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EDITORIAL— T ——

La Capacitacion permanente,
un reto para el profesional contable

El Mundo actualmente globalizado, esta exigiendo a todas las profesiones, en
especial al Contador Publico Colegiado, adquirir los conocimientos y
habilidades, mediante la capacitacion continua, para asi tener un nivel de
competencia adecuado, el mismo que le permitird estar acorde al
requerimiento del mercado laboral.

Adicionalmente, es necesario reflexionar que para ser competitivo, no solo es
primordial poseer conocimientos, sino también tener una responsabilidad social
para el entorno en el cual nos desenvolvemosy por sobre todo tener una debida
formacion envalores.

La responsabilidad social que tiene el Contador Publico, al elaborar la
informacidén contable, depende de las diferentes areas de la comunidad esto
es, econémica, politica, social, financiera, ambiental y otros aspectos.

El comportamiento del contador publico, que se da ante la sociedad, debe
darse en estrictos términos de honestidad e integridad, para extender la
credibiidad y confiabiidad de Ila informacién, dado que nuestra
responsabilidad, es dar fe publica sobre los documentos y los estados
financieros.

Nosotros, miembros del Colegio de Contadores Publicos de Arequipa, no somos
ajenos a ésta realidad y muy por el contrario, estamos inmersos en éste mundo
cambiante y tan exigente.

El Consejo Directivo, periodo 2008-2009 dentro de su Plan de Trabajo, ha
realizado avances en la construccion de un auditorio, dos aulas académicas e
implementado el centro de computo y tener las condiciones indispensables
paralacapacitaciéon atodoslos Miembros de la Orden.

Se ha realizado hace poco un proceso extraordinario de Certificacidn
Profesional a todos los miembros habiles que lo han solicitado, el cual tiene una
vigencia de cuatro afios, pasado este periodo el CPCC tendra que someterse a
un proceso de Recertificacion Profesional; y para lograr ello es indispensable la
capacitacion permanente.

En este contexto el Consejo Directivo tiene todo un programa de Capacitacion
Continua, acorde con las exigencias del mercado externo e internoy a través
de la Direccién de Educacion y Desarrollo Profesional, promueve los Programas
de Especializacion anual y la capacitacion permanente durante el afio,
mediante la invitacion a expositores de reconocido prestigio, local nacional e
internacional, paratodoslos Contadores Publicos Colegiados.

Para que la capacitacion continua se lleve a cabo, es necesario que los colegas
participen activamente, sea como participantes, expositores y/o alcanzando
sugerencias que permitan el desarrollo de nuestro querido Colegio, sino también
allogro del desarrollo personaly profesional de los Miembros de la Orden.

CPCC José Rodolfo Pezo Apaza
Director de Educaciéon y
Desarrollo Profesional
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LA UTILIZACION DEL CREDITO FISCAL EN LA PRIMERA

VENTA DE INMUEBLES

INFORME N° 185-2008-SUNAT/2B0000(*)

1. Materia

Enrelacién con la primera venta de inmuebles realizada por
el constructor, se consulta:

1. A efecto de determinar la base imponible del IGV,
tratandose de operaciones de venta al contado, ¢qué
debe considerarse como “valor total de la transferencia
delinmueble” a que se refiere el numeral 9 del articulo 5°
del Reglamento de la Ley del IGV? ¢dicho concepto
incluye el IGV?

Tratandose de contribuyentes que realizan sélo
operaciones gravadas, ¢ el integro del IGV que grava la
adquisicion de cemento, fierro, ladrillo y, en general, de
todos los bienes y servicios destinados exclusivamente a
la construccién se puede usar como crédito fiscal?

2.Baselegal

-Texto Unico Ordenado de la Ley del Impuesto General a las
Ventas e Impuesto Selectivo al Consumo, aprobado por el
Decreto Supremo N° 055-99-EF, publicado el 15.4.1999, y
normas modificatorias (en adelante, TUO de la Ley del
IGV).

- Reglamento de la Ley del Impuesto General a las Ventas e
Impuesto Selectivo al Consumo, aprobado por el Decreto
Supremo N° 029-94-EF, publicado el 29.3.1994, y normas
modificatorias (en adelante, Reglamento de la Ley del
IGV).

3. Analisis

1. En cuanto a la primera consulta, cabe indicar lo

siguiente™:

De conformidad con elinciso d) del articulo 1° del TUO de
laLey del IGV dicho Impuesto grava la primera venta de
inmuebles que realicen los constructores de los mismos.

Elinciso d) del articulo 13° del citado TUO dispone que la
base imponible, en la primera venta de inmuebles, esta
constituida por el ingreso percibido, con exclusién del
correspondiente al valor delterreno.

Por su parte, el numeral 9 del articulo 5° del Reglamento
de la Ley del IGV sefiala que para determinar la base
imponible delimpuesto en la primera venta de inmuebles
realizada por el constructor, se excluira del monto de la
transferencia el valor del terreno. Para tal efecto, se
considerara que el valor del terreno representa el
cincuenta por ciento (50%) del valor total de la
transferencia delinmueble.

Como se puede apreciar de las normas glosadas, la base
imponible del IGV, tratdndose del supuesto materia de
consulta, esta constituida por el valor total de la
transferencia del inmueble al que se le deduce el valor
delterreno, equivalente al cincuenta por ciento (50%) de
dicho monto.

Ahora bien, a efecto de determinar si el valor total de la
transferencia incluye el IGV que corresponde a la
primera venta de inmuebles que realicen los
constructores de los mismos, es necesario tener en
cuenta la definicion de base imponible. Al respecto,
David Bravo Sheen y Walker Vilanueva Gutierrez”
seflalan que: “Entendemos por base imponible la
cuantificacion del aspecto material de la hip6tesis de
incidencia. Si por ejemplo, realizamos la venta de un bien
gravada con el IGV (aspecto material), la Base
Imponible respondera a la siguiente interrogante: ¢ sobre
qué monto de dicha operacion se debera aplicar el
18%? Como podemos observar, la respuesta
necesariamente se reflejara en una cifra determinada,

de alli que se afirme que la Base Imponible constituye la
parte mensurable (susceptible de ser medida) sobre la
cual se aplica la tasa o alicuota del Impuesto para
obtener el Débito Fiscal de cada operacion”™.

Asf pues, dado que la base imponible constituye la parte
mensurable sobre la cual se aplica la tasa o alicuota del
IGV, dicha base no podria contener el monto del IGV
que corresponda a la operacion'. Por lo tanto, en el
supuesto materia de consulta, el valor total de la
transferencia del inmueble al cual se le deducira el
cincuenta por ciento (50%) del valor del terreno, no
incluye el monto del IGV que corresponda por la
mencionada operacion.

2. Conrelacién ala segunda consulta, el articulo 23° del TUO

de la Ley del IGV establece que para efecto de la
determinacién del crédito fiscal, cuando el sujeto del
Impuesto realice conjuntamente operaciones gravadas
y no gravadas, debera seguirse el procedimiento que
sefiale el Reglamento.

Agrega dicho articulo, que sélo para efecto del mismo y
tratandose de las operaciones comprendidas en elinciso
d) del articulo 1° del mencionado TUO, esto es, la primera
venta de inmuebles realizada por el constructor, se
consideraran como operaciones no gravadas, la
transferencia delterreno.

Del citado articulo se desprende que, aun cuando el
constructor al realizar la primera venta de inmuebles
efectia una sola operacion gravada con el IGV,
Unicamente para efecto del céalculo del crédito fiscal,
debe entenderse como operaciéon gravada la
transferencia de la construccién y como operacién no
gravada la transferencia delterreno.

Ahora bien, el numeral 6.1 del articulo 6° del Reglamento
de la Ley del IGV dispone que los sujetos del IGV que
efectien conjuntamente operaciones gravadas y no
gravadas contabilizaran separadamente la adquisicion
de bienes, servicios, contratos de construccion e
importaciones destinados exclusivamente a
operaciones gravadas y de exportacion, de aquéllas
destinadas a operaciones no gravadas.

Afade que, s6lo podran utilizar como crédito fiscal el
Impuesto que haya gravado la adquisicion de bienes,
servicios, contratos de construccion e importaciones,
destinados a operaciones gravadasy de exportacion.

Asimismo, indica que al monto que resulte de la
aplicacion del procedimiento sefialado en los parrafos
anteriores, se le adicionaréa el crédito fiscal resultante del
procedimiento establecido en el numeral 6.2, que
establece el mecanismo de prorrata o proporcionalidad
para determinar el crédito fiscal en los casos en que el
sujeto no pueda determinar las adquisiciones que han
sido destinadas a realizar operaciones gravadas o no
condichoimpuesto.

Cabe indicar que la diferenciacion de las adquisiciones
segun su destino a operaciones gravadas, no gravadas o
de utilizacion comdun, tiene por finalidad identificar y
determinar si el IGV trasladado por las adquisiciones
corresponde a operaciones por las que se debe pagar el
Impuesto, y por lo tanto, deducibles del impuesto bruto
del periodo, situacién que guarda coherencia con uno
de los requisitos sustanciales del crédito fiscal, éste es el
relacionado con el hecho que se destinen a operaciones

porlasque se deba pagar el Impuesto®.

Asi pues, el IGV que grava la venta de bienes o
prestacion de servicios destinados exclusivamente a la
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construccion del inmueble podra deducirse en su
integridad como crédito fiscal, en la medida que dichas
adquisiciones se contabilicen separadamente de
aquéllas destinadas a la venta del terreno. De no ser
posible su discriminacion, sera de aplicacion lo dispuesto
en elnumeral 6.2 del articulo 6° del Reglamento de la Ley
delIGV.

4. Conclusiones

Enrelacion con la primera venta de inmuebles realizada por
los constructores de los mismos:

1. A efecto de determinar la base imponible del IGV,
tratandose de operaciones de venta al contado, el valor
total de la transferencia del inmueble, al cual se le
deducira el cincuenta por ciento (50%) del valor del
terreno, noincluye el monto del IGV que corresponda por
lamencionada operacion.

2. El IGV que grava la venta de bienes o prestacion de
servicios destinados exclusivamente a la construccion
del inmueble podra deducirse en su integridad como
crédito fiscal, en la medida que dichas adquisiciones se
contabilicen separadamente de aquéllas destinadas a
laventadelterreno.

En caso que no pueda discriminarse las adquisiciones
que han sido destinadas a realizar las operaciones
gravadas y no gravadas, debera utilizarse el
procedimiento de la prorrata, regulado por el numeral

[1]
[2]
[3]
[4]

[5]

6.2 del articulo 6° delReglamento delalLey del IGV.

Lima, 30 de setiembre de 2008.

Original frmado por:

CLARA URTEAGA GOLDSTEIN
Intendente Nacional Juridico

Entendemos que no se trata de la primera venta de inmuebles a que se
refiere el Literal b) del Apéndice | delTUO delaLey de IGV.

En “Lalmposicién al Consumo en el Pert”, Estudio Caballero Bustamante,
pagina55.

Cabe indicar que actualmente, de conformidad con el articulo 17° del
TUOdelaleydel GV, latasadel IGV e IPM esde 19%.

Enla Carta N° 278-2006-SUNAT/200000, disponible en el Portal de la SUNAT
(www.sunat.gob.pe) se consigna el siguiente ejemplo:

Valordeventa 100
IGV 19
Precio de venta 119

Criterio también considerado por el Tribunal Fiscal en la Resoluciéon N° 841-
2-2001.

Fuente: http://www.sunat.gob.pe

XV CONVENCION NACIONAL DE TRIBUTACION

TRIBUTA 2009

“CPCC Victor Vargas Calderon”
28, 29 y 30 de mayo del 2009, Abancay, Apurimac

Temario

Cédigo Tributario

« Aplicacion de beneficios tributarios en las regiones de Apurimac
y Huancavelica, consideradas
como zonas en extrema pobreza.

« Propuesta de modificaciones al Cédigo Tributario.

« La tributacién sobre base presunta (Internacional).

Impuesto a la Renta

« Modificaciones tributarias para los ejercicios fiscales 2009 y 2010.

« Propuesta de modificaciones al Impuesto a la Renta.

« Las Normas Internacionales de Contabilidad (NICs) y la
tributacion (Internacional).

Impuesto General a las Ventas y otros de interés regional.

« Beneficios en la Region Selva y zona de frontera.

« Propuesta de modificaciones al Impuesto General a las Ventas.
« Tributos que afectan a la actividad minera.

Costos

Plenos S/. 170.00
Observadores y egresados S/. 130.00
Estudiantes S/. 70.00

Informes e Inscripciones
Email: contadoresapurimac@hotmail.com
Teléfono: 083-323597
Celulares: 083-983689990 / 083-983670499
Av. Samanez Ocampo N° 302 Abancay - Apurimac

ACTUALIDAD CONTABLE 4_



CONTABLE-FINANCIERO

©) LA AUDITORIA FINANCIERA

Milagros Yesenia, Pacheco Vizcarra(*)

Introduccién RESUMEN EJECUTIVO

El informe o dictamen que presenta el auditor es la

culminacién del examen al que han sido sometido los estados La auditoria financiera es un proceso en el cual se
financieros, los cuales deben demostrar razonabilidad de las analizan los estados financieros, y donde el auditor da a
cifras contenidas en ellos, para esto se verificara las conocer su opinion sobre |a situacion financiera de un
operaciones econdémicas registradas, siendo el objetivo determinado ente, con la finalidad de establecer su
adicional el determinar que el ente auditado cumpla con las razonabilidad. En el presente informe la autora revisa los
normas de contabilidad y que las operaciones estén siendo principales lineamientos doctrinales de esta importante
ejecutadas de acuerdo con las metas trazadas. disciplina contable.

La auditoria financiera no sélo es la verificacion de la
documentacion, sino que ésta tiene un mayor alcance por
cuanto comprueba si los documentos que llegan a la
contabilidad para ser registrados y sintetizados en los estados
financierosrepresentan fielmente las operaciones efectuadas.

_Debemos_ considerar que Ios_ esta_dos fmanqeros_son una financiera son:
imagen fiel de la posicion financiera y patrimonial de la )

entidad, del resultado de sus operaciones en un periodo = Estudiogeneral.

determinado y de los origenes y aplicaciones de sus recursos = Andlisis (saldos y movimientos).

(vergréaficoN°1). - Inspeccion.

= Confirmacion (positiva, negativay blanda o ciega).
= Investigacion.

informacién que le permite omitir su opiniéon profesional
dando sustento a la revision durante el proceso de la
auditoria.

Algunas técnicas que pueden ser utilizadas en una auditoria

GRAFICO N°1

Verificaciones que las auditoria financiera realiza .
= Declaraciones.

verifica los estados = Certificacion.
financieros = Observacion.
= Calculo.
verificacion verificacion . o
de la de las De manera analoga se desarrollan las auditorias
documentacién operaciones especificas, detallando aspectos fundamentales de la
evaluacion de cada proceso. Dentro del plan de auditoria
se podria considerar:
' = Nombre del proyecto de auditoria (Proceso a evaluar).
Auditoria L.
Financiera = Objetivo general propuesto.

= Objetivos especificos.
= Actividades a desarrollar.

- . e Fechadeinicio.
1. Proceso de la Auditoria Financiera

= Fechade finalizacion.

Conrelacién ala Resolucion de Contraloria N° 063-2007-CG, .
= Fechade entrega delinforme.

del 24 de febrero del 2007, se debe tomar en cuenta en lo
que respecta a la naturaleza y a la periodicidad de las =Auditorresponsable
auditorias en el Sector Publico, que, el reglamento sefiala ~Recursos a utilizar

que las auditorias financieras son de caracter anual y que
susresultados se orientan a determinarlarazonabilidad de la
informacion financiera y presupuestaria presentada para la
formulacion de la Cuenta General de la Republica, materia

El proceso de auditoria considera algunos aspectos
importantes, los cuales deben ser considerados para tener
resultados positivos en la elaboraciéon del informe final (ver

g o
de evaluacioén por la Contraloria General. Las auditorias de graficoN®2).

gestion, que comprenden el examen de una entidad, area,

programa o proyecto con relacion al cumplimiento de 2. Objetivos de la auditoria en cuanto a las obligaciones
objetivos y metas y respecto a la correcta utilizacion de los financieras

recursos, considerando los procesos, resultados y la
consistencia de las acciones de gerencia, no
necesariamente son de caracter anual.

Es el conjunto de técnicas de investigacion aplicablesa una
partida o grupo de partidas o a un grupo de hechos o - o )
circunstancias examinados, mediante las cuales el auditor 3. Verificar la continuidad de los asientos contables,

obtiene las bases necesarias para fundamentar su opinion. comparandolos periodo a periodo. Sihay variacion pedir
el criterio que se utilizé.

1. Verificar que se cumplan las normas de contabilidad
generalmente aceptadas.

2. Determinar si hay o no continuidad dentro de las normas
aplicadasde un periodo a otro.

El papel del auditor tiene una gran importancia, ya que del

analisis que realice se pueden detectar fallas en el uso de los 4. Permitir evaluar el sistema de controlinterno contable por
recursos econémicos, los cuales harian variar los estados medio de cuestionarios, entrevista y flujogramas.
financieros. 5. Verificar la correcta clasificacion de las cuentas, segin
Durante el proceso de auditoria se ponen en practica seandelargo o corto plazo.

algunas técnicas o métodos de investigaciony pruebas que 6. Fortalecer el sistema de control interno para garantizar
el auditor utiliza para comprobar la razonabildad de la que elsistema de autorizaciones searespetadoy permita

» Marzo-Abril 2009




tener certeza acerca de la legitimidad de las
obligaciones contraidas.

7. Comprobar que las cuentas de las partidas se
encuentran bien clasificadas y presentadas
adecuadamente dentro del balance.

8. Verificar que los documentos de las operaciones
econdmicas estén acorde con el presupuesto.

3. ElPlan de auditoria financiera

El auditor debe trazarse metas con relacion a movimientos
financieros, los cuales seran cotejados con las operaciones
econdmicas. Analizando los documentos que sustentan
dicha informacién, tendra que verificar las normas de
contabilidad generalmente aceptadas, los reglamentos de
cada ente, la estructura de la entidad, fijarse en el padron
de trabajadores del area que se esta auditando, todo esto
con el objetivo de evitar posibles fraudes:

1. Observar si las obligaciones financieras estan bien
valoradas.

2. Comprobar la autenticidad de las obligaciones
contraidas con las entidades financieras.

3. Comprobar que las deudas que se presentan en esta
partidarealmente existan.

4. Comprobar que las partidas de las obligaciones
financieras estén reconocidas en la unidad de medida
correspondiente.

5. Comprobarquelos préstamosrealizados cuenten conla
debida autorizacion.

6. Verificar que se tengan las aprobaciones por escrito de
todoslos préstamos solicitados.

7. Determinar si todas las

bendintes. de page han Sdo
pendientes de pago han sido GRAFICO N°2

registradas correctamente.

8. Verificarla precision en el calculoy
registro de los gastos por concepto
de intereses y las provisiones
correspondientes.

9. Verificar que estas obligaciones
hayan sido contratadas con
entidades autorizadas por la
Superintendencia Bancaria, y
pactadas a las tasas de interés del
mercado.

10. Verificar el control de caja chica.

11. Verificar todas las cuentas
corrientes y cuentas de ahorro (de VISITA
existirenla entidad).

12. Hacer un control de caja chica
(arqueo).

INFORME FINAL

DESARROLLO
DEL PLAN DE

Contable-Financiero

4. Conclusiones

La auditoria financiera es un proceso en el cual se analizan los
estados financieros, culmina con la emisién de un informe en el
que el auditor su opinidon sobre la situacion financiera de un
determinado ente, con la finalidad de establecer su
razonabilidad.

El papel del auditor tiene una gran importancia, ya que del
analisis que realice se pueden detectar fallas en el uso de los
recursos econdémicos, los cuales harian variar los estados
financieros.

Una auditoria de estados financieros no se encuadra sélo a
una verificacion de documentos en la contabilidad, sino que
tiene un mayor alcance por cuanto comprueba si los
documentos que llegan a la contabilidad para ser registrados
y sintetizados en los estados representan fielmente las
operaciones efectuadas en todas las areas de la entidad
como logistica, costos, ventas, finanzas, etc.

Los estados financieros son una imagen razonablemente fiel
de la situacion financiera y patrimonial de una entidad, de los
resultados de sus operaciones en un periodo de tiempo fijado,
asicomo de los origenesy aplicaciones de sus fondos.

(*) Contadora Publica por la Universidad Andina Néstor Caceres
Velasquez, Juliaca, Magister en Ciencias Contables, mencion
en Auditoria y Tributacién por la Universidad Nacional del
Altiplano, Puno.

Fuente: Contadores & Empresas,
lera. quincena de marzo 2009.

PROCESO DE LA AUDITORIA FINANCIERA

MEJORAMIENTO
DEL SISTEMA

ANTECEDENTES

ANALISIS DE

Proceso TIEMPO

de
auditoria

PAPELES DE
TRABAJO

CONOCIMIENTO

EVALUACION

DE RIESGO DELA
ESTRUCTURA

©) Aplicacion de las Utilidades en las Empresas

Carlos Padilla Ponce

RESUMEN EJECUTIVO

En el presente informe el autor aborda la aplicaciéon de utiidades explicando
qué 6rgano social es el que decide respecto de su destino, cuando pueden ser
distribuidas las detracciones legales a las que se encuentran sometidas, el
derecho de los socios a su obtencién y la oportunidad en que se deben realizar

tales actos.

ACTUALIDAD CONTABLE 4_
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las va ha disfrutar de una forma inmediata, pero si
mediata. Esto en la medida en que tales ganancias van a
incrementar el patrimonio de la sociedad, y, por lo tanto,
la parte que corresponde a cada socio en proporcion a
su participacion en el capital social.

El directorio podra proponer alajunta generallaforma de
aplicacion de las utilidades, luego de haber detraido los
impuestos, las reservas legales y estatutarias, y demas
gastos. Esto en la medida en que s6lo se puede distribuir
un saldo positivo.

Introduccién

El objetivo de todo empresario es obtener ganancias de su
actividad mercantil. En ese sentido, podemos afirmar que la
sola formacién de una empresa presupone en el comerciante
la intencion de convertir esa explotacion en fuente constante
de ingresos. Por esto, conocer los principales aspectos
respecto a la aplicacion de utilidades es importante para los
empresarios, toda vez que en virtud a ello podran reconocer la
utiidad neta que obtuvieron, dando cuenta de si su negocio
esrentable ono.

El directorio podra proponer®:

- Pago de patrticipaciones preferenciales u obligatorias.

1. Concepto de utilidad
Utilidad es el beneficio liquido total conseguido por una

sociedad mercantil que, en la medida que acuerde el
6rgano administrativo y apruebe la junta general, constituye
la base de reparto entre los accionistas segin el nimero de
acciones que poseany en que esté dividido el capital social.
Es decir, las utilidades se configuran como laretribucion alos
accionistas o propietarios de la empresa o dicho de otro
modo, la forma de remunerar el capital propio de la
empresa.

Es decir, el derecho del socio a las utilidades, individualizado
como el derecho al dividendo, constituye uno de los
elementos caracterizadores de la relacion societaria, toda
vez que surgen como finalidad de la actividad empresarial,
por lo tanto, comportan un derecho individual inderogable
delsocio.

2. Aplicaciéonde las utilidades

En nuestra Ley General de Sociedades (en adelante LGS),
una de las obligaciones del directorio que resalta sobre las
demas, es la de rendir cuentas peri6dicamente a la junta
general. En efecto, en su articulo 221 establece que
finalizado el ejercicio, el directorio debera formulacion:

- Los estados financieros.
-Lamemoria.
-La propuesta de aplicaciéon de las utilidades sila hubiese.

Ahora bien, como sabemos, los estados financieros estan
pro el balance general® y el estado de ganancias y
pérdidas. La memoria® consiste en un informe que el
directorio presenta a la junta general donde la ilustra
respecto de la marcha de la sociedad, el entorno de los
paises y de los mercados de importancia para ella.
Finalmente, la propuesta de aplicacion de las utilidades es
aquella que recomienda cémo se debe proceder respecto
alasgananciasdelaempresa.

a) Propuesta de aplicacion de utilidades
Todo esto es importante en la medida en que la

» Reparto parcial o total de los dividendos.

« Mantenimiento de los beneficios, sin decision inmediata
sobre ellos, como utilidades no distribuidas.

« Formacion de reservas voluntarias, con un fin futuro y
determinado.

- Capitalizacion de utilidades.

« Su utilizacion para cualquier otro fin, siempre que la Ley
lo permita.

Como referimos lineas arriba, la utilidad a distribuirse
debe ser la obtenida. Como tal, hay que entender la
que resulta de la contabilidad llevada y de los estados
financieros formulados con sujecién a los principios
generalesy normas de contabilidad.

Las utilidades que arroje un ejercicio no pueden
separarse de los resultados obtenidos en los ejercicios
anteriores, dada la continuidad de la vida social que se
expresa en el principio contable de solidaridad de
ejercicios. La situacién econdémica de la sociedad es
una en la que se consolidan las utilidades del ultimo
ejercicio conlas pérdidasacumuladasy viceversa.

Es decir, la cuenta de ganancias y pérdidas pueden
arrojar resultados positivos pero el balance global no,
debido a la existencia de pérdidas en ejercicios
anteriores o detrimentos patrimoniales extraordinarios
que no hayan formado parte de la operacion del
ejercicio.
b) Detracciones para la determinacion de utilidades de libre
disposicion
Tratandose de sociedades no sujetas a disposicion
especial de la utilidad obtenida por la sociedad en el
ejercicio, luego de absorber las pérdidas acumuladas®,
deben detraerse los montos que corresponden a los
siguientes conceptos:

« EllImpuesto alaRenta

distribucion de utilidades s6lo puede hacerse en mérito
de los estados financieros preparados al cierre de un
periodo determinado o la fecha de corte en
circunstancias especiales que acuerde el directorio.

Por lo tanto, dependera mucho de los resultados que
arrojen los estados financieros para que, a propuesta del
directorio, se pueda proceder con la distribucion de
dividendos.

A tenor de lo establecido en el articulo 55 de Decreto
Supremo N° 179- 2004-EF, que aprueba el Texto Unico
Ordenado de la Ley del Impuesto a la Renta, el
impuesto a cargo de las empresas perceptoras de
rentas de tercera categoria domiciliadas en el pais se
determinara aplicando la tasa del treinta por (30%)
sobre surentaneta.

La participacion laboral sobre las utilidades de la
Cabe referir que nuestra LGS establece que las sumas que empresa

se repartan no pueden exceder del monto de las De conformidad con lo establecido en el Decreto
utiidades que se obtengan. Legislativo N° 892, se encuentra obligadas a distribuirlas
Respecto de la propuesta de aplicacién de las utilidades, las utilidades entre sus trabajadores, las empresas que
como su nombre indica, es una propuesta por parte del desarrollan actividades generadoras de rentas de
directorio, toda vez que es la junta general la Unica tercera categoria que hayan tenido veinte (20) o mas
encargada de decidir sobre el destino de las utiidades de trabajadores —en promedio— en el ejercicio. La
lasociedad. participacion de los trabajadores en las utilidades de la
empresa no solo busca lograr una identificacion de los
trabajadores con los objetivos empresariales sino,
principalmente, premiarlos haciéndolos participes de
los resultados del negocio debido a que por su alta
productividad lograron mayores utilidades para la
empresa. Este derecho se encuentra reconocido en el
articulo 29 de nuestra Constitucién Politica y se
encuentra regulado por el Decreto Legislativo N° 892 y
sus modificatorias introducidas por la Ley N° 27564
(24/11/2001) y la Ley N° 28464 (12/01/2005), asi como
por su Reglamento, aprobado por el Decreto Supremo

De esta manera, la junta general puede acordar la no
distribucion de utilidades, toda vez que no existe
obligaciéon de acordar su distribucion. Asi, la junta podria
acordar que las utilidades se destinen a constituir o a
incrementar unareserva voluntaria, o que se repartan sélo
una parte de las utilidades y la diferencia a una reserva
voluntaria.

No obstante, el socio no pierde las ganancias o beneficios
que no se hayan repartido y que se han destinado, por
ejemplo, a la constitucidon de una reserva voluntaria. No
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N° 009-98-TR, y las disposiciones aun vigentes del
Decreto Legislativo N° 677%.

» La participacion del directorio en las utilidades, cuando
ese sistema de remuneracion esté previsto en el
estatuto o resulta de un acuerdo anterior de la propia
junta

Debemos recordar que a tenor el articulo 166 de la LGS,
el cargo de director es retribuido, siendo posible que los
directores participen de la utilidades con la atenencia
que so6lo podran participar de los beneficios liquidos y,
ensu caso, después de la detraccion de lareservalegal
correspondiente al ejercicio.

La reserva legal cuya formacion ordena el articulo 229
delalGS

La LGS establece que un minimo del diez por ciento de
la utilidad distribuible de cada ejercicio —deducido el
Impuesto ala Renta— debe ser destinado a unareserva
legal hasta que ella alcance un monto igual a la quinta
parte del capital.

Las reservas que pudiera haber establecido el estatuto
delasociedad

Sibien el articulo 229 de la LGS establece como tope de
la reserva legal el 20% del capital social, ello no es
impedimento para que la sociedad acuerde destinar
las utilidades a la conformacion de una reserva
voluntaria. Ello puede ser establecido por la junta
general o por el estatuto.

El monto necesario para restituir el “incremento
patrimonial por valorizacién adicional”

Esto es, la revalorizaciéon de activos fijos que se hubiere
aplicado a cubrir pérdidas (Resolucion del Consejo
Normativo de Contabilidad N° 12-98- EF/93.01 de 15-04-
98, art. 9).

En consecuencia, la utilidad de libre disposicion es el
remanente de la utilidad del ejercicio que resulta luego
de absorber el saldo de las pérdidas acumuladas
provenientes de ejercicios anteriores y practicar las
detracciones legales y estatutarias. Este remanente es
validamente distribuible.

c) Derecho del socio al dividendo acordado

El derecho al dividendo es el “derecho a participar en las
ganancias sociales”; es sin duda, el principal fin
perseguido por quien ingresa en calidad de socio en una
sociedad. Sin embargo, no siempre el socio puede
disfrutarlo, pese a que la sociedad obtenga utilidades en
un determinado ejercicio.

El derecho del socio al dividendo cuando se adjetiva
como acordado hace referencia a la posicién juridica
que el accionista ostenta respecto de la sociedad en
relacion con el dividendo cuya distribucién ha sido
previamente decidida por la junta general. Este acuerdo
debe respetar todas las detracciones que la ley y el
estatuto ordenen para que sea considerado valido.

De esta manera, una vez adoptado el acuerdo de
distribucion de utilidades, surge el crédito del socio sobre
fa sociedad por el monto que le corresponde en esa
distribucion. Tal crédito es irrevocable, toda vez que no
puede ser dejado sin efecto por la sociedad si no media
consentimiento delsocio.

El derecho al dividendo dimana del titulo accionario que
confiere a su titular la calidad de socio y le atribuye, entre
otros derechos, el de participar en elreparto de utilidades,
como lo consagra elinciso 2 del articulo 230 de la LGS®.

d) Dividendo obligatorio

Nuestra LGS sefiala que es obligatoria la distribuciéon de
dividendos en dinero hasta por un monto igual a la mitad
de la utiidad distribuible de cada ejercicio, luego de
detraido el monto que debe aplicarse a lareservalegal, si
asilo solicitan accionistas que representen cuando menos
el veinte por ciento del total de las acciones suscritas con
derecho a voto. Es decir, a solicitud del 20 por ciento de
los accionistas con derecho a voto, pese a lo que
proponga el directorio, se podra repartir el 50 por ciento
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delautilidad distribuible.

Sin embargo, cabe resaltar dos detalles a tomar en
cuenta:

- La solicitud s6lo puede referirse a las utilidades del
ejercicio econémico inmediato anterior.

- El derecho de solicitar el referido reparto de dividendos
no puede ser ejercido por los titulares de acciones que
estén sujetas a régimen especial sobre dividendos,
como lo son las acciones privilegiadas sin derecho a
voto.

e) Caducidad del dividendo

Como hemos referido, del acuerdo de distribucién de los
dividendos nace un derecho de crédito del socio frente a
la sociedad. Ahora bien, los accionistas cuentan hasta
con tres afios desde que eran exigibles los dividendos
para reclamarlos; salvo se trate de una sociedad
anoénima abierta, donde el plazo de caducidad sera de
diez afios.

Pasados los tres afios, los dividendos cuya cobranza haya
caducado pasaran aformar parte de lareservalegal.

(*) Asesor de Derecho Mercantil de Gaceta Consultores SA.
Responsable del area de Derecho Empresarial de Contadores
& Empresas Asistente de docencia de Derecho civil y
Comercial enla Universidad Nacional Mayor de San Marcos.

(1) Es decir, el balance viene a ser una cuenta patrimonial que
expresa la situacion de la empresa a una fecha determinada,
refiere tanto a los activos como a los pasivos, es decir, da
cuenta del patrimonio social.

(2) Lamemoriadebe contener cuando menos:

La indicaciéon de las inversiones de importancia realizadas

durante el ejercicio.

La existencia de contingencias significativas.

Los hechos de importancia ocurridos luego del cierre del
ejercicio.

Cualquier otra informacion relevante que la junta general
debaconocer.

- Losdemasinformesyrequisitos que sefiale laley.

(3) ELIAS LAROZA, Enrique. Comentados a la Ley General de
Sociedades. NormasLegalesS.A.C. Trujillo, 1998. p. 473

(4) La obligacion de cubrir pérdidas acumuladas no mas que el
reflejo del principio general establecido por el articulo 40 de la
LGS, que establece sise ha perdido una parte del capital no se
distribuye utilidades hasta que el capital sea reintegrado o
reducido enla cantidad correspondiente.

(5) CAMPOS TORRES. Sara Rosa. “Participacion de los trabajadores
en las utilidades de la empresa”. En: Contadores & Empresas W
104, segunda quincenade febrero, 2009, p. 43.

(6) Art.230.(...)

Todas las acciones de la sociedad, aun cuando no se
encuentren totalmente pagadas, tienen el mismo derecho al
dividendo, independientemente de la oportunidad en que
hayan sido emitidas o pagadas, salvo disposicion contraria del
estatuto o acuerdo de lajuntageneral(...).

Fuente: Contadores & Empresas,
lera. quincena de marzo 2009.
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para la innovacion

Una estrategia de marca

La innovacion es, cada vez mas, una parte esencial de la
estrategia y del ADN de una empresa. Se entiende que la
innovacion trae consigo crecimiento y rentabilidad. El
crecimiento proviene de los nuevos productos y negocios
impulsados por la innovacion, mientras que la rentabilidad se
consigue con incrementos de margenes y reducciones de
costes, también inspirados en ella. Es mas, puesto que la
mayoria de los mercados tienden a convertirse en mercados
de productos indiferenciados, con ofertas cada vez mas
parecidas, la innovacion se considera un elemento de
diferenciacion que protege a las empresas de la erosion de
precios.

Existen numerosos indicadores que dan fe del creciente interés
por la innovacién. Todos los afios, algunos de los libros mas
influyentes estan dedicados a cémo innovar, a las
caracteristicas organizativas de las empresasinnovadoras, ala
creacion de nuevos negocios, a la desestabilizacion del
mercado, a la prevision de tendencias o a la I+D. Y
publicaciones como Business Week o Fortune a menudo
dedican sus portadas a la innovacion o a temas relacionados
conella.

No esfacil encontrar una empresa que no se interese, al menos
aparentemente, por la innovacion. Casi todos los negocios la
incluyen en sus valores culturales y en los pilares de su
estrategia. Muchas incorporan la innovacién a sus esléganes:
Hewlett-Packard habla de “Innovar”; Toshiba, de “Liderando
la innovacién”; Toyota, de “Avanzar”; y Cargil, de “Crear
ideas”.

General Electric, por ejemplo, dio un nuevo impulso a la
innovacion en 2001. Su programa bandera era la iniciativa
conocida internamente como “Avances de la imaginacion”.
A cada negocio se le encomendd6 el desarrollo de tres
propuestas innovadoras con un potencial de 100 millones de
dolares. El resultado fueron 80 nuevos negocios potenciales.
De cara al exterior, General Electric dio un nuevo giro a su
marca con el lema “Imaginacion en marcha”, que vino a
sustituir a su clasico, aunque limitado, eslogan “Hacemos que
las cosas buenas cobren vida”. Procter & Gamble, otra
empresa que hace gran hincapié en lainnovacion, se fij6 en el
afio 2000 el objetivo de obtener el 50% de su innovacion a
través de una red global externa de fuentes de innovacion,
cuyas ideas incorporaria a sus unidades de negocio (los
productos de limpieza Swiffer, por ejemplo, eran de Unicharm,
un competidorjaponés).

A pesar de todo este interés por la innovaciéon, apenas se
habla de coémo encontrar una marca para ella. La cuestion de
la marca casi nunca esta presente en los libros y articulos sobre
innovacion. La atencion se centra en los beneficios e incluso

David A. Aaker

Vicepresidente de Prophet y catedratico emérito
de Estrategia de Marketing en la Haas School

of Business de Berkeley.

Siunainnovacion no recibe una marca, corre el riesgo
de perderse en un mercado sobresaturado y tener los
dias contados.

en la necesidad de la innovacion, en cobmo conseguirla y en
como superar las barreras organizativas y los problemas de
implementacion. Delamarcano se acuerda nadie.

Sin embargo, una buena estrategia de marca puede ser
determinante para el éxito de la innovacioén, sobre todo a
largo plazo. Hay ocasiones en las que el éxito de una
innovacion depende, literalmente, de su marca. Sin una
buena estrategia de marca, la vida de unainnovacion puede
ser efimera —queda difuminada en un mercado confuso y su
impacto se disipa— o ésta puede convertirse en una iniciativa
interna mas que cae en el olvido. En estos casos, la marca es

Una buena estrategia de marca puede
ser determinante para el éxito de la
innovacion, sobre todo a largo plazo;
incluso hay ocasiones en las que el éxito
de una innovacion depende, literalmente,
de su marca

determinante. Esto no quiere decir que a todas las
innovaciones se les deba dar tratamiento de marca. Nimucho
menos. Existe el riesgo que el exceso de marcas genere
confusiony dé lugar a marcas con recursos insuficientes.

El tratamiento de marca no consiste sélo en asignar un
nombre y un logotipo a la innovacioén; también implica que la
marca forme parte de una estrategia coherente que cuente
con el apoyo de programas de creacién de marca
gestionados de forma activay bien financiados.

Las innovaciones con marca pueden beneficiar a un negocio
de tres modos distintos:

< Pueden crear o mejorar una oferta, haciéndola mas
diferenciada y mas atractiva. Asi, la innovacion se puede
representar como un producto con marca o submarca, o
como una caracteristica, ingrediente o servicio con marca.

= Pueden crear una nueva subcategoria para introducir un
cambio en aquello que los clientes estan comprando. En
este caso, el desafio consiste en gestionar las percepciones
de la subcategoria y decidir qué marcas son relevantes
paraella.

= Pueden influir en las percepciones que se tienen de la
organizaciéon o marca corporativa en cuanto a innovacion
y conseguir que sea masrespetada, que tenga mas energia
y que sus ofertas de nuevos productos sean mas creibles.

