

| O TS Y TR THIN
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Chaas v o ln wennos coene un heecho od
rrerEs Iroive PHARS: ctongae Lna eortificacion,

Una hiesramicnta paca Ia calidad

Aumedidi gue se hask desodbien:
choaue b evakaacian et tiere una
brame Tﬁm:rr.u-pedal:lﬁglwr-mca tha-
teminacs, by protdeneitics de este ac-
tividad fue aduuiendo progresivamen-
te una meaor importacia y alenoiin

Sea cuad fuere el sistema o tipo
o evakiaciin apdicado en un contox-
o educacional, suinfluencia sobro ol
prrocnsa yoel procucts de B ooiedn
iR 05 S0cisiva v alocts dirgcts o i
directamsenio & su el

Cremde una porspectiva diiictica, la
evaluacidin se oiorta hacs B rovisidn
o introspeciin o los procesos o oo
sefanza y de aprondzaje para & loma
i decisiones gque posibifte megorar
bk | cpues inbesnvicene o oste peoonss,

“gue o5 multiéacetico por o gran cant-
dad de clomantos, sepocios, rmodalida-
das y consstuencias imaakerados.

Influgncia sohre ¢ mode de
nprender

Cunrdo hatlamos de esiaagas do-
cenes o of auld, nos refenmos o csa-
tegias mekndiiigicas y hacennos rodomn-
Gid a uno de ok componentes dickiclions
miEs importanies enool guehanss devon
e cquie, juntanes e con i avaluaciin, tis-
TH Uk @ncaThe mnpsictn. sobre la fonna
cnmey s ahaminos apronden;

El mado da ensedor del docents
mokdoa la actitud de Ins cstudiantes
b il pEidies v o aprondizogn, Lo
TP LT o 1 envaluadatn

Por ot parto, una evalaacion
que refroalimesla la practica doven-
te nos ayudia o contestar la progun-
ta: ;Lo estoy Funciando bien?

Una svaliieion educetiva Tramns:
inrmadors no fienc que Ser wna s
METE, UnS impasicicn, una el
cacidn, un enjuiniamianto o una mo-
lestia administativa,

SEPTIEMERE 2004

Tiene que sor, en cambio, una
opértunadad para ol didlogo, un intor
eximibig, ungd comprobacion para me

for, una ayuda podagdogics,

Tl purto de partida de un proce
so valuative es b dontificacidn de
las expoctativas oe fogro, qus son las
capacidados que =& copora que -
gran los sbumnos en usa determina-
da etapa e su aprandizaje.

Qué deberiamos evaluar

La respuesta oz indapendiente dol
rival ohacativg que so congidere T
oG InG dorentes desnamas que nues
s dlurnnos. soan cedces de come
prendes, integrar y aplicar o oqu as en-
sefamos. 5i. ademds de lodas estas
capacidaces, kgramos qus aprendan
a amitir jecios criticos fundsdos va a
villorar & contirmn pesfactiomimier i
poersonal, habremos cantribuideo  ouee
los alumnos vayan Acanzando ks
tas constihtivas de b persona: singu-
leridad, sutonomia v sperura, propiss
da una educacion integral {1).

E st enfooguo igoatifica wnd do s
s paradigmas invobscrados on b
evailuaerin educalivg,

Paradigmas

L ddos paradigmas swolucrados
en la evahumddn educaing so refiaren
2 K LIS S0 cTPENEN GO pxriigma
e confnl o posmviss v pardigma de
COMENENS o oo maforanyentn, cuyas
princinakes carctenisticas son;

Pasos para una evaluncion trans-
formadorn

Es necesario datarminar oo
monbe a8 capacidades que oo
wipliciten en s oxpactativas do ko
aro, porgue conslituyan el referants
chal proceso evaluadio.

For eso decimaos que evaluar im-
i los siguientes pasos:

Dieterrminacidn de las expec:
lativas da logro.

Ensenanza i

(11 L wahinein Eodu-
caia, - Ldmo me

Harar ol apraniizage
o W AN por
iresdia da b ownhig-
cign, InfoEne W
e fa Conison oo
Frotiemerhes e s
Frobesuneies mue
Acduan on by A
dard Docdnte, junio
2K LPCET2ARS,
pags 125




{20 War Clliadio o
Kehsmeansajes L
vigglos e al Din
cele o mas Adume |
AOE, 4n ap e,
Hag

Fnsefianza

Baisquodn e anfomockin mes
chnnin o olnboracian v o apleacsn
chir chwersos instismantos de evilua-
cigan [olesmemdon B e preovics progns-
ey 4 :_.'-\l:l.'luul::il:':ll'l]

