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Editorial
Christian A. Cancino del Castillo
Director Revista Contabilidad y Sistemas.

Palabras del Director del DCS

Ariel La Paz Lillo

Director Departamento de Control de Gestion y Sistemas de Informacion, Facultad de
Economia y Negocios, Universidad de Chile.

Entrevista

Maria Paulina Zunino

Primera mujer en dirigir la carrera de Contador Auditor en la Universidad de Chile

Una de las fundadoras de la carrera de Ingenieria en Informacién y Control de Gestion en el
ario 1989.

Opiniones

Reflexiones de profesores FEN: Desafios y oportunidades para Ingenieria en
Informacién y Control de Gestién

Alicia Nufiez

Directora del magister Full Time en Control de Gesticn de la U. de Chile.

Claudio Bonilla

Profesor titular de la FEN, U. de Chile.

Harold Lépez

Académico experto en Finanzas de la U. de Chile.

Sigifredo Laengle

Profesor Asociado de la U, de Chile, experto en BPM.

Jaime Miranda

Director de la Escuela de Pregrado ESIA, U. de Chile.

Gustavo Zurita

Director del CGIN, Centro de Gestién de Informacion para los Negocios, U. de Chile.
Verénica Fuentes

Profesora Asistente de la FEN U. de Chile.

Opiniones

En qué estan nuestros egresados y egresadas

Claudia Magnere G

Compute GTM and Solution Manager, Latin America and Southern Europe.
Felipe Sifiuela

Principal Financial Planning & Analysis, BHP.

Hernan Fredes

Gerente de Administracién y Finanzas, Planta Recuperadora de Metales.

Julio Silva Castro

Subgerente Desarrollo Crédito TI, Hites.

Mabel Pino

Principal Financial Planning & Analysis, BHP.

Belén Guede

Estudiante, maestria en Politicas de Ciencia y Tecnologia, Universidad de Sussex.
Catalina Pinto

Analista Senior Costumer Experience, Ripley.

Eric Gonzdlez

Profesor Asistente de prdctica profesional, Departamento de Economia, Oklahoma State
University.

Caso Ganador

Compafiia Minera Los Andes S.A. Caso de Estudio en Control de Gestion

Nibaldo Areyuna

Gerente de Administracion y Finanzas, profesor universitario experto en Planificacion y
Control de Gestion, magister en Administracion de Empresas y profesor Universitario en
temas Control de Gestion.

Rolando Urrutia

Controller, Gerente de Finanzas y experto en Control de Gestion, magister en Control de
Gestion y profesor universitario en temas de Sistemas de Control Organizacional.

Caso Ganador

Caso Fundicién Ferrosa: innovacién en marketing para ofrecer productos
sostenibles

Rosa Guimaray

Profesor Universitario, Pontificia Universidad Catdlica del Peru.

Julie Contreras

Asistente de investigacion y pre docente de la Pontificia Universidad Catdlica del Pert.

Caso Ganador

Como la llegada de la Inteligencia Artificial puede afectar a la estrategia de una
instituciéon educacional

Martin Guajardo Espina

Estudiante de Ingenieria en Informacidn y Control de Gestion, Universidad de Chile.

Volver a lo Basico

EL Modelo 3xD

Aldo Caprile Rojas Instructor Adjunto, Facultad Economia y Negocios, Universidad de
Chile.

Antonio Farias Landabur

Profesor Asociado, Docente Facultad Economia y Negocios, Universidad de Chile.
Christian Cancino del Castillo

Profesor Asociado, Facultad de Economia y Negocios, Universidad de Chile.
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Representante Legal

José de Gregorio, Ph.D. en Economia,
Massachusetts Institute of Technology
(MIT). Decano Facultad de Economia y
Negocios. Universidad de Chile.

Director Responsable

Christian Cancino del Castillo, Doctor

en Economia y Empresas, Universidad
Auténoma de Madrid. Profesor Asociado,
Universidad de Chile.

Comité Editorial

Doctor Jaime Miranda Pino, Universidad
de Chile; PhD Verdnica Fuentes,
Universidad de Chile; PhD Claudio
Bonilla, Universidad de Chile; Ms.
Esteban Olivares, Universidad de Chile.

Coordinador
Siomar Pérez Barra, Universidad de Chile.

Comité Cientifico

Doctor Alejandro Cataldo Cataldo,
Universidad de Talca, Chile; Ph.D. Freddy
Coronado Martinez, Universidad Adolfo
Ibafiez, Chile; Doctor José Guimén de
Ros, Universidad Auténoma de Madrid,
Espafia; Doctor Julio Herndndez,
Universidad de Piura, Pert; Ph.D. Ariel La
Paz, Universidad de Chile, Chile; Doctor
Sigifredo Laengle, Universidad de Chile,
Chile; Doctor Dario Milesi, Universidad
Nacional del General Sarmiento,
Argentina; Doctora Liliana Neriz Jara,
Universidad de Chile, Chile; Ph.D. Alicia
Nufiez Mondaca, Universidad de Chile,
Chile; Doctor Juan Carlos Salazar Elena,
Universidad Auténoma de Madrid,
Espania.