En cada uno de estos casos, las posibilidades que la
innovacion alcance elimpacto deseado se veran reforzadas si




ésta va acompafiada de una marca, suponiendo que es
merecedora de una y que la estrategia de marca esta bien
concebiday ejecutada.

Creacion o mejorade una oferta

Muchas veces las innovaciones van dirigidas a crear o mejorar
la propuesta de valor de un producto ante el cliente. La oferta
se puede mejorar aumentando su rendimiento, afiadiendo
nuevas caracteristicas o haciendo que su adquisicion sea mas
sencilla. En cualquier caso, el objetivo de la innovacion es
incrementar el atractivo del producto ante posibles clientes y
fomentarlafidelidad de quienesyalo son.

Este tipo de innovacion, si va acompafado de una buena
campafia de marca, puede influir en el mercado y dar un
importante impulso al negocio durante mucho tiempo. Puede
servir para contrarrestar la tendencia de las empresas a
convertirse en negocios de productos indiferenciados, con la
erosion de margenes que ello conlleva. Por el contrario, si la
innovacién no se asocia a una marca, su impacto, si es que
tiene alguno, apenas perdura. Simplemente con incluir la
palabra nuevo o férmula mejorada en un envase de
detergente no se consigue, a largo plazo, dar la impresion de
que se trata de un producto diferente.

Amazon ha desarrollado una herramienta muy potente que
permite recomendar libros u otros productos en funcién de los
intereses de un cliente, que se pueden conocer gracias a su
historial de adquisiciones y al de aquéllos que compraron

La funcién principal de una marca
es ofrecer la posibilidad de tener una
innovacion en propiedad, ya que no deja
lugar a dudas sobre el origen
de la nueva oferta

productos similares. Por desgracia, nunca le asignaron una
marca, de modo que la herramienta se ha convertido en un
producto indiferenciado que todo el mundo espera encontrar
en los portales de comercio electrénico. Si Amazon hubiera
creado una marca para esta caracteristica y la hubiera
gestionado de forma activa, introduciendo mejoras a lo largo
del tiempo, la herramienta se habria convertido en un
elemento de diferenciacion duradero que hoy dia tendria un
valorincalculable. Perdié una oportunidad de oro. No cometi6
el mismo error en One-Click, un servicio con marca propia que
desempefia un papel determinante a la hora de definir a
Amazon enun mercado cadavez mas confuso.

Introducir innovaciones en las ofertas ya existentes puede
suponer dos problemas. En primer lugar, en el mercado hay
muchas personas que no estdn motivadas o que quiza no son
capaces de entender las pretensiones del nuevo producto y
los motivos que lo justifican. Para sobrellevar esta confusion,
estas personas desarrollan una estrategia que prefiere hacer
caso omiso de lo que ellas perciben como afirmaciones

¢Por qué se debe asignar una marca a una innovacion?

Tener la propiedad de la innovacion
Resiste mejor la competencia

Mejorar la visibilidad
Permite recordar y reconocer
la innovacion

Asignar marca
a una innovacion
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competitivas contradictorias. La consecuencia es que las
propuestas que hablan de productos “nuevos” o “mejorados”
acaban diluidas en un entorno difuso. En segundo lugar,
cualquier mejora sustancial y visible va a ser copiada
rApidamente (o eso parecerd) por la competencia. La
sensacion de haber dado con un elemento distintivo de
diferenciacion se desvanecera tan pronto como quede claro
que los competidores hanimitado elinvento.

Elvalorde asignharunamarca

Las marcas constituyen una soluciéon para ambos problemas.
Una nueva oferta puede tener su propia marca (como Netflix),
una marca que la avale (como el iPod de Apple) o una
submarca (como los envoltorios Pressing Seal de Glad). Es mas,
una innovacion consistente en una nueva caracteristica (el
On-Star de Cadillac), un ingrediente (los hidratantes
superligeros de Dove) o un servicio (el Geek Squad de Best Buy)
también puede tener directamente su propia marca. La
marca tiene varias funciones importantes, la mayoria de las
cuales tienen que ver con el valor basico de una marca en
cualquier contexto. Permite ostentar la propiedad de una
innovaciéon, aporta credibilidad y legitimidad, mejora la
visibilidad y ayuda a comunicar (véase el cuadro 1).

La funcién principal de una marca es ofrecer la posibilidad de
tener una innovaciéon en propiedad, ya que no deja lugar a
dudas sobre el origen de la nueva oferta. Con unas inversiones
adecuadasy una gestion activa tanto de lainnovacién como
de la marca, es posible alargar indefinidamente en el tempo
la propiedad de la marca. Puede ocurrir que un competidor
sea capaz de imitar la oferta (0 su nueva caracteristica,
ingrediente o servicio), pero, si se ha creado una marca,
tendrd que hacer frente al poder que otorga ésta. Una
empresa puede copiar las caracteristicas objetivas deliPod de
Apple o de la cama Heavenly Bed de los hoteles Westin, pero
s6lo el producto que lleve el nombre de la marca sera el
auténtico. De hecho, algunas marcasson tan poderosas que a
veces se les reconocen méritos que no son suyos. Dolby es un
ejemplo. Cualquier avance en tecnologia de audio se suele
atribuir a Dolby aunque provenga de otra empresa.

Ensegundo lugar, la marca aporta credibilidad y legitimidad a
una propuesta. Una nueva propuesta que no vaya
acompafiada de su marca puede interpretarse como un
intento de darse bombo, de hacer creer a la gente que esta
comprando un material o un aparato mejor. Cuando existe
una marca, cualquiera que ve la nueva oferta se da cuenta
inmediatamente que el beneficio es auténtico. De otro modo,
la innovacién no habria sido merecedora de una marca.
Subaru lleva tiempo haciendo hincapié en sus vehiculos con
traccioén a las cuatro ruedas y hoy dia muchos fabricantes de
coches ofrecen esta tecnologia. Sin embargo, Audi tiene una
versibn con su propia marca, Quattro, que le confiere una
credibilidad y una relevancia con las que no cuentan los
demas. En resumen, existen los vehiculos con tracciéon a las
cuatroruedasy ademas esta el Quattro.

CUADRO |

Afadir credibilidad/legitimidad
La marca es sefial de valor

/

Facilitar la comunicacion
La marca puede representar
historias complejas
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La credibilidad que aporta una marca quedo sobradamente
demostrada en un estudio llevado a cabo por Carpenter,
Glazer y Nakamoto en el que analizaban la acogida entre los
consumidores de los atributos de marca. La inclusién de una
caracteristica con marca (como “clase alpina”, referida al
relleno de un plumifero; “auténtica milanesa”, referida a la
pasta; y “de disefio”, referida a un reproductor de CD) influia

Una marca puede ayudar a dar
visibilidad a la innovaciéon porque ofrece
una “etiqueta” para la nueva oferta
o para el nuevo ingrediente, caracteristica
o servicio de marca, de modo que es mas
facil recordarlo y reconocerlo

claramente en la preferencia de los clientes por las marcas
mas caras. Los entrevistados entendian que estos atributos de
marca justificaban los precios mas altos. Hay que sefialar que
los resultados eran los mismos incluso cuando alos sujetos se les
informaba que el atributo en cuestién era irrelevante para su
eleccion.

En tercer lugar, una marca puede ayudar a dar visibilidad a la
innovacion porque ofrece una “etiqueta” para la nueva
oferta o para el nuevo ingrediente, caracteristica o servicio de
marca, de modo que es mas facil recordarlo y reconocerlo. Es
mucho mas facil retener un nombre de marca que los detalles
concretos de una nueva oferta. De hecho, uno de los rasgos
que definen a un buen nombre de marca es que es facil de
recordar. Es mas, la tarea de asociar el elemento diferenciador
con la marca madre también es mucho méas sencilla. Cuesta
mucho menos acordarse de la Heavenly Bed (“la cama
celestial”) que de “lanueva camade Westin”.

En cuarto lugar, la marca hace que la comunicacion sea
mucho mas eficiente y factible. Puede ocurrir que un nuevo
producto o caracteristica de producto, por ejemplo, deje
indiferentes a los clientes a los que va destinado, aunque sus
creadores consideren que se trata de un gran avance. Incluso
cuando se produce una comunicacion, a los clientes
potenciales les puede parecer demasiado compleja y no
realizan el esfuerzo necesario para asimilarla y asociarla a la
nueva oferta. En estos casos, el mero hecho de dar un nombre
a la innovacién permite resumir mucha informacién en unas
pocas palabras. Por ejemplo, un nombre como el del cepillo
de dientes Oral B Action Cup permite sintetizar en cuatro
palabras todas las caracteristicas del producto, lo cual
permite entenderlo y recordarlo can mas facilidad.
Imaginemos que Chevron intenta explicar por qué la “gasolina
Chevron” es diferente sin utilizar el nombre del aditivo Techron.
No seria convincente hacerlo; nisiquiera seria factible.

Asignar o no asignarunamarca: ésa esla cuestion

Para poseer una innovacion, controlarla y beneficiarse
plenamente de ella, es necesario construir una marca, no sélo
buscarle unnombre y unlogotipo. Un buen ejemplo es el poder
de marcas como el iPod de Apple o el Toyota Prius, frente a
propuestas como el MP3 de Apple o el coche hibrido de
Toyota. Estas explicaciones afiadidas al nombre de la marca
establecida no habrian sido capaces de representar la
innovaciéon correctamente. Lo mismo ocurre con las
caracteristicas con marca, como la cama Heavenly Bed de
Westin, con los ingredientes con marca, como el motor
Northstar de Cadillac, o con los servicios con marca, como el
detector de manchas de Tide. En todos estos casos, las marcas
cuentan con el apoyo de programas de creacion de marcas
gestionados de forma activa. Esto confiere a las marcas un
elemento de diferenciacion con auténticas perspectivas de
futuro.

Sin embargo, existe el riesgo de excederse en la asignacion de
marcas, de buscar marcas para innovaciones que no
merecen lainversion. Estas marcas casi nunca cuentan con los
recursos que necesitan para tener éxito, bien porque, para
empezar, nunca deberian haber recibido inversiones, o bien
porque su funcién estratégica se ha visto alterada. Crear o no
crearunamarca: ése es el dilema.

Esta decision clave esta influida por poderosas fuerzas

psicolégicasy organizativas. Por una parte, existe la tendencia
a buscar marcas para todo. El técnico o el experto en
méarketing que ha concebido una idea y la ha sacado
adelante, enfrentandose a todo tipo de comités de
presupuestos y de barreras organizativas, quiere que su retofio
tenga un nombre para que los clientes (y la propia empresa)
reconozcan su importancia con mayor faciidad. Como
consecuencia de ello, y a falta de procedimientos y politicas
coherentes, se accede a buscar un nombre para la
innovacion. El resultado es una proliferaciéon de marcas, con la
consiguiente falta de recursos, confusion y ausencia de
prioridades. El objetivo de buscar marcas para las
innovaciones no deberia convertirse en una excusa para
ponermarca atodo.

Por otra parte, también existe la tendencia a no saber detectar
cuando es posible obtener un gran beneficio de una
innovacion importante por el mero hecho de asignarle una
marca. Esta tendencia es, en gran parte, una reaccion al
problema del exceso de marcas con el que se han
encontrado muchas empresas. Cuando la cuestion de las
marcas se va de las manos, la soluciéon mas rapida es evitar
introducir mas. Parte del problema también se debe a la falta
de sofisticacion a la hora de gestionar la asignacion de
marcas. Muchas veces no se consigue entender bien en qué
medida las familias de marcas pueden ayudar a conseguir
objetivos estratégicos y tacticos, como las marcas prioritarias
pueden beneficiar la estrategia de la empresa y hasta qué
punto las innovaciones carentes de marca pueden acabar
diluidas en un paisaje competitivo abarrotado y confuso.

Entonces, ,como puede saber una empresa sila oportunidad
que supone una innovacion debe ser explotada al maximo
con la ayuda de una nueva marca o si debe ser considerada
incremental y puede ser representada por la marca ya
existente? Hay que sopesar silainnovacion es merecedora de
una marca. Ese ha de ser el criterio basico, el cual, a su vez,
depende de otros tres criterios (véase el cuadro 2): si constituye
un avance significativo, si es lo suficientemente relevante para
los clientes como para influir en sus decisiones de compray en
su fidelidad, y si merece un compromiso de construccion y
gestion de unamarca alargo plazo.

En primer lugar, la innovacién debe suponer un avance
significativo y debe ser novedosa. La cama Heavenly Bed de
Westin, creada en 1999, era ostensiblemente mejor que las que

Existe el riesgo de excederse en la
asignacién de marcas, de buscar marcas
para innovaciones que no merecen
la inversion

habia en el mercado. Se trataba de una cama de disefio
exclusivo de Simmons, con 900 muelles, tres versiones de una
gustosa manta de plumén para utiizar en tres climas
diferentes, un edreddn con su funda perfectamente
colocada, tres sadbanas de primera calidad y cinco
almohadas de pluma de oca. Se veiay se notaba que erauna
cama claramente superior. La cadena hotelera Westin,
evidentemente, ya tenia camas en las habitaciones de sus
hoteles antes de 1999 y podia haberles dado el nombre de
“camas celestiales”, pero no habria funcionado. El hecho de

¢ Crear o no crear =

una marca?

= ; Constituye un avance significativo?

= ;Importa alos clientes?

= ;. Merecerarecibirinversion con el paso deltiempo?
- ¢Flujo de ventasy beneficios?

- ¢Oportunidades de crear y mantener liderazgo en
elmercado?

- ¢Potencial de serun objetivo dindmico?




que las nuevas fueran efectivamente muy superiores y de que
todo el mundo hablara de lo bien que se dormia en ellas fue un
factor clave parasu éxito.

En segundo lugar, la innovacién ha de suponer un avance
relevante para los clientes, lo suficientemente relevante como
para modificar su comportamiento y sus pautas de fidelidad. El
mayor impacto se produce cuando la innovacion sirve para
definiruna nueva categoriay hacer que la gente modifique su
opcién de compra. La Heavenly Bed acerté de pleno en lo
que es la experiencia de dormir en una habitacién de hotel:
dormir bien. Supo modificar con éxito esa experiencia y para
algunos clientes cre6 una nueva subcategoria: la de los
hoteles con camas de lujo. El impacto que tuvo la Heavenly
Bed es un buen reflejo de su relevancia para los consumidores.
Durante su primer afio de vida, los hoteles que ofrecian la
nueva cama vieron aumentar el grado de satisfaccion de sus
clientes un 5%. También mejoraron notablemente las opiniones
en cuanto a limpieza, decoracion de las habitaciones y
mantenimiento, asi como la ocupacion. La cama tuvo tanto
éxito que Westin, ademas, empez6 a venderla. En el afio 2005
vendié camas por valorde 5 millones de doélares.

En tercer lugar, hay que tener en cuenta el factor tiempo. Si
una innovacion es merecedora de una marca, es porque
también merece una gestién activa a lo largo del tiempo que
justifique las inversiones para mejorar la ofertay los esfuerzos de

La innovacion transformadora
supone una oportunidad de crear
una nueva subcategoria y modificar
lo que las personas deciden comprar

construccion de marca. El valor de los esfuerzos por sacar
adelante la marca dependera del valor de los negocios a los
que beneficiara, lo cual, a su vez, dependera del tamafio
actualy potencial del negocio, de surentabilidad, de la fuerza
que tenganlos competidores actuales o futurosy del potencial
que suponga mantener el elemento diferenciador basado en
la innovacion. El papel que desempefie la innovacion, con su
nueva marca, ala hora de influirenlaimagen que se tenga de
la marca corporativa también puede constituir un valor
afiadido.

La Heavenly Bed influyé de hecho en el negocio de Westin. Los
esfuerzos que se hicieron para ampliar la marca de la
innovacion sirvieron para prolongar suimpacto en el mercado.
A la cama celestial le sigui6 el “bafio celestial”’, que cuenta
con duchas disefiadas a medida con dos cabezales (ademas
de jabdn, toallas y otros accesorios de la marca Heavenly).
También existe un catalogo on-line con el que se pueden
adquirir todos los productos de la linea Heavenly, asi como
acceder a la seccion de listas de boda. Imaginese la
frustracion de los trabajadores de la competencia a los que se
encomienda la tarea de hacer frente a la Heavenly Bed
cuando se dan cuenta que, ademas, existe una “ducha
celestial” conla cual competir.

Dado que lainnovacion justifica la creaciéon de unamarcay la
inversion a largo plazo, la marca puede dar un impulso
decisivo al potencial de éxito de lainnovacion. Sila Heavenly
Bed fuera solamente una cama con mejores caracteristicas
ofertada por los hoteles Westin, nunca habria tenido tanto
éxito, y esta claro que no habria seguido siendo un elemento
diferenciador seis afios después de su introducciéon y afios
después de que los competidores hayan sacado al mercado
camas para competircon ella.

La marca es, evidentemente, sélo una parte de lo que supone
llevar una innovacion al mercado. El éxito también depende
del rendimiento de la innovacién, del valor de sus beneficios
para los clientes y de la financiacion y la calidad de los
esfuerzos de construccion de marca. Sin embargo, la marca
puede desempenfiar un papel importante a la hora de mejorar
las perspectivas de éxito.

Como gestionar la percepcion
delanuevasubcategoria

Existe una amplia gama de tipos de innovacién, que van
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desde la innovacion incremental, pasando por la sustancial,
hasta la transformadora. La innovacién transformadora
supone una oportunidad de crear una nueva subcategoria y
modificarlo que las personas deciden comprar.

¢Porqué asignar unamarca alasinnovaciones
que reflejan una nueva subcategoria?

Cuando una innovacion tiene el potencial de dar lugar a una
nueva subcategoria, crear una marca para esa innovacion
puede ayudar a que esa oportunidad se haga realidad. Una
innovacién con marca puede ser un instrumento para definir,
posicionar y dominar la nueva subcategoria. El primer paso
consiste en asegurarse de que los consumidores la
seleccionan; el segundo, en conseguir que la marca sea la
principal opcién dentro de esa subcategoria. El éxito se
consigue cuando la marca de la competencia no se tiene en
consideracion, porque se entiende que no esrelevante parala
nuevasubcategoria.

Para que la subcategoria sea seleccionada, es necesario
primero definirla y posicionarla. La marca puede desempefiar
un papel clave en este sentido. Las empresas suelen serreacias
adedicarrecursos a definiry sacar adelante una subcategoria
que puede ser confusa y compleja, sobre todo si los recursos
para la construcciéon de marca son escasos. Sin embargo, sila
innovacién con marca puede utilizarse para definir la
subcategoria, la tarea de gestionar la subcategoriay la marca
es mas facil. Para algunos, la Heavenly Bed de Westin define
una subcategoria dentro del sector hotelero, la de los hoteles
con camas de lujo. Mientras que otros intentan conseguir
relevancia, Westin puede definir la subcategoria haciendo
referencia a la Heavenly Bed. Con la ampliacion de la
subcategoria a los bafios, Heavenly ha conseguido ponérselo
aun mas dificil a quienes intentan copiar el concepto. Seria
mucho mas dificil, casi imposible, definir y posicionar la
subcategoriasinla marca Heavenly.

La marca lider de las etapas iniciales de un mercado cuenta
con la ventaja de poder posicionar o reposicionar toda la
subcategoria. Parala marcalider es masimportante y efectivo
ganar la batalla de la relevancia de la subcategoria que
ganar una batalla por conseguir cuota de mercado para esa
marca. En Asahi, innovadores en la subcategoria de cerveza
seca y primeros lideres de la subcategoria en 1986,
consiguieron posicionar la subcategoria con respecto al sabor
(amargo, refrescante y con menosregusto) y ala personalidad
(joven, con energia, agresiva e innovadora). Afios mas tarde,
cuando ya eran lideres indiscutibles de la subcategoria,
redefinieron la cerveza seca presentandola como un
producto global, lider del mercado y con el sabor mas fresco.
Asi consiguieron impulsar su cuota de mercado. Desde el
punto de vista de la estrategia competitiva, centrarse en
posicionar la subcategoria de lamarca enlugar de (o ademas
de) centrarse en posicionar la marca puede dar resultados
muy diferentes. Al fabricante de zumos Welch le resulté mas
efectivo reposicionar la subcategoria de zumo de uva y
presentar éste como un producto sano lleno de antioxidantes
que decir que Welch erala mejormarcade zumo de uva.

La marca lider en una subcategoria emergente puede
convertirse en la marca innovadora que explota las ventajas
que supone ser el primero en entrar en el mercado, lo cual
incluye explotar la etiqueta de autenticidad, como ocurrié
conla cerveza Asahi Super Dry. No obstante, muchas veces, la
marca lider —-como puede ser Gillette en el mercado de las
cuchillas de afeitar o Word en el de los procesadores de texto-
no fue la pionera. Lo que ha ocurrido ha sido que la marca
liderse ha hecho con elliderazgo de la subcategoria debido a
susrecursosy alas mejoras en sus productos.

Cuando la marca define la subcategoria, la subcategoria
asume las caracteristicas de la marca. Es mas, la marca se
convierte en la opciébn mas visible de la subcategoria, de
modo que, inevitablemente, también se convierte enlamarca
masrelevante, quizala Unica, de lasubcategoria.

Uno de los objetivos de la gestion de subcategorias es definir la
subcategoria, de modo que, ésta incluya caracteristicas que
sirvan para determinar cuéles son las marcas relevantes. Por
ejemplo, consideremos el caso del iPod. Cuando aparecio,
existia la categoria de los reproductores de audio digitales y,
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mas concretamente, la subcategoria de los reproductores de
MP3 portatiles. Todos ellos servian para almacenary reproducir
musica. EliPod cre6 una nueva subcategoria que iba mas alla.
Con un disefio moderno, elegante, compacto y facil de usar,
era atractivo a la vista y al uso. Ademas, iba asociado a la
marca iTunes, que permitia acceder facilmente a musicay a
otro tipo de entretenimiento, asi como gestionar desde el
ordenador los contenidos del iPod. Es decir, la subcategoria
estaba definida de tal modo que el iPod de Apple era, al
menos al principio, el tnico producto que existia dentro de esa
subcategoria. Al estar asociada a la marca Apple, la
subcategoria iPod obtuvo credibilidad y claridad. Surgieron
competidores, como el Zune de Microsoft, pero no tuvieron el
mismo éxito porque existia la percepcién, no siempre
acertada, que algunas de sus caracteristicas eran
insuficientes. Era demasiado dificil superar las percepciones
quelagente teniade las caracteristicas de lamarcaiPod.

Otro ejemplo es el de la subcategoria de automaviles hibridos.
Toyota, primer lider en coches hibridos (a pesar que Honda fue
en realidad el primero en introducir un hibrido), tuvo la
oportunidad de gestionar las percepciones de la
subcategoria al tempo que se posicionaba a si misma como
marca lider de la subcategoria. La marca Prius le valié el
liderazgo en la subcategoria de los automoviles hibridos
compactos, junto con la tecnologia Toyota Hybrid Synergy
Drive, también con su propio nombre de marca, que permitid
una integracion impecable que sirvid6 para definir la
subcategoria de los hibridos e influir en ella en general. El
Toyota Prius, por tanto, se ha convertido en un punto de
referencia ala hora de definir el concepto de lasubcategoria.

Teoriade la categorizacion

La teoria de la categorizacion sirve para entender el proceso y
el objetivo de influir en las percepciones de la subcategoria.
Muchos psicélogos consideran la categorizacion como la
actividad cognitiva fundamental que aporta coherencia al
conocimientoy alas opiniones en casi todos los aspectos de la
vida diaria, incluidos las personas, los temas, los productosy las
marcas.

Hay dos modelos principales de categorizacion. El primer
modelo conceptualiza un objeto prototipico o hipotético enla
categoria de lo que seria un objeto “medio” o ideal. Los
objetos nuevos se pueden evaluar en funcién de su similitud
con el objeto prototipico ya sea por laimpresion general o por
medio del andlisis de sus caracteristicas. El modelo del
prototipo funciona mejor en las categorias con objetos ya
establecidos y con informacién y experiencia disponibles
sobre ellos. El segundo modelo conceptualiza la categoria
como un conjunto de ejemplos, uno o mas objetos que
representan bien la categoria. Los nuevos objetos, por tanto,
se evallan por su similitud con los ejemplos, ya sea por una
impresion general o por medio de una comparacion basada
en atributos. En una subcategoria recién creada, la
innovacion seria el ejemplo Gnico o dominante y también el
que determinara el prototipo de lasubcategoria.

Hasta la década de los setenta, la mayoria de los estudios
sobre categorizacion daban por hecho que un objeto estaba
dentro de una categoria o fuera de ella. Sin embargo, en una
famosa investigacion publicada en 1975, Eleanor Rosch,
psicéloga de Berkeley, demostr6 que un objeto podia

La marca lider de las etapas iniciales
de un mercado cuenta con la ventaja
de poder posicionar o reposicionar
toda la subcategoria

pertenecer a una categoria en diferentes grados. Su estudio
incluia la categoria de las verduras. Rosch demostré que los
guisantes y las zanahorias son buenos representantes de la
categoria de las verduras, mientras que las cebolletas y las
calabazas son miembros mas débiles. El hecho que casi todas
las categorias tengan miembros fuertes y miembros débiles
tiene consecuencias para la gestion de la subcategorias
emergentes; se trata de conseguir que una marca sea la
“zanahoria” de la nueva subcategoria y los competidores, las
“calabazas”.

Ser considerado un miembro fuerte -0 muy tipico- de una
categoria tiene dos ventajas principales, perfectamente
documentadas en un gran numero de estudios sobre la
categorizaciéon. En primer lugar, cuanto mas tipico es un
objeto, mas rapidamente se lleva a cabo la conexién con su
categoria, de forma mas precisay con mas fiabilidad. Y, lo que
es mas importante, cuando se menciona una categoria, los
miembros mas tipicos tienen mas posibiidades de ser
recordados -y de ser recordados antes que los demas

Si la marca se posiciona enseguida
como lider en ventas e innovacion,
probablemente también sera considerada
la mejor con respecto al rendimiento

miembros no tan tipicos-. Esto Ultimo es importante para las
subcategorias generadas por una innovacién con marca, ya
que el objetivo es que se recuerde y se tenga en consideracion
esa marca cuando se haga referencia a la subcategoria. Si
alguien quiere comprar un hibrido compacto, el primero y
quiz& el tnico modelo que le venga a la cabeza sera el Prius,
debido asu alto grado de tipicidad.

La segunda ventaja es que los objetos con un alto grado de
tipicidad influyen en las actitudes y los comportamientos con
respecto la subcategoria a la que pertenecen. Si la cama
Heavenly Bed de Westin es bien recibida y gusta a la gente, la
subcategoria “hoteles con camas de lujo” también tendera a
ser bien acogida y sera elegida por los consumidores. Esto
supone que los esfuerzos de creacion de la marca Heavenly
Bed redundaran de forma positiva en la subcategoria (hoteles
con camas de lujo), con lo cual gran parte de la batalla por la
relevancia estara ganada.

Una innovacién con marca que genera una nueva
subcategoria debe intentar llegar a ser el Gnico y el auténtico
ejemplo de la nueva subcategoria de producto y mantenerse
en esa posicion. Con el tiempo, sin embargo, llegaran los
competidores y entonces el desafio sera evitar que éstos se
conviertan en ejemplos relevantes. Si esto no es posible, la
marca debera al menos mantener su posicion de ejemplo mas
notable, el que es considerado ejemplo mas tipico de la
subcategoria, aquél en el que la gente piensa primero. , Co6mo
conseguir este objetivo? La teoria de la categorizacion tiene la
respuesta.

En primer lugar, estd demostrado que los ejemplos mas
influyentes son los que la gente percibe como de mayor
calidad, rendimiento y fiabilidad. Si la marca se posiciona
enseguida como lider en ventas e innovacion, probablemente
también ser&4 considerada la mejor con respecto al
rendimiento.

En segundo lugar, ante dos marcas con igual grado de
tipicidad, se tiende a preferir aquélla que gusta a la gente y
que se ha ganado su fidelidad. Por tanto, siuna marca puede
generar este tipo de relacion con los clientes, lo tendra més
facil para enfrentarse a los competidores que deseen
convertirse en ejemplos igualmente relevantes de esa
subcategoria, los cuales tendran que alcanzar un grado
comparable de fidelidad, unatarea nadasencilla.

En tercer lugar, seguin las investigaciones existentes, el eiemplo
mas influyente de una categoria es el que goza de mayor
visibilidad. Numerosos estudios han demostrado que los
ejemplos mas fuertes son los que se recuerdan con mayor
facilidad y también los que se asocian mas facilmente con la
subcategoria, dos cualidades vinculadas a la visibilidad. Por
tanto, la visibilidad de unainnovacién con marca determinara
su capacidad para convertirse en el ejemplo preferido dentro
de una nueva subcategoria. Los ejemplos con gran fortaleza,
como iPod o Prius, enseguida se pusieron de moda en el
mercado gracias asu gran visibilidad.

Por dltimo, la marca que ha sido pionera en introducir una
innovaciéon ha de sacar provecho de ello gestionando de
forma activa la identidad de los atributos que han de definirla
subcategoria. ¢Cudales son las caracteristicas que van
asociadas a la subcategoriay cuales no? ¢Existe un orden que
establezca la prioridad de esas caracteristicas a la hora de




definirla? El objetivo es definir la subcategoria haciendo
hincapié en aquellas caracteristicas que puedan ser
exclusivas o superiores a las de los competidores y excluyendo
o quitando importancia a las que probablemente vayan a ser
puestas de relieve por éstos.

A la hora de llevar al mercado un nuevo producto, ¢qué se
consigue con la conceptualizacion de lasubcategoria? Al finy
al cabo, toda nueva entrada en cualquier mercado aspira a
ser de gran calidad, del gusto de los consumidores, visible y
asociada a caracteristicas distintivas. Una respuesta es que los
segmentos a los que va destinada la innovacién estaran
compuestos por las personas a las que les resulte atractiva la
nueva subcategoria y no por un mercado mas amplio. Otra
respuesta es que la estrategia de posicionamiento se centrara
enlasubcategoriaenlugarde (o ademéasde) enlamarca.

El objetivo deberia ser dar visibiidad y atractivo a
lasubcategoria manteniendo fuertes vinculos con la marca. El
éxito en el mercado exigiria una estrategia muy diferente. Una
marca tiene éxito no porque sea la preferida frente a las de la
competencia, sino porque los competidores no son tenidos en
cuenta o no son considerados opciones serias. Puede ser mas

Una posible estrategia para hacer frente
a una innovacién con marca que
ha conseguido calar hondo es intentar
parecerse a ella imitando las
caracteristicas que no son relevantes

facilvenderunasubcategoria que unamarca, porque es dificil
mantener el elemento diferenciador con respecto a otra
marca. Se trata de un planteamiento mental mas ampliacion
el que se pretende controlar la evoluciéon del mercado en el
futuro.

El reto esta en conseguir que los competidores surfjan como
ejemplos méas débiles y menos representativos. Cuanto mas
complejo sea el contexto, mas facil sera la tarea, ya que los
consumidores que estén evaluando un nuevo candidato
dentro de una subcategoria tendran dudas sobre algunas de
sus caracteristicas y, por tanto, llegaran ala conclusiéon de que
no se trata de un buen ejemplo. El Zune de Microsoft, el
competidor del iPod, esta en desventaja a la hora de ser
asociado con la nueva subcategoria definida por el iPod, que
eselejemploya establecido.

La asignacion de marca

Una posible estrategia para hacer frente a unainnovacién con
marca que ha conseguido calar hondo es intentar parecerse
aellaimitando las caracteristicas que no son relevantes. Asi, en
el terreno de los comestibles envasados, los productos de
marcas blancas suelen tener una apariencia, un tacto y un
envoltorio muy similares a los de las marcas lideres. Esta
demostrado que esta estrategia funciona. El lider del
mercado, por tanto, ha de estar alerta por si los competidores
copian caracteristicas de su innovacion, aunque éstas sean
poco importantes o totalmente irrelevantes. Asahi se hizo con
eldominio de lasubcategoria de la cerveza seca porque entré
dellenoenla“guerradelascervezassecas”y consiguié que su
competidor, Kirin, dejara de vender su producto con un
envase y un etiquetado muy similares. La batalla dio sus frutos,
yaque se cre6 unadistancia entre la marca pioneray la copia.

Ala hora de asignar una marca a la nueva oferta (o a uno de
sus rasgos, ingredientes o servicios), se suele presentar la
posibilidad de utilizar una marca ya existente con un elemento
descriptivo (el MP3 de Apple), una submarca (Pontiac
Firebird), una marca que la avale (el Polo de Ralph Lauren) o
una nueva marca (Lexus). La decision debe tener en cuenta
dos aspectos. Primero, ;merece la nueva oferta una nueva
marca (esto depende de las tres dimensiones referidas
anteriormente)? Segundo, ¢;cual ha de ser la separacion
idénea entre lamarca “madre” y la nueva oferta? Sise elige un
elemento descriptivo, habrd muy poca distancia y la marca
madre sera la dominante. Si se crea una marca nueva o se
utiliza una que avale la nueva oferta, habra suficiente margen
de maniobra para que la nueva oferta tenga vida propia. Sise
ha de crear una nueva subcategoria que represente una
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oportunidad econémica y si la nueva oferta (como ejemplo
de susubcategoria) hade irasociada a una marca, lo mejor es
utilizar una nueva marca o una marca que avale el nuevo
producto. El uso de una gran marca ya existente con un
elemento descriptivo o, incluso, una submarca generara
asociaciones que ya existan y que pueden coartar la
capacidad de la marca a la hora de delimitar la nueva
subcategoria.

Los ejemplos de una subcategoria funcionan mejor cuando
una unica marca da el primer paso. Cuando Chrysler cre6 su
minicamioneta, un nuevo producto de gran éxito, dio en el
clavo con su innovacién. Sin embargo, su error fue crear dos
ejemplos: el Dodge Caravan y el Plymouth Voyager. La
existencia de dos ejemplos pudo limitar su capacidad para
hacerse con el control de la subcategoria.

La gestidon de una subcategoria constituye un desafio que a
menudo se les escapa a los estrategas del marketing, cuyo
trabajo siempre ha consistido en derribar a la competencia y
conseguir cuota de mercado en una categoria o
subcategoria ya establecida. Las subcategorias dinamicas
introducen unarealidad estratégica nuevay diferente.

Coémoinfluirenlaimageninnovadora
de unaorganizacion

Crear una marca para una innovacion también puede
suponer otro beneficio. Puede afectar a la imagen de
innovacion de la marca de la organizacion (que es a menudo,
aunque no siempre, la marca corporativa). En la mayoria de
los casos, es beneficioso que la marca de la organizacion sea
percibida como innovadora. Esto supone que lasiniciativas de
innovacion sean disefiadas no sélo para crear procesos y
productos innovadores, sino también para influir en laimagen
dela organizacion en elmercado.

Existen diversos motivos practicos por los que una reputacion
en innovacion puede ser deseable mas alld de la mera
recoleccion de los frutos que se cosechen con la innovacion
propiamente dicha. En primer lugar, una imagen de
innovacion confiere credibilidad a los nuevos productos. Las
investigaciones han demostrado que una imagen de
innovacion mejora las expectativas de los nuevos productos,
sobre todo de los que son significativamente diferentes de sus
predecesores. Segun un estudio, el grado de aceptacion de
un nuevo producto varia en funciéon de la reputacion de la
empresa en materia de innovacién. Sin embargo, la
reputacion de una empresa en asuntos sociales no produce el
mismo impacto. Cuando una nueva oferta proviene de una
empresa con fama de innovadora, se reduce el escepticismo
natural de los consumidores ante un nuevo producto.

Ensegundo lugar, la buenafamaeninnovacion hace que una
empresa sea mas atractiva para los consumidores. Aporta
energia a la empresa. De hecho, no hay mejor inyeccién de
energia que un producto novedoso, sobre todo si da mucho
que hablar. Ala gente le atrae la energia, ya provenga de una
persona o de una empresa. Es mas, lainnovaciéon contribuye al
prestigio de la empresa, ya que va asociada al éxito y al

Las investigaciones han demostrado
gue una imagen de innovacion mejora
las expectativas de los nuevos productos,
sobre todo de los que son
significativamente diferentes
de sus predecesores

liderazgo. La genterespeta elliderazgoy le gustarelacionarse
conloslideres. Los clientes tienden a trabajar con las empresas
alas querespetan. Alfiny al cabo, los consumidores no quieren
analizar las caracteristicas de las ofertas, todas muy similares, y
prefieren guiarse por susinstintos.

No es facil conseguir fama de empresa innovadora. La
mayoria de las empresas aspiran a ser percibidas como
innovadoras, pero la realidad es que pocas lo consiguen.
¢Coémo se alcanza la fama de innovador? No basta con ser
una empresa innovadora, ni siquiera con sacar al mercado
una innovacién tras otra. Los hechos no se traducen
automaticamente en percepciones.
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Innovaciones con marca: impacto de iPod en Apple y de au en KDD|

I Apple

Wirod

120

no

100

o

70

50

Afo1 Ao 2 Afo 3

Analicemos el caso de la fama de calidad. Durante los ultimos
veinte afios, muchas empresas han puesto en marcha
programas de calidad y comoconsecuencia de ello han
conseguido un alto grado de calidad. Sin embargo, muchas
de estas empresas no vieron que esto se reflejara en el
mercado, porque tenian una reputacién previa que no se
pudo superar o porque su historia de calidad no cuajé. Quiza
no supieron desarrollar un programa de comunicacion lo
suficientemente efectivo como para cambiar el rumbo de su
reputacion. Las empresas automovilisticas estadounidenses
Buick y Cadillac, por ejemplo, han alcanzado altos niveles de
calidad, pero no acaban de modificar las percepciones que

Si una marca bien considerada
da un paso equivocado, puede que no se
le tenga en cuenta o que se considere
que se trata de un error

se tienen de ellas. Otras, como Toyota o Mercedes, mantienen
su imagen de calidad incluso cuando sus productos no
funcionan. De hecho, segun un estudio, las percepciones de
calidad de los clientes tardan, por término medio, seis afios en
ponerse al dia, cifra que en el sector del automoévil se sittia en
nueve afiosy medio.

Igualmente, una empresa puede desarrollar un programa de
innovacion excelente que da lugar a procesos y/u ofertas
radicalmente nuevos y mejorados. Sin embargo, la historia de
lainnovacion es tan dificil de contar como la de la calidad. La
realidad es que casi todas las organizaciones aseguran
—algunas sin ningun tipo de rodeos, con campaifas
publicitarias y esléganes incluidos- que son la Gnica empresa
innovadora de su sector. El desafio estd en marcar la
diferencia y conseguir que afirmaciones como ésa sean
verdaderamente creibles.

¢Porqué se debe asignarunamarcaauna
innovacion?

Dar marca a una innovacion puede ayudar a hacerla mas
visible, a comunicar mejor sus caracteristicas y a aportar
credibilidad y fundamento a la imagen de innovacion de la
marca corporativa.