Amalisis o inbesprofacion e
infarmacicn obtonida
— Producrion de un jucio oo ialos
Caarngrmzacidn & lod involucia-
e chreclos {[os alumnas)

Toamay de decisionns
Metamealkiacion

Loy ovaduucnan S0 propore S
B rotepalsnrdieidn ol procoso oo
CHTSOTIA L {IIJI‘I:!rHﬁL".’IF!‘. PR]LIE LS
cvalimwain soparada de 3 comun-
ciacicn prerde sentido.

tl evaluador debe comunicear los
rezultados de la evaluacién de un
modn sdecuado para gua asio siva
de estimule al cstudianto v lo anoude:
a pproviar sus fortalesaes y odebdida
dixs, Os0 GrAnd Sus aamiios

Cuando 1o doaimos al alumen
rralay cen O, O 4L - 0E G-
plon de ddier ackiviglndos hizo mal
cuetng, [eestamos damde una jnfor-
maacic cuaniitana.

P, cdaanon la devalucion con-
sigte en mformar 2l alumno cusles
fuseron sus emwores, conalaridad v fun-
charnto, entonces lisne un sovnfidn
cualifativg que contribuye. a manie-
N0 ALMENtAr SU autoastima

1 = emny ongooatanite o omiic el uk
tirme: pasn dal proceso: 1o maaeva
fuasiaire

I st consiste enla evaluaciin da
I evaluacidn, que oz ba redlesdan pro-
Tk solire todo & procesn evahue-
tow pata su perfecoionamiento con-
tinua. Segun sea k= concepeian sub-
yacents en la actividad evaluadora
el profesor, 2eran los matamensajes
GUe ézte enviara a sus alumnos con
lan evaluaciones, gue podran ser
MR tAmaEEaas Dedagaicos 4 no po
diagpiueos. (2)

ToXH WY 53

T

F 1 conesmio sdoal ded procnss do
iR CruG At S Bo SN AN W e
copho mas cualtativg guo cuaniibas
e, el cercann & mejgearieato ol
ackendery e ensenar gue al dal contal,
MiHjUE Gele SRR NECeSans 3 los fies
e b certificesidn de ko estudiantos.

Enfoques de la evaluacion cdu-
cativa

La evalsacidn educaliva abanca
distindog enloques e Son -!'HZII'I'IFI'I.E-
meelarios

[hosddo ed povalcs tor vt Beiiony 1o
ervaliescein dodn Sor estudsd Comi
vt cdemen b mlegradh en b otabod
el pirnces de ensenanza-aprendiza-
je. Mo es positde hatdar o kol
cica de los aprondizages: @l mangpsn de
s proresos de enoenanza que los
han gensredo. Entonces, cuando so
Opta POor Concopeines de i ensenan-
@ nn e que e pnvilegia e capsi-
dadd de produceion parsonal dol aluen
no fy e de Sneprocduccion” o o decho
e el docente)], oS instumeontos do
enaluackn quodilivomes debserin ses
cohoranles cor e s,

Lot ol Favaler oo wisla oo
i 13 enaliEin 85 un recurs para, ke
retroskrmontacion e pronesa e ongo-
Py ape s (Ue peimite apstaro, oo-
racgtln, refoemularo, majorario, atc

- M ol punto oe wista de una
frslilinaion eclursatives el sistema de
resluacaan se estahlecs al definir al
prenpescter aducative de la instiucion

[T sty forma, la evakiacion
ek rosultar i herrameotn utd
prara ransformer B reaond, condidx
yenda b mejorar [ gession wstifuanl

Fases de la evaluacion

Las fasas o Iy cvstheacdn estdn
relasianadas con las wes principalss
stapas del proceso de ensciiargs
mprendizaje: inicio;, desarrolle, il

Tamimen se wlentifican con bos ob-
jetivees o evaluacidn an cada una
e ellas y seoedacionan con la claso

OO Y Ll S THEN
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oo dacisiones gue S0 han do tom
comc resultanto dol juicio de valor guo
s Omite on cood faso. Asi lenemos

La evaluacidn inicial o digg-
nostlca: o la quee sn clechua s
identificor las condicionss an que sp
hallan los alumnos antes: de comen-
zar el proceso de enseiamza,

| paicic de valor que of docente emi
tie & o5l inatEncia o5 provisional. Fos
rresdn o este o de ovoluacicn se o

“tenta constatar & s conooimiantos pee-

vmt‘ntr‘q:tumtmmrhr. WETINGS S
I asprsrondon. ot peamito ln plandicn.
ey, Sobwo bases makos, do e accio-
fues Ui e Hevardn o cadn, sekeceinnan-