Equipo de Apoyo Revista

Marcela Lépez, Relacionadora Publica
DCS, Universidad de Chile; José Moya,
Jefe de Tl e Inteligencia de Clientes DCS,
Universidad de Chile; Sandra Vacca,
Coordinadora de Comunicaciones.

La Revista Contabilidad y Sistemas es
editada por el Departamento de Control
de Gestion y Sistemas de Informacion
de la Facultad de Economia y Negocios
de la Universidad de Chile. La Revista es
de publicacion semestral y su objetivo
es divulgar articulos académicos y
profesionales en las areas de interés
del Departamento, esto es Sistemas de
Informacion, Contabilidad, Control de
Gestion, Auditoria y Tributacion.

La publicacion de la revista fue
autorizada por la Universidad de Chile
por Decreto Exento N° 0043027 de 16
de noviembre de 2004 y por Decreto
Exento N°® 0014798 de 28 de abril de
2015.

Portada
Fotografia de Freepik.

Diseiio y Diagramacion
Rodolfo Valenzuela.
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En 1981, la Universidad implementd nuevas disposiciones
para los estudios de pregrado, alineandose con esta crecien-
te demanda. Asi, el 16 de marzo de 1989, bajo el liderazgo del
Decano Oscar Johansen Bertoglio, se establecio formalmente
la carrera. Su disefo buscaba preparar a los estudiantes para
analizar e interpretar datos, lo que les permitiria tomar de-
cisiones informadas; disefar e implementar sistemas de in-
formacion para optimizar la gestion empresarial; y gestionar
el cambio, equipandolos con herramientas para liderar trans-
formaciones organizacionales.

Desde su creacion, la carrera ha gozado de gran éxito, con
graduados altamente solicitados, tanto en el pais como en el
extranjero. Actualmente, Ingenieria en Informacion y Control
de Gestion es una carrera muy demandada en Chile, lo que
ha llevado a diversas universidades a ofrecer programas en
este ambito. Los profesionales formados en esta disciplina
son cruciales para el éxito empresarial en un entorno digital
en constante evolucion y en la transicion hacia la Transfor-
macion Digital.

El presente nUmero 26 de nuestra revista Contabilidad y Sis-
temas no solo presenta articulos y analisis relevantes sobre
estas materias y su evolucion, sino que también conmemora
un hito importante: nuestro 35° aniversario. Para ello, hemos
dividido su presentacion en cuatro secciones. Una primera
seccion presenta una entrevista a la profesora Maria Paulina
Zunino, profesional icono de la carrera en Chile, quien nos da
su opinion del desarrollo de la carrera, desde su estableci-
miento hasta hoy.

Una segunda seccion, redne dos documentos con opiniones
relacionadas al desarrollo de las disciplinas de Control de
Gestion y los Sistemas de Informacion, y sus herramientas. En
el primero de ellos un grupo de profesores del Departamento
de Control de Gestion y Sistemas de Informacion (DCS) res-
ponden brevemente a preguntas de las disciplinas asociadas,
entregando una mirada de las herramientas de interés. Lue-
go, un segundo documento presenta a egresados que man-
tienen un vinculo cercano con la Universidad de Chile, y nos
comentan coOmo ha impactado la carrera en sus vidas, luego
de haberla estudiado..

contabilidadysistemas.cl

Una tercera seccion muestra los casos ganadores del 8vo
Concurso de Casos en Control de Gestion 2024, el cual fue
organizado por la Universidad de Chile en conjunto conla
Pontificia Universidad Catolica del Perd. Felicitamos a los ga-
nadores del mismo, entre ellos se encuentran: Rolando Urru-
tia, Nibaldo Areyuna, Rosa Guimaray, Julie Contreras y Mar-
tin Guajardo. Asimismo, agradecemos el patrocinio y apoyo
constante del Global Chartered Controller Institute, institu-
cion internacional en la formacion de Control de Gestion -
Controllers, dirigida por Jorge Pamies.

La dltima seccion de este nuevo namero de la Revista Con-
tabilidad y Sistemas trae consigo el clasico "Volver a lo Ba-
sico”. En esta seccion, se presenta el articulo El Modelo 3xD:
Control de Gestion, preparado por los miembros del Centro
de Control de Gestion (www.managementcontrol.cl) Aldo Ca-
prile, Antonio Farias y Christian Cancino, modelo que aporta
una vision actualizada de lo que el DCS entiende que son las
herramientas y disciplinas que deben ser analizadas en Con-
trol de Gestion.