Veamos el caso de las empresas Samsung y Sharp, ambas con
innovaciones de éxito en el mercado de los televisores. Sharp
introdujo sus televisores LCD con el nombre de Aquos. Su
lanzamiento en Japén, en 2005, dio un fuerte impulso a las
percepciones de Sharp como empresa innovadora (paso6 del
puesto 23 al puesto 12 entre todas las marcas japonesas).
Samsung, por su parte, decidi6 introducir sus nuevos televisores
LCD bajo el nombre de Samsung, sin dar a la innovacién
tratamiento de marca. Aunque Samsung tuvo éxito, surgen
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varias preguntas:

= ;Fue la visibilidad del avance tecnolégico de Samsung tan
altay tan extendida como lo habria sido si hubiera asignado
una marca a su innovacion? ¢ Se habria comunicado mejor
la naturaleza de la innovaciéon por medio de una marca? El
mercado va a estar saturado de televisores LCD y no va a ser
sencillo marcar la diferencia con un mensaje sobre otro
producto Samsung.

= ¢(Asignar una marca a la innovacion habria afiadido
credibilidad incluso a Samsung, que ya gozaba de una
imagen positiva?

* ¢La introduccion de una submarca habria ayudado a
asociar la innovaciéon con la marca Samsung o lo habria
dificultado? Al hacer la tecnologia mas creible y méas visible,
podia haber sido una ayuda. Sin embargo, si la tecnologia
recibiera una marcaya incluida en la marca corporativa, el
paso de asociar la marca de la tecnologia con Samsung
seriainnecesario.

¢Y en lo que respecta al impacto a largo plazo? ¢La
percepcion de los avances tecnolégicos de Samsung sera
duradera o se desvanecera con el tiempo? ¢Si se hubiera
creado una marca como Aquos y se hubiera gestionado
bien a lo largo del tiempo, se habria podido ampliar el
mensaje, al tratarse de una marca en propiedad? Por
ejemplo, la marca Trinitron, de Sony, fue introducida en el
mercado en 1968 como una tecnologia de televisores con
marca propia. Gracias a ella, Sony fue lider de mercado
durante mas de veinte afios. Segun un estudio realizado en
Japén en el afio 2000, las submarcas Playstation,
Handycam, Vaio y AIBO (un robot) contribuyeron a reforzar
la imagen de Sony. Esta claro que estas y otras submarcas
ayudaron a Sony a mantener su imagen de empresa
innovadora mucho tiempo después de haber
protagonizado un desarrollo de producto verdaderamente
innovador. Incluso en el afio 2003, Sony seguia siendo la
marca mejor valorada en Japon en cuanto a percepciones
de innovacién, a pesar de no participar en muchas
categorias de productos electrénicos, como teléfonos
moviles, televisores de pantalla plana o PDA, o en el boom
deliPod.

Es necesario evaluar silas cuatro ventajas de crear una marca
para unainnovacion (véase de nuevo el cuadro 1) justifican el
coste y el riesgo que conlleva la creacion de la nueva marca.
Un factor clave es el compromiso a largo plazo con la
innovacién y su marca, y la persistencia con la que se fomenta
ese vinculo a lo largo del tiempo. El vinculo existente entre
Walkman y Sony es muy sélido debido, sin duda, al modo en el
que se presentd la marca Walkman y al compromiso a largo
plazo por parte de Sony.

Pruebas que demuestran lainfluenciade la




innovacién con marcaenlamarcade laorganizacion

Numerosos estudios de psicologia demuestran que las
percepciones de un objeto se ven afectadas por aquello que
se asocia con él. La personalidad de una persona viene
determinada por la ropa, las amistades, las actividades y el
espacio vital de esa persona, entre otras cosas. Todos estos
elementos ofrecen pistas sobre qué tipo de persona es. La
imagen de una marca va asociada, por ejemplo, al color del
producto o de su envoltorio, al precio, a la musica del anuncio
publicitario o al establecimiento en el que se puede adquirir.
La marca de la organizacién que se puede asociar ala marca
de la innovacion se beneficia también de esa asociacion. La
nueva marca ayuda a que la innovacioén y su vinculo con la
marca de la organizacion adquieran mayor relieve. Esa es la
funcién de unamarca.

Otro fendmeno psicolégico bien estudiado es la necesidad
cognitiva de encontrar coherencia. Si dos asociaciones no son
coherentes, se realiza un esfuerzo por subsanar esa
incoherencia. Por tanto, si una marca bien
considerada da un paso equivocado, puede que no
se le tenga en cuenta o que se considere que se trata

No todas las innovaciones deben
recibir el apoyo de una marca
fuerte y gestionada de forma activa,
pero la decisién de asignar o no
una marca debe formar parte
de la estrategia de innovaciéon

de un error. Sin embargo, si se producen varios errores,
las percepciones de la marca pueden ir a peor. De
igual modo, una innovacion creible acomparfada de
una marca ayuda a construir una imagen innovadora
delamarcadelaorganizacion.

Es mas, generalmente se considera que una marca puede
afectar a otra. Se supone que la linea Z de coches deportivos
contribuye a la imagen de Nissan. La tarjeta VISA Signature
hace que la marca VISA sea mas atractiva, porque es utilizada
por gente de alto poder adquisitivo. Las aproximadamente
doce marcas de disefio de Target, dedicada a la venta de
ropa on-line, estdn pensadas para influir en la imagen de
Target.

También existen datos concluyentes que demuestran que una
marca puede influir en las percepciones de otra marca
vinculada a ella. Segun un estudio basado en una base de
datos trimestral de empresas de alta tecnologia, las actitudes
hacia la marca apenas variaban de un trimestre a otro. La
excepcion era IBM, que mejord significativamente
coincidiendo con el éxito en el mercado de la marca
ThinkPad. Aunque ThinkPad sélo representaba una fraccion
minima de las ventas de IBM, dio un fuerte impuso a la marca
IBM.

Los resultados de un estudio anual que Nikkei BP Consulting
lleva a cabo desde hace siete afios también son reveladores.
La investigacion recoge las puntuaciones otorgadas a mas de
1.000 empresas japonesas con respecto a 15 dimensiones,
incluida la innovacion, y ofrece algunos datos interesantes
sobre la influencia que ejercen las submarcas que son
percibidas como innovadoras. Los datos relativos a la
innovacion muestran la distribucion tipica. Las primeras 10
marcas obtienen unos resultados que van de los 90 a los 115
puntos. Las 30 marcas siguientes consiguen de 75 a 90 puntosy
las 60 siguientes, de 60 a 75 puntos. En el estudio estan incluidas
s6lo un numero limitado de innovaciones con marca. Aun asi,
en los siete afios de datos recogidos, abundan las submarcas
enlos escalafones mas altos de marcas innovadoras: el 15% de
las 10 primeras marcasy el 29% de las 100 primeras.

El estudio sefiala asimismo la correlaciéon entre las
puntuaciones sobre innovaciéon de las submarcas y las de sus
marcas “madre”. Por término medio, la correlacién entre los
cambios de las puntuaciones de las submarcas en materia de
innovacioén y los cambios en las puntuaciones en innovacion
de las correspondientes marcas “madre”, es del 0,44, lo que
significa que el 18% de los cambios de las percepciones de
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innovacion de una marca de organizaciéon puede ser
explicado por cambios en la percepcion de la submarca.
Ademas, la correlacion es fuerte en el caso de las seis
submarcas que, en algin momento durante los Ultimos cinco
afios, se encontraban entre las diez primeras. Por ejemplo, la
percepcion de innovacioén de Nintendo pasé de 70 a 114 en el
afo 2007 yladelasubmarcaNintendo DS pasé de 73 a 114. Los
resultados del Prius pasaron de 78 a 98 y a 98; los de Toyota, de
72 a 79 y a 94. Como se puede observar en el cuadro 3, la
imagen de Apple pas6 de 74 a 80 y a 71, mientras que su
submarca iPod pasé de 89 a 115y a 106. La submarca au (un
servicio de telefonia movil) pasé de 82 a 88 y a 104, mientras
que sumarca “madre”,KDDI, pasé de 78 a 82y a94.

Del mismo modo que la innovacién no tiene por qué estar
limitada a una oferta, las innovaciones con marca tampoco
tienen por qué estarlo. Probablemente, la empresa de
telecomunicaciones AT&T aun se beneficia de un centro de
I+D con marca propia, Bell Labs,aunque hace tiempo que se
escindi6 y dio paso a Lucent
Technology. Hay programas con
marca que pueden ser fuente de
innovacion y energia, sobre todo en
el caso de empresas para las que es
poco realista intentar sacar ofertas
verdaderamente excepcionales.
Harley-Davidson es mas que una
marca. Estoda una experienciay una
comunidad de usuarios que cuenta
con el apoyo de varios programas
con marca. El Harley-Davidson Ride
Planner permite organizar un viaje en
moto desde un punto determinado
hasta otro, con las paradas que se
deseen. El resultado es un mapa
detallado que se puede guardar y
compartir con los amigos. La Cruzada
contra el Cancer de Mama de Avon, con su marcha Avon y
otras actividades, ha aportado energia y una sensacion de
innovacién ala marca. Dove ha hecho o mismo con su Fondo
parala Autoestima, que es parte de su campafa a favor de las
“mujeresde verdadylabelleza de verdad”.

Ladimensién olvidada de lainnovacion

Las marcas constituyen la dimension olvidada de la
innovacioén. Asignar una marca a una innovaciéon consiste no
s6lo en buscar un nombre y un logotipo, sino también en crear
una marca respaldada por una estrategia y un programa de
construccion de marca gestionado de forma activa. Si una
innovacioén no recibe una marca, corre el riesgo de perderse
enun mercado sobresaturado y tenerlos dias contados. En ese
caso, el rendimiento de la inversion se veria radicalmente
reducido. La asignacion de una marca permite tener en
propiedad una innovacién a lo largo del tiempo, aporta
credibilidad y legitimidad a la innovacién, mejora su visibilidad
y hace la comunicacién mas factible y efectiva. Cuando se
trata de una innovacion transformadora que crea una nueva
subcategoria, la marca puede ayudar a definir, posicionar y
dominar la nueva subcategoria. Ademas, sila innovacion con
marca es suficientemente fuerte, puede influir en lareputacion
de la marca “madre” de la organizacién. No todas las
innovaciones deben recibir el apoyo de una marca fuerte y
gestionada de forma activa, pero la decision de asignar o no
unamarca debe formar parte de |la estrategia de innovacion.

«Una estrategia de marca para la innovacion». © by The
Regents of the University of California. Este articulo ha sido
publicado anteriormente en California Management Review
con eltitulo “Innovation: Brand It or Lose It”. Referencia n.© 3239.

Fuente: Harvard Deusto Business
Review, noviembre 2008.
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) Sistema de Costos Kaizen

1. Introduccién

En el actual desarrollo de las técnicas y sistemas de costos se
persiguen tres importantes objetivos, la medicién de los costos,
la mas correcta y precisa asignacion de costos por actividad,
proceso, producto y servicio, y la manera de reducirlos costos.

En cuanto a la medicién de los costos, su objetivo es el control
en la evolucion absoluta y relativa de los mismos. En lo relativo
a la asignacion de los mismos a las actividades, procesos,
productos y servicios, la meta es conocer la contribucién que
cada actividad o producto aporta a las utilidades de la
empresa.

Pero en el actual estado de situacidn, en unas economias
cada dia més competitivas, a los empresarios no sélo les
interesa medir, controlar y asignar eficaz y eficientemente los
costos, sino que pasa a tener una importancia fundamental la
reduccién de los mismos.

Dado un determinado nivel de precios en el mercado, lograrla
mayor utilidad implica fijar un costo como objetivo, para lo
cual es necesario hacer uso de diversas herramientas,
instrumentos y metodologias a los efectos de una mejor
medicién, control, seguimiento, analisis, planificacion,
asignacion y reduccion de costos.

En gran parte las empresas occidentales, y en mucha mayor
medida las latinoamericanas contindian aplicando métodos y
sistemas de costos que no responden ni a las actuales
tecnologias productivas, ni a las nuevas estrategias de
negocios, como tampoco asi a las nuevas realidades del
mercado, ni a las actuales filosofias en materia de
management.

El sistema de costos moderno debe contemplar una visién
sistémica de la empresa, concentrandose en los procesos,
participando activamente en la planificacion comercial,
productiva y financiera, y poniendo un especial énfasis en las
estadisticas aplicadas.

El moderno gestor de costos necesita saber de estrategias,
competitividad, administracion de operaciones, ingenieria
industrial, calidad, productividad, estadisticas, sistemas de
informacion, herramientas de gestion, finanzas corporativas,
investigacion de operaciones, administracion de ventas,
marketing y pensamiento sistémico.

Los que crean que hoy puede administrarse los costos de una
empresa s6lo con conocimientos contables y financieros,
desconociendo la importancia crucial de las estadisticas, la
calidad, la productividad, y los procesos productivos y de
comercializacion, esta relegando a la empresa a cada vez
menores opciones estratégicas, reduciendo su capacidad de
analisisy decision.

En una economia globalizada y competitiva, se requiere de
profundidad en el pensamiento estratégico y capacidad de
mejorar continuamente los estandares en los procesos de la
empresa. Hacer factible esa mejora continua requiere de un
sistema que de manera armdénica permita a la empresa
aumentar sus niveles de calidad, reducir los costos, aumentar
la productividad, reducir los tiempos de entrega y aumentar la
flexibilidad de su capacidad productiva.

El sistema de mejora continua que mejor responde a estas
imperiosas necesidades corporativas es el Kaizen. Kaizen es
una palabrajaponesa que significa “mejora continua, gradual
y ordenada”. Adoptar el Kaizen es asumir una cultura de
mejora continua sostenida, que se centra en la eliminacion de
los desperdicios y despilfarros en los sistemasy procesos de una
organizacion.

Kaizen genera el pensamiento orientado al proceso, ya que los

procesos deben ser mejorados antes que se obtengan mejores
resultados. La estrategia de Kaizen es un reto continuo a los
estandares existentes. Para el Kaizen sélo existen los estAndares
parasersuperados por estandares mejores.

En este contexto, la palabra costo no implica recorte de
costos, sino gerencia de costos. La gerencia de costos
supervisa los procesos de desarrollo, producciéon y venta de
productos o servicios de buena calidad, al tempo que trata
de reducir los costos o mantenerlos a niveles objetivos. La
reducciéon de costos en el gemba (lugar de trabajo) debe
ocurrir como resultado de diversas actividades que lleva a
cabo la gerencia. Infortunadamente, muchos gerentes tratan
de reducir los costos s6lo mediante el recorte de gastos; entre
las acciones tipicas se incluyen el despido de empleados, la
reestructuracion y disminucién de proveedores.
Invariablemente, este tipo de reduccién de costos interrumpe
el proceso de calidad y da como resultado el deterioro de
ésta. Pero los clientes de hoy son cada vez mas exigentes;
quieren una mejor calidad a un menor precio, junto con una
entrega puntual. Cuando una empresa responde a una
exigencia de precios mas bajos simplemente reduciendo los
costos, pronto se descubre que la calidad y la entrega puntual
desaparecen.

La gerencia de costos abarca un amplio espectro de
actividades, entre las cuales se tienen:

1. Laplaneaciéon de costos para maximizar el margen entre
costos e ingresos.

2. Lareduccioénde costos generalesen elgemba.

La planeacion de la inversion por parte de la alta
gerencia.

Las oportunidades para la reduccién de costos, donde sea
posible, pueden expresarse en términos de muda (desperdicio
en japonés). La mejor manera para reducir costos en elgemba
es eliminar el uso excesivo de recursos. Para reducir costos, las
siete actividades siguientes deben llevarse a cabo en forma
simultaneay sistematica, siendo el mejoramiento de la calidad
la mas importante. Las otras seis actividades importantes de
reduccién de costos pueden considerarse como parte de la
calidad del proceso, en un sentido mas amplio:

1. Mejorarlacalidad.

Mejorarla productividad.

Reducir elinventario.

Acortarlalineade produccion.

Reducir eltiempo ocioso de la maquinaria.

o0~ wDN

Reducirel espacio.
7. Reducireltiempo total del ciclo.

Estos esfuerzos para eliminar el muda reduciran el costo
general de las operaciones. Es de fundamental importancia a
tales efectos la implantacion de los Sistemas: Just in Time,
Mantenimiento Productivo Total, de Sugerencias, Gestion de
Calidad Total, labores de grupos o equipos (tales como los
Circulos de Controlde Calidad) y el despliegue de politicas.

2.Sistemas de Costos Kaizen

El sistema de costes Kaizen es la “mejora continua aplicada a
la reduccién de costes en la fase de fabricacion de un
producto o servicio”. El sistema de costes Kaizen reduce el
coste de produccion de los productos, encontrando formas
de incrementar la eficiencia del proceso de produccién
utilizado en su transformacion. Este sistema de costes pretende
determinar dénde los directivos detectan mayor posibilidad
dereduccion de costes.




Para que el sistema de costes Kaizen sea eficaz, se
proporciona a los equipos de trabajo una informacion
detallada de los costes de forma continua.

Entre las caracteristicas que le son propias, podemos reflejar las
siguientes:

« Laidea esinformary motivar la reduccién de costes de los
procesos, no obtener unos costes de los productos mas
fidedignos.

« Lareduccion de costes es unaresponsabilidad de equipo,
noindividual.

« Es frecuente, incluso lote a lote, que los costes reales de
produccién sean calculados, comentados y analizados
por los empleados de primera linea. En muchos casos, el
propio equipo, no el personal de contabilidad, recoge y
preparalainformacion de costes.

« La informacion de costes utilizada por los equipos es
exclusiva para su entorno de produccion, a fin de que los
esfuerzos de aprendizaje y mejora se centren en la areas
con mayores oportunidades de reduccion de costes.

« Los costos estandar son ajustados continuamente para
reflejar, tanto las reducciones producidas en costes reales
como las mejoras previstas en los costes futuros. Esto
asegura que se mantendran las innovaciones con éxito
demostrado en la mejora de procesos y se establecera un
nuevo nivelsi hay mejoras futuras.

« Los equipos de trabajo son responsables de la generacion
de ideas para alcanzar los objetivos de reduccién de
costes; tienen autoridad para hacer inversiones a
pequefia escala si puede demostrarse que produciran
reduccionesde costes.

El objetivo primordial del sistema de costes Kaizen no es la
estabilizacion de un proceso de produccién en torno a unos
estandares determinados previamente. El objetivo es mejorar,
constantemente en lineas de producto ya existentes hace
tiempo, altamente sensibles a los precios y no dispuestas a
aceptarinnovaciones en el producto.

3.Reduciendo el nimero de fallos o errores

El mejoramiento de la calidad da inicio en realidad a la
reducciéon de costos. En este caso, calidad se refiere a la
calidad del proceso del trabajo de gerentes y empleados.
Mejorar la calidad del proceso de trabajo genera como
resultado una menor cantidad de errores, de productos
defectuosos y de repeticion del trabajo, acorta el tiempo total
del ciclo y reduce el uso de recursos, disminuyendo, por tanto,
el costo general de las operaciones. Mejoramiento de la
calidad estambién sinénimo de mejores rendimientos.

El proceso de calidad incluye la calidad del trabajo en el
desarrollo, fabricaciéon y venta de productos o servicios. En
gemba, el término se refiere especificamente a la manera en
que se produceny entregan los productos o servicios.

4. Incrementando la productividad

La productividad mejora cuando una menor cantidad de
insumos generala misma produccioén, o cuando la producciéon
se incrementa con la misma cantidad de insumos. Estos
insumos, en este caso, se refiere a elementos tales como
recursos humanos, equipos, servicios publicos y materiales.
Produccién implica elementos como productos, servicios,
rendimiento y valor agregado. Reduciendo el nimero de
personal en la linea de produccioén no sélo se reduce el coste,
sino que ademas se incrementa la calidad, ya que menos
manos presentan una menor oportunidad de cometer errores.

5.Reduccién deinventarios

Elinventario ocupa espacio, prolonga el tiempo de espera de
la produccién, genera necesidades de transporte y
almacenamiento y absorbe los activos financieros. Los
productos y el trabajo en proceso que ocupan espacio en el
area de fabrica o en la bodega, no generan ningun valor
agregado; por el contrario, se deterioran en cuanto a calidad
e incluso pueden volverse obsoletos rapidamente ante
cambios del mercado o cuando los competidores introducen
nuevos productos.
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6. Acortando lalinea de produccién

Una linea de produccioén larga requiere mas personas, mas
trabajo en proceso y un tiempo total del ciclo méas prolongado.
Mas personas en la linea también implica mas errores, los que
conllevan a problemas en la calidad. La gerencia debe
estimular a los ingenieros para que generen una mejor
disposicion de la produccion; para disefiar lineas de
ensamblaje mas cortas y que empleen cada vez menor
numero de personas.

7.Reduccion deltiempo ocioso de la maquinaria

Una maquina que se detiene, interrumpe la produccion. La
magquinaria que funciona mal hace necesaria la produccion
por lotes, un trabajo en proceso y un inventario adicional, y
esfuerzos adicionales de reparacion, lo cualincide también en
la calidad de la produccién. Todos estos factores incrementan
el costo de las operaciones. Tales problemas son similares en el
sector servicios. Asi pues, el tiempo ocioso de operacidon en un
sistema computacional o de comunicaciones generara una
demora indebida, incrementando en gran parte los costos
operativos.

8.Reduccioén del espacio

Como promedio, las empresas manufactureras tradicionales
ocupan cuatro veces mas espacio del necesario. La
aplicacion del Kaizen tiende a eliminar las bandas
transportadoras, acortar las lineas de produccion, incorpora
las estaciones de trabajo separadas dentro de la linea
principal de produccioén, reduce el inventario y disminuye las
necesidades de transporte. Todos estos mejoramientos
reducen notablemente las necesidades de espacio. El
espacio liberado puede ser utilizado para agregar nuevas
lineas productivas. Un mejoramiento similar puede introducirse
enun ambiente de servicios.

9.Reduccion deltiempo total del ciclo

El tiempo total del ciclo o tiempo de espera comienza cuando
una empresa paga las materias primas y los suministros, y,
termina s6lo cuando la empresa recibe el pago de su cliente
por los productos vendidos. El tiempo de espera representa
pues, la rotacién del dinero. Un tiempo de espera mas corto
implica un mejor uso y rotacién de recursos, mayor flexibilidad
en la satisfaccion de las necesidades del cliente y un menor
costo de operaciones. El tiempo de espera es la verdadera
medida de la capacidad de la gerencia, y la reduccion de
este intervalo deberia ser la principal preocupacion de la
gerencia. Entre las formas de acortar el tiempo de espera se
incluyen mejorar y acelerar la retroalimentacion de pedidos
de clientes y comunicarse mejor con los proveedores; esto
reduce el inventario de materias primas y suministros. La
modernizaciéon y el incremento de la flexibilidad de las
operaciones en el gemba también permiten reducir el tiempo
de esperadelaproduccion.

10. El papel del gemba en la reduccién de costos
generales

Si el gemba no puede hacer que sus procedimientos sean
cortos, flexibles, eficientes, libres de productos defectuosos y
de tiempo ocioso de la maquinaria, no hay esperanza de
reducir los niveles de inventario de suministros y partes ni de
volverse lo suficientemente flexible con el fin de satisfacer las
estrictas exigencias de los clientes de hoy, en cuanto a una
mayor calidad, un menor costo y una entregarapida. El Kaizen
debe comenzar en elgemba. Para expresarlo de otra manera,
al llevar a cabo el gemba kaizen e identificar los problemas
que se manifiestan en el lugar de trabajo, podemos identificar
las deficiencias de otros departamentos que prestan apoyo,
como investigacion y desarrollo, disefio, control de calidad,
ingenieria industrial, compras, ventas y marketing. En otras
palabras, gemba kaizen (la mejora continua en el lugar de
trabajo) ayuda a identificar deficiencias en los niveles
superiores de mando. El gemba se convierte en un espejo que
refleja la calidad de los sistemas gerenciales de la empresa y
en una ventana a través de la cual se logra percibir las
capacidadesrealesde lagerencia.

11. El mejoramiento de la calidad y la reduccién de

ACTUALIDAD CONTABLE 4_



» Marzo-Abril 2009

Contable-Financiero

costos son compatibles

El mejoramiento de la calidad y la reduccion del costo son
objetivos totalmente compatibles. Mas aun, es sobre la base
de una mayor calidad que puede obtenerse mejores niveles
de productividad y consecuentemente menores costos, al
tiempo que se logra disminuir los plazos de entrega. Sin la
construccion de un sdlido sistema de calidad quedan pocas
esperanzas de lograr eficacia en materia de costos y de
entrega. No s6lo es posible mejorar la calidad y reducir el
costo, sino que debemos llevar a cabo ambos, con el fin de
satisfacerlosrequerimientos del cliente de hoy.

12. Gestion de costes

La gestion de costes implica iniciar y tomar decisiones que
mejoraran la eficiencia de una organizacion. Para alcanzar
esto, los directivos deben comprender en profundidad como
tienen lugar los costes. Deben tener un conocimiento basico
de los factores que influyen o dirigen los costes y apreciar la
amplitud o poder de cada factor. Deben conocer cémo sus
decisiones pueden cambiar los costes, y deben ser alertados
de situaciones en las que los costes requieren ser alterados y/o
la oportunidad de alterar costes en un sentido beneficioso.
Esto requiere la provision de un flujo regular de informacion
fiable y relevante. Esta informacién debe relacionar los costes
con la causa y el propoésito por el que se incurre en ellos, es
decir, los directivos deben conocer cémo se ha incurrido en los
costesy qué objetivosson o que soportan.

La actividad de gestion de costes debe ser continua y debe
estar integrada a lo largo del ciclo de vida del producto o
servicio de una organizacion. Para ser efectiva, la gestion de
costes debe ser aceptada como una politica por la direccién
delacorporacion.

Ocupan un papel central en un efectivo sistema de gestion de
costes, la estimacion del coste objetivo y el analisis funcional,
estando ambos relacionados a través de la asignacion de
objetivos de coste a funciones de produccién concretas. Estos
costes de produccion segmentados son, desde ese momento,
el objetivo clave para los planificadores y disefiadores, que
deben encontrar alternativas tales como nuevos disefios
funcionales, diferentes materiales o distintos métodos de
fabricacién para alcanzarlos objetivos de coste. La estimacion
de costes es el medio a través del que se puede evaluar si las
distintas alternativas alcanzaran el objetivo o no.

13. Precondiciones parala gestidon de costes

1. Los planes de producto que son efectivos en tiempo y en
coste son claves para el beneficio.

2. La fuente del beneficio no es el esfuerzo fisico implicado en
la produccién y venta, sino el esfuerzo intelectual en
planificar y disefiar el proceso de produccién y venta. Los
que estanimplicados en el proceso intelectual no debenser
distraidos de él por otras responsabilidades. Los jefes de
linea y los trabajadores estan aqui para realizar los planes
creados por el esfuerzo intelectual de otros.

3. La gestion del esfuerzo intelectual debe centrarse no en
mejorar la eficiencia, sino en alcanzar la eficacia en la
especificacion del producto, lo cual requiere de un gran
esfuerzo.

4. El coste no es algo en lo que simplemente se incurre, debe
reflejar el propésito al que sirve. Cualquier gasto debe
poderservinculado conlageneracion de beneficio.

5. La informacién de costes debe ser generada para mostrar
las fuentes de beneficio. En consecuencia, teniendo en
cuenta el punto 2 anterior, la contabilidad de costes debe
concentrarse en el estadio de actividad intelectual. La
fijacién de las especificaciones del producto elimina gran
parte de lahabilidad para alterar costes.

6. La informacion apropiada y el saber hacer en materia de
costes deben estar disponibles en todos los estadios de
preproduccion, y el disefio debe tener como imperativo
alcanzar costes objetivos.

14. Coste Objetivo

El origen de la Gestion del Coste Objetivo (TCM - Target Cost
Management) se encuentra en la ingenieria y la gestion de

costes, pero es un concepto en crecimiento dinamico, y se
han desarrollado cada vez mas y mas aplicaciones e
interpretaciones del mismo.

TCM es una tecnologia de gestion que usa principios y
tecnologias cientificas para establecer un coste objetivo,
descomponerlo y mejorarlo. TCM adopta estas tecnologias en
las fases de disefio y desarrollo con el objeto de alcanzar un
coste de producto con unas especificaciones que lo
mantengan dentro de un coste definido para todo su ciclo de
vida. TCM puede definirse también como una tecnologia y
metodologia de gestidbn que permite hacer nuevos productos
a un coste razonable a alcanzar en las fases de disefio y
desarrollo, de modo tal que no se superen los costes objetivo
detodalacorporacion.

El coste objetivo es aquel que se debe alcanzar durante las
fases de planificacion, disefio y preparacion para la
fabricacion de un nuevo producto, influyendo la discusién
sobre lanaturalezay especificaciones del producto.

Eldesarrollo del TCM esta constituido por cinco etapas:
1. Planificacion del producto.
2. Disefio del concepto.
3. Disefio basico.
4. Disefo detallado.
5. Preparacion de lafabricacion.
Etapa 1 - Planificacién del producto

El plan del nuevo producto se resume en un documento o
tabla que define y clarifica los requerimientos del disefo.
Usualmente se muestran enla tablalos siguientes aspectos:

1. Sintesisdel conceptoy uso del producto.

2. Especificaciones basicas de funcionamiento,
programacion del disefio y actividades de marketing y
produccién para el producto.

3. Coste objetivo, precio de venta, estudio de ventas y
beneficio del producto.

Etapa?2-Disefio del concepto

En esta etapa, se define el concepto basico, el precio normal
de venta y el coste objetivo alcanzable para el nuevo
producto, utilizando como base los requerimientos del disefio.
Esta etapaincluye los siguientes aspectos:

1. Formulacién de las principales funciones.

2. Asignacion del coste objetivo a las funciones de nivel
superior.

3. Disefio del concepto basico del producto bajo el coste
objetivo que le hasido asignado.

4. Valoracién, usando una estimacion aproximada, de
en qué medida el concepto basico del producto esta
disefiado para ajustarse al coste objetivo.

5. Estudio de rentabilidad del producto.
Etapa 3 -Disefio basico

El objetivo de esta etapa es dibujar un plano general del
producto basandose en el coste objetivo. Entre los aspectos a
considerarse tienen:

1. Asignacion de costes objetivo a las funciones de nivel
superior y de nivel medio o a los componentes
principales.

2. Construcciéon de un plano general bajo las
especificaciones de coste objetivo.

3. Valoracion, a través de una estimacion aproximada,
de un qué medida el disefio general del producto se
ajusta al coste objetivo.

Etapa4-Disefio detallado

Se escriben en esta etapa las especificaciones de fabricacion
del producto en base al esquema del disefio general y del
coste objetivo descritos en la Etapa 3. Como pasos a
desarrollar en esta etapase tienen:

1. Descripcion de los detalles del disefio (especificaciones
de fabricacién) dentro del coste objetivo.




2. Valoracion, a través de una estimacion detallada, de
en qué medida el producto esta disefiado para
ajustarse al coste objetivo.

Etapa5-Preparaciéon delafabricacién

Se procede a disefiar el sistema de fabricacion y variaciones
del producto, y se determinan métodos y procesos de
fabricacion que hagan posible ajustarse al coste objetivo.

15. Analisis Funcional

Elandlisis funcional es una técnica de gestion de costes que ha
sido desarrollada para la ingenieria del valor. La ingenieria del
valor puede definirse como un examen interdisciplinario y
sisteméatico de los diversos factores que dan origen al coste de
un producto o servicio para alcanzar el propésito especificado
para ese producto o servicio, de una forma mas econémicay
conlos estandaresrequeridos de calidad y fiabilidad.

Entre los factores que afectan al coste del producto estan las
funciones construidas en su interior, que son centrales para la
ingenieria del valor. El andlisis funcional se basa en este
aspecto de la ingenieria del valor. Es una actividad de grupo
que usa las funciones de un producto o servicio como base de
la gestion de costes. En Occidente, la contabilidad del coste
de la totalidad del producto o de sus partes fisicas son los
objetos de coste mas comunes. Por el contrario, en el analisis
funcional se utiliza las funciones del producto como los objetos
de coste. Si bien las bases del andlisis funcional fueron
desarrolladas en occidente, la misma ha sido ampliamente
adoptada en Japoény, hoy, es una de las técnicas principales
de gestion de costes en este pais.

El andlisis funcional estd comprometido con la mejora de
beneficios, que pueden incluir tanto reducciéon de costes
como el proceso de mejora de los productos afiadiendo
nuevas caracteristicas eficientes respecto a sus costes.
Empleados de diferentes areas o sectores de la empresa
(contabilidad, produccién, compras, ingenieria, disefio y
marketing) deben estar implicados en el equipo de andlisis
funcional.

La técnica del andlisis funcional implica los siguientes nueve
pasosdeingenieriadel valor:

1. Escoger el objeto del analisis: un producto, un servicio
oun areade gastos generales.

Seleccionar miembros del equipo.
Reunirinformacion.

Definirlas funciones del objeto.

Dibujar el arbol de familia de funciones.
Evaluarlasfunciones.

N o o s wDd

Sugerir alternativas y comparar éstas con el coste
objetivo.

8. Escogerlasalternativas paralafabricacion.
9. Revisarlosresultados actuales.

La principal ventaja del analisis funcional es la ventaja
competitiva resultante de los productos mejorados con un
disefio o redisefio mas efectivo desde el punto de vista de sus
costes. Pero el analisis funcional también ha sido aplicado a los
servicios, particularmente en el area de gastos generales, a la
reorganizacion de las organizaciones e, incluso, a la estrategia
corporativa. La capacidad del sistema para observar y
analizar estos objetos en términos abstractos (potencial de los
servicios) mas que en términos fisicos (partes y gente)
proporciona al andlisis funcional unaflexibilidad de aplicacion
que le otorga un potencial enorme. La aproximaciéon de
equipo que le es propiarefuerza estos beneficios.

Otra ventaja del andlisis funcional es que la informacién sobre
las funciones del producto y sobre las opiniones de los clientes
se integra en el sistema forma de informes. Aunque el analisis
funcional puede ser organizado como una serie de ejercicios
Unicos, debe establecerse un sistema para proporcionar
informacioén sobre costes de un modo continuo.

Si bien el analisis funcional puede ser aplicado en cualquier
momento del ciclo de vida del producto, los mayores
beneficios se derivan de su aplicacion en los periodos de
planificacion y disefio de los nuevos productos. Una razén de
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esto es que hasta el 90% de los costes de algunos productos
estan comprometidos al final del periodo de disefio.

No sélo cuenta la reduccién de costos, sino también la mejora
de beneficios. Es importante tener en consideracién que un
aspecto critico del andlisis funcional es evaluar si deben o no
ser afiadidas nuevas funciones al producto, de tal modo que,
incluso cuando el coste del producto se incremente, el
producto sea tan atractivo para el cliente que el beneficio
proporcionado por el producto se incremente. El andlisis
funcional es una importante herramienta de costes, cuyas
principales caracteristicas son la aproximacion de equipo,
atencion a la visibn de los clientes y concentracion en las
funciones enlugarde enlas partes del producto.

16.Tablas de Costes

Una de las mayores diferencias entre la gestion de
contabilidad japonesa y la occidental es la Tabla de Costes.
Los contables occidentales poseen gran cantidad de
informaciéon sobre costes de productos ya existentes, pero,
normalmente, realizan ejercicios especiales Unicos para
calcular el coste de nuevos productos. Por otro lado, los
contables occidentales por lo comun se incorporan al calculo
de costes de un nuevo producto luego de la etapa de disefio.
En forma totalmente opuesta, los contables y estimadores de
costesjaponeses tienen tablas o bases de datos de costes muy
detalladas que les dan la mayor parte de la informacioén sobre
el coste de los nuevos productos o servicios. Podemos definir
una Tabla de Costes como “una medida para decidir el coste
y permitir la evaluacion del coste, no sélo de productos
existentes, sino de futuros productos al principio de su proceso
de disefio”.

El uso de la Tabla de Costes permite responder muy
rapidamente a preguntas del tipo “;qué ocurre si....?”
relacionadas con alteraciones del disefio del producto. Esta
posibilidad ha permitido a los contables japoneses convertirse
en una parte integral del equipo de disefio, incluso en las
etapas de planificaciéon de un nuevo producto o servicio.

17. Control y Reduccion de Costos mediante el
Control Estadistico de Procesos

Resultante de los diversos factores que se interrelacionan enlos
procesos productivos, surgen determinados niveles de costos
para la generacion de los productos o servicios. Asi pues bajo
ciertas condiciones, y en tanto y en cuanto, no se modifiquen
aspectos fundamentales como pueden ser las variaciones en
los precios de las materias primas, el costo salarial, los métodos
de produccion, las caracteristicas del producto y las maquinas
utilizadas, entre otras, el costo promedio en la produccién de
un bien o servicio evolucionara en el tiempo entre ciertos
limites que expresan la capacidad del proceso de generar
output dentro de un determinado nivel de costes.

Si el costo de un producto es la resultante de la combinacién
de numerosos factores dentro de un marco sistémico, es pues
necesario conocer cuales son esos factores y como funciona
elsistema, de formatal de poder ejercer un mejor control de los
procesos y de los costos que estos originan, como asi también
poder acceder a sucesivas reducciones de costos que hagan
mas competitiva a la organizacion.

De la interrelacion e interaccion de estos numerosos factores
surge el nivel de costo de los productos, pero como resultado
de la evolucién de los procesos en el tiempo y del hecho de
estar expuestos a continuos cambios y alteraciones que son
propios del sistema los costos sufriran variaciones naturales
(lamadas también aleatorias) o especiales (denominadas
atribuibles).

Las variaciones atribuibles se deben a una causa concreta, tal
como las diferencias entre el rendimiento de diversas
magquinas, operarios o materiales. Las variaciones de este tipo
no son aleatorias, y pueden conducir a variaciones excesivas
en los procesos. Si existen causas de variaciones atribuibles en
un proceso, entonces se dice que el proceso esta “fuera de
control”.

Las variaciones debidas a causas atribuibles suelen ser
excesivas, y no se pueden utiizar métodos de Control
Estadistico de Procesos (CEP) para predecirlas.
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Las variaciones aleatorias surgen como consecuencia de la
interacciéon de una gran variedad de factores, tales como la
temperatura, la presion atmosférica y la tolerancia normal de
operacion de la maquinaria. Estas variaciones son aleatorias,
en general pequefias, y no se pueden atribuir a ninguna causa
concreta. Se dice que un proceso es “estable” o que esta
“dentro de control” si la variabiidad del proceso es
consecuencia Unicamente de variaciones aleatorias.

Distinguir entre un tipo de variacion y otro, resulta de
fundamentalimportancia ala hora de adoptar decisiones. Las
decisiones correctas son ajustar el proceso cuando esta fuera
de control, y dejarlo sélo cuando esta bajo control. Elriesgo de
ajustar innecesariamente un proceso bajo control equivale a
un error tipo I; si no se corrige un proceso que esté fuera de
control, es un error tipo Il. La aplicacién correcta del control
estadistico del proceso reduce al minimo estos riesgos.

Auln queda por definir qué es el control estadistico de procesos
(CEP). La misma es una técnica estadistica para asegurar que
los procesos cumplen con los estandares. Como se dijo
anteriormente todos los procesos estan sujetos a ciertos grados
de variabilidad, por tal motivo es necesario distinguir entre las
variaciones por causas naturales y por causas imputables,
desarrollando una herramienta simple pero eficaz para
separarlas: el grafico de control.