“n L ostrategias s adecuadas

La evaluacidén formativa: fione
fugar durante el proceso didsctico o
informa al docente v 2l alurmng sobre
la marcha de la enzedanza y al
agrendizaje. Bs uma evaluscidn oo
segimicelo que permite ocalizar -
ficultades v erores cuandn aun 5o
o5t o tompo pard solesionarnkos por
Mo di AENes coneotivas corm-
plomestarias o Componsatomss, Poarg
el doconts rapresonda ndg ogouni
dad para rodjustar sus ostrdogias
cildcticas v readeniar el prooesa

La evaluscidn final o sumsativg
2 st Lise sa trata de ofrduar ls com-
probacian, andlsis o intenoretacion da
g resultados oldenidos, infentandn
comaces Pl qué punta seban cum-
pldo las expectiivas da logr pomis:
a5 onoonants al meved e aprondizage
oo b alumnos. a ko largo del procoss
ok CNEoNanza-aproreiogm

L st s ol e e vzt ey e coosli
fica i prorniogicn dal allimnn oo una etspa
a ofr, oo una unkdacd, curg, ciolo, et

Para terminar

En la evaluacion es necesaria
cewrsilerar gue e ks ambitos edu-
calivos hay dos Werminos: un suelo
evitluador ¥ un supels ovaluado £
sufetn evaluador o ol agents que
provca y esterls ol proceso da ova
luacion. Elsujeto ovaluado es o poo

SEPFTILMERE 200k

Fnsenanza

buonista. quie acten v produce os-
PrEabaG Srordos con o salicitaoks,

Cuande cviluador v evahesln 5o
LTLENTAN o una Misms porson, o5
famos en pressenciade la sforercn,

L0 cheseable &2 que todo procesn
de evalueion educativa conduzos &
la euteevaluacian. Este e ol proce-
=0 avaluativo: por mead ded cual el
individug juzga sus propios conoci-
mianios, acfiludos, habilicades, dos-
rozas, capavidades ¥ aplitudes.

Lo udiencaluacesn dibo prodesr
g0 e dos dos sdares dol proceso
edaativg, ol alummo v ol dosents.

La autoevikiacion del skamng pro-
muee of desarrolho de actitudes de re-
flexticin v iz aUtonomia que o permitan
COnooer & i mismo ke puntos fuares
¥ ks débilies para sor capar de carregir
¥ PR Ofy MArcha Sus mojoras estra-
tegias peconales afin de acduar on for-
ey indepsEncenle v rosponsabke,

Loy ovakasidn anicn a0 docenle o
PREJOTAN |0 COmLric s 300 con s alum-
FICHS 0 SCHTNE S Ot che Ly onsnsi
diacf dho achualizacidn poarmanente en o
aspredto disiplinar y en of portigigicn.

Lral rusjoramisnta de 1o comani-
ciion diddctia, of docente podn
aprender  fambién del propio
alumnade. [ sy capacitacidas conti-
s, paocded optimizor su funcion de
cente, hacicndo realidsd o significa-
dix e la palab docontes —deal Llin
ol sfserilicar *doy ceencin® |, onuna
ot ganeraomn do ontregs,

LAl
Werilaiwn
Califi iwion
— Cuanliladiva
— Frarssl
— Sl e resultados

Comprensian
— Helroalimantacida
— Frramanion
— Cinalitatiea
— lnbegrad
(o procesos v resultados
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]_ S | | _ Institucionales

i i siilar i s ik

Quiénes pueden ser
socios del IAPUCO

Bl Estalul Sodal establece las sqguientos calgonias de socks

Activos: Cuianes £ desengaeiien o s hayan desempeiado ¢ nrnn Profa
sonesi Tilulores, Asnciados, Adjurios, Ddrmoerdinasios, Consulies o Emdritos an
Universidacdes arogonlingg, ostatalos o privadas, on (a discipling COSTHE, ol
aenorminacidn shmilar gques cada Unoedesided loosssgnn o a mismag

Adfrerentes: Quianes 5o desempenan o se hayan desampenado como
Jofes de Trabapes Praclions o Auxiliares de la Deooemia, grsduados o aluminos,
wn Universidades argentivas, estitales o privedas, enla disc ipding COSTOS, o
k1 domemmacion similar quie cacda Universidad be asigne a lamisma,

Ekltnms Nacionales: Los prilesionales v expertos en COSTOS guo
o @ctuen en by docancia unierstarsa poro In Bagan en la actividad prolasional
O B G

Extornos Extranjeros: | oz profasoras w auxiliares de o docencia que
aciieen on binversidades -i‘.-:ﬂrran]: Rl ylm, nmdazu:majm_ Waupeerios pn COETOS
guer dessorrodlon sy aotividad beera del pis,

CPang sor admilido comed asoeagdo, eo cualquicrs dn s calbgonas, doberd
pragontarse s conospondionio soliciud, por osaio, con sdichcion do los da
Lo ey B Coemision [roctive celatdesca Bn gspecial, [o5 ssoiackos mxlorios
nacionales ¥ s dsaciadus el debsindn geompanar documendackinym
Liatoricr quer justificque reumr ks 1eguisitos mslnbdeados para cads categoria,

Dorechos de los Socios

Towdns los socios gozan de los Misnss: demchas, excepio el de vitar &n las
Asambiea y sor alegido para integrar los arginoes de Dirocisn ¥ Flzcalizacin
y‘ la Cenmisiory Toonien, o0 solo Benen Kie saorosn ardivag,

Bt desnischios suns porticipar an todas las activedades del Instituto. tzlas

roanc Gursng, Congeesos, Rownionns [enicns, 816 , ¥ recibir sin cango fa Rovis
T Cnsing ¥ Gnghoe.

Cuotas Soclales
Lag cuotas socales son b siguisnies:
Activos: 5 144 amuialos
Exlernos Nacionalcs: 5 144 anuales
Adhcrentes: § B0 anlales
Externos Extranjeros: uSs 144 anuales

SIPTIEMERE 2004




a_stitur_iunms 1 - o ” -ﬁiq =

WWW.lapuco.org.ar

Bl JAPUCO so encusntra on Internel a travss de i pagina en la guee
LomuUneca sus novedades y ofrece servicios a los docontos y espedia.
listas de Lz disciplina.

A travds de asta win sus asociados pucden oocedar & ulilos borsamicntas
pards L funcion dosanie coma sor

* la lke do datis de tabajos presentados a Congresos con
accene solo-para los anodados,

= Loz foreg de debate en los que los visitantes punden dizcudr
lemas de aciualdad en la matern con aspecialistas dod Institu-
fox,

* L@ guia faderal de frabajos practicas en la coal s¢ cstan
incorporando los trabajos que las diforantes citedios uti-
lizan ¢n 508 Cursos,

*  Movodades roforenios & Curses o dictase pear ol AP
tambisin respecto o ba realizacin do los présimos Lo s
Nacignales & Intranacionales de L cspacialkdacg

Todos los suscriplores de bs revesly Costos v Gesliin son biemvenidos o nuestno
slio 8n Intemed Visitenoe v déjenos sus cniniones ¥ BUgerenciag @ rives dee

infoi@iapuco.org.ar

LR COSTOS ¥ GESTION




XXVII Congreso Argentino de
Profesores Universitarios
de Costos

| Congreso Mercosur de
Costos y Gestion

Organizan: _
= Instilula Argenting de Profesorcs Univeesitarios e Castos - IAPUCE

eFarullocd e Uiancias Boondmics - Univ Bec, dal Conle di 13 Prov. de Bs. s
Auspicia’ Instituto Intermacanal de Costos
Seder Contrn Culbi de b Univoesidad Naciona) del Cantro de b Prov de s As
Fechas 03, 4y (5 do noviembre de 2004
Temario sintético Congreso XXVII Macional:

= [astos para la Toea de Decisiones

» Costos y Sisternas oo Intosmacidn

= Cinslos medinambicnbiales

» Tonckencess para la Epsefanza de Costos y Goshion

« Gestion [ straidgica de Ooesos

« Costes y Geshon an o Poquena ¢ Mediana Empres
Temario I Congresoe Mercosur:

= {instos v Gostidn en ol Seotoe Publico

= [siradegia de Gestion en Mercados Regionalis

Fecha limite para presentacion de trabagos: (0 de Septembng o 2002

Informes:

Caoerizion de Fransa y Difumicn WL SO UNiEn arlyLar
WXV Gangreso del ARG - | Gon XXV leungrasotdacon muce e &1

grego Marcoms di Costos y Geshon

Enculiad dé Ciencias Foonomicag CSPEAMOS COMDr Con vUAST prese
CPSCPRA  Paraje Amoyn Gocn Sk HEY panisipacion

Campus Unhersitaen - (70000} Tamdl

Hunres Alas COMIGION ORGANIZATKIAA

SEPTIEMBRE 2004 {

lnﬁfifﬁcinhales_

)
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Institucionales -I 4973 ]-

Instituto Argenting de Profesores
Universitarios de Costos (LAP.U.CO.)