Las variaciones naturales afectan a todos los procesos de
produccioén, y siempre son de esperar. Este tipo de variaciones
son las diferentes fuentes de variacion de un proceso que esta
bajo control estadistico. Se comportan como un sistema
constante de causas aleatorias. Aunque sus valores
individuales sean todos diferentes, como grupo forman una
muestra que puede describirse a través de una distribucion.
Cuando estas distribuciones son normales, se caracterizan por
dos pardmetros. Estos parametros son: la media de la
tendencia central y ladesviacion estandar.

Mientras los costos evolucionen dentro de los limites de control,
se dice que el proceso esta “bajo control”, y se toleran
pequefias variaciones.

Los procedimientos para establecer un control estadistico del
comportamiento de los costosimplica:

1. Establecerla“capacidad del proceso”.
2. Crearungraficode control.

3. Recoger datos periédicos y representarlos
graficamente.

Identificar desviaciones.
5. Identificarlas causas de las desviaciones.

6. Perpetuar los efectos positivos y corregir las causas de
los negativos.

Sobre la base de un periodo, cuya amplitud esta en funcién de
las caracteristicas del proceso y del bien o servicio), se
procede a calcular el Promedio, el cual pasa a ser el Costo
Medio del Proceso (CMP) y los respectivos Limites de Control
Superior (LCS) e Inferior (LCI). Se determina el Costo Maximo
Aceptable (CMA) que no es otra cosa que el Coste Objetivo, al
cual se pretende llegar para lograr una determinada
rentabilidad dado un precio de mercado. Se procede a
calcular la Capacidad del Proceso (CP) que es igual al CMA
dividido el LCS.

En cada oportunidad que se produce un cambio estructural o
significativo sea por decision de la empresa (cambio en el tipo
de material, variaciones de disefio, nueva maquinaria,
cambio de proveedor),0 por razones ajenas (cambios de
precios de la materia prima, variacion en el costo de los
combustibles o energia eléctrica) se debe proceder a
efectuarelrecéalculo del CMPydelosLCS,LCI, CMAYy CP.

Objetivo fundamental de la direccion de la empresa es reducir
elCMPy las variaciones de maneratal de alejar el LCS del CMA
permitiendo una mayor CP.

Cuanto mas cortos sean los periodos de tiempo para los cuales
se efectlan los calculos de los costes, mas rapido podran
adoptarse medidas correctivas para tener bajo control los
procesos.

Elseguimiento mediante elsistema de CEP (SPC ensussiglasen

inglés) para otras variables tanto financieras, como de
calidad, productividad, plazos o tiempos de entrega o
procesamientos y niveles de satisfaccion de los usuarios,
permiten tener un cuadro de mando integral (CMI) que sirve
para comprender mejor el comportamiento de los costos y la
intimainterrelacion entre los diversos factores.

Mediante la utilizacién de las diversas herramientas de gestion,
los Circulos de Calidad y los Equipos de Mejora procederan a
analizar las variaciones graficadas en los CEP procediendo a
estandarizar el proceso en primer lugar (ponerlo bajo “control
estadistico”) para luego proceder a mejorar los estandares,
logrando mayores niveles de productividad, mejores niveles
de calidad, menores niveles de inventario, mejores plazos de
respuestas y menores niveles de costos (Costo Medio del
Proceso paralos productos o servicios comercializados).

En este proceso, cobra fundamental importancia la rueda de
Deming, consistente en el proceso de Planificar — Realizar -
Evaluar-Actuar (PREA).

En muchas organizaciones los elementos de PREA estan
presentes, s6lo que se encuentran divididos en departamentos
individuales. Asi tenemos que un grupo o departamento
planifica, otro se encarga de la realizacién, un tercero mide o
juzga el avance y un cuarto grupo interpreta los resultados y
decide qué acciones se requieren. Esta fragmentacion hace
casi imposible el giro de la rueda PREA, y produce poco o
ningln avance. El ciclo PREA no sera eficaz si no se convierte
en la actitud fundamental de todos los empleados, los
departamentosy funciones.

Cuando todos los trabajadores se compenetren en los cuatro
elementos de la rueda, comenzaran a sentirse
verdaderamente facultados para mejorar su desempefio, lo
mismo que los productosy servicios que ofrecen alos clientes.

PREA, y el método cientifico en general, requieren
necesariamente nuevas ideas acerca de como hacer que las
cosas funcionen mejor. Sin ellas no se logra el mejoramiento.

18. Costes de Calidad
Los mismos estan constituidos por:

1. Costos de prevencion: son los costos incurridos para
evitar la fabricaciéon de productos que no se apegan a
las especificaciones.

2. Costos de evaluacion: son aquellos incurridos para
detectar cual de las unidades individuales de los
productos no se apegan alas especificaciones.

3. Costos de fallas internas: corresponden a aquellos
incurridos al detectarse que un producto no se apega a
las normas, antes de enviarse o entregarse al cliente.

4. Costos de fallas externas: los costos incurridos cuando se
detecta que un producto no se apega a las normas,
después de enviarse o entregarse al cliente. Estos costos
de fallas externas estdn conformados por costos
explicitos (como reparaciones y garantias) e implicitos
(por todas aquellas personas que dejan de adquirir 10s
productos de laempresa).

Entre los costes de prevencion tenemos (controlables):

« Desarrollo y ejecucion de un sistema de recoleccion y
transmision de datos sobre la calidad.

« Desarrollo del plan de control de procesos.

« Entrenamiento relacionado conla calidad.
« Entrenamiento relacionado con eltrabajo.
« Encuestasdevendedores.

« Ejecucionesdel proceso de mejoramiento.
« Revisionesdel concepto de disefio.

Entre los costes de evaluaciébn pueden mencionarse
(controlables):

« Mantenimiento y perfeccionamiento del equipo de
inspecciény prueba.

« Revision delos disefios finalizados.
« Revisibn delosdatos de pruebaeinspeccion




« Lecturade pruebade lascartasde control.
« Auditorias operativas.
Costesde fallasinternas (resultante):

« Cambiosdeingenieria.
« Repeticion de trabajos en el computador.
« Repeticion delmecanografiado de cartas.

« Costos resultantes cuando se requiere un inventario
adicional para respaldar el rendimiento mediocre del
proceso, partesrotasy lotesrechazados.

« Reprocesamiento de manufacturas.
« Destruccion de manufacturas.
Costes de fallas externas (resultante):

« Costos de los servicios o productos rechazados por el
cliente.

« Demandade responsabilidad por productos.

« Reclamos por manipulacion.

« Administracion de garantias.

« Entrenamiento del personal de reparaciones.

« Devoluciéon de productos.

« Costosgenerales para mantener centro de servicios.
« Ventasperdidas.

Todos estos costos antes mencionados son costos directos,
entre losindirectos se tienen:

« Costos de Mala Calidad causados por la relacién con el
cliente

« Costos de Mala Calidad causados por la insatisfaccion
delcliente

« CMC porlapérdida de reputacion

Los costes controlables son aquellos sobre los cuales la
gerenciatiene un control directo para garantizar que al cliente
se le entreguen Unicamente productos y servicios aceptables.
En tanto que entre los resultantes se incluyen, como pudo
antes observarse, todos los costos en que incurre la empresa
como resultado de errores, o dicho de otra forma, todo el
dinero que la empresa gasta porque las actividades no se
ejecutan bientodaslasveces.

En cuanto a los Costos de Mala Calidad originados en la
insatisfaccion del cliente cabe apuntar que el mismo es un
aspecto considerado como binario. Los clientes estan
satisfechos o insatisfechos. Rara vez se encontrara usted con
alguien que esté en una posicionintermedia.

El nivel de calidad de los productos fabricados en los Estados
Unidos y Europa no han descendido de repente. Ciertamente,
éste ha mejorado. Lo que sucede es que ha cambiado el nivel
de expectativa del cliente. Enla actualidad, los clientes exigen
un producto acabado mucho mejor para satisfacer sus
expectativas y demandas. El nivel de insatisfaccion del cliente
ha cambiado, pero en muchas empresas el nivel de calidad
ha permanecido constante o no ha avanzado al ritmo de las
expectativas del cliente. Estas compafias pueden haber
estado produciendo componentes segun las
especificaciones, pero éstas no resultaron ser lo
suficientemente buenas para conservar alos clientes antiguos,
y menos para atraer otros nuevos.

ANTES DESPUES

Ctos. Fallas
Externas

Ctos. Fallas
Internas

Ctos. de Evaluacion

Ctos. de Prevencién
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Como puede observarse el incremento en los Costos de
Prevencion permite no sélo reducir los costos resultantes, sino
ademas reducir los costos de evaluacion; reduciéndose los
costes totales. De ahi la gran importancia que toma la
planificacién de la calidad y la capacitaciéon del personal
paralograrmenores costos de Calidad, y sitenemos en cuenta
que como promedio en las empresas occidentales los costos
de mala calidad evolucionan entre un 12% y un 25% del total
facturado, podemos comprender la importancia que tiene
para la mejora de la Rentabilidad sobre la Inversion (ROI) el
hecho de mejorarlos niveles de calidad.

19. Curvade Aprendizaje / Experiencia

El Kaizen combinado con el Control Estadistico de Procesos y
Gestion permite, a través del proceso de Estandarizacion
(EREA) y Mejoramiento (PREA), lograr de manera consistente
nuevos y mejores niveles tanto en calidad, como en costos y
entregas.

En el siguiente grafico tenemos desarrollado el proceso de
mejora continua en los niveles de Costos. En éste grafico se ve
reflejado también la Curva de Aprendizaje (Ilamada también
Curva de Experiencia). El Kaizen es la mejor forma de hacer
realidad la Curva de Aprendizaje, logrando de tal forma a
través del tiempo y con la acumulaciéon de la produccién
menores costos promedios por productos o servicios.

Entre los principales factores condicionantes y/o
determinantes de la Curva de Aprendizaje se tienen:

1. Eficiencia de la mano de obra. La repeticion de la tarea
genera progresivamente una mayor eficiencia. El gasto se
reduce y aumenta la productividad. Este proceso se puede
impulsar mediante el entrenamiento y planes de accién en la
gestion de personal.

EREA

/ PREA
L

Costos

Curva de Aprendizaje

2.0rganizacion del trabajo. La organizacion del trabajo se
evidencia de la siguiente manera: a medida que crece el
volumen, aumenta el nivel de especializacion.

3.Los nuevos procesos de produccion. La inventiva y el
perfeccionamiento en los procesos de produccién pueden
jugar un importante papel en la reduccion de los costos por
unidad, especialmente enlasindustrias de capital intensivo.

4.Equilibrio entre lamano de obray el capital
5.Uniformidad de los productos

6.La especializacion técnica. A medida que aumentan los
procesos de produccidn se requieren nuevos equipos
especializados, lo cual trae consigo una produccién mas
eficientey con ello mas bajos costes.

7.Modificacién en el disefio. A medida que se acumula
experiencia, tanto el consumidor como el fabricante
adquieren un mayor conocimiento de la relacién entre precio
y rendimiento. Los productos se pueden modificar para
ahorrar material, energia y mano de obra, manteniendo o
aumentando surendimiento.

8.Economia de escala. Esta teoria reconoce que una amplia
participacion en el mercado es valiosa, por cuanto ofrece
oportunidades para incrementar la capacidad de
produccién y de ese modo orientar la curva de experiencia
hacia costos de produccién mas bajos.
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Factores que afectan al aprendizaje

- Deseo de mejorar.

- Capacidad de mejorar.

- Ausencia de interrupciones.

- Ausencia de factores restrictivos.

Volviendo al Control Estadistico de Procesos & Gestion, cada
gerente tiene puntos de control (criterios R) y puntos de revision
(criterios P) en su trabajo. En un nivel administrativo superior, los
puntos de control son las metas de la politica y los puntos de
revisidon son las medidas de la politica. Cuando estos puntos
especificos de control y de revision se establecen entre
superiores y subordinados, se establece una serie de metas y
medidas, con enlaces entre gerentes a diferentes niveles.Son
precisamente estos puntos de control y puntos de revision los
que se usan en el despliegue de las politicas en el CTC (Control
Total de Calidad). Para que tal sistema opere con eficiencia,
es esencial que cada gerente sepa con exactitud cuales son
sus criterios R (puntos de control) y cuéles son sus criterios P
(puntos de revisién), y que sus puntos de revision estén bien
entendidos como puntos de control de sus subordinados.
Cada meta debe estar acompafiada de medidas para
realizarlas.

Conclusiones

Hemos podido ver a través del anterior desarrollo, en primer
lugar, las diferentes preocupaciones del gestor de costos
japonés en relaciéon con su homoélogo occidental. En segundo
lugar, se subraya la fuerte concentracion del gestor de costos
kaizen en reducir los costos de manera progresiva y
sistematica, formando ello parte del proceso de mejora
continua. El gestor de costos kaizen hace para ello uso de
diversas herramientas y métodos entre los cuales adquieren
fundamental importancia el Coste Objetivo, el Analisis
Funcional, las Tablas de Costes, y la utilizacién del Control
Estadistico de Procesos. Otra herramienta que ha cobrado
una importancia estratégica fundamental en la
competitividad japonesa hasidoy esla Curvade Aprendizaje.

Por dltimo, es de notar que en esa aspiracion constante a
reducir los costes y mejorar la performance de las
corporaciones en materia de rentabilidad, se aplica el Kaizen
como un proceso de mejora continua que involucra a todos, y
en el cual cobra importancia decisiva la lucha en la
eliminacion de desperdicios y despilfarros (mudas), para lo
cual se hace uso de diversos sistemas entre los cuales deben
destacarse el TQM, el TPM, el JIT, la actividad de grupos
pequefios, el sistema de sugerencias y el despliegue de
politicas. En Anexo a la presente se desarrollan estos
importantes puntosy aspectos a considerar.

Si una empresa occidental pretende ser competitiva necesita
imperiosamente hacer uso de las herramientas aqui
descriptas, logrando el manejo mas profundo y sistematico de
las mismas dentro de un marco de filosofia de mejora continua
para lo cual se requiere trabajo en equipo, liderazgo y una
férrea disciplina. Exigirse sélo por un momento para luego
abandonar el proceso de incesante mejora, le hara a la
empresa perder capacidad competitiva y por lo tanto
participacion en elmercado.

21. Anexo - Programa de actividades para la eliminacion de
las mudas o desperdicios

1°) Lo primero y fundamental es que la Alta Direccion tome
conciencia de los diversos tipos de despilfarros y
desperdicios a los cuales esta o puede estar sujeta la
empresa, a los efectos de tomar decisiones estratégicas
parasu eliminacion.

2°) Proceder a elaborar planes estratégicos, tacticos y

operativos, destinados a la eliminacion de los despilfarros y
desperdicios. Implantar dichos planes y objetivos dentro
del Cuadro de Mando Integral.

3% Debe capacitarse a los niveles medios, de supervision y
empleados de primeralinea enlossiguientes aspectos:

a) Concientizacion acerca de los diversos tipos de
desperdicios y sus efectos nocivos para la
organizacion.

b) Capacitaciéon en tareas de deteccion, medicion,
resolucién de problemas, prevencioén y eliminacion de
los diversos tipos de mudas.

c) Capacitar al personal en materia de: trabajo de
equipo, herramientas de gestiéon, SPC (Control
Estadistico de Procesos), Calidad, Productividad y
Mejora Continua.

d) Capacitary entrenar en la deteccidény eliminacion de
actividades sin valor agregado. Y por otra parte
mejorar la eficiencia o productividad de los procesos y
actividades con valor agregado para el cliente o con
valor agregado para la empresa (actividades de
apoyo).

4°) Instaurar o mejorar los sistemas de informacion a efectos
de contar con sistemas que permitan conocer en tiempo,
con exactitud y a un bajo costo los desvios, niveles de
desperdicios y los diversos ratios vinculados a la calidad,

productividad y satisfaccién de los clientes y

consumidores.
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Instaurar los sistemas de medicién de costos de calidad y
de Control Estadistico de Procesos.

6°) Conformacion de Equipos para la Deteccioén, Prevencion
y Eliminacién de Desperdicios (EDPED).

7°) Aplicar paralos procesos criticos o estratégicos labores de
benchmarking destinados a llevar sus niveles de
productividad y calidad a la altura de los mejores
competidores u organizaciones.

8°) Puesta en practica de los planes previstos, la evaluacion
de los resultados respectivos, y las medidas correctivas
(PREA - Planificar / Realizar / Evaluar / Actuar).

90
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Reinicio del proceso partiendo de la planificacién a los
efectos de desarrollar un proceso de mejora continua
(Kaizen).

Concientizacién de la Alta Direccién

Hacer conocer a la Alta Direccion las pérdidas a las cuales se
encuentra expuesta la organizacion, y la decision y apoyo
indelegable que la misma debe adoptar a los efectos de
iniciar un proceso rapido y eficaz destinado a reducir los
costos, mejorar los niveles de productividad y disminuir los fallos
o errores en productos y servicios, resulta el primer gran paso a
dar. Sin embargo, si bien el proceso debe iniciarse
rapidamente, y los primeros resultados podran observarse a la
brevedad, es menester subrayar la necesidad de mantenerse
siempre en guardia ante la reapariciéon o la generacion de
nuevos despilfarros. La Alta Direccion debe tener y a la vez
potenciar la disciplina e ética de trabajo necesarios para una
lucha continua y sin cuartel contra los desperdicios y
despilfarros.

El ejemplo que los directivos den al resto de la organizaciéon
resulta fundamental a la hora de que la predica genere
resultados y acciones positivas por parte del personal de la
empresa. El personal tiende a seguir las acciones mas que las
predicas o palabras de los directivos, asi pues que la conducta
que ellos tengan resulta fundamental. De nada sirve exigir
mejorar dia a dia los rendimientos y eficiencia, si por otro lado
los directivos despilfarran alegremente los ahorros e
incrementos de eficiencia.

La Alta Direccion debe tener perfectamente en cuenta que
ellos son responsables de acuerdo a los estudios realizados
tanto por Juran, como por Deming del 85% de las ineficiencias
de los sistemas. Por lo tanto deberan concentrar su energia 'y
capacidad de decisibn en mejorar los sistemas
organizacionales a los efectos de mejorar los niveles de




rendimiento.

Es menester transformar la mentalidad gerencial en lo atinente
aconcentrarlaatenciony el esfuerzo en:

1. Primerolacalidad; nolasutilidades a corto plazo.

2. Orientacion hacia el consumidor; no hacia el
productor. Pensar desde el punto de vista de los
demas.

3. El proceso siguiente es su cliente: hay que derribar las
barreras delseccionalismo.

4. Utllizar datos y numeros en las presentaciones;
utilizacion de métodos estadisticos.

5. Respeto ala humanidad como filosofia administrativa:
administracion totalmente participante.
6. Administracion interfuncional.

Si una empresa sigue el principio de buscar “primero la
calidad”, sus utilidades aumentaran a la larga, mientras que si
persigue la meta de lograr utilidades a corto plazo, perdera
competitividad en el mercado internacional y a la larga sus
ganancias disminuiran.

Planificaciony Presupuestacion

Resulta fundamental que los directivos de la empresa fijen
tanto los valores, misiones, visiones y objetivos alargo, mediano
y corto plazo. De tal forma que se podran fijar las metas a
realizar dentro de determinados periodos de tiempo a los
efectos de hacer factible objetivos superiores. Los valores,
misiones y visibn de la organizacion resulta de importancia
fundamental a la hora de juzgar las diversas estrategias a
implementar en funcién de su compatibilidad o no con los
objetivossuperiores de la empresa.

Estos objetivos deben ser encauzados dentro de un Cuadro de
Mando Integral que permita monitorear de manera constante
los indicadores de desperdicios y detectar rapidamente los
desvios. Al mismo tiempo se han de determinar las diversas
estrategias que conduzcan ala empresa allogro de las metas
y objetivos fijados.

Objetivos a
A Corto Plazo

Objetivos a
Mediano

Objetivos a
Largo Plazo

A Objetivos por Plazos o Periodos de Tiempo: Corto — Mediano y Largo Plazo.

B Objetivos por niveles y sectores: Alta Gerencia, Gerencia Media, Supervision. Correspondientes a
Operaciones, Comercializacion, Finanzas, Personal, | & D, Logistica, entre otras. Cada area o sector
de la organizacion tendra asf objetivos y compromisos a alcanzar en el corto, mediano y largo plazo.

A través de la Presupuestacion se asignaran los fondos para los diferentes niveles de produccion, y
por otro lado se destinaran los fondos a los efectos de encarar los procesos de Deteccion —
Prevencion y Eliminacién de Desperdicios.

Capacitacion paralos diversos niveles de la organizacion

Es fundamental que los empleados y obreros de la compafiia
sepan que la salvaguarda de sus puestos de trabajo
dependen de la eliminacion sistematica de los distintos tipos
de desperdicios, y ain méas, de su prevencion, a los efectos de
incrementar los niveles de productividad haciendo a la
empresa mas competitivay rentable.

La capacitacion en tareas de deteccion, medicion,
resolucién de problemas, prevencion y eliminacion de los
diversos tipos de mudas debe llevarse a cabo por personal
externo a la organizacion, los cuales deben poseer suficiente
experiencia en materia de lalucha contra el despilfarro. De tal
manera que dicha capacitacion dejara de ser mera teoria
para ser un eslabén més en el proceso de mejora continua. A
medida que se efectia la labor de capacitacion y
entrenamiento es fundamental que los conocimientos sean
puestos a prueba y en accion en los procesos diarios de
trabajo, de tal manera el consultor externo (capacitador)
podrairapoyando convenientemente lalabor de aprendizaje
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organizacional.

Capacitar al personal en materia de: trabajo de equipo,
herramientas de gestion, SPC (Control Estadistico de Procesos),
Calidad, Productividad y Mejora Continua. No son muchos los
que saben trabajar en equipo, y menos aun participar en
actividades tales como tormentas de ideas, y grupos de
creatividad; porlo tanto capacitary motivar alos miembros de
la organizacion de los diferentes niveles a trabajar en equipo y
utilizar las herramientas e instrumentos tanto de comunicacion,
como de resoluciéon de problemas y toma de decisiones
resulta fundamental. No menor importancia tiene el perfecto
manejo de las herramientas de gestion (las Siete Herramientas
Estadisticas Clasicas y las Nuevas Siete). Entre las herramientas
clasicas se encuentra el Control Estadistico de Proceso (SPC)
que por su importancia merece un parrafo aparte. Esta
importante herramienta de control y gestion de procesos es
poco conociday utilizada enlos paises latinoamericanos, y de
utilizarse, la misma se limita sélo al &mbito de la calidad y es
utiizada por ingenieros. Pues bien, la utilizacion de esta
herramienta es fundamental en una economia y empresas
modernas, y maxime aun dentro del actual marco
globalizador. El SPC puede utilizarse tanto para cuestiones de
calidad, como de costos, productividad, finanzas y
satisfaccion de clientes entre otras, tanto en materia de
produccioén de bienes tangibles, como de intangibles o
servicios, en la administracion o en marketing y ventas. El
conocimiento del SPC es fundamental tanto por parte de la
alta gerencia, como por los empleados operativos a los
efectos de mejorar la toma de decisiones y desarrollar un
proceso eficaz de mejora continua.

Instaurar o mejorar los sistemas de informacion

S6lo contando con un sistema altamente eficiente y eficaz en
materia de informacién, podran monitorearse y adoptarse las
medidas conducentes a corregir los desvios propios de los
procesos y actividades de la empresa. El sistema de
informacion debe prever en su disefio la capacidad de
informar por excepcion, de tal forma se estara eliminando un
importante desperdicio tanto a nivel de informacién (como lo
es la generacion de informacién en exceso o no utilizada por
los usuarios), como a nivel de directores, gerentes y
supervisores (evitando que estos pierdan tiempo en la
busqueda de informaciéon o datos de su interés o importancia
parasu gestion).

El personal de primera linea debe también contar con
informacion en tiempo y forma, a los efectos de saber qué tan
bien se esta desarrollando el proceso, y qué tan productiva
resultasulabor.

Instaurar los sistemas de medicién de costos de calidad y de
Control Estadistico de Procesos

Para poder dirigir es menester controlar, y para controlar es
fundamental medir. Por tal motivo, sin medicién no es posible
dirigir. Todos los desperdicios son factibles de medicién, sea por
medio de encuestas, medicion de resultados, observacion de
las calidades y niveles de productividad entre otras. De tal
forma que, si la pérdida de personal es un desperdicio
estratégico, sus niveles de rotacion, constituyen un importante
indicador de este desperdicio (muda). Si lo que queremos
eliminar son los tiempos de espera motivados por los tiempos
de preparacion de las maquinas es menester cronometrar
estos tiempos a los efectos de su estadistica, posterior analisis y
la aplicacion de las medidas correctivas que permitan su
reduccion.

Ademas, la medicidon de nuestros procesos y actividades, y sus
resultados, permitird compararlos con los mejores procesos
existentes en el mercado o a nivel global, a los efectos de
realizar el proceso de benchmarking.

En cuanto a los Costos de Calidad (o Mala Calidad) es
menester la implantacion de un sistema que permita con
claridad y precision determinar los costos correspondientes a:
Prevencién, Evaluacion, Fallas Internas y Fallas Externas. Es
fundamental un control continuo de estos costes a los efectos
de poder evaluar a tiempo el resultado de nuestros planes,
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politicasy estrategias en materia de calidad total.

Conformacién de Equipos para la Deteccién, Prevencion y
Eliminacion de Desperdicios

Es fundamental a los efectos de una mejora continua en los
niveles de calidad y productividad en la compafia dar lugar a
un mayor grado de participacion del personal, y sobre todo
del personal que participa directamente en los procesos y
actividades tanto de produccién de bienes y servicios, como
de serviry satisfacer alos clientesy consumidores.

Puede implementarse dos medidas conducentes a permitir la
participacion de los empleados y obreros en la gestion de
mejora continua. Una de las metodologias consiste en el
“sistema de sugerencias” por las cuales los empleados hacen
llegar a los niveles superiores observaciones y/o propuestas
destinadas a superarlos distintos tipos de despilfarros.

El otro método consiste en la creaciéon de “equipos de
trabajo”, sea Circulos de Control de Calidad, Equipos de
Mejora o bien Equipos para la Deteccion, Prevencion y
Eliminacion de Desperdicios”. Estos Ultimos pueden trabajar a
nivel de sectores o procesos, de forma voluntaria o
conformados por personal designado por la Direccién. En ellos
pueden tomar parte el personal que realiza normalmente las
tareasy personal técnico-cientifico, con el objeto de crearuna
sinergia que permita mayores y mejores opciones para
detectar, prevenir y eliminar las causas raices de los distintos
tipos de mudas (desperdicio enjaponés).

Aplicar para los procesos criticos o estratégicos labores de
benchmarking

El benchmarking es una practica de administracion que
facilita el ingreso permanente de nueva informacién a una
organizacion. Constituye un proceso de evaluacion continuoy
sistematico. Robert Camp, directivo de benchmarking en
Werox Corporation, lo define como: “un proceso positivo y
proactivo mediante el cual una compaifiia analiza cémo otra
organizacion realiza una funcién especifica, a fin de mejorar su
performance en unafunciénigual o similar”.

Elbenchmarking busca dos tipos de informaciéon: medidas que
indiquen excelencia en un proceso y actividades facilitadoras
que hayan producido los resultados excepcionales
observados. Por ende, el proceso de benchmarking actia
como un tribunal donde se ventilan los progresos en el
aprendizaje empresarial y se descubren oportunidades
externas para un mayor aprendizaje y desarrollo. El
aprendizaje ocurre porque se ha observado una brecha en la
performance y porque se han identificado las causas
fundamentales de esa brecha. La brecha entre las practicas
internas y las practicas externas observadas generan la
necesidad de introducir una cambio administrado.

El proceso de benchmarking comprende cuatro etapas
basicas que son:

1. Planificacion del proyecto de benchmarking.
2. Recopilacion de los datos necesarios.

3. Andlisis de los datos con referencia a las brechas de
performancey alos “facilitadores” del proceso.

4. Mejoramiento a través de la adaptacion de los
“facilitadores” del proceso.

Puesta en practica de los planes previstos, la evaluacion de los
resultados respectivos, y las medidas correctivas (PREA)

Actividades-Su valor agregado

En cuanto a la correccion de las actividades y procesos
organizacionales caben desarrollarlas siguientes actividades:

¢Cémo podemos eliminar? Las respuestas o ideas surgidas
como consecuencia de las preguntas ¢ por qué es necesario?
y ¢cudl es el objeto?, nos sirve para eliminar aquellos detalles o
actividadesinnecesarios.

¢Coémo podemos combinar? Las respuestas a las preguntas
¢doénde? jcuando? y ¢quién?, nos ayudan a combinar las
actividades o procesos cuando no ha sido posible su
eliminacion.

Hay que tratar de combinar las actividades, para poder
reducirlasinspecciones, recorridos, almacenajesy demoras.

¢Coémo podemos reordenar? Silos detalles son necesarios y no
pueden combinarse, conviene ver si se pueden ordenar de
otraformamas correcta.

Las respuestas dadas a las preguntas ;dénde?, cuando? y
Jquién?, nos conducen igualmente a reordenar los detalles
del proceso.

Modificando el orden de los detalles, se consigue hacer
desaparecer recorridos innecesarios, asi como operaciones
de cargaydescarga.

¢Coémo podemos simplificar? Si no podemos eliminar,
combinar, ni reordenar, ain nos queda la posibiidad de
simplificar el método para que se haga de forma mas facil,
menos peligrosa, menos costosa, etc.

Las respuestas a ¢como?, nos indican la forma de poder
hacerlo.

La productividad es una medida de la eficiencia en el uso de
los recursos disponibles. Como organizacion los niveles de
rentabilidad y crecimiento son directamente proporcionales a
los estandares de productividad alcanzados.

Para aumentar la productividad reduciendo los niveles de
desperdicios (mudas) es necesario identificar en qué lugar de
la empresa se produce tal desperdicio o despilfarro. La
manera mas sencilla de hacerlo es diferenciando entre el
trabajo con valor afadido y el trabajo sin valor afiadido, o
entre eltrabajo Gtily elque nolo es.

El verdadero trabajo con valor afiadido es el que se afiade
directamente al valor del producto durante el proceso de
elaboracion. Por ejemplo, las operaciones que cambian de
forma los materiales, como los procesos de troquelado,
prensado, soldadura, mecanizacién, montaje o pintura son
procesos de trabajo que afiaden valor a las operaciones
precedentes. Almacenar trabajo entre operaciones no
representa ningun valor afiadido porque aumenta el coste del
producto, pero no su valor. Un procesado continuo afiade
valor a medida que la materia prima va reconvirti€ndose sin
cesar. Por ejemplo, el refinado de petréleo, la separacion del
aire entre diferentes gases, la purificacion del agua, asi como
muchos procesos quimicos patentados. Sin embargo, incluso
con un procesado continuo, el almacenamiento de materias
primas y el producto final son actividades que no tienen valor
afiadidoy que, en cambio, aumentan los costes.

Trabajar con Listados de Mudas y Matrizde Control Interno

Los listados de mudas o desperdicios basicos (los siete clasicos)
o bien un largo listado de todas las mudas sugeridas por el
personal en una “Tormenta de ldeas”, pueden ayudar al
personal areconocer en sus actividades diarias los despilfarros
oimproductividades que realizan, o alos cuales se ven sujetos.

Detectado el desperdicio debe procederse inmediatamente
a su medicion a los efectos de tomar una clara nocién de su
importancia absoluta y relativa. De tal forma y siguiendo
patrones paretianos, se han de seleccionar primeramente
aquellos que por su importancia relativa (los pocos vitales)
puedan generar un mayor efecto en los resultados de la
empresa.

Unaforma de determinarlas mejores acciones a emprender es
aplicando la Matriz de Sacrificio / Probabilidad de Exito.

Alta

Probabilidad de éxito

Baja

Nivel de Sacrificio




financieros, materiales, humanos y de tiempo del cual debera
hacerse uso para aplicar la estrategia o acciéon de solucion y
correccion. Ese nivel puede ser Alto o bien Bajo.

Entanto que las probabilidades de éxito responde a que tanta
probabilidad existe de lograr los resultados. Asi pues la mejores
opciones son aquellas con un nivel bajo de sacrificio y alta
probabilidad de éxito. La alternativa opuesta es la de un alto
nivel de sacrificio y una baja probabilidad de éxito.

Atacar las causas raices de los problemas, previniendo su
reapavicion resulta fundamental a los efectos no sélo de evitar
desperdicios enlos procesos, sino ademas para que el proceso
enside mejora no sea también un claro despilfarro de recursos.

La evaluacion de los resultados conseguidos ante la
aplicacion de diferentes estrategias destinadas a solucionar y
superar los desperdicios en los procesos de la organizacion es
critico ala hora de decidir la estandarizacién de los procesos o
sialin quedan por efectuar correcciones tendientes a mejorar
dichosresultados.

El proceso PREA implica un accionar continuo tendiente a
lograr nuevos niveles de performance. Hacer ello factible
requiere de un compromiso ético, y de una gran disciplina
laboral.

En cuanto a la Matriz de Control Interno constituye una
metodologia destinada a prevenir, ponderar, evaluar y
eliminar los diversos tipos de desperdicios que pueden tener
lugar en la empresa. Su metodologia sistematica permite un
control y evaluaciéon de los diversos tipos de riesgos, como asi
también de los diferentes acontecimientos generadores de
desperdicios.

Eliminacion de desperdicios

Partiendo de las siete mudas clasicas de Ohno, se han
establecidos gracias a trabajos de importantes consultores
japoneses entre los cuales se encuentra el mismo Ohno, como
asi también figuras como Shigeo Shingo, Mizuno y Toyoda,
herramientas y metodologias destinadas a la prevencion y
supresion de los diversos tipos de desperdicios y delpilfarros. La
eliminaciéon de los desperdicios comprende la aplicacion de
los sistemas: Just in Time, Mantenimiento Productivo Total,
Gestion de Calidad Total, actividades de grupos pequefios
(circulos de calidad, equipos de mejora, equipos para
deteccion, prevencion y eliminacion de desperdicios),
sistemas de sugerencias, y despliegue de politicas. Sistemas
todos éstos que conforman y permiten el desarrollo del Kaizen.
Dentro del sistema Just in Time (Justo a Tiempo tenemos el
Shojinka, el Soifuku y el Jidoka.

Shojinka. Puede definirse como “la adaptacion ala demanda
mediante la flexibilidad”, lo cual implica modificar el nUmero
de trabajadores de una seccién segin, la demanda,
basandose fundamentalmente en la versatiidad de los
trabajadores, acompafiado por un disefio de planta (layout)
adecuado y una gran faciidad de adaptacion de las
méaquinas a diferentes tipos de producciones. Shojinka
equivale en esencia aincrementarla productividad ya que en
todo momento se adecua el nimero de trabajadores (mano
de obra directa) a la demanda existente, por lo que se
eliminan tiempos ociososy personal no activo.

La primera piedra angular para la consecucién del shojinka es
realizar un disefio en planta que permita adecuar el ritmo de
produccién segun el nimero de trabajadores asignados,
diseflando las secciones en forma de U, aunque para que se
consiga es necesario que se cumpla elsegundo factor.

El segundo factor es la versatiidad de los trabajadores, es
decir, un operario de una seccién determinada ha de ser
capaz de realizar cualquiera de las operaciones que se
desarrollen en ella, lo que se consigue con un sistema de
rotacion de los trabajadores en cada uno de los puestos de la
seccion asi como con una continuaformacion de ellos.
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Finalmente, hay que evaluar constante y periddicamente la
ruta standard de fabricacién de la seccion para conseguir
efectuar de forma continua la adaptacionreal de la fuerza de
trabajo a la demanda puntual. Esto se consigue mediante las
mejoras en el proceso que constantemente son adoptadas
gracias a la labor del sistema de sugerencias basado en
Circulosde Calidad.

En cuanto al layout de una seccién en forma de U implica que
la entrada de productos se realiza por el mismo lugar que la
salida, por lo que se puede efectuar un control instantaneo y
visual sobre el ritmo de fabricacién, que aunque controlado
por las tarjetas kanban, permiten verificar si el nimero de
kanban es excesivo o insuficiente, asi como controlar el
proceso para evitar stocks intermedios en la seccién ya que
por cada unidad que entra debe salir una. Ademas, con una
distribucién en U, se minimiza la distancia entre las maquinas 'y
los hombres, asi pues, en un momento dado, puede un nimero
minimo de hombres hacerse cargo de toda la seccion
mientras que si se produce un tirén de la demanda un mayor
numero de trabajadores efectuara las tareas. De igual forma,
esta distribucidon permite desarrollar areas o regiones para
operaciones especificas de acuerdo con la automatizacion
de las operaciones; asi pues, unidades altamente
automatizadas se disponen en forma de U y se coloca un
operario que controla la entrada y la salida simultaneamente,
mientras que si, por ejemplo, se sitian las maquinas en forma
de linearecta se necesitarian como minimo dos para controlar
estas operaciones. En definitiva se trata de ver como flexible lo
que en occidente se considera fijo (los trabajadores) y mas fijo
lo que se considera mas “flexible” (maquinaria). Finalmente,
otra ventaja adicional que aporta esta distribucién en U es la
posibiidad de ayuda por parte de otros operarios de la
seccion al estar relativamente cerca, lo que se utiliza, como
veremos, en la formacién de recién llegados alaseccion en la
rotacion de tareas. Asi pues, una combinacion adecuada de
secciones en U facilita la adecuacion del ritmo de produccién
ala demanda ya que permite el funcionamiento de todas las
secciones con un menor niumero de empleados reduciendo el
ritmo de produccioén con solo reasignar las tareas entre menos
personal, esto es, lograr shojinka.

Para conseguir shojinka como hemos visto no sélo es suficiente
una distribuciéon en planta adecuada sino que ademas es
necesario que los trabajadores sean capaces de manejar
diferentes tipos de maquina en un mismo momento, es decir,
frente a la visibn occidental de los “especialistas” nos
encontramos que los trabajadores japoneses son
“polivalentes”. Para lograr tal polivalencia se utiliza el método
de rotacion de tareas, asi pues, cada operario realiza tareas
diferentes en momentos diferentes.

Es menester ademas, para lograr el shojinka lograr la
versatilidad de las maquinas. Ello se logra realizando lotes de
produccién muy pequefios, incluso unitarios, por lo que sera
necesario realizar muchos cambios de herramientas a lo largo
de la jornada. Si los tiempos de preparacion fueran elevados
seria virtualmente imposible lograr tal nivel de flexibilidad. Para
poder nivelar la produccién y, a su vez conseguir la maxima
flexibilidad los tiempos de preparacion de las maquinas han de
reducirse a menos de 10 minutos. Esta es la base del sistema
SMED, reducir los tiempos de preparacion de maquina a una
cifra de un digito en minutos.

Fasesde aplicaciéon de SMED:

« Etapa1: Conocerlas condiciones reales de la preparacion
amejorar.

« Etapa 2: Separar preparacion interna de preparacion
externa.

« Etapa3:Convertirla preparacioninterna en externa.

« Etapa 4: Perfeccionamiento de todos los aspectos de la
preparacion.

Soifuku. Su significado es “el fomento de las ideas
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innovadoras”, y tras ella se encuentra otro de los pilares
filosoficos en la eliminacion de desperdicios y mejora de la
productividad. Se trata en definitiva de la involucracion de la
totalidad del personal de la empresa enlatoma de decisiones,
sobretodo operativas.

La productividad se define como la relacion entre la cantidad
real de bienes y servicios obtenidos, y la cantidad real de
trabajo y capital empleados en el proceso productivo. La
importancia del concepto de productividad reside en que
incrementos de ésta comportan beneficios tan importantes a
nivel de la propia empresa como son los incrementos de su
rentabilidad y de su competitividad, y a nivel social de la
elevacion del nivel de vida y la estabilizacion de los precios. En
suma, los incrementos de productividad se traducen en
aumentos de la probabilidades de supervivencia de una
empresa, lo cualimplica producirlo mismo, pero mas barato.

Segun la definicién de productividad se puede actuar en dos
frentes para incrementarla. En primer lugar, se puede
aprovechar mejor el capital en el sentido de la inversion en
maquinaria mas adecuada, esto es, incrementando la
tecnologia; y en segundo lugar utilizar menor nimero de
trabajadores para producir lo mismo o bien producir mas con
los mismos trabajadores. Existe, ademas, una tercera via de
actuacion consecuencia de la interactividad de las dos
anteriores que pasa por la mejora de los procesos productivos,
es decir, adecuando y mejorando la forma de utilizacién del
capital por parte de lafuerza de trabajo.

Las mejoras enla calidad pueden venir por dos vertientes:

« En primer lugar mediante un absoluto control de calidad
efectuado fundamentalmente por la maquinaria
utilizada (Jidoka) y por los propios trabajadores de tal
forma que garantice que ninguna pieza defectuosa vaya
al proceso siguiente.

La segunda vertiente para actuar es en la mejora
intrinseca de los procesos productivos incorporando o
modificando tareas que permitan eliminar causas de
defectos en la produccion. Tiene dos significados, uno es
automatizacion, en el sentido de sustituir tareas manuales
por tareas mecanizadas sin intervencion del operario
desde la entrada de la pieza hasta su elaboracion, y, en
segundo lugar, significa control automéatico de defectos
por parte de la propia maquina (autocontrol).

La aportaciéon fundamental del Jidoka a la deteccion,
prevencion y eliminacion de desperdicios, se basa
principalmente en el significado de autocontrol, el cual se
subdivide en dos aspectos fundamentales que son la
detecciony detencién automéatica a lafinalizacion dellote de
produccion, y ala aparicion de alguna clase de defecto enla
pieza que se estd elaborando mediante la colocacién de
sensores, interruptores mecanicos, células fotoeléctricas, etc.
en las posiciones idéneas para el desarrollo de su funcion. A
estos mecanismos se les denomina Poka-Yoke (poka significa
errores y yoke significa evitar). El primer caso de detenciéon de
la maquina de forma automatica al finalizar el lote, implica un
control automatico para facilitar Unica y exclusivamente las
piezas necesarias al proceso siguiente en funcion del kanban
en proceso, con lo que se evitan problemas de
sobreproduccion.

El segundo caso, paro automatico a la aparicion de un
defecto, agrava los problemas de produccioén al detener la
linea de fabricacion lo que implica una mayor atencién por
parte del operario (y del supervisor si es necesario) quien
soluciona inmediatamente de forma definitiva o provisional la
causa del defecto mejorando el proceso productivo de forma
inmediata, o aportando material de trabajo para los circulos
de calidad, involucrandose de forma directa en el control de
calidad, lo cual da mas valor a su trabajo que, a su vez,

conlleva una mayor motivacidon. Asi pues, las piezas
elaboradas de esta forma tienen un porcentaje de defectos
mucho mas bajo de lo habitual por lo que al proceso siguiente
solamente se servirdn piezas catalogadas como no
defectuosas, aunque a veces algun defecto no detectado
pase al siguiente proceso, en este caso, el operario del
proceso siguiente, si lo advierte, devuelve la pieza al proceso
anterior para que se analice la causa y se solucione el
problemade formainmediata.

Mantenimiento Productivo Total. Un sistema de producciéon
Justin Time no es posible sin laimplantacién de un sistema TPM
(Mantenimiento Productivo Total), ya que la falta de stocks de
seguridad hace que las averias de las maquinas tengan unos
efectos mucho méas considerables que mediante la utilizacion
de sistemas de stockintermedio.

El TPM se aplica a todos los elementos del equipo productivo,
desde la maquina mas compleja, cara y delicada, hasta el
destornillador masinsignificante del taller. Por otra parte, el TPM
implica a todo el personal de la empresa, incluso, mas alla del
taller, el personal de oficina, por ejemplo, también limpia,
engrasay comprueba cadadiasus herramientas de trabajo.
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©) Control de Costos a traves del ABC y la AMB

En la actualidad existen dos sistemas de difundido uso en la
Contabilidad de Gestidn, el primero es un sistema de costeo y
segundo es un sistema de administracion, denominado
Costeo Basado en Actividades (Activity-Based-Costing —~ABC-)
y Administracion Basada en Actividades (Activity-Based-
Management-ABM-), respectivamente. Ambos proporcionan
multiples ventajas no sélo por calcular el costo de los productos
y/o servicios de forma mas exacta, sino también por facilitar la
mejora ,continua, los cuales son susceptibles de ser disefiados
e implantados en cualquier organizacién incluso en las
Pequefiasy medianas empresas (Pymes).

Bajo el enfoque de la ABM los costos varian con el volumen de
actividad, éstas Ultimas generan transacciones que a su vez
son consecuencia de los productos ofrecidos por la empresa.
Es decir, los costos son consecuencia de la realizacion de las
actividades, dada la cantidad de recursos utilizados por éstas.
De lo anterior se desprende que el factor determinante de los
costos son las actividades realizadas en la empresa para
generar los productos y/o servicios; por ello, el enfoque de
control de la ABM se encamina haciala gestion y control de las
actividades en lugar de los costos. En otras palabras, controla
lo que se hace mas no lo que se gasta, con la intencién de
reducir costos o racionalizar los recursos utilizados. La ABM
busca eliminar las actividades que no afiaden valor a los
productos, mejorar lasrestantesy crear diferenciacion frente al
consumidor o cliente de la empresa bajo la presuncién de que
siempre existe una mejor forma de hacer las cosas. Segun
Alvaréz y otros (1997), al analizar los costos a través de las
actividades la empresa no sélo tiene un conocimiento preciso
de los costos incurridos y asociados a cada una de las
actividades, sino que también tiene conocimiento sobre la
eficienciaen elempleo delosrecursos.

El ABC dentro del analisis de gestion a través de actividades
precede al ABM, al aportar informacion cuantitativa mediante
el calculo del costo de los productos o servicios ofrecidos por la
empresa a partir de las actividades, de alli que podria ser
caracterizado como el entorno contable del ABM.
Igualmente, el ABC reporta al ABM la tasa o proporcion de
recursos consumidos por las actividades y el por qué se
consumen. El ABC indica las razones por las cuales se realiza
una actividad (impulsores) y los recursos que se consumieron
para la realizacién de la misma (Ramirez 1997), en toda la
cadena de valor de la empresa. Segun el ABC la cantidad de
esfuerzo o trabajo determina el nivel de los costos, a la variable
que intenta medir esta cantidad se le lama inductor o impulsor
de actividad.

El nivel de actividad es la variable que cuantifica el nimero de
realizaciones de las distintas actividades, y representa el factor
por el cual los costos de un proceso varian directamente. Por
ejemplo: nimero de pruebas, nimero de pedidos
realizados,cantidad de botellas embaladas, y otras. Esta
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unidad de medida afectara a los costos de las actividades
porque de la cantidad de las mismas depende el esfuerzo
realizado, el tiempo, y en fin todos los recursos utilizados. Lo
anterior es tan cierto que en el sistema ABC, para conocer el
costo de un determinado objeto (producto, servicio, pedido,
proyecto, y otros) debera medirse la cantidad de actividades
que ha consumido cada uno de dichos objetos de costos.

Profundizando en la teoria del ABC, existe otro término con el
cual suelen identificarse méas de cerca las causas del costo,
como es el inductor o impulsor del costo, definido como los
elementos de los que depende el consumo del costo por parte
de las actividades al determinar la cantidad o volumen de
actividades; por ejemplo, la distancia o espacio fisico es un
perfecto impulsor del costo, que determina la cantidad de
actividades de traslados a realizar dentro de la empresa. La
concepcion del impulsor del costo surge del andlisis de la
ejecucion o razén de las actividades donde suelen buscarse
las causas, las cuales se manifiestan como inductores de los
costos que determinan el surgimiento y/o volumen de
actividades. De alli que los inductores de costos son
presentadas como las verdaderas causas y no simples
sintomas (Alvarez, 1997), las mismas deberan ser controladas si
se desea abatir costos, pues si se ataca disminuyendo el
nimero o volumen de actividad (impulsor de actividad) se
estaria parcializando estratégicamente la vision de las causas
de los costos a s6lo motivos de volumen y no de escala,
experiencia, complejidad, motivacién, y otras. En otras
palabras, se estarian tomando decisiones poco acertadas y
las causas generadoras de los costos continuarian latentes.

Por ejemplo, en la actividad de limpieza suelen disminuirse los
costos incurridos al realizar esta actividad con menos
frecuencia, con detergentes mas econémicos, utilizando un
menor nimero de personas, tal vez personas mas rapidas o
sustituyéndolo por maquinas; y no se tratan las verdaderas
causas que inducen a dicha actividad. Obviamente, la causa
esla cantidad de desperdicios y polvo generado (impulsor del
costo) en ciertas areas como la de atenciéon al cliente o
recepcion, por lo cual hay que buscar una salida més sana
parala empresay tratar de eliminar lascausas por las cuales se
genera el desperdicio o polvo, como podrian ser espacios de
jardineriainadecuados o personal con pocos habitos de aseo.

(*) Profesora de la FACES
Miembro de la Seccion de
Investigacion del CIDE - ULA
morilom@ula.ve
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@Y Gestion del talento: Una estrategia diferenciada
para un entorno global

La gestion del talento ha surgido como la nueva moda de
nuestros directivos: todo el mundo habla del talento. Antes se
hablé del conocimiento, las competencias, las
capacidades..., conceptos que parecen haber quedado
atras frente alairrupcion del nuevo dogma. Lo que habria que
preguntarse es por qué ha ocurrido asi.

En primer lugar, hay una razén de coste. En economias de
servicios, disponer de personas con talento es el mayor coste
para hacer negocios y, por tanto, condiciona la cuenta de
resultados a través de las politicas, acertadas o no, de
compensacion y beneficios. Comprar talento es muy costoso y
la parte mas importante de nuestros gastos en una economia
de servicios. Tenemos que asegurarnos que el factor
econdémico mas costoso para la produccion de bienes y
servicios en un entorno cada vez mas competitivo redunda
realmente en un desempefo excelente. Es importante, por
tanto, saber qué talento necesitamos y cémo lo vamos a
medir. En definitiva, tenemos que saber el valor real del talento
que adquirimos.

En segundo lugar, porque en una economia de servicios la
aportacion del talento a los procesos es mucho mayor. No
basta con hacer, sino que hay que hacer bien, hay que
desempefiar mejor que el estandar del mercado. El talento es
clave para diferenciarnos. Competimos por talento. Nuestro
rendimiento se logra por el talento que tenemos en el
banquillo. Si tenemos un buen banquillo, nuestro desempefio
serda competitivo. Si nuestro banquillo es malo, tendremos

El talento en contexto

¢Qué esta pasando y qué pasara

en el entorno?

= Nuestro mercado geografico.

= Nuestro sector y los sectores
afines.

= El mercado laboral

Alfonso Jiménez
Socio director de PeopleMatters.

Camilla Hillier-Fry
Socio de PeopleMatters.

Javier Diaz
Consultor de PeopleMatters.

La evoluciéon actual del mercado y del entorno hace
que sea prioritario definir, gestionar y medir el talento
para competir de forma eficaz. Para ello, cada
organizacion necesita decidirdonde y con quién juega,
con qué recursos cuentay qué pretende ganar con ello.

tarde o temprano un problema.

En tercer lugar, porque el talento actia como filtro de otros
factores productivos. La tecnologia por si misma no es una
ventaja competitiva. La hace competitiva el talento. Por estas
razones, gestionar bien el talento es un elemento esencialde la
gestion en un entorno competitivo, con margenes estrechos,
ingresos menguantesy gastos crecientes.

El talento como elemento de diferenciacion

El talento es clave para diferenciarnos en una economia de
servicios. No obstante, ese elemento de diferenciacion no
siempre se consigue. Muchas empresas aplican practicas
“importadas” de otras empresas de caracteristicas muy
diferentes a las suyas, con la supuesta garantia que se trata de
mejores practicas. En realidad, las organizaciones que
cosechan éxitos de la gestion del talento dan importancia a
tres cuestiones:

« Dedican tiempo y esfuerzo a entender las tendencias del
entorno socioeconémico y el mercado laboral en el que se
mueven, ademas de a analizar su propia organizacion
actual y futura para definir qué talento marca la diferencia
ensunegocioy ensutipo de organizacion.

e Actlan en toda la “cadena” de la gestion del talento (no
s6lo enla atraccién y retencion) y prestan especial atencion
a la identificacion, el desarrollo y el despliegue de personas
que ya forman parte de la empresa. Superan las barreras de
procesos especificos como la seleccion, formacion o

¢Como es mi organizacion?

= Visidn, evolucion, estrategia y
posicionamiento competitivo.

= Actividades core.

= Estructura, tamarfio y
caracteristicas especiales.

¢Qué implica gestionar el talento en mi organizacion?

= Necesidades estratégicas de talento.

= Procesos criticos para cubrir las necesidades y personas clave.

« Resultados e impacto en el negocio: ajustes futuros. Cuadro 1




Cuadro |
compensacion, que a menudo imponen una vision parcial y
sesgada, para planificar y evaluar los resultados del proceso
global.

« Involucran a las personas adecuadas en diversas fases del
proceso para apoyar la iniciativa, desde el comité de
direccion hasta el area de recursos humanos, pasando por
los mandos intermedios. Ademas, evallan las ventajas y los
inconvenientes de abrir la identificacion de talento a
colectivos mas o menos amplios.

En economias de servicios,
disponer de personas

con talento es el mayor coste
para hacer negocios y, por
tanto, condiciona la cuenta
de resultados a través de las
politicas, acertadas o no,

de compensacion y beneficios

Si entendemos por personas con talento aquéllas que
contribuyen a los resultados de la organizacion, sea individual
o colectivamente, queda patente que existe un vinculo muy
estrecho con la estrategia. No obstante, uno de los errores mas
habituales entre las empresas consiste en “saltarse” la fase de
definicién del talento para su organizacion, con el fin de pasar
directamente a adoptar buenas practicas de otras
organizacionesy, en su caso, realizar un benchmark con otras
empresas para cotejar los resultados conseguidos. Esta
practica, que genera informacion interesante, conlleva, sin
embargo, el riesgo de centrar la direccibn mas en realizar
comparaciones con otras empresas —en un marco temporal
limitado- que en contrastar su situaciéon actual con la que
necesita generar para apoyar su estrategia. Casi el 15% de los
primeros directivos opina que la gestion del talento en su
empresa no esta alineada con la estrategia del negocio.
Mientras que en la mayoria de las empresas se sigue
considerando -y gestionando- el talento como una actividad
limitada al area de recursos humanos, las mejores empresas lo
establecen como una prioridad del comité de direccién,
involucran a responsables de todas las areas y establecen
resultados que impactan en elrendimiento de la organizacion.

¢Como puede la gestion del talento “marcar la diferencia”
con respecto a las prioridades del negocio? Hemos visto que
una de las razones que priman a la hora de decidir si invertir o
no en talento es la competitividad creciente, sea en el &mbito
globalo enellocal, conla presion delmercadoylaentradade
nuevos competidores. Muchas organizaciones tienen en la
actualidad una estructura muy ajustada: necesitan controlar
costesy, al mismo tiempo, mejorar la productividad, la calidad
de sus productos o servicios o la relacién con el cliente, lo que
requiere que cada persona funcione de manera 6ptima: no
hay margen para grandes riesgos.

El talento actua como filtro

de otros factores productivos:
la tecnologia por si misma

no es una ventaja competitiva,
sino que la hace competitiva
el talento.

En esta coyuntura, muchas empresas se centran en las
actividades que mejor controlan o saben hacer, con la
consecuencia de valorar mas a los empleados con los
conocimientos y habilidades criticos. En este sentido,
observamos la diferencia con el talento de hace una década:
ahora no son sélo los directivos los que entran en la “elite” de
talento, sino también profesionales con un perfil especifico.

En muchas economias del mundo desarrollado -entre ellas
Espafia-, el auge de la “economia del conocimiento” y la
creciente presencia de los servicios en la economia hacen
que los activos intangibles hayan duplicado su peso relativo:
hace unos veinticinco afios, menos del 40% del valor de una
empresa estaba compuesto por los activos intangibles,
mientras que en elsiglo XXI estos intangibles representan hasta

Gestion Laboral

el 80% en muchas empresas. El impacto de la innovacion
apoyada en conocimientos cientificos, la tendencia -al
menos en Europa-de competir con servicios y productos de
alto valor afiadido, y la ventaja competitiva que supone
contar con unos recursos que son dificiles de imitar y
relativamente flexibles significan que la gestion demostrable y
efectiva del talento empieza a ser un factor que deben
evaluar los analistas financieros. Seglin algunos estudios, la
gestion efectiva del talento incrementa los beneficios de una
unidad de negocio entre un 7%y un 11%.

Pese ala probadaimportancia del talento, menos de la quinta
parte de los directivos lo gestiona de forma eficaz. Esta
carenciase debe a varios factores. Una critica frecuente entre
los jefes es que reciben insuficiente apoyo por parte del area
de recursos humanos con respecto a los objetivos, beneficios y
habilidades necesarias para gestionar sus equipos. Al mismo
tiempo, los departamentos de recursos humanos se quejan de
que la alta direccién no considera el talento como una
actividad prioritaria. ¢ Podrian las dos quejas tener su raiz en la
falta de informacién claray convincente sobre la contribucion
deltalento alosresultados?

Otro factor significativo puede estar relacionado con la falta
de medicioén: si todos sabemos que lo que no se mide no se
gestiona, las empresas deberian dedicar mas atenciéon a
definir cbmo medir su eficacia. Establecer pautas de gestion,
procesos sencillos e indicadores periédicos facilitaria la labor
de los mandos intermedios, y no sélo la presentacion de
resultados al comité de direccién. Por desgracia, todavia es
frecuente que haya inversiones significativas sin que se
establezca la manera de medir el rendimiento sobre la
inversion. Esto puede producir un éxito en un afio de
lanzamiento, pero, si no hay medicién, comunicacion de los
resultados y apoyo para la mejora, perdera credibilidad e
impacto: sera “flor de un dia” en lugar de un sistema
estratégico sostenible.

Unavision global de la gestion del talento

¢Por qué los programas de talento producen buenos
resultados en algunas organizaciones y en otras no? Aunque
puede parecer atractiva para cualquier tipo de organizacién
—por su doble enfoque hacia resultados para la organizaciéony
crecimiento para las personas-, la gestion del talento no es
necesaria ni factible en todas las empresas. Es importante
plantearse las siguientes preguntas:

e (Por qué el talento me preocupa? (Me ayuda a
diferenciarme? ¢Cual es la situacibn en mi mercado
geograficoy en misector?

= ¢ Cuales son las implicaciones para la gestion de personas?
¢Necesito actuar de forma urgente con determinados
colectivos que escasean? ;Qué enfoque conviene adoptar,

Cuadro 2
Afrontar la escasez —hades

La necesidad de disponer de profesionales altamente
cualificados para responder a la estrategia
competitiva se convierte en riesgo ante los bajos
indices de licenciados en asignaturas criticas como
ciencias e ingenieria.

En Estados Unidos, la situacion se considera critica: la
apuesta estratégica de crecimiento nacional por la
ciencia y la tecnologia estd amenazada por el brain
drain, manifestado en datos como éstos:

= En 2010, el 25% de los cientificos e ingenieros estara en
edad dejubilarse.

= Hay escasez de licenciados actuales y futuros en
estas carreras (5% en Estados Unidos frente al 42% en
China).

A pesar de los esfuerzos para ampliar la diversidad, el
75% de los cientificos e ingenieros son hombresy el 80%
son blancos, lo que deja poco sitio para las mujeres, las
minorias étnicas y las personas discapacitadas, que
representan las dos terceras partes de la poblacion
activa estadounidense.

ACTUALIDAD CONTABLE 4_
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La gestion estratégica del talento

El proceso de gestion estratégica del talento abarca e integra diversas areas de gestion:

. Identificar el talento)
Definir el talento
N dentro y fuera de la
en la organizacion
empresa

- Estrategia

Desplegar
y desarrollar el talento
en toda la empresa

Reconocer y
retener el talento

= |[dentificacion * Formacion « Cultura

» Marzo-Abril 2009

= Competencias del potencial = Desarrollo = Reconocimiento
« Planificacion « Gestion del = Movilidad y recompensa
de la plantilla desempefio internacional = Gestion de carreras
= Reclutamiento y rotacion a medio/largo plazo

Fuente: Enfoque integral de Gestion del Talento, PeopleMatters, 2008.

teniendo en cuenta el tamafo, la estructura y las
caracteristicas de la organizacion?

La respuesta a estas preguntas, que permite desarrollar una

Las organizaciones que sacan partido
de la gestion de su talento involucran
a las personas adecuadas en diversas
fases del proceso para apoyar la
iniciativa, desde el comité de direccion
hasta el area de recursos humanos,
pasando por los mandos intermedios

estrategia de talento eficaz, implicar evaluar algunos factores
clave. Situarnos dentro de un marco global ayuda a
comprender el verdadero impacto de estos factores.

El entorno geografico

El desarrollo econémico de los paises del Primer y del Tercer
Mundo hace que los primeros tiendan a basar su estrategia
competitiva en el desarrollo de servicios de valor afiadido o de
tecnologia altamente especializada. Las economias menos
desarrolladas que compiten en el mercado global se basan
mas en la producciéon o fabricacibn menos especializada,
donde el menor coste de su mano de obra y las facilidades
que ofrece la tecnologia para ejecutar operaciones
internacionaleslas favorecen.

Los paises con escasez de talento incluyen a Estados Unidos, los
paises europeos —-exceptuando los del Este- y Japon. Las
soluciones que se buscan son las mismas,
independientemente de la region: se facilita y regulariza la
entrada de trabajadores cualificados de otros paises del
entorno o con los que existe un vinculo cultural. Es el caso de
Espafia con Latinoamérica principalmente; Japén hace lo
propio con Filipinas e Indonesia; y el Reino Unido y Alemania,
con los trabajadores de la India, Pakistan, el Este de Europa o
Turquia.

Son necesidades que seguiran existiendo e incluso seran mas
acuciantes a medio plazo. A pesar del “paréntesis” que por
razones econdémicas afecta hoy ala demanda, las tendencias
no cambian. En Europa (Espafia, Rusia, Italia, Alemania, etc.),
el crecimiento de la poblacion activa sera negativo debido a
su envejecimiento y, con ello, la demanda de empleo
cualificado. Lo que se puede vislumbrar como una
oportunidad de negocio se convierte en un reto para contar
con los empleados que nos mantengan en la competicion
global.

Si su organizacion compite en los mercados méas avanzados o
en actividades que requieren un alto grado de
especializacion, el talento puede seruna prioridad.

De la “guerra por el talento”, que se acufié como expresion de
moda hace diez afios y fue sintoma de un mercado en el que
se podia salir a comprar o robar talento, hemos pasado a una
relativa “economia de guerra” en algunos de los paises mas
desarrollados del mundo: control de recursos, competitividad

Cuadro 3

feroz, presiones continuas y escasez de los profesionales que
necesitamos.

Elsectory la actividad

En el sector privado y desde hace varios afios, se empieza a
acusar la escasez en areas como la asistencia sanitaria
(especialmente acuciante en Europa), en la que la demanda
va a crecer en los afios venideros. Esta circunstancia, a su vez,
tiene un impacto en sectores afines como el biomédico y
farmacéutico, cuyos profesionales o licenciados pueden
optar por trabajar en un area u otra y ya son identificados
como talento escaso. También en empresas tecnoldgicas se
junta la necesidad de profesionales altamente cualificados o
con contrastada experienciay habilidades para competircon
productos y servicios de alto valor afiadido, con la escasez de
este perfil. Almismo tiempo, en paises como Holanda o elReino
Unido, la demanda de profesionales en el sector de la
ensefanza supera la oferta desde hace afios y de forma
continua, debido a la falta de titulados nacionales y de
incentivos profesionales.

En cuanto al sector publico en Estados Unidos y en varios paises
europeos, se empieza a acusar la falta de directivos y de
algunos especialistas, concretamente para la Administracion
local. En un reciente estudio, el 68% de las empresas
participantes admitia no contar con un plan de retenciéon de
talento, cifra que en el sector publico superaba el 80%. Tanto el
sector publico como el privado reconocen que estos
problemasvan en aumento.

Los colectivos

Ciertos profesionales empiezan a escasear. Es el caso de
ingenieros, médicos y enfermeros, técnicos y operarios
especialistas, cientificos e informaticos. Parece que en los
paises en los que aparentemente se pueden encontrar
licenciados del perfi | requerido hay una relativa carencia de
otras habilidades, como iniciativa o trabajo en equipo, que difi
culta la “reposicion” del talento. Asimismo, es necesario
adaptar la gestion a perfi les muy diferentes (directivos, altos
potenciales, especialistas en 1+D o técnicos y operarios
especialistas), cada uno de ellos con diferentes condiciones

Hace unos veinticinco afios, menos del
40% del valor de una empresa estaba
compuesto por los activos intangibles,
mientras que en el siglo XXI estos
intangibles representan hasta el 80%
en muchas empresas

laborales y salariales, motivaciones, grado de movilidad,
potencial de desarrollo, etc. Al mismo tiempo, donde hay
profesionales cualificados —el caso de la India o Rusia, por
ejemplo-se aprecia escasez de perfiles directivos.

Esta falta de talento directivo tiene una repercusion muy
directa sobre los resultados del negocio: si los directivos no
conocen el entorno en el que operan (los clientes, los




consumidores, la Administracién local...) o los locales no estan
preparados para gestionar o dirigir el negocio, la empresa
pierde capacidad para competir o incluso para generar
negocioy empleo.

¢Hasta qué punto su organizacién gestiona estos riesgos de
forma proactiva? Dado el escenario actual, resulta cuando
menos sorprendente que sélo una pequefia minoria de las
organizaciones haya identificado el talento critico para su

Pese a la probada importancia
del talento, menos de la
quinta parte de los directivos

lo gestiona de forma eficaz

futuro. No nos referimos a una evaluacion general del
“talento” en toda la organizacion, sino a la definicion e
identificacion de perfiles criticos y a la medicién del grado de
“reposicion”. Si,independientemente del pais o laregion enlos
que opera, su actividad supone que realmente no hay
colectivos criticos cuya marcha o escasez impactaria en el
rendimiento de la organizacion, tiene suerte. Si actia en un
sector que empieza a sufrirla escasez de talento en alguno de
los colectivos criticos o corre el riesgo de que determinados
profesionales cambien de empresa o incluso de sector,
necesitard buscar soluciones creativas para mantener su
posicionamiento estratégico. Y si todavia no ha aclarado
cualessonlos colectivos clave para el futuro de su negocio, sus
competidoresyale llevan unaventaja considerable.

Eltipo de empresa

Las pequefias y medianas empresas, que forman la mayor
parte del tejido empresarial en muchas economias
desarrolladas (entre ellas, la espafola), pueden tener
dificultades paraimplantar un programa ambicioso de gestiéon
del talento debido a limitaciones producidas por su tamafio o
por su estructura organizativa. En estos casos, es mas
importante que nunca evitar “importar” directamente buenas
practicas de organizaciones mas grandes y centrarse en
identificar posibiidades adecuadas para su empresa, que
sirvan para desarrollar las personas con buen desempefio y
potencial. Otro tipo de organizacién de especial importancia
en nuestro entorno empresarial, la empresa familiar, debe
tener en cuenta las prioridades peculiares de su caracter
accionarial (como la sucesion) y la posibilidad de implantar y
difundir practicas objetivas de reclutamiento o promocion.

Si las caracteristicas de su organizacibn -su tamafio,
estructura organizativa o estructura de capital y cultura—
dificultan el desarrollo y despliegue del talento, sera mejor
centrarse en otras iniciativas. La gestion del talento no se limita
a la atraccion o identificacién de talento interno, ni al disefio
de paquetes retributivos competitivos. Gestionar el talento
implica necesariamente que la definicion y la evaluacién no
sean un fi n en si mismos, sino que culminen en programas de
desarrollo, rotacion entre puestos o preparacion para adoptar
roles de mayorresponsabilidad.

Estos cuatro factores-el entorno geografico en el que operala
organizacion, el sector y la actividad, los colectivos criticos
para el éxito de su negocio y el tamafio y las caracteristicas de
la empresa- diferencian claramente la necesidad de
gestionar el talento y el enfoque que cada organizacion
necesita adoptar.

Lagestionintegral deltalento
enlaempresa

Hemos visto por qué la gestion del talento es clave para
apoyar las estrategias de negocio en el medio y el largo plazo.
Hemos visto también que esto es especialmente critico en
entornos muy competitivos, en los que el control de costesy la
calidad o la relacion con el cliente requieren equipos
competentesy capaces de obtener resultados con margenes
de actuacion pequeiios. Las dificultades para gestionar bien
el talento estriban muchas veces en que se tiende a tomar la
parte por el todo y se cataloga como “gestiéon del talento” lo
que no es mas que el desarrollo de los procesos de siempre
bajo un nuevo prisma; es decir: falta un enfoque integral de
gestion deltalento.

Gestion Laboral

En términos practicos, pocas son las organizaciones que
disponen de un esquema como el que presentamos, debido a
que implica un grado de coordinacién muy alta que puede
conllevar la reorganizacion de funciones, como veremos mas
adelante. Lo habitual es que centren su atencion en algunos
procesos concretos, que podemos considerar los “puentes”
que vinculan a las personas con la estrategia de la
organizacion. Los mas comunes entre ellos son los siguientes:

= Reclutamiento y seleccion: comprende las actividades
dirigidas a cubrir sus necesidades de personal y afrontar la
carga productiva. Requiere un andlisis de plantilla previo, asf
como el estudio de la oferta potencial y la demanda futura
de trabajadores. La planificacion de plantillas, igual que el
disefio de la estructura organizacional, es una iniciativa
basica que esta en la agenda de la practica totalidad de
los departamentos de recursos humanos, aunque no como
parte integrante de la gestion del talento.

« Evaluacién del desempefo: se efectia a través de la
medicién del grado de cumplimiento de los objetivos y la
generaciéon de valor de los empleados, que pueden ir
ligados a los sistemas de revision salarial y de incentivos.
Muchas empresas cuentan con sistemas de gestion del
desempefio, pero pocas trabajan de forma sistematica la
evaluacion del potencial (excepto para colectivos muy
reducidos como los predirectivos) y menos aun la integran
conlaevaluacion del desempefio paraidentificary medir el
talento.

= Desarrollo de personas: son aquellos esfuerzos que despliega
la empresa para desarrollar profesionalmente a sus
empleados y favorecer su movilidad, ya sea dentro de la
misma area o entre areas y unidades departamentales
diferentes (movilidad horizontal y diagonal). Estas Gltimas
iniciativas han cobrado protagonismo en los ultimos afios y
suelen ser parte integrante de los programas de desarrollo
en las empresas que mas apuestan por la gestion
sisteméatica deltalento.

= Retencion del talento: se trata del desarrollo de una buena
politica salarial y otras iniciativas relacionadas con la
generaciéon de compromiso y motivacion, que construyan
unarelacion sélida entre empresay empleado. Ejemplos de
dichas iniciativas pueden ser el desarrollo de una propuesta
de valor atractiva y competitiva, el desarrollo de una
potente marca interna o las politicas de flexibilidad y
conciliaciéon de lavida familiary lalaboral.

En un estudio para el que se entrevisté a mas de cuatrocientos
directores y responsables de recursos humanos en todo el

Si su organizacion compite en los
mercados mas avanzados

0 en actividades que requieren
un alto grado de especializacion,
el talento puede ser una prioridad

mundo, sélo el 6% de las organizaciones reconocio6 ser capaz
de gestionar el talento desde una perspectiva integrada
como laque hablamos, que supone que procesos como los de
seleccion, desarrollo, desempefio y retribucion -que la
mayoria de los departamentos de recursos humanos
considera claves- sean coordinados y planificados
conjuntamente, con una adecuada gestion de lainformacion
resultante de ellos. De este modo, aunque el 39% de las

.. Cuadro 4
Definir el talento —hades

El talento es la capacidad que las personas ponen en
practica para obtener resultados excepcionales de
manera estable en el tiempo, unida al compromiso por
la consecucion de éstos.

Las personas con talento, ademas, contribuyen al
desempefio actual y futuro de la organizacion a través
de sus competencias técnicas, sociales, comerciales o
de gestidn, asi como del potencial de desarrollo que
demuestran.

ACTUALIDAD CONTABLE 4_
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El mapa de talento de la organizacion
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1. Establecimiento de criterios
= Criticidad de cada actividad/funcion
para el éxito del negocio.
= Escasez de talento en el mercado.
= Necesidad de retener a algunos colectivos.

2. Andlisis de la estrategia .
= Cambios implicitos en el plan estratégico. .
= Headcount actual y target en uno-tres afios.
= Nuevas incorporaciones: nimero de personas. 0
= Rotacion interna deseada/no deseada
= Escasez de talento: por factores internos :

(cambios organizativos) o externos (oferta 5

de personas cualificadas, competencia, etc.).

Mapa de talento de la organizacion

Cuadro 5

empresas se considera “eficaz” trabajando el talento
individual de algunas personas, se trata de una gestion parcial
que no incluye muchos factores complementarios.

Las razones por las que esto ocurre son variadas, pero muy
evidentes para los responsables de recursos humanos. El
hecho de que los procesos mencionados anteriormente
existan de antemano en la organizacién, con su

Dado el escenario actual, resulta
cuando menos sorprendente que
s6lo una pequefia minoria de

las organizaciones haya identificado
el talento critico para su futuro

administracion separada, sus personas responsables de
llevarlas a cabo y su propio engranaje, puede conducir al
responsable de la estrategia de talento a lanzar iniciativas
partiendo de uno o de algunos de estos procesos,
apoyandose para ello enlos equipos que ya conoce.

La dificultad de adoptar iniciativas transversales en estructuras
marcadas por sus parcelas de gestion independiente -afios
atrds se acufio la expresion de “reinos de taifas” parareferirse a
aquellos departamentos cuya integracién unos con otros brilla
por su ausencia- hace que una integracion al 100% sea dificil
de obtener. Esto no es un problema per se, habida cuenta de
que se trata de procesos esenciales para la supervivencia a
corto y medio plazo de la empresa -sobre todo, los
relacionados con la seleccién y retribuciéon- y de que la
integracion parcial de algunos de ellos puede dar muy buenos
resultados (el caso mas comun es la gestion conjunta del
desempefio con el sistema de retribucién variable o con la
gestion por competencias). Lo que sucede es que,
maximizando la integracion, la empresa maximiza también la
eficiencia de los procesos de recursos humanos, el foco en
aquellas iniciativas de mayor valor estratégico y, lo que no es
menosimportante, la coherencia de los mensajes que llegan a
los colectivos afectados.

Supongamos que hemos construido un enorme y sélido barco

Las pequefias y medianas empresas
deben evitar “importar”
directamente buenas practicas

de organizaciones mas grandesy
centrarse en identificar posibilidades
adecuadas para ellas

de pasajeros, armado con los Ultimos avances en mecanica
de materiales para ganar velocidad y vencer su resistencia a
las aguas en alta mar. El barco es botado ante el jubilo de los
muchos curiosos que se acercan al muelle. Todo pareceirala
perfeccion, pero una colision lo hunde en pocos minutos, a
poco de salir del puerto. Los sistemas de navegacion han sido
programados con demasiada urgencia y los fallos de
conexiéon con el timén han dejado el barco a la deriva... hasta

la colision final. Muchos esfuerzos dirigidos a desplegar una
estrategia de talento encallan antesincluso de salir del puerto.
Para conseguir que la gestion del talento funcione, sus
engranajes deben ser comprendidos y resultarigual de validos
al comité de direcciény alos mandosintermedios. Ello requiere
comenzar por definir muy bien qué entendemos por talento y
por qué.

El talento sélo se puede definir de manera util en términos
relativos a la vision y la estrategia del negocio y a la estructura
de la organizacién, de ahi que “importar” una definicion de
otra empresa, probablemente con otra estructura y otra
estrategia competitiva, sirva de muy pocoy, en el peor de los
casos, puede producir inversiones erréneas y pérdida de
posicionamiento competitivo. Dos personas con el mismo nivel
educativo y de competencias pueden tener un desempefio
muy diferente segun la organizacion de la que se trate. Esto
puede ocurrir, sencillamente, porque el modelo de
competencias adoptado para “medir el talento” esté mas
adaptado a una empresa o hegocio determinado que a otro
(por ejemplo, una operadora telefénica frente a una empresa
farmacéutica).

Es importante saber si la definicion de talento puede actuar
como aglutinador de aquellas iniciativas aisladas que
suponen identificar, desarrollar y retener personas; esto es, si
puede valer tanto para los aspectos “macro” de la gestiéon
(cuales son las areas/colectivos clave en los que vamos a
centrar las inversiones en talento) como para los “micro” (cuél
va a ser el procedimiento que deben seguir los jefes para
evaluar el de sempefo). Para ello, es recomendable
responder a unaserie de preguntas.

¢Tengo alas personas que necesito
enellugaren el que las necesito?

La respuesta, en la practica, no es sencilla. Sabemos que la
percepcion recurrente entre los responsables de recursos
humanos es que la adecuaciéon persona-puesto en
determinadas estructuras es dificil de alcanzar hoy dia por las
propias caracteristicas del mercado de trabajo. Esto seria asi
incluso en periodos de destruccion de empleo como los que
afrontamos ahora, dado que no es sélo la tasa de paro la que
determina el ajuste entre oferta y demanda de trabajadores.
Algunos estudios son elocuentes al respecto y elevan hasta el
75% el porcentaje de los directivos de recursos humanos que
afirman que la cobertura exitosa de vacantes, mediante los
programas de atraccion y retencién de personas, constituyen
su prioridad namero uno, mientras que llegan al 62% los que
estan preocupados por la escasez de talento en
determinadas posiciones. Ademas, la calidad media de los
candidatos a ocupar las posiciones vacantes en empresas
estadounidenses cae un 10% desde 2004, al tiempo que se
incrementa el tiempo medio de cobertura de 37 a 51 dias.
Otrasfuentes van aun maslejosy calculan nada menos que en
el 76% el porcentaje de los trabajadores que estaban
considerando cambiar de ocupacién en 2006, en un mercado
laboral (el estadounidense) que parece estar reaccionando a
la crisis generada por las subprime sin elevadas tasas de




destruccion de empleo.

La clave para conseguir una buena cobertura de las
necesidades esta en saber planificarlas bien, contemplando
las actualesy las futuras desde una perspectiva centrada en la
organizacion. Supone preguntarse por todo aquello que
“marca la diferencia” y conduce a las personas a un
desempefio superior, sitengo a las personas adecuadas en el
lugar adecuado segun esos criterios y, alternativamente, si
puedo o si debo atreverme a mover a aquéllas que no
obtienen los resultados esperados o cuyo perfil no se ajusta a

mis necesidades. Para generar las respuestas a estas

preguntas, es fundamental iniciar un proceso de analisis

estratégico que incluya los elementos internos y del entorno

delaempresamasrelevantes.