Carrera de Posgrado»

Especializacion en Costos y
Gestion Empresarial

ESTRUCTINGA DE LA CARRERA

Parngra Parte: Se profundizan temas de costoE, adminisiracion y aconomia
dessarrnlladag ar las carrerns Ao grodo y 50 incorporan nuevies enfoguas y
tanddarnaas die 1o discepling,

Sogundy Paste) Compronde ol estucin, clovido nivel oo dotabio, da la gos
iin gy costos en distintas empresos, con ospecial defazis an las rogiona-
log, oo 105 sacioerds industrial, agiepecuann, comercial v de semvicios,
Durpcion Lay careora fiono una duracion de trescientas sezenta (360 horas
de dicliadn elective v o5 desarroliada a lo largo de dos afos atadémicos.

PLAN DE ESTUDIOS [Madulos)

Primera Parte
= Tesaric gpeenierial el couslo
= Andalisiz marginal
= biatodos cuaniitatives de goestian
= Taacdorma0s welunbes
= {asalos oo Il luncion eossoreeal
= Haoramomas do gostion Gestidn presupuestana

Segunda Parte
* Cestichn de empresRs agropLCIIniag
= Gestion de oegresas indusinales
+ Ciaction de emgresas comeaiciales
= Ceesticy ol adeministracionos gubermamoniales

Trabajo Final

TR N COSTOS ¥ GISTION




Actividad Académica

LEPTIEMEBRE 2004

Institucionales [
La earrera de Posgrade Espocializacion on Gostos
y iemtiin Emprosarnial se dicta on las siguenies
facultnch:s.

Ano 2004

Facultad de Ciencias Economicas.
Universidad Catdlica de Cordoba
Primera Cohorte {2do. anal

Informis: Faoullad de Ciencias [ condmicas.
Universicad Casiica de Gardaba

Camino Alta Graciz Kmo 10 (5000} Cordoba.
Tal.: (03515 4938040 '

a-mail ecoposgrE eeeoradu.ar

Facubtad de Clencias Foondmicas
Universidad Nacional de Cuyo
Teroera Coharte (1er. ano)

Irfarrmes: Secrefaria de Posgrado.

Facultad de Cicneas Boondmicas.

Universsdad  Masional de Cuyo. Centrg Linversitario
Parque Giral. San bartin (5500 MENTHII M

Tal.: ({02613 44540673 - 4454008 - 4238000 Infema 2407
a-mail syl toomail.unoa.cris.an

Facultad de Ciencias Frondmicas y
Fatacdistica

Universidad Nacional de Bosario
Cuarta Coborte (2004 2005)

Irfarrmes: Diici de Posgradoe.

Egcullad de Ciercias Econderescas y Estadistica.

Univeradad Hacional de Rosaria,

B Oirofw 1261 - 3gr, Piso {2000) KIXSARIO

Trd (O341) 4207513

e rrigil-posgrado-econo @ foenon. unrado.ar
wardan g puntadivisadars. com. a7

&

i
3




Institucionales

ales Lo |

Tl WEyg

Facultad de Ciencias Foondmicas
Universidad Macional da Lz Plara
Tercera Cohorte (T er, afio)

Infonmos: Secretaria de Posqrado

Faouitnd de Ciencas B oondmicas

Univorsidad  Macional do Lo Plata Callo & (47/48)
Sto. Pigo (1900) LA PLATA

Pl (0229 45118044
c-rngsil yardin © puntadivisadero.com, o
neandS01 Ginfovia.corm.ar

Facultad de Ciencias Econdmicas, Juridicas v
Sociales

Universidad Macional de Salia

Segunda Cohorte (Ter, afo)

Informos:. Socowin Posgrados

Facultad de Cieneias Econdmicas, Juridicas y
Sociates - Universicdad - Macional de Salta.
Avenida Bolivia 5500 - (4400) SALTA

Tal:- (U387} 4255477
a-mail: estudicrodrigues @ sinectz. com.ar

yardm @ puntadivizadero. com.ar

Facultad de Ciencias Fcondmicas
Linverseclad Macional de Tuoumdn

Infaomea: Box 16 del Bleok Docancia,
Facultad de Ciencias Eoondmicss.
Universadad Macioral de Tucumén.
A Independencia 16040 - (A000) San Migusl de
Tuetamidarn - TUCLIMAN
el (OCEET} 2364003 int 154
ezl costoeuntd hotosil com
yarchn @ puntadiesadero.com.ar

T
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