El resultado que pueden sacar las organizaciones de este
andlisis es el “mapa de talento”. El objetivo Ultimo es saber
qué perfiles necesita la organizacion en determinadas
posiciones clave y, mas especificamente, qué perfiles de
talento son necesarios en cada unidad de negocio. La
consideracion de perfil o posicion clave debe partir de un
ejercicio de priorizacion de aquellos comportamientos
asociados alacreacionde valor.

Completar ese mapa de talento puede ser un proceso
complejo, pero que se puede abordar con garantias si se sabe
hacia dénde dirigir los esfuerzos. Lo importante es que permita
a la organizacion dar salida al resto de los procesos
organizativos, desde un nuevo enfoque mas adaptativo e
integrado.

¢Quién esresponsable de gestionar el talento
enlaempresa?

El riesgo de adoptar un enfoque estratégico y desde arriba,
por bienintencionado que resulte para generar cultura
corporativa y reforzar la motivaciéon y el compromiso de las
personas, es que puede pecar de generar respuestas poco
adaptadas a las personas y a la realidad de la empresa y su
mercado. Este riesgo de adoptar practicas y soluciones
“importadas” se minimiza sobremanera cuando aprendemos
a actuar en “la distancia corta”, esto es, en la relacion de los
jefes con sus equipos y en la calidad de la microgestion. El
modelo de gestion del talento mas sofisticado técnicamente
no sobrevivira en manos de un mal jefe. La solucién vendra de
conseguir actuar a un nivel micro, en toda la “cadena” de la
gestion del talento, con unos jefes conocedores de sus equipos

Principales obsticulos a la gestién del talento

Gestion Laboral

y comprometidos con ellos que provean a la estrategia de la
capilaridad necesaria para desplegarse enla organizacion.

Los contextos de crisis, ademas, no hacen sino acentuar la
importancia del jefe de linea en la identificacion, desarrollo y
retencion del talento. En épocas de bonanza resulta mas facil
entonar discursos en favor del desarrollo de talento e impulsar
iniciativas en este terreno. Sin embargo, como ocurre en
muchos otros ambitos, es en los momentos dificiles cuando los
compromisos mutuos se ponen de manifiesto, o cualincluye la

Si las caracteristicas de su
organizaciéon -su tamano, estructura
organizativa o estructura de capital
y cultura- dificultan el desarrollo

y despliegue del talento, sera mejor
centrarse en otras iniciativas

propuesta de valor que la organizacion
ofrece a las personas. Es por ello por lo
que la empresa no deberia dejar a los
jefes de lineasolos ante el reto de retener
el talento en sus equipos. El papel del
talent manager, que cobré importancia
hace algunos afios en las empresas, fue un buen intento de
apoyar a la linea, por una parte, y solventar las resistencias
internas, por otra. No obstante, tres de cada cuatro empresas
estadounidenses siguen declarando hoy dia que no disponen
de ninguna figura que lidere y dé sentido unitario a las
iniciativas sobre talento en la organizacién, una proporcion
sensiblemente més alta entre las europeas. Esto tiene como
consecuencia que sus funciones sean asumidas de modo
directo por el director de recursos humanos, dado el caracter
transversal de lasiniciativasy suimportancia estratégica.

¢Quéresistencias puede encontrar?

Existen barreras y obstaculos que pueden torpedear los
procesos de identificacion y desarrollo de personas. Son
multiples y variados, explicables tanto desde una perspectiva
personalista como desde una perspectiva organizacional.
Desde la primera, es conocida la aseveracion que algo mas
escaso, fino y raro que el talento es el talento, de reconocer a
los talentosos. El buen jefe es, enrealidad, quien sabe rodearse
de un buen equipoy obtenerlo mejor de sus colaboradores. Si,
ademas de contar con buenos jefes, la empresa es capaz de

Cuadro 6

Los directivos no le dedican suficients tiempo
La organizacién se alsla en compartimentos
estancos

Las jefes no se comprometen con el desarrollo
del colaborador

Los jefes no son partidarios de identificar a los
mejores

La alta direccién no se Involucra en la gestidn
del talento

La direccién no alinea la gestidn del talento
con la estrategia

Los jefes dz linea no gestionan el bajo
rendimiento

o

Fusnta: The Mekinoy Quortady, 2008, nllmats 1
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aplicar esa maxima como organizacion, entonces dispondra
de unaventaja competitiva dificil de imitar.

Desde la perspectiva organizacional, las resistencias suelen
derivar de la inflexibilidad a abrir sus procesos (e incluso sus
estructuras departamentales) a un proceso que no puede ser
mas que transversal e implicar a todos los departamentos o, al
menos, a los mas relacionados con la creacién de valor al
negocio. Las iniciativas del talent manager (o su equivalente);
en este sentido, corren el riesgo de percibirse como
“intromisiones” en el terreno de otros directivos funcionales. De
este modo, las organizaciones tienden a organizarse en unas
jerarquias donde el talento, porlo general, quedarelegado en
favor de la experiencia y el conocimiento de la empresa y de
sus engranajes de poder. Lanzar un proyecto de identificacién
de potenciales dirigido a sucesiones 0 a la gestion de carreras
profesionales, en determinadas estructuras, es una tarea que
puede resultar tan ingrata a un departamento de recursos
humanos como alos directivos que se encargan de reportar el
desempefo de sus colaboradores sin haber tomado parte en
el disefio estratégico de lainiciativa.

Maximizando la integracioén, la empresa
maximiza también la eficiencia de

los procesos de recursos humanos,

el foco en aquellas iniciativas

de mayor valor estratégico y,

lo que no es menos importante,

la coherencia de los mensajes que
llegan a los colectivos afectados

No obstante, hay mas. Ya vimos que una critica frecuente
entre los directivos es que reciben insuficiente apoyo por parte
del area de recursos humanos, mientras que esta area, a su
vez, les reprocha que no consideren la aplicacion de las
politicas de gestion del talento entre sus prioridades y las
releguen siempre en favor de las necesidades de gestion a
corto plazo.

¢Porqué esimportante la comunicacion?

Se ha definido lo que entendemos por talento en nuestra
organizacion partiendo de las necesidades identificadas en el
mapa de talento. Se ha evaluado a los candidatos externos a
cubrir determinados puestos y se ha creado un pool de
candidatos con potencial para ser incluido en el plan de
sucesiones previsto para cubrir la proxima ola de jubilacionesy
salidas que se prevén en la planificacion de la plantilla. Ahora
toca comunicar abiertamente al empleado que ha sido
desighado como de “alto potencial”.

Aunque no se trate de ningun honor niimplique recompensas
ni parabienes especiales (tan sélo queremos decir que su perfil

Cuadro 7

Las preguntas clave

de la gestion del talento
¢.Qué significa en mi organizacion? ¢Qué talento
necesito?

¢Por qué voy a invertir en esto? ¢;Qué pretendo
conseguir?

¢.Ddénde voy a actuar? ¢En qué colectivosy areasde la
organizacion?

¢Cuanto me cuesta atraer y retener el talento que
necesito?

¢Cual es mi capacidad para desarrollar el talento al
ritmo de crecimiento del mercado?

¢;Quiénes necesitan involucrarse para que sea un
éxito?

¢ COmo voy a garantizar que el talento sea una
ventaja competitiva para mi organizacion?

¢Cuando vamos a ver resultados y qué voy a hacer
para mantenerlos?

de competencias puede responder a lo requerido para los
puestos criticos), comunicarlo bien es dificii e implica a
menudo la posibilidad de que las decisiones que se vayan a
tomar con determinadas personas o colectivos generen
conflictos internos. El papel “didactico” de los directivos y
responsables de recursos humanos —la responsabilidad ultima
de comunicar decisiones e iniciativas depende de la
organizacién- es fundamental para vencer posibles
resistencias y poner en valor las iniciativas de talento ante los
empleados.

Un ejemplo evidente son los programas de desarrollo con
enfoque “exclusivo”, que implican considerar determinados
colectivos segln consideraciones de edad (por ejemplo,
menores de 35), experiencia (por ejemplo, minimo dos afios en
la empresa) o pertenencia (por ejemplo, departamento
comercial). El iesgo de generar un mal clima organizacional
por apartar del centro de atencién a otras personas debe
verse complementado con una buena explicacion de las
ventajas que se pueden obtener paratodo el equipo.

¢Aquiénvandirigidas las politicas de gestion
deltalento?

Hemosinsistido enlaidea de que el talento es algo relativo ala
propia organizacion, que debe ser gestionado de forma
integral para maximizar sus posibiidades de éxito. Sin
embargo, esta perspectiva organizacional no puede perder
de vista a las personas y a sus equipos, puesto que son ellos los
“poseedores del talento” y los que van a trabajar para
conseguir los objetivos marcados en los planes de negocio.
Cabe aqui preguntarse a quién o a quiénes hay que incluir en
un programa de gestion del talento; en este punto, se
distinguen dos enfoques muy diferentes:

= Enfoque inclusivo, que abarca todo el talento necesario en
la organizacion: direccién, especialistas en conocimientos
clave como méarketing e I+D y puestos criticos por la gestion
de clientesy elimpacto en elnegocio.

= Enfoque exclusivo, que, como hemos dicho, define en primer
lugar el perfil biografico para delimitar el colectivo, antes de
evaluar las competencias, motivaciones o aspiraciones que
componen eltalento.

El enfoque inclusivo implica una perspectiva transversal
(incluso global) relevante para colectivos cuya trayectoria
supone el movimiento entre areas geograficas o de negocio.
Permite igualmente una perspectiva funcional, para
reconocer y desarrollar el talento no directivo o de personas
con conocimientos criticos, que quedan fuera de la definicién
de “altos potenciales”, pero que siguen siendo importantes
para el éxito del negocio. Estas ventajas se diluyen, en cambio,
cuando se trata de organizaciones grandes con mucha
estructura de soporte. En esos casos, focalizar la inversién en
talento en aquellos perfiles que crean valor o que son
importantes para la cobertura futura de determinadas
posiciones es esencial para rentabilizar las iniciativas. Lanzar el
mensaje a la organizacion de que el buen desempefio
importa y de que va a ser recompensado en forma de
promocion, sucesiones o, incluso, retribucion puede permitir,
ademas, reforzar los comportamientos deseados en la
organizacion.

Algunas lecciones practicas para adecuar
la gestion deltalento a su organizacion

Nuestro andlisis de casosreales e “historias de éxito” en diversas
empresas ha identificado como denominador comuin el
hecho que la direcciéon de recursos humanos muestra una
fuerte orientacion hacia los resultados, ademas de una vision
estratégica de la gestién del talento y su contribucién al futuro
de la organizacion. Este enfoque ha sido clave para ganar la
credibiidad de otras areas del negocio. Entre las buenas
practicas, conviene resaltar las siguientes:

1. Deciden el mejor enfoque de gestidn del talento para su
organizacién, en funcién de la estrategia, la cultura
organizativa y los cambios necesarios; si es mas adecuado
un enfoque inclusivo que considere acciones de desarrollo a
todos los niveles o uno exclusivo que focalice los recursos en
los colectivos target.




2.Piensan globalmente y actian localmente. La estrategiay la
politica de talento se definen a nivel corporativo y son
respaldadas por el comité de direcciéon. A partir de abhi,
involucran a los directivos y al area de recursos humanos a
nivel local: la direccién es consciente de que éstos son los
profesionales locales que mejor conocen a los empleados,
los clientes y otros interlocutores, las tendencias del
mercado y las del mercado laboral, y saben mejor coémo
adaptar el estilo de gestion para que sea eficaz.

El talento sdlo se puede definir de
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atraccion seran muy importantes.

En segundo lugar, tendremos que trabajar mucho mas la
compensacion, que tiene un efecto directo tanto sobre los
ingresos como sobre los gastos. La compensacién es un
elemento critico en una economia de servicios y
competiremos en obtener los mejores talentos, “pero al menor
coste”. No malgastar un euro sera una tarea importante para
las empresas, que deberan velar porla eficacia de sus politicas
de compensacion. También interesa sopesar el valor de la

compensacion total, incluyendo

manera util en términos relativos a
la vision y la estrategia del negocio
y a la estructura de la organizacion,
de ahi que “importar” una
definicion de otra empresa

sirva de muy poco

3. Forman ala primera linea directiva y a los gestores en
la estrategia y los procesos de gestion del talento. De
este modo, relacionan la gestion de personas de forma
explicita con las prioridades del negocio, haciendo “la
venta” de las ventajas del enfoque. Asimismo, recogen
las aportaciones de los directivos y managers para
enriquecer elsistema.

4. Crean oportunidades especificas para la comunicacién y
coordinacion entre las diferentes lineas de negocio o
departamentos, organizando un comité de talento de la
empresa (que incluye miembros del comité de direccion) y
estableciendo el proceso interdepartamental de talentreview
cuando se identifica y valora el grado de talento existente en
distintas areas. Este trabajo conjunto, aunque puede resultar
dificilenun principio, refuerzalasrelaciones de colaboracion.

5. Elaboran indicadores precisos que permitan medir los
resultados y el rendimiento de la inversibn en talento
(cobertura del mapa de talento, nimero de candidatos
internos para las vacantes, rotacion no deseada por
colectivos, nimero de sucesores para puestos criticos
operativos a corto/medio plazo, ahorro de costes de
reclutamiento, etc.). Estos indicadores, a su vez, sirven para
llevar a cabo un seguimiento riguroso del proceso y evaluar el
impacto, la efectividad, la eficiencia en el uso de los recursos,
la agilidad de la respuesta y las sinergias logradas en la
organizacion.

Pautas para unanuevagestion
deltalento enla empresa competitiva

Con todo lo que hemos visto y considerando el estado de la
cuestion en la actualidad, no queremos terminar sin aventurar
algunas de las tendencias que van a predominar, creemos, en
un futuro cercano.

La primera asignatura de las empresas del siglo XX| va a ser la
generacion de reputacion y marca como empleador. Sin
darnos cuenta, todas las organizaciones, de manera informal,
generan una imagen no solo de servicio al cliente o de

Completar el mapa de talento
puede ser un proceso complejo,
pero que se puede abordar
con garantias si se sabe hacia
doénde dirigir los esfuerzos

atraccion de los inversores, sino que, ademas, todas las
empresas generan unaimagen como empleador. Esta es una
asignatura nueva para muchos, que implica tanto asociar a la
marca valores como empleador como atender a los
generadores de imagen en el mercado laboral,
especialmente los centros del sistema educativo de mas
prestigio relacionados con nuestras necesidades de personas.
Ademas, implica no sélo “vender lo que queremos decir o ser”,
sino también asegurar “que somos asi”, ya que, de lo contrario,
se produciriaun “efectorebote” de peores consecuencias por
la ruptura de expectativas. El talento tendra que ser atraido y,
al ser libre y tener capacidad de eleccion, los esfuerzos de

aspectos no econdmicos que son
valorados por las personas y suponen
un coste relativo parala empresa.

La gestion de la diversidad es otro
elemento nuevo que es necesario
tener en cuenta. Hasta hace pocos
afios, la diversidad en la empresa
espafiola era relativamente baja. En
estos momentos, nos vemos
obligados a gestionar personas con
un rango mayor de edades, de
formas de pensar y de
nacionalidades. Esta materia tiene su
método y sobre ella han trabajado
mucho en Estados Unidos, no para gastar dinero, sino
precisamente para lo contrario: para hacerlo bien y no
aprender por ensayo y error. No podemos despilfarrar talento
por condiciones de sexo, edad, etc.

Finalmente, un area importante esla creacion de culturas que
generen poso y permitan incrementar el grado de
identificacion del talento con su empresa. Esto supone
trabajar con diferentes herramientas: disponer de estructuras
gerenciales sanas, tener una vision clara, ser coherente, etc.
Ante este nuevo escenario, las empresas tendran que tomar
algunas decisiones con respecto a su posicionamiento en el
talento. La primera es si van a competir en precios (en este
caso, salarios) o con elementos mas intangibles (y menos
costosos); por tanto, son mas sostenibles en el tiempo y tienen
un deterioro menor de sus estados financieros. La segunda es si
van a optar por una politica de desarrollo y permanencia del
talento orientada al crecimiento o apuestan por politicas de
sustitucion para controlar unos costes siempre crecientes,
manteniendo siempre una base de mantenimiento de los
procesos de negocio. Esto se puede conseguir fomentando
una rotacion “sana”, para lo que tendran que preguntarse si
en el mercado laboral hay suficiente talento para atraerlo
permanentemente.

Las empresas y sus consejos y comités de direccion deberan
asumir la materia como una prioridad, ya que la evoluciéon del
mercado laboral y las exigencias de la competitividad nos
obligaran a gestionar el talento de manera focalizada y
eficaz.

La verdadera lucha se librara por la captacion, retencion y
desarrollo del talento. Hara aflorar algunas preguntas, a las
que las organizaciones necesitaran dar respuesta para aclarar
sus prioridades y abordar la gestion del talento de manera
focalizada.

La evolucién del mercado y del entorno hace que sea
prioritario definir, gestionary medir el talento para competir de
forma eficaz. Para ello, cada organizacién necesita decidir
doénde y con quién juega, con qué recursos cuenta y qué
pretende ganar. La guerra de talento del siglo XXI es un juego
de estrategia, no de azar. Conocer el terreno, anticiparse a los
movimientos y tomar la iniciativa son imprescindibles para
poderganarla partida.

«Gestion del talento: una estrategia diferenciada para un
entorno global». ©EdicionesDeusto. Referencia N°3285.

Fuente: Harvard Deusto Business
Review, noviembre 2008.
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Seguro a cargo del Empleador
Sujetos Obligados, Aportaciones y Presentaciones

RESUMEN EJECUTIVO

Sara Rosa Campos Torres(*)(**)

La planilla electrénica divide las aportaciones que estan a cargo tanto del empleador
como del trabajador. Las primeras, comprenden casi en su totalidad las obligaciones en
materia de seguridad social, que en algunos casos responden a la realizac;iéon de un
actividad riesgosa —como es el aporte al Seguro Complementario de Trabajo de Riesgo
(SCTR}— vy, en otros, el empleador debe realiza un aporte a solicitud del trabajador
—como serfa a una Entidad Prestadora de Salud (EPS}—. A continuacion, la autora
describird cada uno de los seguros que deben ser asumidos por el empleador.

1.Seguro Social en Salud (EsSalud)

En el marco de una relaciéon laboral, el empleador no sélo
debe cumplir con el pago de beneficios laborales, tales como
la CTS, vacaciones, gratificaciones, entre otros; sino que,
adicionalmente, tiene la obligacién de afiliar al trabajadory a
sus derechohabientes®” al Régimen Contributivo de la
Seguridad Social en Salud para que tengan derecho a percibir
las prestaciones de salud, econdémicas y de bienestar social, a
travésde un aporte obligatorio a EsSalud.

a) Sujetos obligados

Segun lo dispone la Ley N° 26790, Ley de Modernizacion de
Seguridad Social en Salud, la contratacion de este seguro es
de caracter obligatorio para todos los trabajadores activos
dependientes, socios de cooperativas, trabajadores del hogar
y pensionistas. Se entiende por entidad empleadora, a las
empresas e instituciones publicas o privadas que emplean
trabajadores bajo relacion de dependencia, las que pagan
pensiones y las cooperativas de trabajadores. Asimismo,
también estan obligadas las personas naturales que cuenten
contrabajadores delhogar.

De esta manera, el empleador debera inscribir a los
asegurados regulares y sus derechohabientes a través del
Formulario Virtual N° 601 - PDT Planilla Electronica. En caso de
que se trate de trabajadores del hogar debera emplear el
Formulario N° 1076.

Para inscribir a los derechohabientes, el trabajador debera
acreditar su existencia, asi como el vinculo familiar; con la
salvedad de que quienes son considerados como asegurados
titulares no podran ser inscritos como derechohabientes. Esto
quiere decir, que si una trabajadora que labora de manera
dependientey que es aseguradaregular de EsSalud, no podra
ser registrada como derechohabiente por su cényuge, en
caso este también sea afiliadoregular.

b) Prestaciones

Los asegurados regulares de EsSalud tienen derecho a las
siguientes prestaciones:

« Prestaciones de salud. Incluyen todas las atenciones
meédicas que brinda EsSalud, se divide en Capa Simple y
Capa Complejay comprende las acciones de prevenciony
promocion de la salud (educacion para la salud, evaluacion
de riesgos, inmunizaciones) y las prestaciones de
recuperacion (atencion médica —ambulatoria u
hospitalaria—, medicinas e insumos médicos, protesis y
aparatos ortopédicos imprescindibles y servicios de
rehabilitacion).

Prestaciones econdémicas. Comprenden los subsidios por
incapacidad temporal, maternidad, lactancia y las
prestaciones por sepelio®. El subsidio por incapacidad
temporal se otorga en dinero, con el objeto de resarcir las
pérdidas econdmicas de los afiliados regulares en actividad,
derivadas de laincapacidad para el trabajo ocasionada por

eldeterioro de susalud.

El subsidio por maternidad se otorga en dinero con el objeto
de resarcir el lucro cesante como consecuencia del
alumbramiento y de las necesidades de cuidado del recién
nacido.

Elsubsidio porlactancia se otorga en dinero, con el objeto de
contribuir al cuidado delrecién nacido, equivale a S/. 820.00.
Los gastos de sepelio son pagados directamente por EsSalud,
cuyo importe nosuperalosS/.2,070.

Al respecto, es importante resaltar que en caso de
trabajadores de construccion civil y de trabajadores del
hogar, los subsidios son cancelados directamente por
EsSalud.

Prestaciones de bienestar y promocion social. Comprenden
actividades de proyeccién, ayuda social y de rehabilitaciéon
para el trabajo, orientadas a la promocién de la persona y
proteccion de lasalud, se otorgan atravésde:

- Centro del Adulto Mayor

Centros de rehabilitacion profesional, orientados a ofrecer a
las personas con discapacidad el acceso a un puesto de
trabajo.

c) Aportesy base imponible

El aporte equivale al 9% de la remuneracion o ingreso, para
estos efectos, se considera como base imponible minima, la
Remuneraciéon Minima Vital (RMV), la cual equivale para el
presente afiolasumade S/.550.00.

Para el calculo del aporte, se considera como remuneracion a
la asi definida por los Decretos Supremos N°s. 003-97-TR y 001-
97-TR; en el caso de las cooperativas de trabajadores, al
integro de lo que percibe el trabajador como contra-
prestacion por sus servicios.

2. Seguro Complementario por Trabajo de Riesgo

(SCTR)

El Seguro Complementario por Trabajo de Riesgo (SCTR) es un
seguro que otorga cobertura adicional por accidentes de
trabajo y enfermedades profesionales a los afiliados regulares
delSeguro Social de Salud.

Para estos efectos, se entiende como accidente de trabajo a
toda lesién organica o perturbacion funcional sufrida por el
trabajador en el centro de trabajo o, con ocasién del
desarrollo de sus labores por accion imprevista, fortuita u
ocasional de unafuerza externa, repentinay violenta que obra
subitamente sobre la persona del trabajador o debido al
esfuerzorealizado.

De otro lado, se considera enfermedad profesional a todo
estado patolégico permanente o temporal que sobreviene al
trabajador como consecuencia directa de la clase de trabajo
que desempefia o del medio en que se ha visto obligado a




trabajar.
a) Sujetos obligados

Se encuentran obligados a contratar el SCTR, los
empleadores que desarrollan actividades riesgosas, de
acuerdo con la clasificacion establecida en la Revision N° 3
de la Clasificaciéon Industrial Internacional Uniforme, ello
segln lo establecido por la cuarta disposicion final del
Decreto Supremo N° 003-98-SA.

Se encuentran comprendidas en esta obligacion las
entidades empleadoras constituidas bajo la modalidad de
cooperativas de trabajadores, empresas de servicios
temporales o complementarios, los contratistas y
subcontratistas, asi como cualquier institucion de inter-
mediacién o provision de mano de obra que destaque
personal hacia centros de riesgo.

Cabe precisar que seran considerados como asegurados
obligatorios quienes, por la naturaleza de sus funciones, se
encuentren regularmente expuestos al riesgo de sufrir
accidentesde trabajo o enfermedades profesionales.

b) Prestaciones
EISCTR comprende las siguientes coberturas:

o Cobertura de salud por trabajo de riesgo. Comprende
prestaciones de asistencia y asesoramiento promocional en
salud ocupacional; atenciéon médica; rehabilitacion y
readaptacion laboral, cualquiera sea su nivel de
complejidad. Esta podra ser contratada libremente con
EsSalud o con una Entidad Prestadora de Salud (EPS) elegida
de acuerdo con el procedimiento de eleccién referido para
lasEPS.

« Cobertura de invalidez y sepelio por trabajo de riesgo. La
cual otorga las pensiones de invalidez, sea total, parcial,
temporal o permanente, o de sobrevivientes, y cubre los
gastos de sepelio. Esta cobertura podra ser contratada con
la Oficina de Normalizacién Previsional (ONP) o con
empresas de seguro debidamente acreditadas, a eleccion
delaentidad empleadora.

Para ambos casos, el Decreto Supremo N° 003-98-SA —Normas
Técnicas del Seguro Complementario por Trabajo de Riesgo—
ha determinado las prestaciones minimas que deberan ser
cubiertas porlas entidades contratadas porlos empleadores.

c) Aportes

Los aportes a EsSalud y a la ONP seran establecidos en los
tarifarios aprobados por dichas entidades, las retribuciones a
las EPS o a las compafiias de seguros son establecidas
libremente entre las partes.

A modo de ejemplo, les presentamos los montos de los aportes
a EsSalud por la contratacion del SCTR, los que pueden variar
enfuncién de la actividady el nivel de riesgo de laempresa:

Tasa de
Nivel de | aporta-

; @ A Base imponible
rnesgo cion(inc.

IGV)

| 0.63% Renumeracion bruta
Il 1.24% Renumeracion bruta
1l 1.55% Renumeracion bruta
1\ 1.84% Renumeracion bruta

Asimismo, sobre las tasas de aportacion se podran aplicar
descuentos, de acuerdo conlossiguientes factores:

« Porelnamero de trabajadores.
» Porsuperarlas medidas de higiene y seguridad industrial.

« Por baja siniestralidad en accidentes de trabajo y
enfermedades profesionales.

Estos descuentos son acumulativos, no pudiendo configurar

unatasa menor alaTasa de Aportacion Minima equivalente al
0.60 %, incluido IGV, de laremuneracioén bruta.
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En el caso de unaEPS, taly como hemos sefialado, el monto de
laretribucion sera establecido libremente entre las partes. En el
caso de las coberturas por invalidez, sobrevivencia y sepelio, si
se decide contratar con la ONP, se deberad seguir un
procedimiento de cotizacién por el servicio, en caso que se
decida contratar con una empresa de seguros, las partes
podran establecer las condiciones contractuales de forma
libre, respetando las prestaciones y condiciones de
contratacion minimas establecidas en el Decreto Supremo N°
003-98-SA.

3. SequrodeVidaley

El Seguro de Vida Ley, seguro regulado por el Decreto
Legislativo N° 688, es un seguro que debera ser contratado por
el empleador a favor del trabajador o sus beneficiarios, con el
fin de cubrir los ingresos del trabajador en caso de que sufra
una situacion de invalidez absoluta y permanente, o de
otorgar a sus beneficiarios una indemnizacién, en caso de la
muerte deltrabajador.

a) Sujetos obligados

El trabajador empleado u obrero tiene derecho a la
contratacion de este seguro de vida a cargo de su
empleador, a partir de los cuatro afios de servicios;
pudiendo ser contratado por el empleador,
facultativamente, a partir de los tres meses de servicios. Para
poder acreditar los cuatro afios de servicios, en caso de
reingreso, los periodos ya laborados podran ser acumulados
poreltrabajador.

En caso de suspension de la relacion laboral®, el empleador
igual se encuentra obligado a continuar con el pago de las
primas correspondientes y, por lo tanto, las compaiiias de
seguros continuaran conla cobertura.

b) Prestaciones

El monto de los beneficios otorgados al trabajador oscilaran
de acuerdo con la causa que originé la contingencia, y el
tipo de contingencia de la que se trate; de esta manera,
tenemos que:

« Por fallecimiento natural del trabajador, se abonara a sus
beneficiarios dieciséis remuneraciones, las que se
estableceran con base en el promedio de lo percibido en
el dltimo trimestre, previo al fallecimiento.

Por fallecimiento del trabajador como consecuencia de
un accidente, se abonara a los beneficiarios treinta y dos
remuneraciones mensuales. Se entiende por
remuneracion a la percibida por el trabajador en la fecha
previa alaccidente.

Por invalidez total o permanente del trabajador originada
por accidente®, se abonara treinta y dos remuneraciones
mensuales. Se entiende por remuneracion a la percibida
por el trabajador en la fecha del accidente. En este caso,
dicho monto sera abonado directamente al asegurado o
por impedimento a sus conyuge, curador o apoderado
especial.

En el caso de trabajadores remunerados a comision o
destajo, el monto del capital que corresponde abonar, sea
cual fuere la contingencia, seré establecido con base en el
promedio de lo percibido conlos Gltimos tres meses.

Es obligacion del trabajador sefialar a su empleador,
mediante declaraciéon jurada con firma legalizada
notarialmente o, a falta de este, por juez de paz letrado, la
lista de beneficiarios del Seguro de Vida Ley, ello con estricta
observancia del orden establecido, es decir, primero el
conyuge o concubino, descendientes y, a falta de estos,
ascendientesy hermanos menores de dieciocho afios.

c)Primasy base de célculo

A efectos del calculo del monto de la prima de seguro, se
considera como remuneracion asegurable a la que figura
en los libros de planillas y boletas de pago percibidas
mensualmente por el trabajador; en consecuencia, se
encuentran excluidas de la base de calculo las
gratificaciones, participaciones, compensacion
vacacional adicionaly otras cuyo abono no sea mensual.

ACTUALIDAD CONTABLE 4_
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Tratandose de trabajadores a destajo o comision se
considerara como remuneracion, el promedio de lo
percibido enlos Ultimos tres meses.

La prima es Unica y es renovable mensualmente, suimporte
equivale a:

Tratdndose de trabajadores empleados, es igual al 0.53%
de la remuneracibn mensual de cada asegurado,
correspondiente al mes inmediato anterior a la vigencia
mensual delseguro.

Tratandose de trabajadores obreros, la prima equivale al
0.71% de la remuneraciéon que perciba mensualmente
correspondiente al mes inmediato anterior a la vigencia
mensual delseguro.

En el caso de los trabajadores obreros que desarrollan
actividades de alto riesgo, el monto de la prima sera
equivalente al 1.46% de la remuneracibn mensual
correspondiente al mes inmediato anterior a la vigencia
mensual delseguro.

En caso de suspension de la relacion laboral, la prima se
calcula sobre la base de la ultima remuneracién percibida,
antes de lasuspension.

4.EsSalud +Vida - Sequro Contra Accidentes

EsSalud + Vida - Seguro contra accidentes es una pdliza de
seguro de accidentes personales que cubre al asegurado las
24 horas del dia, los 365 dias del afio, dentro y fuera del pais.
Para estos efectos, se considera como accidente atodalesion
corporal producida por accién imprevista, fortuita u ocasional
de una fuerza externa, repentina y violenta, que obra
subitamente sobre la persona, independientemente de su
voluntad y que puede ser determinada de manera

cierta.
a) Sujetos obligados

Si bien, EsSalud + Vida - Seguro contra accidentes es una
pdliza de seguros contratada y de cargo del trabajador, en

accidente, se otorgara S/. 40,000 a los hijos menores de 18
afios o mayores conincapacidad para el trabajo.

* Cobertura adicional para el hijo péstumo. Se otorga a la

coényuge o concubina embarazada, en caso de
fallecimiento del afiliado titular (padre), el monto de S/. 2
000.

* Coberturas adicionales por causal, en caso de que sufra el

titular o la cényuge o concubina las siguientes
contingencias:

Muerte por accidente a causa de $/1.500
quemaduras ’

Muerte por accidente a causa de
electrocucion $/1,500

Muerte por accidente a causa de
ahogamiento $/1,500

Pérdida total y definitiva de la visién de
ambos ojos a causa de accidente $/1,500

Pérdida total y definitiva de la audicién
de ambos oidos a causa de accidente $/1,500

Amputacién de ambos brazos, arriba

del codo, a consecuencia de accidente S/A500
Amputacion de ambas piernas,
arriba de la rodilla, a consecuencia de $/1,500

accidente

c) Primade seguroy base de calculo

En el caso de EsSalud + Vida - Seguro contra accidentes, el
monto de pago por concepto de prima es fijo y equivale a
S/.5.00 mensuales, para cada uno de sus trabajadores con
contrato vigente.
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elrégimen de construccion civil, por Convenio Colectivo del
periodo 2004- 2005, se ha establecido la obligatoriedad de
la contratacion de este seguro a favor de sus trabajadores,
en los casos de que la obra presupuestada sea mayor a 400
uIt.

De esta manera, quienes mantengan trabajadores dentro
del régimen de construccién civil y cuyas obras
presupuestadas superen las 400 UIT, deberan contratar este
seguro, a favor del trabajador de construccion civil y sus
beneficiarios de manera obligatoria.

b) Prestaciones

Como ya hemos sefialado, esta pdliza de seguros cubre a
los trabajadores por los accidentes personales que pueda
sufri;, de esta manera, las prestaciones o beneficios se
encuentran establecidos de acuerdo con el nivel de
incapacidad generado porla ocurrencia del accidente®.

De esta manera, en caso de que la contingenciale ocurra al
titular, se debera entregar por concepto de indemnizacion:

* S/.60,000 por muerte accidental.
« S/.60,000 porinvalidez permanente total.

« Hasta S/. 45,000 por invalidez parcial, segun el grado de
lesion.

En caso de que sufra la contingencia la cényuge o
concubina:

« S/.30,000 por muerte accidental.
« 5/.30,000 porinvalidez permanente total por accidente.
Asimismo, otorga las siguientes coberturas adicionales:

e Cobertura adicional por canasta familiar. En caso de
fallecimiento por accidente del afiliado titular, se otorgara
S/.1,000 mensuales durante 12 meses consecutivos.

« Cobertura adicional por desamparo familiar stbito. En
caso de fallecimiento de ambos padres en el mismo

5.Sequro de Salud Agrario

El Seguro de Salud Agrario tiene por finalidad otorgar
cobertura de salud alos trabajadores de la actividad agrariay
sus derechohabientes.

a) Sujetos obligados

Se encuentran obligados a la contratacion de este seguro,
todos los empleadores —personas naturales o juridicas—
que desarrollan cultivos y/o crianzas, con excepcion de la
industria forestal. No se genera la obligacion de contratar
este seguro respecto del personal administrativo que
desarrolle sus labores en la provincia de Lima y la Provincia
Constitucional del Callao. Asimismo, por Ley N° 27460 —Ley
de Promociény Desarrollo de la Acuicultura—se incorporé a
los trabajadores de la actividad acuicola a este régimen de
seguridad social.

b) Prestaciones

Las prestaciones a las que tienen derecho los afiliados al
Seguro de Salud Agrario son las mismas que las
contempladas en la Ley N° 26790 —Ley de Modernizacion
de la Seguridad Social en Salud—, aunque su otorgamiento
se encuentra sujeto a normas especiales.

De esta manera, los afiliados y derechohabientes del Seguro
de Salud Agrario tienen derecho a las prestaciones del
seguro social de salud, siempre que cuenten con tres meses
de aportaciones consecutivas o con cuatro no
consecutivas dentro de los doce meses calendario
anteriores al mes en que se inici6 la causal;, en caso de
accidente basta con que exista afiliacion.

Asimismo, la entrega de las prestaciones econémicas como
los subsidios por incapacidad o maternidad deberan ser
entregados porlos empleadores de manera directa, y luego
seguir el procedimiento de reembolso ante EsSalud; en caso
de los subsidios por lactancia y sepelio, estos deberan ser
solicitados de manera directa ante EsSalud.

c) Aportesy base imponible




El aporte al Seguro de Salud Agrario es de caracter mensual
a cargo del empleador y equivalente al 4% de la
remuneracion mensual que se le abone al trabajador, esta
obligaciéon se mantendra durante todo el periodo que dure
larelacion de dependencia.

Se debera tener en cuenta que la remuneracién diaria
minima a que tiene derecho el trabajador agrario,
actualmente equivale a S/. 21.46, el cual incluye la CTS y las
gratificaciones anuales.

6. Régimen Semicontributivo del Seguro Integral de
Salud

Como es de conocimiento de nuestros lectores, con la
publicacion del Decreto Legislativo N° 1086, no sélo se
introdujeron importantes cambios en el régimen laboral de las
mypes, sino que se crearon nuevos sistemas de seguridad
social para las llamadas microempresas, entre ellas
encontramos al llamado Régimen Semicontributivo del Seguro
Integral de Salud (SIS).

Si bien, actualmente este sistema especial de seguridad social
no se encuentra habilitado, es importante mencionarlo en el
presente informe.

a) Sujetos obligados

En principio debemos precisar que se encuentran dentro de
su ambito de aplicacion las empresas que cumplan con las
caracteristicas para ser consideradas como microempresas
y que se encuentren inscritas en el Registro Nacional de las
Microy Pequefias empresas (Remype).

De esta manera, a efectos de la afiliacion a este régimen se
entienden como derechohabientes al hijo menorde edad o
mayor de edad incapacitado, y al conyuge o conviviente.

b) Prestaciones

Las prestaciones a las que tienen derecho los afiliados y
derechohabientes de este régimen incluyen el acceso al
Listado priorizado de intervenciones sanitarias, establecido
por el Decreto Supremo N° 004- 2007-SA, este beneficio se
extiende alos conductores de las microempresas.

Cabe precisar que este régimen de seguridad social no
incluye el pago de prestaciones econdémicas, de manera
que el beneficio esencial es el acceso a las prestaciones de
salud nombradas en el parrafo anterior.

Luego de su afiliacion al SIS, el afiliado mantendra sus
derechos activos hasta por un periodo de tres meses,
contados a partir del Ultimo aporte realizado por la
microempresa, independientemente de su permanencia
en esta o delos aportes que hubierarealizado.

c) Aportesy remuneracion asegurable

La obligacién de la microempresa corresponde al 50% de la
aportacion mensual establecida en el articulo 4 del Decreto
Supremo N° 004-97-SA, correspondiente a la afiliacion
familiar de un trabajador o conductor de la microempresay
sus derechohabientes, equivalente a S/. 15.00; el 50%
restante constituira el monto subsidiado por el Estado.

El derecho al subsidio del Estado se realiza luego de
efectuado el aporte por parte de la microempresa, en
ningun caso el Estado otorgara mas de un subsidio por el
trabajador o conductor de la microempresaregistrado en el
Componente Semicontributivo del SIS.

7.EsSalud - Seguro para modalidades formativas laborales

Como es de conocimiento, en el caso de las modalidades
formativas laborales, es obligaciéon de la empresa el cubrir los
riesgos de enfermedad y accidentes que pueda sufrir el
beneficiario, a través de EsSalud o la contratacion de algun
seguro privado que cubra el equivalente a catorce
subvenciones mensuales en caso de enfermedad y treinta en
caso de accidentes.

De esta manera, mediante Resolucién de Gerencia Central de
Seguros N° 001-GC-SEG-ESSALUD-2007, se ha establecido que
paralos beneficiarios de las modalidades formativas laborales,
el seguro a contratar ser& el Seguro Potestativo Plan

Gestion Laboral

Proteccion Vital.
a) Sujetos obligados

Dentro del marco que venimos a desarrollar, los obligados
son todos los beneficiarios de las modalidades formativas
laborales cuyas empresas decidan contratar con EsSalud.

De esta forma, el Plan Proteccion Vital es un seguro creado
para todas las personas que no cumplan con los requisitos
para ser consideradas como asegurados regulares del
Seguro Social de Salud.

b) Prestaciones
El plan minimo de atenciénincluye:
= Prestaciones de prevenciéony promocién de lasalud.
= Prestaciones de recuperacion de salud, que incluyen:

i) Atencibn médica, ambulatoria, hospitalaria y de
emergencia.

i) Tratamiento quirdrgico electivo en las enfermedades
quelorequieran.

i) Ayuda al diagndstico, segun ofertainstitucional.
iv) Medicinas.

= Prestaciones de maternidad: consiste en el cuidado de la
salud de la madre gestante titular o cényuge o
concubina, la atencién del parto, extendiéndose al
periodo de puerperio y al cuidado de la salud del recién
nacido, siempre que la gestante se encuentre afiliada al
tiempo de laconcepciéon, que comprende:

-Partonormal
- Parto mdltiple
-Cesarea
-Legrado uterino
- Complicacionesdelembarazo
- Consultas pre y posnatal
Asimismo, le ofrece:
i) Tratamiento médico de la hipertension arterial

i) Tratamiento médico de la diabetes mellitas no
insulinodependiente

Tambiénlosservicios de:
i) Al6 EsSalud
ii) Sistema de Transporte Asistido de Emergencia

Estas prestaciones seran otorgadas siempre que la
enfermedad diagnosticada se encuentre dentro de la lista
denominada “Diagnoésticos de cobertura del Seguro
Potestativo Plan Proteccion Vital”™. Asimismo, cubre
enfermedades preexistentes que se encuentren en este plan.

Este seguro se encuentra sujeto a deducibles por
hospitalizacién y consulta externa. De esta manera, para el
caso de consultas ambulatorias o inter consultas, el asegurado
debera abonar un deducible por el monto de S/ 10.00. Para las
hospitalizaciones, el asegurado debera cancelar un
deducible hospitalario equivalente a un dia de habitacion en
el centro asistencial.

c) Aportes

Los aportes que tendra que realizar la empresa contratante
dependeran de la edad de los beneficiarios, ello de acuerdo
con elsiguiente cuadro:

Menores de 18 afios S/ 40.00
De 18 hasta 24 afios S/ 49.00
De 25 hasta 34 afios S/ 68.00
De 35 hasta 49afios S/ 86.00
De 50 hasta 64 afios S/ 113.00
De 65 a mas S/ 140.00

ACTUALIDAD CONTABLE 4_



Gestion Laboral

Los aportes deberan ser efectuados de manera mensual en la (3) Cuartadisposicion final del Decreto Supremo N° 003-98-SA.

red de agencias del Banco de Crédito del Pert o el Banco de (4) De acuerdo con el articulo 45 del TUO de la Ley de Productividad y

la Naciéon de acuerdo con el cronograma de pago que se le Competitividad Laboral, aprobado por Decreto Supremo N° 003-

entrega al momento de la afiliacién, cada pago otorgara una 97-TR, salvo el supuesto delincisoj.

coberturaindividual por un mes. (5) Se entiende por invalidez absoluta y permanente originada por
accidente a:

Es importante precisar que de no realizar el pago de dos

aportes consecutivos, se procedera a la resolucion del ) o ) )

contrato de afiliacion. - El descerebramiento que impida efectuar trabajo u ocupacion
porelrestode lavida.

- La fractura incurable de la columna vertebral que determine la
invalidez totaly permanente.

- La pérdida total de la vision de ambos o0jos, o pérdida de ambas
manos, de ambos pies, de unamanoy un pie.

- Laalienacién mental absoluta e incurable.

(*) Abogada Laboralisla egresada de la Pontificia Universidad
Catdlica del Perl. Especialista en temas de Derecho Laboral,
Procesal Laboral y de Seguridad Social. Jefa del Area Laboral de
Contadores & Empresas. Asesora Laboral del Grupo Empresarial
Gaceta Juridica. Miembro del Equipo de Investigacion de (6) La invalidez permanente y parcial ser& establecida de acuerdo
SolucionesLaborales. con la Tabla de invalidez permanente, a la que usted podra

acceder siguiendo el link <www.essalud.gob.pe/seguros/

esvida/tinvalidezpe.htm>

(7) <http://www.essalud.gob.pe/seguros/potestativo/
diagnosticosPPV.pdf>

- Otras establecidas por decreto supremo.

(**) Agradecemos la colaboracién especial del sefior César Munayco
Roggero enla elaboracion del presente informe.

(1) Para estos efectos, se considera como derechohabiente al
coényuge o concubino; hijos menores de edad; hijo mayor de edad
incapacitado total y permanentemente para el trabajo; y la
madre gestante de hijo extramatrimonial.

(2) Elotorgamiento de subsidios ha sido tratado de manera amplia en Fuente: Contadores & Empresas, 2da.

las publicaciones correspondientes a enero, marzo y abril de 2008 quincena de marzo 2009.
de SolucionesLaborales, revista editada por Gaceta Juridica S.A.

V CONVENCION NACIONAL DE FINANZAS

“Finanzas en crisis: Respuesta efectiva de crecimiento y
expansion ante la crisis para impulsar el desarrollo sostenible”

26,27 y 28 de Junio de 2009,
Huancayo - Junin

Temario

Finanzas y el buen gobierno corporativo

- Responsabilidad social y desarrollo sostenible.

- Relaciones entre los entes de gobiernos de las empresas.
- Ambiente de control, coso y evaluacion de riesgos.

- La transparencia en la informacion.

Microfinanzas y el desarrollo regional
- Innovacién modelos de gestiéon en las IMF’s.
- Fusiones & adquisiciones en el sector de las micro finanzas.

Finanzas publicas y el desarrollo nacional
- Gestion financiera en las entidades publicas.
- Control y rendicién de cuentas en la administracién publica.

Finanzas internacionales como marco condicional en nuestras empresas
- Mercado monetario internacional.

- Crisis financiera internacional.

- Cobertura de riesgos financieros y los instrumentos financieros derivados.

Costos D;I 213 3: ,-Tr?}?
Plenos $85.00
Observadores y egresados $80.00
Acompafiantes $ 75.00
Estudiantes $70.00

Informes e Inscripciones

Colegio de Contadores Publicos de Junin
Calle Real N° 517 - Interior 501 - HUANCAYO - PERU
Teléfono 231063 o con las responsables de la Organizacion: Srta. Sandy Lagos Vera
Cel. 064-954407690 o Srta. Edy Lopez Armes Cel. 064-964632228
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Normas Legales

Normas Legales de Interés - MARZO 2009

Fuente: Diario “El Peruano”

NORMA e e DESCRIPCION
Public. Pagina

R.J. N° 066-2009-INEI 01.03.2009 | 391657 | Aprueban indice de Precios al Consumidor de Lima Metropolitana
correspondiente al mes de febrero de 2009.

R.J. N° 067-2009-INEI 01.03.2009 | 391657 | Aprueban indice de Precios Promedio Mensual al Por Mayor a Nivel
Nacional correspondiente al mes de febrero de 2009.

| R.M. N° 061 -2009-TR | 03.03.2009 | 391719 | Aprueban cronograma para el cierre planillas llevadas de acuerdo al
D.S. N° 001-98-TR que deberan observar los empleadores obligados
a llevar la planilla electrénica.

D.S. N° 051-2009-EF 04.03.2009 | 391742 | Incorporan Nota Complementaria Nacional y modifican subpartida
del Arancel de Aduanas aprobado por modificatorias.

D.S. N° 052-2009-EF 04.03.2009 | 391742 | Modifican el ISC aplicable a los bienes contenidos en el Nuevo
Apéndice Il del TUO de la Ley del Impuesto General a las Ventas e
Impuesto Selectivo al Consumo.

D.S. N° 053-2009-EF 04.03.2009 | 391743 | Modificacion de la tabla de montos fijos del Impuesto Selectivo al
Consumo aplicable a los combustibles, considerando el criterio de
proporcionalidad al grado de nocividad de los combustibles, aprobada
por el Decreto Supremo N° 211-2007-EF.

D.S. N° 054-2009-EF 04.03.2009 | 391744 | Modifican el ISC aplicable a los bienes contenidos en el Nuevo
Apéndice Il del TUO de la Ley del Impuesto General a las Ventas e
Impuesto Selectivo al Consumo.

Ley N° 29326 05.03.2009 | 391806 | Ley que establece disposiciones complementarias en relacién con la
restitucion indebida de Derechos Arancelarios.

R.M. N° 132-2009- [ 05.03.2009 | 391809 | Modifican el articulo 1° de la R.M. N° 287-98-EF/10, que aprobé la

EF/15 relacion de mercancias que pueden acogerse al régimen de
Importacion Temporal para reexportacion en el mismo estado.

N° 003-2009-JUS 05.03.2009 | 391810 | Aprueban Reglamento del D. Leg. N° 1049 - Decreto Legislativo del
Notariado.

N° 056-2009-EF 08.03.2009 | 391993 |Incorporan Notas Complementarias Nacionales y modifican
subpartidas nacionales del Arancel de Aduanas aprobado por
Decreto Supremo N° 017-2007-EF y sus modificatorias.

N° 057-2009-EF 08.03.2009 | 391994 [ Aprueban Texto Unico de Procedimientos Administrativos de la
Superintendencia Nacional de Administracion
Tributaria.

D.S. N° 004-2009-JUS 12.03.2009 | 392216 |Modifica Decreto Supremo N° 002-96-JUS que creé el indice
Nacional de Reserva de Preferencia Registral de Nombre,
denominacioén o razén social.

Ley N° 29331 19.03.2009 | 392633 | Ley que precisa los alcances de la Ley N° 27460, Ley de Promocién y
Desarrollo de la Acuicultura.

Decreto Supremo N° 20.03.2009 | 392704 | Aprueban normas reglamentarias de la Ley N° 29200.

064-2009-EF

R. S. N° 086- 25.032009 393058 | Regulan la presentacién a través de SUNAT Virtual de la solicitud

2009/SUNAT devolucién del saldo a favor del Impuesto a la Renta del Ejercicio
2008 de las personas naturales que hubieran obtenido rentas
distintas a las Tercera Categoria.

Decreto Supremo N° 26.03.2009 | 393105 | Modifican el Literal del Apéndice 1 del TUO de la Ley del Impuesto

070-2009-EF General a las Ventas Impuesto Selectivo al Consumo.

Ley N° 29335 27.03.2009 | 393197 |Ley que modifica el Texto Unico Ordenado de la Ley del Impuesto
General a las Ventas e Impuesto Selectivo al Consumo.

R. S. N° 087-2009/SU 28.03.2009 | 393314 | Aprueban disposiciones para la declaracién y pago del Impuesto

NAT Temporal a Activos Netos y nueva version del PDT ITAN-Formulario
Virtual N° 648.

Decreto Supremo N° 29.03.2009 | 393400 | Decreto Supremo mediante el cual se aprueba el Listado de

078-2009-EF entidades que podran ser exceptuadas de la percepcion del IGV.

R. S. N° 089- 29.03.2009 | 393414 | Regulan la presentacion de la comunicacion establecida en el Articulo

2009/SUNAT 5° del Decreto Supremo N° 064-2009-EF.

R. S. N° 090- 31.03.2009 | 393506 [ Aprueban nueva versién de( Programa de Declaracion Teleméatica

2009/SUNAT

Impuesto Selectivo al Consumo.

scruaown conneste. —— (T



Normas Legales

Normas Legales de Interés - ABRIL 2009

Fuente: Diario “El Peruano”

NORMA e ek DESCRIPCION
Public. Péagina

Resolucién Jefatural. 01.04.2009 | 393605 | indice de Precios al Consumidor de Lima Metropolitana correspondiente

N° 098-2009-INEI al mes de marzo de 2009.

Resolucion Jefatural N° [ 01.04.2009 | 393605 | indice de Precios Promedio Mensual al Por Mayor a Nivel Nacional

099-2009 INEI correspondiente al mes de marzo de 2009.

Sup. Nacional de los 01.04.2009 | 393549 | Publican el reglamento de inscripciones del registro de personas

Registros Publicos N° juridicas no societarias.

086-2009-SUNARP/SN

Resolucién Jefatural N° [ 02.04.2009 | 393667 | Aprueban indices unificados de precios de la construccién para las seis

102-2009-INEI areas geograficas, correspondientes al mes de marzo del 2009

Jurisprudencia Normas | 06.04.2009 6505 RTF N° 02856-A-2009: Resolucion de Observancia Obligatoria

Legales, RTF N°

02856-A-2009

Ley N° 29342 07.04.2009 | 393944 | Ley que establece un Régimen Especial de Depreciacion para Edificios
y Construcciones.

Ley N° 29343 07.04.2009 | 393945 | Ley que precisa los alcances de la Ley N° 29310 -Ley que suspende, a
favor de la Region de la Selva, el Titulo Il del Decreto Legislativo N° 978
que establece la entrega a los Gobiernos Regionales o Locales de la
Region Selva y de la Amazonia, para inversion y gasto social, del
integro de los recursos tributarios cuya actual exoneracién no ha
beneficiado a la poblacion.

Ley N° 29346 09.04.2009 | 394081 |Ley que modifica la Ley N° 28806, Ley General de Inspecciéon del
Trabajo.

Expediente N° 00016- 16.04.2009 | 394405 | Declaran inconstitucional los incisos 1 y 5 del articulo 2° de la Ley N°

2007-PI/TC, Tribunal 28932 y los Decretos Legislativos N°s 977, 978 y la Ley N° 29175.

Constitucional

Resoluciéon Directoral 16.04.2009 | 394386 | Lineamientos para la aplicacién de la amnistia laboral y de la tasa de

N° 238-2009- interés moratorio reducida.

MTPE/4/10.1

Resolucion Jefatural N° | 18.04.2009 | 394607 | Aprueban indices unificados de precios para las seis areas geograficas

114-2009-INEI correspondientes al mes de marzo de 2009

Resolucion Jefatural N° | 18.04.2009 | 394609 | Aprueban factores de reajuste aplicables a obras de edificacion del

115-2009-INEI sector privado correspondiente a las seis areas geogréficas, producidas
en el mes de marzo de 2009.

Ley N° 29349 22.04.2009 | 394717 | Modifican Ley de Titulos Valores.

Decreto Supremo N° 22.04.2009 | 394735 | Texto Unico Ordenado del Reglamento Nacional de Transito — Codigo

016-2009-MTC de Transito.

Decreto Supremo N° 22.04.2009 | 394767 | Reglamento Nacional de Administracion de Transporte.

017-2009-MTC

Resolucion SBS N° 23.04.2009 | 394879 [ Aprueban el portal de recaudacion AFP NET para las AFP

2876-2009

Decreto Supremo N° 24.04.2009 | 394918 | Aprueban disposiciones reglamentarias para la distribucion de los

094-2009-EF recursos provenientes de la eliminacion de las exoneraciones e
incentivos tributarios

Decreto Supremo N° 24.04.2009 [ 394925 | Reglamento de la ley de seguridad y salud en el trabajo de los

005-2009-TR

estibadores terrestres y transportistas manuales.
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La Crisis segun Albert Einsten

<\

No pretendamos que las cosas cambien si seguimos haciendo
lo mismo.

La crisis es la mejor bendicion que puede suceder a personas 'y
paises, porque la crisis trae progresos.

La creatividad nace de la angustia como el dia nace de la
noche oscura. Es en la crisis que nace la inventiva, los
descubrimientos y las grandes estrategias. Quien supera la crisis
se supera a si mismo sin quedar “superado”. Quien atribuye a la
crisis sus fracasos y penurias violenta su propio talento y respeta
mas a los problemas que a las soluciones. La verdadera crisis es
la crisis de laincompetencia. Elinconveniente de las personas y
los paises esla pereza para encontrarlas salidas y soluciones. Sin
crisis no hay desafios, sin desafios la vida es unarutina, unalenta
agonia. Sin crisis no hay méritos. Es en la crisis donde aflora lo
mejor de cada uno, porque sin crisis todo viento es caricia.
Hablar de crisis es promoverla, y callar en la crisis es exaltar el
conformismo. En vez de esto trabajemos duro. Acabemos de
una vez con la Unica crisis amenazadora que es la tragedia de
no quererluchar porsuperarla.

ALBERT EINSTEIN

Colaboracion: CPCC Armando Huarsaya Tito

Mas alla de la responsabilidad social corporativa:

el valor estratégico de superar las expectativas

Alejandro Cérdoba Largo
Consultor especializado en responsabilidad social
corporativa y colaborador de ESIC.

La responsabilidad social corporativa, en la medida en que
tiene en cuenta las necesidades y expectativas de todos los
grupos de interés, puede ayudar a la empresa a mejorar la
eficiencia, a diferenciarse, a transmitir confianza 'y a generar
ventajas competitivas sélidas y duraderas.

En mi dltima clase con alumnos del MBA de una escuela de
negocios, les pregunté por el caso Nike, en referencia a los
balones que habian sido cosidos por nifios, y todos ellos, menos
uno, lo conocian. Los sorprendi cuando les dije que eso habia
ocurrido cuando muchos de ellos aln vestian uniforme para ir
al colegio, puesto que hace ya mas de quince afios que
ocurrié. Sinembargo, su eco aun persiste.

Nadie pudo llevar a Nike a los tribunales por aquel hecho. Se
habia limitado a comprar a un proveedor de un pais en el que
las leyes sobre las condiciones de trabajo eran mucho mas

laxas. Mis alumnos dedujeron que no habia irresponsabilidad
juridica, pero que si habia una irresponsabilidad social que
debian tener en consideracion y trasladar el andlisis de sus
repercusiones ala gestion de susrespectivas empresas.

Hablé con mis alumnos del caso Enron y concluimos que habia
sido un punto de inflexion importante en la evolucion del
management en la Ultima década. Supuso el referente mas
claro de escandalo empresarial y contribuy6 poderosamente
a sensibilizar a las empresas sobre la necesidad de tomar en
consideracion medidas para garantizar el control de la gestion

ACTUALIDAD CONTABLE 4_
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y mostrarse mas transparentes en sus actuaciones.

Escandalos como los de Nike y Enron y otros de naturaleza
similar, asi como otra serie de cambios sociales que han tenido
lugar, han hecho que muchas grandes empresas hayan
creido que no bastaba con ser juridicamente responsables y
que habia circunstancias que las empujaban a asumir
compromisos sociales mas amplios. Asi fue como incorporaron
una nueva silla a su comité de direccién para el director de
responsabilidad social corporativa (RSC).
Del caso Enron mencionado se deduce,
también, otra consecuencia importante.
Enron tenia un gobierno corporativo que
seguia muchas de las recomendaciones
sugeridas por los cédigos de buen
gobierno: consejeros independientes, un
codigo ético de sesenta paginas, un lord
inglés y un catedratico de Contabilidad en
su comité de gobierno corporativo y la
auditoria realizada por Arthur Andersen, que era la consultora
lider mundial en su sector. Sin embargo, su gobierno
corporativo era pura fachaday estaba manipulado.

A la vista de los resultados, intuyo que lo mismo les ocurre a
muchas de las medidas sobre RSC que se abordan en los
comités de direccibn de muchas empresas: son medidas
tangenciales, aceptadas como un peaje social que hay que
pagar, porque estd de moda, porque otros lo hacen, incluida
la competencia, o porque “suena bien”. No obstante, la
apostilla final del director financiero y que el consejero
delegado ratifica es “siempre que no suponga un coste o que
sea algosimbdlico”.

El papel del director de RSC ante la alta direccion

¢ Qué podemos decir a nuestro desamparado director de RSC
para que no sea un mero convidado de piedra en el comité de
direcciéon? ¢ Cuéales pueden ser sus argumentos para que, mas
alld de una RSC tangencial y supefficial, que se usa como
cortina de humo para tapar otras cuestiones, se vislumbre su
potencialy se interprete como un factor que se debe integrary
alinearconlaestrategia de laempresa?

“Eso de la ética y del comportamiento responsable es para los
pulpitos -afirma el director financiero-. Si quieres seguir
cobrandotusueldoyllegar a ganarte elincentivo, o Unico que
importa es que la empresa gane dinero y, cuanto mas, mejor”.
Mi sugerencia para el director de RSC es que no entre al trapo
directamente. Basar su argumentacién UGnica vy
exclusivamente en principios éticos no le va a permitir llegar
muy lejos, ni hacer muchas cosas, ni ganarse el
respeto de sus compafieros en la alta
direccion. No debe intentar explicarles que la
empresa es no solo un ente econémico con un
propdsito comercial, sino también un ente
social que debe atender necesidades de la
sociedad. Por ese camino corre el riesgo de ser
fulminado profesionalmente y despreciado con comentarios
del tipo “Eres un ingenuo” o “Desconoces la realidad y no
tieneslos piesenlatierra”.

Es mejor hablarles de la teoria instrumental de los grupos de
interés y explicarles que la RSC, en la medida en que tiene en
cuenta sus necesidades y expectativas, puede ayudar a
mejorar la eficiencia, a diferenciarse, a transmitir confianzay a
generarventajas competitivas sélidasy duraderas.

Levantar la visera y otear el
horizonte s
“Mucha gente conoce el caso Nike
—diria el director de marketing—-, pero,
aun asi, apenas tuvo un impacto
negativo en sus ventas. Y lo mismo
puede decirse de muchas otras marcas,
que se han visto salpicadas por distintos
escandalos. Y es que —insistiria— vivimos

Muchas de las medidas sobre RSC que
se abordan en los comités de direccion
de muchas empresas son medidas
tangenciales, aceptadas como un peaje
social que hay que pagar, porque esta
de moda, porque otros lo hacen
0 porque “suena bien”

El director de RSC debe insistir
en la importancia de ganar la
confianza tanto de los
consumidores como del resto
de los grupos de interés

enunasociedad caracterizada por un consumismo convulsivo
en el que el consumidor razona en los siguientes términos: ‘Si a
mi me gusta el producto o el servicio X, ¢por qué he de
cambiar?’.Y,de hecho, nolo hace, paselo que pase”.

El director de RSC deberia responderle que levantara la visera
y oteara el horizonte, porque mas alld de ese consumismo
convulsivo estd emergiendo un nuevo perfil de ciudadano
mas concienciado que se comporta de forma mas exigente
como consumidor; que empieza por trasladar su exigencia a
las marcas para que asuman mayores
responsabilidades; que comienza a
penalizar a las que actlan
iresponsablemente; y que, en su proceso
de maduracion como consumidor, llegara
a estar dispuesto a pagar un sobreprecio
por marcas de productos y servicios que
actuenresponsablemente.

Puede apoyarse en el caso El Corte Inglésy
hablarle de laimportancia de generar confianza en el cliente.
Hablarle en su lenguaje, citando a Jack Trout (“Laguerra del
maéarketing se libra en la mente del consumidor”), y explicarle lo
efectivo que ha sido para El Corte Inglés haber ganado esa
batalla y haberse posicionado tan magnificamente en la
mente del consumidor desde aquel eslogan “Si no queda
satisfecho, le devolvemos su dinero”. Hoy ya ni lo menciona,
pero le sigue generando importantes rentas.

El equilibrio de labalanza

El director de RSC debe insistir en laimportancia de ganarse la
confianza tanto de los consumidores como del resto de los
grupos de interés. Debe forzar al director de mérketing a que lo
reconozcay buscar la mirada del director financiero para que
comprenda que eso forma parte de lo que puede dar a
cambio su proyecto de RSC. Puede representar con sus brazos
una balanza y hacerle entender que su modelo de RSC no es
un tema baladi. Que no se puede actuar creyendo que debe
ser indoloro. Que tiene un coste, pero que puede ser una
inversion, si se gestiona buscando el punto de equilibrio en la
balanza, de forma que ganen tanto la empresa como el
entorno en el que éstaimpacta consu actividad.

Ese es el lenguaje que puede entender el director financiero. El
responsable de RSC puede mirarle y responderle “jAhorasi!” a
su comentario despectivo sobre la ética. Y sugerirle, también a
€él, que levante su visera y otee el horizonte. Que se dé cuenta
que en los medios de comunicacion social sélo suelen
aparece casos de empresas corruptas porque sélo lo que
tiene problemas es noticia, pero que hay
muchas empresas que juegan limpio y a las
que les va bien. Que muchos ciudadanos y
consumidores valoran positivamente el
comportamiento responsable. Que la ética
vende, pero jojo con manipularla! Debe insistir
en que no se puede usar la RSC como
tapadera para llevar a cabo pequefas acciones de
filantropia con las que se pretenda ocultar graves
iresponsabilidades, porque muy faciimente pueden volverse
en contrade quienlas ejecuta.

Sitodavia intentan poner al director de RSC contra las cuerdas
y plantearle qué gana la empresa a cambio de esos
compromisos méas alla de la ley que propone, debe explicarles
que la ética por si sola es condicidn necesaria, pero no
suficiente. Que un proyecto integral de
RSC debe estar alineado con la
estrategia de la empresa y tener como
condicién imprescindible nada mas y
nada menos que hacer bien lo que la
empresadebe hacer.

El director de RSC debe explicar en el
comité de direccion que el compromiso
empresarial que propone no es
desinteresado y altruista, sino toda una
apuesta por la excelencia, basada en




un modelo winwin. Debe ser consciente que, si el compromiso
es a cambio de nada, no va a conseguir que lo apoyen. No
obstante, el comité de direccion también debe tener claro
que, si pretende manipularla RSC, la balanza se desequilibray
no se va a conseguir ni el reconocimiento nila credibilidad nila
confianza delos grupos de interés.

En ese punto hay que buscar de nuevo la complicidad del
director de marketing, sensibilizado por la importancia de
ganarse la confianza del cliente, y transferirla
al director financiero en relacién con los
inversores. Puede citar el caso Adecco. En

Si todavia intentan poner al director
de RSC contra las cuerdas y plantearle

Reflexiones

flexibles y reducidos pueden tener efectos beneficiosos tanto
para los empleados (al aumentar su satisfacciéon) como para
los empleadores (al mejorar la creatividad y la calidad del
trabajo), y que para reclutar y retener a buenos profesionales
es necesario ofrecer un alto grado de flexibiidad a los
empleados”.

El director de RSC debe responder que el problema de fondo
es cultural. Si éste es uno de los paises europeos en los que mas
horas se trabaja, pero uno de los que menos
productividad tienen, el gran condicionante
tiene que ver con una cultura de trabajo que

enero de 2004, un retraso en la presentacion  queé gana la empresa a cambio de esos @y que cambiar. Sera dificil satisfacer las

de la cuenta de resultados en su delegacion

compromisos mas alla de la ley que

expectativas de los directivos y las de los

en Estados Unidos originé sospechas en los Propone, debe explicarles que la ética  empleados mientras persista una cultura en

mercados sobre irregularidades en la gestion,
conlo que el precio de susacciones cayd ala
mitad. Adecco aposto por la transparencia 'y
gasté miles de euros en auditorias que acabaron
demostrando que se debia a un cambio en el método de
auditoria y no a irregularidades contables. Pese a ello, un afio
después, el precio de sus acciones apenas habia recuperado
el 30% de lo perdido. Es una forma de mostrar, a partir del caso
Adecco, que cuesta mucho ganar la confianza, pero muy
poco perderla.

Valorar la sensibilidad medioambiental

“Eso del compromiso medioambiental de las empresas es algo
que se ha magnificado sin sentido -dice el director de
produccién-, ya que es un estandarte apenas soportado por
cuatro grupos ecologistas pseudomarginales, para acabar
con los cuales basta con reducir el impacto que tienen en los
medios de comunicacion”.

De nuevo, el director de RSC debe ensefiarle a otear el
horizonte y explicarle que, si algo esta cambiando
vertiginosamente, eso son precisamente los asuntos
relacionados con el impacto medioambiental de la actividad
econdmica. Que la sensibilidad ecolégica no es un valor
meramente emergente, sino que ya es una realidad. Que hay
una conciencia social muy extendida con respecto a que los
recursos son limitados y que las empresas que no quieran
arriesgar su confianza y perder competitividad tendran que
tomarse muy en serio este asunto. Y de recordarle algo que
seguro que él ya sabe: hasta octubre de 2007 habia
circunstancias en las que era preferible ser multado a tomar
medidas para evitarlo. Sin embargo, al aprobarse en esa
fecha la Ley de Medio Ambiente, eso ha supuesto que quien
contamina no sélo debe pagar la multa que le
impongan, sino que ademas se ve obligado a
limpiary repararlos dafios causados.

“Yo tengo un problema -dice el director de
recursos humanos en el comité de direccion-.
En el estudio de la Fundacion BBVA sobre las
actitudes sociales de los espafoles, al
preguntar porlos aspectos que se consideran masimportantes
en un empleo, los encuestados mencionan en tercer lugar
‘Que permita conciliar la vida familiar y laboral’. Y en el |[ESE
Family Responsible Employer Index también se destaca la
conciliacion como uno de los problemas mas relevantes. Los
estudios ponen de manifiesto cuéles son las necesidades y
expectativas de los empleados. Y vuestras expectativas como
directivos son que os ayude a gestionar el talento, fidelizando
alos profesionales que considerais excelentes”.

“No sé cémo hacerlo -insiste el director de recursos humanos-.
Muchos autores consideran que esta teniendo lugar un
cambio de valores fundamental, manifestado en el deseo de
trabajar para vivir, en lugar de vivir para trabajar. El tiempo se
esta convirtiendo en un factor esencial para un ndmero
creciente de empleados, que llegan a estar dispuestos a
ceder una parte de su sueldo a cambio de una reduccién de
su horario laboral. En numerosas publicaciones de
management se argumenta que los horarios laborales mas

por si sola es condicién necesaria,
pero no suficiente.

No se trata que el empleado
pase muchas horas en su puesto
de trabajo, sino que su
aportacion sea excelente, tanto
en cantidad como en calidad.

la que el profesional que no se implica hasta
el tuétano es un mal empleado y en la que
quien, ademas de trabajar, quiere tener una
vida personal es un empleado de segunda. No se trata de que
el empleado pase muchas horas en su puesto de trabajo, sino
de que su aportacion sea excelente, tanto en cantidad como
en calidad. Si se resolviera este problema, seria mucho mas
facilponeren marcha medidas de conciliacion.

Comunicarrealidades

“Yo empiezo a preocuparme —dice por su parte el director de
comunicacién-. Hasta hace poco creia que, aunque los
asuntos sobre irresponsabilidad empresarial suelen tener
bastante impacto mediatico, no era dificil minimizarlos y que
podiamos, incluso, anularlos, basandonos en la amenaza de
recortarles el grifo de nuestra publicidad. Sin embargo, estoy
descubriendo la irrupcién de contrapoderes cada vez mas
potentes”.

Es cierto que Internet ha supuesto una revolucién tan grande
en el acceso y la difusion de la informaciéon que muchas
grandes empresas se estdn encontrando con activas
campafias de denuncia que cuestionan sus practicas de RSC.
Asi, por ejemplo, en Internet hay amplia informacioén sobre la
protesta de varias ONG al apoyo de los bancos BBVA y
Santander a las industrias armamentisticas. La RSC de Unidn
Fenosa es contrarrestada por la web “Unién Penosa”. A Nestlé,
Intermon le hizo rectificar y condonar una deuda a Etiopia.
Asimismo, varias juntas de accionistas se han visto con la
desagradable sorpresa de la presencia en ellas de ONG que
cuestionaban suresponsabilidad.

El director de RSC debe transmitir al director de comunicacion
que entiende su preocupacion y afadir otros ejemplos, como
el siguiente. En la junta de accionistas de
Repsol, en mayo de 2008, Intermdn critico su
politica con la poblacion indigena. Y lo hacia
representando a 900.000 acciones y cuatro
fondos de inversion. Esto es destacable porque
supone un salto cualitativo importante en
cuanto al apoyo social al contrapoder de las
ONG. Es cierto que mientras el peso de la fiscalizacion social
s6lo recaiga sobre las ONG, su impacto va a ser limitado,
porque no dan abasto; no obstante, también los organismos
internacionales y las distintas Administraciones estan
demandando una transparencia y un compromiso cada vez
mayores. Y, por mucho lobby que hagamos ante ellas, cada
vez lo tenemos mas dificil para contrarrestar el que lesllega de
unasociedad mas concienciaday exigente.

«Méas alla de la responsabilidad social corporativa: el valor estratégico
de superarlas expectativas». © Ediciones Deusto. Referencia n.® 3280.

Fuente: Harvard Deusto Business
Review, noviembre 2008.
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SALUDOS DE ONOMASTICOS

En el mes de ABRIL 2009 deseamos a todos y cada uno de nuestros
colegas nuestra mas sincera felicitacion

01 Patricia Margarita Guillén Lira de
Manrique

01 Alex Ricardo Surco Ortega

02 Percy Francisco Ricketts Liosa

02 Edwin Oswaldo Lizarraga Quispe

02 Sandra Carolina Caceres Bellido

02 Ramoén Pablo Pampa Pari

02 José Francisco Talavera Diaz

02 Nelson Abelardo Sueros Jaramillo

02 Alvaro Antonio Casaverde Riquelme

03 Eva C. Susana Soledad Coronel
Senayuca

03 Sonia Luisa Chacén Martinez

03 Aracelly Ochoa Begazo

03 Nancy Rivas Parra

03 Ricardo Ernesto Salinas Linares

03 Luis Gonzalo Barrera Benavides

03 Sandra Villavicencio Gonzales

03 Rosario Rodriguez Manchego

03 César Ricardo Cuadros Bernal

03 Gonzalo Ricardo Rosado Solis

03 Benigno Nina Tovar

04 Juan Lolo Rodriguez Palomino

04 Isidoro Ronald Nufiez Rojas

04 Samuel Alex Condori Soto

05 Nery Martha Huacallo Feria

05 Sandra Rocio Gonzales Zufiiga

05 Sandra Lorena Pino Escobar

05 Enrique Leonard Cabrera Contreras

06 Mirtha Olivares Del Carpio

06 William Royer Salinas Meza

06 John Manuel Cruz Ymata

06 Edgard Guillermo Salgado Paredes

06 Gloria Judith Mendoza Arias

06 Luis Edwin Bejarano Beltran

06 Carlos Alberto Tejada Prado

07 Elenalsabel Mendoza Laredo

07 Verdnica Claudia Covinos Céspedes

07 Roni Winder Flores Concha

07 Pilar Isidora Flores Ore

07 José Domingo Sanchez Arenas

08 Renso Ramiro Galdos Postigo

08 Jorge Luis Alvarez Rivera

08 Orlando Néstor Lovon Castro

08 Fredy Alberto Granda Gallegos

08 Américo Caisillas Jara

08 José Alonso Linares Obando

09 Milagros Yuliana Arotaype Macedo

09 Gilda Ruth Rivas Zea

09 Edith Milka Wagner Salcedo

09 Sarita Alicia Balabarca Mufioz

09 Bereniz Cleofé Condori Luna

09 Luzmarina Delgado Condori

09 Cecilio Marino Marroquin Fernandez

09 Cleofé Artemio Olazabal Roldan

09 Roberto Daniel Salcedo Sanchez

09 Hugo Isaac Tarqui Carpio

09 Cleofé Gleny Vilca Collantes

09 Karin Alicia Vargas Cardenas

09 Mario Apaza Meza

10 Gladys Sotomayor Gamarra

10 Deyanira Mariannela Bernardeth Milon

Humberto Pedro Vargas Mamani
Renzo César Ortega Ramos

Iris Rosana Jaeger Fernandez
Margot Davalos Rojas

Raquel Verénica Revilla Velarde
Raquel Verénica Quispe Sierra
Constantino Daniel Lierena Cervantes
Isaac Begazo Chéavez

Kandice Pefia Pefia

Rosario Maribel Barreda Centty
Pavel Enrique Rivera Lopez
Oswaldo Eloy Alpaca Salazar
Angel Rodolfo Paricanaza Sanchez
Juan Gualberto Valverde Pacheco
Danny Helberth Guerra Bueno
Abel Edgard Sancho Anahua

Silvia Fatima Le6n Chirinos

Hermen Maximo Tejada Rivera
Gloria Zenobia Tejada Pinto
Rémulo Eduardo Rubina Carbajal
Valerio Teodoro Ticona Apaza
Richard Matias Challco Luque
Diane Soraya Alata Enriquez

Ruth Valeria Arce Ponce

Juan E. Valverde Pacheco

Pedro José Choque Ticona

Manuel René Rodriguez Ayala
Sandra Teresa Del Carpio Benavente
Maura Dina Medina Pachas
Armando Manuel Turpo Zaga
Mariela Vanessa Rivera Mendoza
Toribio Israel Salas Fuentes

Jesus Renee Del Carpio Medina
Luis Carlos Arroyo Sucari

Manuel Armando Palomino Tanco
Edilberto Toribio Cuadros Marmanillo
Rémulo lvan Diaz Durand

Marco Peralta Salas

Julio César Yucra Medina

Carlos Alberto Cuellar SAnchez
Jesus Norma Hinojosa Carbajal
Victoria Chura Choquehuanca
Margot Marlene Pacheco Chavez
Gladys Meza Gutiérrez

Maximo Hernan Palo Champi
Eleuterio Francisco Vaca Paricanaza
Boris Antonio Vilca Gutiérrez
Benigno Wagner Palomino Gonzales
Nilza Edith Llerena Garate

Glenda Beatriz Ponce Tejada
Elena Eleuteria Zapata Florez

Paola Gina Medina Llerena

Sara Milady L6pez Miranda

Mario Manuel Sisniegas Delgado
Oscar Rolando Orta Vasquez
Maria Luisa Apaza Tapia

Edith Maria Ccama Mamani

Victor Radl Rivera Villafuerte

David Gerardo Tapia Chavez
Rubén Hermégenes Barrantes Apaza
Victor Efrain Ramos Ticona

Debbie Guisell Manrique Rosales

Dia Dia Dia
01 Hugo Fernando Beltran Sanchez Negrén 19 Graciela Nancy Palza Ticona
01 Lucia Patricia Delgado Glave 10 Maristela Lazo Gallegos 19 Angel Agustin Herrera Centy

19 Willy Carrillo Flores

20 Ruth Marina Silva Andia

20 Martha lsabel Ventura Quispe

20 José Leonardo Maldonado Paja
20 José Vicente Jiménez Camiloaga
20 Manuel José Juarez Nufiez

21 Percy Vidal Toiro Marquez

21 Marco Antonio Arratea Pillco

21 Vitaliano Kalil Molero Aspilcueta
21 Ana Maria Ortega De Santa Cruz
21 Hilda Elizabeth Malaga Salas

21 Percy Hernan La Torre Medina

21 Anselmo Simén Pacompia Flores
21 Edgardo Nicolas Montoya Contreras
22 Erika Elena Pinto Rado

22 Leonidas Jorge Hernani Rodriguez
22 Adolfo Vidal Paredes Vasquez

23 Georgina Luisa Laura Arratia

23 Araceli Delgado Huayta

23 Marleny Adalberta Bustinza Condori
23 Linsday Melissa Bautista Paredes
23 Jorge Lino Salinas Centty

23 Jorge Nufiez Vilca

24 Juan Carlos Delgado Barriga

24 Jorge E. Iparraguirre Céspedes
24 Leoncio Roberto Medina Llerena
24 Pedro Aleman Valdivia

25 Carlos Caceres Vargas

25 Yelby Delia Barriga Paredes

25 César Fernando Guillén Talavera
25 Helmer Juan Araoz Soto

25 Luis Enrique Luna Rivera

25 Edgar Marquez Castillo

26 Juana Luz Sacaqui Madariaga
26 Karina Mamani Obregén

26 Jaime Cleto Alvarez Calderén

26 José Luis Cornejo Jiménez

26 Jorge Luis Villena Cateriano

27 Mariela Alejandra Mercado Mendoza
27 Shirley Cynthia Mansilla Ponce

27 Julio César Lizarraga Zegarra

27 Jimmy Angel Diaz Flores

28 Iris Adelina Rodriguez Yauri

28 Guido Daniel Fraquita Cossio

29 Maria Josefa Barrios Salazar

29 Mayte Verdnica Cabrera Jara

29 Ruth Maria Delgado Guzman

29 Carlos Pedro Forero Vargas

29 Eduardo Francisco Mestas Valdivia
29 Raul Sandro Alvarez Flores

29 César David Vilena Vera

30 Sofia Graciela Soto Sanchez

30 Maria del Pilar Tejada Inofuente
30 Félix Arturo Olaguivel Flores

30 Gilma Rina Begazo Zegarra Aco
30 Jorge Ignacio Talavera Ugarte

30 Percy Charres Nina

iFeliz Cumpleafios!
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En el mes de MAYO 2009 deseamos a todos y cada uno de nuestros
colegas nuestra mas sincera felicitacion

Dia

Dia

Dia

Moénica Maribel Chavez Loayza
Jorge Luis Linares Salazar

José Maria Lozada Quiroz

Yasser Abraham Terrones Chipana
Percy José Yauri Condori

Diana Iris Hidalgo Pacheco

Paul Alarcén Davila

Gina Paola Ramos Romero

Rissy Paola Calderén Zeballos
Edith Felicitas Mostajo Urrutia

Luis Miguel Torres Paredes

Norma Feliza Del Carpio de Rodriguez
Rosmary Dora Cardenas Medina
Félix Charres Vargas

Fernando Maria Manrique Oroza
Félix Ernesto Matos Begazo

Félix Alfredo Aguilar Albarracin
José Antonio Pérez Castillo
Ernestina Maria del Carmen Castillo
De la Flor Delgado

Fridda Ruth Fernandez Rodriguez
Lizbeth Karelyn Agramonte Barriga
Alejandro Marcelino Guevara Salinas
Efrain Cartagena Aroquipa

Juan Carlos Iruri Calla

Yuly Mary Rodriguez Vargas

Ivette Magaly Barrios Chavez
Victor Hugo Salcedo Polo

Jorge Luis Meza Ramos

Janet Concepcion Zufiiga Medina
Irene Roxana Delgado Puente De la
Vega

Verénica Sonia Vera Alpaca

Sara Ménica Gutiérrez Valencia
Jenny Soledad Coricasa Cardenas
Javier Gaitan Bejarano

Juan Carlos Terrazas Diaz

Patricia Peralta Salas

José Rodolfo Pezo Apaza

René Antonio Ledn Ybarcena
Agustin Pio Deza Quispe

Oswald Angel Galindo Valencia
Agustina Cristina S&nchez Cuentas
Felipe Chambi Alarcéon

Percy Angel Montalvo Aparicio
Orlando Agustin Macedo Guillén
Hugo Cruz Olivares Cayure

Maria Teresa Paredes Ojeda
Rosario Virginia Rodriguez Torres
Marleni Ramos Quispe

Juan Lucio Barrantes Jaen

Edward Arturo Estrada Herrera
Verénika Zuleyka Salas Zegarra
Bertha Carmela Manrique Valdivia
Silvia Alarcén Rodriguez

Juan Manuel Oporto Salas

Edda Patricia Valderrama Espina
Fidel Delgado Nufiez

Josefina Maria Quiroz Farfan
Edward Morel Vasquez Benavente
Raquel Melissa Chavez Mercado
Shirley Jocelyne Flores Zufiiga

Luisa Judith Amanqui Quispe
César Osorio Rodriguez

Edgar Arnold Alarcén Tejada

Luis Alberto Malca Hilari

09 Edgar Said Coronado Murillo

09 Regina Gladis Nina Mamani

09 Rody Dey Nufiez Urday

09 Edward Edison Arroyo Espinoza
10 Antonia Jova Camino Vilca

10 James Jair Delgado Talavera

10 Sandra Antonieta Guerra Smith
10 Carlos Alberto Garcia Espinoza
10 Jorge Antonio Valverde Pacheco
11 Erika Rocio Jiménez Garcia

11 Felicitas Sandra Pinto Rucana

11 Silvia Rosa Vargas Quispe

11 Luis Alberto Lépez Torres

11 Leonel Rios Pacheco

11 José Luis Contreras Prieto

11 Santiago Leonardo Apaza Tito

11 Silvia Raquel Guillén Emanuel

11 Carlos Humberto Burgos Vargas
12 Ver6nica Gabriela Riveros Rivera
12 Maria Giovanna Salas O'brien

12 Lourdes Adriana Villanueva Duefas
12 Flor Elena Villanueva Riveros

12 Mario Javier Rondén Rodriguez
12 Roxana Maria Patifio Gorvenia
12 Eva Rocio Torres Diaz

12 Domingo Alvarez Vilca

12 Juan Carlos Velarde Chavez

12 Alfonso Tamayo Galdos

13 Saida Contreras Ruiz

13 Maria Fatima Choquepuma Quispe
13 Luis Gonzalo Nieto Coaguila

13 Esteban Roberto Meneses Quispe
13 Radul Pedro Esquivel Gallegos

13 Roberto Rosas Romero

13 Elvis Humberto Calle Checa

13 Mario Roberto Aquinto Montes
14 Eliana Betty Quispe Meza

14 Patricia del Carmen Zeballos Prado
14 Marco Antonio Vargas Aruquipa
14 Bonifacio Eloy Samayani Chicafia
14 Martha Vargas Polanco

14 Marco Antonio Paredes Torres

14 Victor Gonzalo Torres Banda

14 Alex Gamarra Manrique

15 Patricia Amparo Rimachi Jacobo
15 Rosmery Aguirre Huachaca

15 Luis Enrique Salinas Vargas

15 Jorge César Zegarra Orihuela

15 César Augusto Manrique Velazco
16 Juan Valdivia Huamani

16 Juana Uberlinda Yari Flores

16 Amanda Juana Herrera Nufiez

16 Amparito Ubaldina Centeno Motta
16 Ubaldo Saturnino Zeballos Miranda
16 Juan Percy Mamani Meza

16 Carlos Jesus Ampuero Espinoza
17 Regina Lisset Lizarraga Apaza

17 Ana Maria Vilca Quispe

17 Verdnica Lourdes Saire Pilco

17 Carlos Alberto Ortiz Velarde

17 Roberto Carlos Laime Sivana

17 Natalia Limachi Cama

17 Néstor Gonzales llaquita

18 Félix R. Rios Denegri

18 Rodolfo Alfonso Ramos Cruz

19 Bertha Isidora Del Carpio Kuong

19 Gustavo Adolfo Cedrén Ardiles

19 Nelly Celestina Salas Fuentes

19 Maria Celia Saldivar Larico

20 Jesus Gonzalo Frisancho Larico

20 Velentin Belisario Gomez Gonzales

20 José Antonio Irrazabal Salas

21 Juan José Valdivia Garcia

21 Augusto Castillo Valencia

21 Sara Obdulia Galvan Rodriguez

21 Javier Ronald Aranibar Pacheco

22 Rita Julia Carpio Campana

22 Emilio Zevallos Romero

22 Gilberth Manuel Paredes Sanchez

22 Sandro Ernesto Begazo Carpio

22 Jamio José Macedo Rosado

22 Rita Q. Mendoza Puma

23 Soledad Lucia Limache Rojas

23 Raul Antonio Soria Justo

23 Manuel Luis Soto Elguera

24 Jorge Cornejo Coa

24 Johanna Elizabeth Saavedra Flores

24 Juan Francisco José Juarez Pizarro

25 Lyliam Marianela Vasquez Caceres

25 Roxana Castillo Macedo

25 Berly Urbano Cuellar Sdnchez

25 Magdalena Fortunata Salas Mufioz

25 Hilda Rosario Chavez Torres

25 Jorge Elias Torres Rebaza

25 César Octavio Llerena Neira

25 Fred Elias Gutiérrez Neyra

26 Deydia Hortencia Neyra Fernandez

26 Félix Gustavo Pacheco Manrique

26 Victor Raul Torres Cachata

27 Zarela Estela Arenas Paredes

27 Annie Yessenia Rivera Manrique

27 Tula Vitya Echegaray Urrutia

27 Silvia Marcia Flores Cuba

27 Juan James Chire Eguia

27 Walter José Maquera Huacho

27 Rita Nieves Mostajo Cuadros

27 Marco Antonio Melgar Begazo

27 Gilmar Geraldo Postigo Alvarez

27 César Augusto Manchego Zuel

28 Yolanda Margarita Bustamante
Melgar

28 Carlos Rubén Moreno Leyva

28 Anthony Emilio Enriquez Diaz

29 Hermelinda Graciela Vilca Quispe

29 Mario Ramiro Delgado Alvarez

29 Maritza Corina Gonzales Lopez

29 Rony Ronald Salinas Aronés

29 Guillermo Segundo Aspilcueta
Zanabria

29 Richard Javier Rodriguez Miranda

30 Carmen Josefina Caceres Pacheco

30 Juan Carlos Bernedo Gainza

30 Félix Maximo Alvarez Condori

31 Lizbeth Berenisse Tito Tapia

31 Guadalupe Cuadros Pefia

31 Mario Luis Miranda Gutiérrez

31 Danger Orlando Malaga Luna

31 Reyne Jorge Huamani Garate

iFeliz Cumpleafios!
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ESTADOS FINANCIEROS

COLEGIO DE CONTADORES PUBLICOS DE AREQUIPA
BALANCE GENERAL
AL 31 DE MARZO DEL 2009 y 2008
(Expresado en Nuevos Soles)
ACTIVO PASNO Y PATRIMONIO NETO
2009 2008 2009 2008

CORRIENTE CORRIENTE
CAJA Y BANCOS 141,967 57,226 CUENTAS POR PAGAR 59,748 15,725
FONDO MUTUAL 362,727 250,753 OTRAS CUENTAS POR PAGAR 17,310 22,735
CUENTAS POR COBRAR 9,568 21,484 PARTE CTE. DEUDA LARGO PLAZO 67,948 59,027
OTRAS CTAS.POR COBRAR 7,066 4,304 JUNTA DE DECANOS DE CCPP 121,610 29,951
EXISTENCIAS 11,534 2,806
GASTOS PAGADOS POR ANTICIPADO 15,960 3928
TOTAL ACTIVO CORRIENTE 548,822 340,501 TOTAL PASIVO CORRIENTE 266,616 127,438
NO CORRIENTE NO CORRIENTE
INMUEBLES, MAQUINARIA Y EQUIPO NETO 2,214,957 1,972,647 DEUDA A LARGO PLAZO 159,527 172,762
INTANGIBLES NETO 2,499 2,450 FONDO MUTUAL DEL CONTADOR 444,346 369,852
BIBLIOTECA 34,700 34,685
TOTAL ACTIVO NO CORRIENTE 2,252,155 2,009,783 TOTAL PASIVO NO CORRIENTE 603,873 542,614

TOTAL PASIVO 870.489 670,052

PATRIMONIO NETO

PATRIMONIO INSTITUCIONAL 1,629,580 782,122

PATRIMONIO ADICIONAL 33073 156,811

RESULTADOS ACUMULADOS 214,916 693,341

RESULTADO DEL EJERCICIO 52,920 47,957

TOTAL PATRIMONIO 1,930,488 1,680,232
TOTAL ACTIVO 2,800,977 2,350,284 TOTAL PASIVO Y PATRIMONIO NETO 2,800,977 2,350,284
CUENTAS DE ORDEN ACTIVAS 1,747,648 1,417,309 CUENTAS DE ORDEN PASIVAS 1,747 648 1,417,309

CPCC ROHEL SANCHEZ SANCHEZ CPCC ALBERTO GALLEGOS AVIEGA
DECANO DIRECTOR DE ADMINISTRACION

COLEGIO DE CONTADORES PUBLICOS AREQUIPA
ESTADO DE GANANCIAS Y PERDIDAS
Del 01 de marzo al 31 de marzo del 2009y 2008
(Expresado en Nuevos Soles)
Acumulado Acumulado
31/03/2009 31/03/2008

INGRESOS POR:
CUOTAS ORDINARIAS MIEMBROS DE LA ORDEN 129,168.98 107,508.80
INSCRIPCION NUEVOS MIEMBROS DE LA ORDEN 45,000.00 40,075.00
SEMINARIOS Y CURSOS 26,535.49 15,726.70
OTROS INGRESOS 6,651.36 2,269.48

207,355.83 165,579.98
COSTOS POR:
SEMINARIOS Y CURSOS (12,139.56) (7,390.07)
OTROS COSTOS (2,119.67) (1,144.05)
RESULTADO BRUTO 193,096.60 157,045.86
GASTOS DE ADMINISTRACION (133,248.68) (117,195.27)
RESULTADO DE OPERACION 59,847.92 39,850.59
OTROS INGRESOS (GASTOS)
INGRESOS FINANCIEROS 1,337.88 132,09
INGRESOS FINANCIEROS - DIFERENC. CAMBIO 7,011.39 21,991.92
INGRESOS EXCEPCIONALES 2,320.81 0.56
OTROS INGRESOS DIVERSOS 3,071.46 2,098.87
INTERESES PRESTAMO HIPOTECARIO (7,539.84) (7,115.19)
GASTOS FINANCIEROS (1,221.37) (1,374.12)
GASTOS FINANCIEROS - DIFERENC. CAMBIO (8,805.75) (2,702.39)
OTROS GASTOS (3,102.18) (4,924.91)
SUPERAVIT DEL PERIODO 52,920.32 47,957.42

CPCC ROHEL SANCHEZ SANCHEZ CPCC ALBERTO GALLEGOS AVIEGA
DECANO DIRECTOR DE ADMINISTRACION
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DEFENSA PROFESIONAL

Pronunciamiento del Colegio de Contadores
Publicos de Arequipa respecto a los Contadores Mercantiles
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Mg. RICARDO CUBA SALERNO

Vicerrector Adjunto de la Universidad Andina
“Néstor Caceres Velasquez” - FILIAL AREQUIPA
CIUDAD
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Ref.: Nota Periodistica publicada en el Diario "CORREOQ" el 19.03.2009

Estimado sefior:

Me dirijo a usted para saludario cordialmente a nombre de la Junta de Decanos de
Colegios de Contadares Piblicos del Pert y del Colegio de Contadores Piblicos de
Arequipa.

La Junta de Decanos es el méximo organismo representativo de la profesion del
Contador Plblico dentro del pais y en el exterior, de conformidad con lo establecido
por el Articulo 1° del Decreto Ley N 25892,

Los Colegios de Contadores Piblicos del Peri se rigen por la Ley NO 28951
(Publicado el 16 de enero del 2007), considerando la Nota Periodistica que aparece
en el Diaric "CORREQ" el 19 de marzo de este afio, en su Pagina 4 “En Arequipa.
Titularan a Contadores Mercantiles”, cuya copia se adjunta.

En tal sentido, mucho agradeceré tenga a bien disponer se nos haga llegar un
ejemplar del Plan de Estudios elaborado para tal fin y su respectivo Reglamento;
informacion que lo requerimos en el marco del Art. 62, inc. k) de la Ley N® 28951
"Ley de Actualizacién de la Ley N° 13253, de Profesionalizacion del Contador Pablico
y de Creacién de los Colegios de Contadares Piblicos”.

Agradecido por su gentil atencidn, me suscribo.

Atentamente,

Dr. coee SANCHEZ SANCHEZ
Decano del Colegit de Contadores Publicos de Arequipa

Vicepresidente de la Junta de Decanos de Colegios de Contadores Publicos del Pert

fidm.

PARTICIPACION

El Consejo Directivo, Miembros de la Orden y Personal Administrativo del Colegio
de Contadores Publicos de Arequipa, cumplen con el penoso deber de
participar el sensible fallecimiento de quien envida fue:

Sr. CPC Andres Mariano Huayta Gonzales

Sra. CPC Alejandra Maria Arenas Aedo
(QEP.D)
Miembros del Colegio de Contadores Publicos de Arequipa, acaecidos en nuestra ciudad el
dia 18y 23 de abrildel 2009.

Hacemosllegar nuestras mas sentidas condolencias a sus familiares.
Arequipa, abril del 2009.

ACTUALIDAD CONTABLE 4_



Institucionales

Arequipa sede del XXII Congreso Nacional de
Contadores Publicos del Pera en el afio 2010

La Libertad

Lambayeque

Pascg.
Fiura {J
Puno

San Ma
Tacna ;'
Timbes I

Lyl

JUNTA DE DECAMOS DE COLEGIOS DE CONTADORES PUBLICOS DEL PERD

e Matalio Sanchez M 220 OF. 1104 - Jesis Maris
Telf. 511-433-3171

RESOLUCION N°® 7/1-2008-JDCCPP
Ayacucho, 31 de octubre de 2008
VISTO:

El Acta de la Asamblea -General Extraordinaria de la Junta de Decanos de
Colegios de Contadores Piblicos del Pery, de fecha 31de Octubre de 2008,
realizada en la ciudad de Ayacucho, sede de la “XX| Congreso Nacional de
Contadores Publices del Perd”, en la cual se acuerda |a ratificacian del Colegio
profesional gue se encargara de la organizacion del préximo congreso nacional
en el afo 2010; v,

CONSIDERANDO:

Que, la Junta de Decanos de Colegios de Contadores Piblicos del Per, creada
por Decreto Ley N° 25892 y su Reglamento aprobado por Decreto Supremo N*
Q0B-93-JUS, es la maxima Institucidn representativa de |a Profesién del Contador
Publico dentro del Pais y en el exterior, esta conformada por los Colegios de
Contadores Plblicos Regionales (Departamentales) del Perd y sus atribuciones
estan contenidas en el articulo 2° de la Ley de creacidn, concordante con el
articulo 2° de su Reglamento.

Que, de conformidad con bo dispuesto por el incizo b) del articulo 5° del Estatuto
de la Junta de Decancs de Colegios de Contadores Piblicos del Pert, dispone
como una de sus atnbuciones organizar y dirigir conjuntamente con los Colegios
Regionales  (Departamentales), sedes de Congresos  Macionales e
internacionales, con el fin de analizar los avances técnicos y doctrinarios, asi
comao cualguier otro tema vinculado al desarrolio de la profesion contable

Que, en la Asamblea General Extraordinaria de la Jurta de Decanos de Colegios
de Contadores Plblicos del Perl, realizada el 30 de octubre de 2008 en |a
cludad de Huamanga - Ayacucho, con motive de la realizacidn dai “XXI
Congreso Nacional de Contadores Publicos del Perml” se acord por
UNANIMIDAD ratificar al Colegio de Contadores Publicos de Arequipa, como
sede del "XXIl CONGRESO MACIONAL DE CONTADORES PUBLICOS DEL
PERU" en el afio 2010, encargéndole su organizacion,

Por lo fundamentos expuestos y de conformidad con lo dispuesto por los incisos
b}, k), y r} del articulo 5° del Estatuto; incisos 1) y 2) del articulo 2° del Decreto
Ley N" 25892; incizos a), ¢), €) v ) del articulo 2° de Decrato Supremo N° 008-
83-JUS; Articulo 11° de la Ley N° 28951 y los incisos a) e i) articulo 2° del
Decrete Supremao N° 28-HC:

SE RESUELVE:
ARTICULO PRIMERO.- RATIFICAR al Colegiv de Contadores Piblicos de

Arequipa, como sede del “XXIl CONGRESO NACIONAL DE CONTADORES
PUBLICOS DEL PERU", para el afo 2010, encomendando su organizacitn.

MIEMERO PATROCIMADOR DE LA FEDERACIGN INTERMACIOMAL DE CONTADORES (IFAC) - NEW YORK - USA

» Marzo-Abril 2009
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Arequipa sede del XXIl Congreso Nacional de
Contadores Publicos del Pert en el afio 2010

Ir. Matalio Sancher H° 220 OF. 1104 - Jesus Maria
Tell. 511-433-3171

2 de2 RESOLUCION W TH-2008-JDCCPRP

AMATonas
ARTICULD SEGUNDO.- TRANSCRIBIR la presents Resolucion al Colegio de
Ancash Contadores  Publicos de Arequipa y  demas Colegios Regionales
(Departamentales)
ADLIFETaE

Areduipa REGISTRESE, COMUNIQUESE Y PUBLIQUESE

Ayacuche
Cajamarca : 3
Callac F e
CPC Elaaﬂemv(g,@arhe Vasquer
=" Fresidefilz
Cusco Colegio de Conladores Pablicos de Lima
Huancavelica

Hudnueo
cPC RQ{W
i presidents

Caolegio e Contaroras Pibiicos de Arequipa

Junim |-'r
La Libertad Mt o ,ﬁ"

CFC Juan Pablo Carrefa Miranda
Lambayecue Tesarers

" Colego de Contadongs Pubiicos de Ayacucho Coilegio de Contadqrgs Piblicos de San Mariin
ima _— [
|

Lovets

Madire de Deos

Moquegua

Pasco

Fiura

Puno

San Martin

Tacna

Tumbses

Ucayali

MIEMBRO PATROCINADOR DE LA FEDERACION IMTERMACIONAL DE CONTADORES (IFAC) - MEW YORK - Usa
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Boletin Virtual “Informacioéon al Dia”

El Consejo Directivo, comprometido en contribuir con el eficiente desempefo
profesional de los miembros de la Orden, a partir del 24 de abril, ha creado un nuevo
servicio via correo electrénico, el mismo que se enviara en forma diaria, con las Ultimas
novedades que salgan publicadas en temas relacionados al ejercicio de nuestra
profesion.

Como siempre, estamos prestos a tus sugerencias y aportes en particular, para asi,
mejorar este servicio por el bien de toda la comunidad contable y de nuestro querido
Colegio Profesional.

Para recibir este servicio hacernos llegar su correo electrénico a
ccpagp@ccpagp.org.pe, indicando sus datos personales.

Atentamente,
CPCC Edwin Zanca Miranda

Director de Investigacion
Contable y Consultoria

Viernas, 24 de abril del 2009
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Comentarios Boletin Virtual

sk Enviado el: Viernes, 24 de abril de 2009, 06:07 p.m.
Para: 'Colegio de Contadores Publicos de Arequipa’
Asunto: RE: Informacién al Dia (24-04-2009).

Felicitaciones!, muy buena gestion.
Saludos cordiales

Francisco Herrera Concha
Contador Mina - Arasi SAC

<% Enviado el: Domingo, 26 de abril de 2009, 10:22 a.m.
Para: ccpagp@ccpagp.org.pe
Asunto: RE: Informacion al Dia (24-04-2009).

Estimado colega:
Felicito la feliz idea de crear este nuevo servicio, serd muy

beneficioso para la familia contable. Adelante, asi se hace patria.

Institucionales

sk Enviado el: Viernes, 24 de abril de 2009, 07:04 p.m.

Para: Colegio de Contadores Publicos de Arequipa.
Asunto: RE: Informacién al Dia (24-04-2009).

Estimado Colegas de la Directiva del Colegio de Contadores
Publicos de Arequipa.
Excelente iniciativa, gracias,

CPC Pepe Santos Suarez
Administracion y Finanzas

Enviado el: Martes, 28 de abril de 2009, 02:33 p.m.
Para: Colegio de Contadores Publicos de Arequipa
Asunto: RE: Informacién al Dia (24-04-2009)

Excelente, espero que perdure este sistema.
Saludos.

CPCC Rogelio Quispe Apaza

CPC. Martin Yauri Fernandez.

% De: MARIO HUGO ECHEGARAY MUNOZ
Enviado el: Viernes, 24 de abril de 2009, 07:05 p.m.
Para: Colegio de Contadores Publicos de Arequipa.
Asunto: RE: Informacién al Dia (24-04-2009).

FELICITACIONES

Mario Hugo Echegaray Mufioz

sk Enviado el: Sabado, 25 de abril de 2009, 02:20 p.m.
Para: colegio contadores agp
Asunto: RE: Informacién al Dia (24-04-2009)

Buenas tardes

Muy bien que las comunicaciones nos las hagan llegar en forma

rapida les agradezco.[...]

Hasta pronto

Sofia Soto S.

RELACION DE NUEVOS MIEMBROS DE LA ORDEN

Colegiatura del 20 de marzo del 2009

N° Mat. Nombres Apellidos N© Mat. Nombres Apellidos N°© Mat. Nombres Apellidos
1. 4033 Silvia Marcia Flores Cuba 20. 4052 Oswald Angel Galindo Valencia 39. 4071 Grover Junior Villanueva Vargas
2. 4034 Eliana Mercedes Hidalgo Ochoa 21. 4053 Juan Agripino Pariguana Moncca 40. 4072 Jimy Jesus Benavente Vela
3. 4035 Hugo Jaime Mendoza Calapuja 22. 4054 Georgina Estela Pauca Rodriguez  41. 4073 Nancy Rivas Parra
4. 4036 Jean Carlo Chavez Mamani 23. 4055 Domingo Godofredo Duefias 42. 4074 Maria Elena Endara Gonzales
5. 4037 Nandy Lizbeth Davila Avila Ramos 43. 4075 Juan Pablo Abarca Ramirez
6. 4038 Romulo Ilvan Diaz Durand 24. 4056 Ayme Lisbet Diaz Martinez 44. 4076 Ruth Miryam Cafiazaca Paredes
7. 4039 Moises Alberto Lucero Martinez 25. 4057 Jose Antonio Zavaleta Zapata 45. 4077 Estefania Loyola Quispe Mamani
8. 4040 Rodolfo Alejandro Chilon Tejada 26. 4058 Ana Kriss Perry Lanza 46. 4078 Fidencia Villa Sutta
9. 4041 Aracelly Ochoa Begazo 27. 4059 Henry Alberto Ochoa Ticona 47. 4079 Karina Julisa Del Carpio Velazco
10. 4042 Carlos Salvador Chambilla 28. 4060 Miguel Angel Carpio Maquera 48. 4080 Mary Luz Pefa Tellez

Espinoza 29. 4061 Angelica Andrade Herrera 49. 4081 Abraham Nicolas Apaza Chilo
11. 4043 Leopoldo Holger Montes Caceres 30. 4062 Hilda Carol Chavez Rodriguez 50. 4082 Luis Miguel Curasi Cornejo
12. 4044 Edgard Guillermo Salgado 31. 4063 Milton Erick Ttito Tarqui 51. 4083 Omar Cardenas Chara

Paredes 32. 4064 Carmela Teresa Machaca 52. 4084 Abel Edgard Sancho Anahua
13. 4045 Maria Teresa Palomino Ochoa Chambi 53. 4085 Veronica Lourdes Saire Pilco
14. 4046 Cesar Augusto Acho Cora 33. 4065 Luis Alfredo Zegarra Feliciano 54. 4086 Luisa Judith Amanqui Quispe
15. 4047 Rosa Yaneth Aguilar Mengoa 34. 4066 Maria Del Carmen Quispe Quispe 55. 4087 Alexis Ariel Arias Astete
16. 4048 Lily Amparo Aguayo Salazar 35. 4067 Giovanna Tone Gomez 56. 4088 Roxana Castillo Macedo
17. 4049 Rolando Ortiz Laura 36. 4068 Luzmarina Delgado Condori 57. 4089 Miguel Angel Paredes Canasa
18. 4050 Enrique Alberto Gonzales Linares 37. 4069 Nestor Prieto Rojas 58. 4090 Edgar Jesus Zegarra Obando
19. 4051 Marisol Quispe Olivera 38. 4070 Handy Jaime Chalco Cornejo

marzo 2009.

Nuestras Condolencias

Expresamos nuestras mas sentidas condolencias a los familiares de los colegas:
« CPC César Llerena Neira, por el sensible fallecimiento de su sefiora madre ELSA NEIRA Vda. DE LLERENA, acaecido el 23 de

« CPC Petter Gamarra Molina, por el sensible fallecimiento de su sefioramadre ALEJANDRINAMOLINADE GAMARRA, acaecido

el 28 de marzo del 2009.

« CPCAniaRios Romero, por el sensible fallecimiento de su sefior padre GERMAN RIOS TALAVERA, acaecido el 20 de abril 2009.
« CPC Mario Angel Alatrista Lopez, por el sensible fallecimiento de su sefior padre CESARAUGUSTOALATRISTALOPEZ.

Arequipa, abril del 2009.
CONSEJO DIRECTIVO

ACTUALIDAD CONTABLE 4_




GRAN INAUGURACION
CAMPEONATO INTERNO 2009

ABADO 16 DE MAYO DEL 2009

Lugar: Club Social del Contador Publico - Sachaca

DISCIPLINAS
Fuatbol varones (libre y Voleibol damas y Natacion (damas libre,
mayores de 38 afios) varones (libre) varones libre y varones
Fulbito varones (seniors, Voleibol Mixto (libre) mayores de 38 afios)

Fronton (damas o varones libre
y varones mayores de 38 afios)

mayores y libre) Ajedrez damas o

Fulbito damas (libre) varones (libre)
. i Tenis de mesa (damas o
varo%es (libre) Y damas libre y varones varones libre)
mayores de 38 afios) Tenis de campo (libre)
PROGRAMA

11:15 a.m. Concentracion de atletas en el local del Colegio, Sanchez Trujillo 201 Urb. La Perla.
11:45 a.m. Control médico a los atletas participantes en la maraton.
12:15 p.m. Traslado de la antorcha olimpica por las principales calles del centro de la ciudad hasta el complejo del Club
Social del Contador Publico sito en Sachaca.
13:30 p.m. Emplazamiento de los equipos participantes en el campo deportivo.
13:45 p.m. Encendido del pebetero a cargo de destacados deportistas miembros de la Orden.
13:50 p.m. - Izamiento del Pabellén Nacional, Bandera de Arequipa y Bandera del Colegio de Contadores Publicos de
Arequipa.
- Himno Nacional.
- Palabras de bienvenida a cargo del Director de Actividades Deportivas y Culturales del Colegio de
Contadores Publicos de Arequipa sefior CPCC Juan Barrantes Jaen.
- Juramentacion de deportistas a cargo del sefior CPCC Rony Salinas Aronés.
- Inauguracién del Campeonato Interno 2009 a cargo del sefior Decano CPCC Rohel Sanchez Sanchez.
- Invitacién a las madrinas a integrarse a sus delegaciones en el campo deportivo.
- Desfile de honor de los equipos participantes.
14:45 p.m. Inicio del torneo relampago en las disciplinas de fulbito varones y voleibol damas.
16:30 p.m. Ceremonia de premiacion y reconocimiento a los deportistas que participaron en los Juegos Deportivos
CONREDE 2008 representando al Colegio de Contadores Publicos de Arequipa y que lograron obtener el
Subcampeonato en la clasificacion general.

Notas:

- Las inscripciones de los equipos estan abiertas en la secretaria del colegio hasta el martes 12 de mayo
del 2009 (presentar una carta indicando el nombre del equipo y acreditar a sus dos delegados).

- El pago de derechos de inscripcion es hasta el dia viernes 22 hasta las 8.00 p.m. (antes del inicio de
la 1ra fecha).

- La inscripcion y presentacion de listas de deportistas es hasta el jueves 21 de mayo.

- Mayores informes en la secretaria del Colegio.

SE AMPLIA EL PROCESO DE CERTIFICACION PROFESIONAL

EXTRAORDINARIA POR 30 DIAS

La Junta de Decanos de los Colegios de Contadores Publicos del Perl, en Asamblea
General Extraordinaria realizada en la ciudad de Lima el 30 de abril del 2009, aprobé el
Reglamento de la Certificacion y Recertificacion del Contador Publico, y en su primera
disposicion transitoria se dispone:

"Primera. Por excepcion, se otorgara la Certificacion Profesional a través del Proceso de
Certificacion Profesional Extraordinaria, mediante un periodo adicional de 30 dias
contados a partir de la entrada en vigencia del presente reglamento (05 de mayo del
2009)".
Para obtener los requisitos, Informacion del Férum sobre Certificacion (asistencia
requisito obligatorio), y descargar los Formatos de Certificacién, ingresar a nuestro sitio
web http://www.ccpagp.org.pe.

Arequipa, 05 de mayo del 2009.

Direccioén de Certificacion Profesional




Actividades Académicas

Curso gratuito de “Informatica Basica”, para colegiados habiles Seminario Taller “COSTOS Y PRESUPUESTOS. Herramienta Indispensable para

mayores de 50 afios de edad, realizado el 02 de marzo del 2009. la Toma de Decisiones Gerenciales con Aplicaciéon del Nuevo Plan
Contable General Empresarial . Expositor CPCC Eusebio Arapa Mendoza,
realizado del 02 al 07 de marzo del 2009.

Programa de Capacitacion Profesional Contable Tributario 2009,
organizado por el Colegio de Contadores Publicos de Arequipay realizado,
en el Instituto Superior Honorio Delgado Espinoza, a cargo de destacados
expositores, del 25 al 31 de marzo del 2009.

Seminario: "Jornadas Contables Tributarias, Impuesto a la Rentay Cierre
Contable 2008 y 2009". Expositor: Dr. Isalas Vera Paredes (Lima),
realizado el 04 y 05 de marzo del 2009.

Ciclo de
Conferencias
Contabilidad y
Desarrollo,
"Declaracion
Jurada Impuesto a
la Renta de Tercera
Categoria Ejercicio
Gravable 2008”.
Expositor: CPCC
Oswaldo Barrera
Benavides,
realizado el 11y 18
de marzo del 2009.

Seminario: "Los Clasificadores Presupuestarios y el Nuevo Plan Contable
Gubernamental". Expositor: CPCC Teodosio Serruto Huanca, realizado
el20y 21 de abrildel 2009.




;.mﬂm"

Conferencia: “Sistema Nacional de Controly Contraloria General de la
Republica”. Expositor: CPC Milton Yoplack Arana, Jefe de la Oficina
Regional de Control Arequipa de la Contraloria General de la
Republica, realizado el 18 de marzo del 2009.

Ciclo de
Conferencias
Contabilidad y
Desarrollo,
"Aspectos Tributarios
para Mypes".
Expositora: Abog.
Fabiola Rodriguez,
realizado el 01 de
abril del 2009.

Clausura del curso gratuito de “Informéatica Basica”, para colegiados Curso Taller “PDT: Casos Integrales y su Implicancia Tributaria, Laboral
habiles mayores de 50 afios de edad, concluido satisfactoriamente el y Contable”, Expositor CPC Julio Torres Silva, realizado el 13, 14y 15 de
16 de abrildel 2009. abrildel 2009.

Seminario Taller: “Nuevo Plan Contable General Empresarial. Concordante con las Normas Internacionales de Informacion
Financiera - NIIF’s”. Expositor: CPCC Nicolas Canevaro Bocanegra (Lima), realizado el 24y 25 de abril del 2009.



El 12 de marzo del 2009, se llevé a cabo la transferencia de cargos del Consejo Regional
de Decanos de los Colegios Profesionales de Arequipa en nuestro localinstitucional.

Forum Panel"Contribucién de la Contadora Publica Colegiada en el Desarrollo Empresarial: Perspectivas”. Expositoras: CPCC
Milagros Lazo Bezold y CPCC Rosario Velarde Ortiz. Panelistas: CPC Sandra Gonzales Valencia, CPCC Luz Zea Arroyo y Psic.
Daniza Galarza Delgado, llevado a cabo el viernes 6 de marzo del 2009.

Primera Colegiatura del
2009, realizado el 20 de
marzo del 2009, presidido por
el Consejo Directivo, el
mismo que dio una calurosa
bienvenida a nuestros 58
nuevos colegas.
iFelicitaciones!




Auspicia:

COLEGIO DE CONTADORES
PUBLICOS DE AREQUIPA UNIVERSIDAD

DE SANTA MARIA

PROGRAMAS DE

ESPECIALIZACION PROFESIONAL EN:

GESTION TRIBUTARIA

Pago Contado S/.1,300.00
|N|C|O LUneS 25 de mayo del 2009 Pago Fraccionado  S/.1,500.00
en 4 cuotas

DURACION 200 horas lectivas de clases, de - Cuota Inicial Sl 375.00
mayo a noviembre del 2009. OIS G SEE

en 3 cuotas
FRECUENCIAY HORARIO Lunes y Miércoles de 6:30 a 9:30 p.m.

FINANZAS EMPRESARIALES

INVERSION
INICIO Martes 26 de mayo del 2009 Pago Contado §/.1,300.00
DURACION 200 horas lectivas de clases, de PRI SR
mayo a noviembre del 2009. - Cuota Inicial S/. 375.00
- Pagos mensuales S/, 375.00
FRECUENCIAY HORARIO Martes y Jueves de 6:30 a 9:30 p.m. eni3icuotay

AUDITORIA Gubernamental, Financiera y Tributaria
INICIO Viernes 29 de mayo del 2009

INVERSION

DURACION 200 horas lectivas de clases, de Pago Contado S/.1,300.00
mayo a noviembre del 2009. Pago Fraccionado  S/. 1,500.00
en 4 cuotas
FRECUENCIAY HORARIO Viernes de 6:30 a 9:30 p.m. GG (o
Sébados de 9:00 a.m. a 1:00 p.m. y en 3 cuotas o
de 3:00 a 6:30 p.m.
womz: GESTION DE EMPRESAS MINERAS
Eﬁ;{ INICIO Viernes 05 junio del 2009
u DURACION 224 horas cronolégicas, equivalente INVERSION
Sociedad Nacional de a 285 horas aca}démlcas, Pago Contado S/.3,200.00
MINENA m 5 meses y 12 dlas' Pago Fraccionado S/. 3,600.00
Y ENERGIA FRECUENCIAY Sabados de 9:00 a 1.00 p.m. y oot
HORARIO  de 3:00 a 7:00 p.m. Pages menmales 51, 700.00
Domingos de 9:00 a.m. a 1.00 p.m. en 4 cuotas

Certificacién Con el respaldo académico de la Universidad Catélica de Santa Marfa. \acantes
Plana Docente plana docente: reconocidos expositores de alto nivel académico y am- Limitadas

plia experiencia profesional que laboran en el quehacer

empresarial nacional y local.

Inscripcion y recepcion de documentos hasta el 23 de mayo del 2009

“Vélido para la Certificacion y Recertificacion Profesional”

MAYOR INFORMACION E INSCRIPCIONES

Oficina de la Direccion de Educacion y Desarrollo Profesional. Sanchez Trujillo 201, Urh. La Perla, Cercado
Teléfonos: 215015-285530-231385. Email: desarrollo@ccpagp.org.pe. Web Site: www.ccpagp.org.pe