Les queremos recordar que pueden encontrar todas las edi-
ciones de la revista en nuestro sitio web www.contabilidad-
ysistemas.cl

Como en cada numero, agradecemos a todos los lectores de
nuestra revista. Muchas gracias por recomendar la lectura de
articulos, opiniones y casos a sus estudiantes. Son muchos los
agradecimientos recibidos en LinkedIn y otras redes, por lo
que estamos felices por la difusion de los nUmeros de nuestra
revista.

Quiero agradecer también a todos quienes colaboran con
este proyecto: Disefiadores, evaluadores de contenido, equi-
po de Administracion y Finanzas, equipo periodistico y de
coordinacion. Cada nimero de la revista, es posible realizarlo,
gracias a su esfuerzo.

A nuestros lectores, les recordamos que nos escriban (canci-
no@fen.uchile.cl) y comenten cualquier informacion o dato
de interés que deseen.

Saludos afectuosos. @

Segundo semestre 2024
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Director del DCS

Ariel La Paz Lillo

Director Departamento de Control de Gestion y
Sistemas de Informacion, Facultad de Economia y
Negocios, Universidad de Chile.

En esta breve nota, quiero representar a mis colegas en sus domi-
nios academicos y profesionales, para expresar la satisfaccion, el
desafio y las oportunidades que la carrera de Ingenieria en Infor-
macion y Control de Gestion ha traido a nuestras propias institu-
ciones, desarrollo profesional y a nuestras vidas.

En primer lugar, nuestro Departamento de Control de Gestion y
Sistemas de Informacion, es en st mismo una excelente muestra
de la inter y multidisciplinariedad, que representan las areas con-
tenidas en la carrera, donde colaboran académicos muy activos
en sus areas de investigacion, comprendiendo las especialidades
de contabilidad financiera y de gestion, auditoria, finanzas, im-
puestos, diseno y evaluacion de procesos de negocio, computa-
cion, tecnologias v sistemas de informacion, estadistica, analitica
de negocios, planificacion y control estratégico, y aplicaciones de
todo lo anterior en campos especificos, tales como gestion de
instituciones de salud, educacion, mercados financieros, e indus-
trias tecnologicas y tradicionales. Esta diversidad de areas no sélo
se refleja en una interesante productividad cientifica, sino que, a
la vez, se traduce en la formulacion de programas academicos de
pre y postgrado, y de especializaciones profesionales, que llevan
al mercado laboral las actualizaciones relevantes y contempora-
neas, en respuesta a las necesidades de la realidad empresarial.

Los academicos del DCS, asi como la gran red de colaboradores y
socios clave, vibran con las oportunidades que la presente era de
grandes transformaciones digitales ofrece. Los desafios para el
desarrollo de investigacion relevante son practicamente los mis-
mos que enfrentan las empresas y [as personas: como integrar
y explotar las nuevas tecnologias en ambientes empresariales
que cambian y se adaptan a la hiper competitividad. En ello, las
aplicaciones son infinitas. Los impactos sobre las personas siguen
ocurriendo y sorprendiendo, y las oportunidades profesionales no

contabilidadysistemas.cl

Revista

CONTARILIDAD

| SISTEMAS

tienen limites. Exploramos estos efectos en nuestras salas, nues-
tros articulos cientificos y en eventos profesionales que realiza-
mos, tales como el CIO Summit, Analytics Day y Controller Sum-
mit.

Desde una mirada profesional, la carrera de Ingenieria en In-
formacion y Control de Gestion ha logrado posicionarse en un
mercado laboral cada dia mas exigente. Las caracteristicas dis-
tintivas de sus egresados en la mirada estratégica e integrativa
de la informacion y sus efectos son muy valorados en todas las
industrias, donde la toma de decisiones complejas se apoya en
el analisis e interpretacion de los datos. Justamente esta fue la
vision pionera que creod la carrera hace 35 anos, pero es, a la vez,
lo que asegura su proyeccion en las siguientes décadas.

Finalmente, desde una mirada muy humana, he tenido el honor
de trabajar con hombres y mujeres apasionados por la solucion
de problemas empresariales y sociales. Aunque muchos, entre
los que me incluyo, entraron a estudiar una carrera poco cono-
cida y con trayectorias inciertas, las conversaciones personales
con egresados, academicos y profesionales de la informacion y
control de gestion, han sido siempre satisfactorias en cuanto a
los logros personales, la valoracion que el medio hace de su tra-
bajo, y de las perspectivas para integrarse en equipos de trabajo
internacionales y diversos. Se definen a st mismos como inter-
locutores y traductores capaces de interpretar requerimientos
y oportunidades de usuarios de practicamente todas las areas
de una organizacion, y esto, ademas de sus habilidades técnicas
especificas por cada dominio, es reconocido como una habilidad
clave, que los distingue de otros profesionales.

Ya pasaron 35 anos, y nos emociona pensar en las proximas dé-
cadas. @

Segundo semestre 2024
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Entrevista

Maria Paulina Zunino

Primera mujer en dirigir la carrera de Contador Auditor en la Universidad de Chile
Una de las fundadoras de la carrera de Ingenieria en Informacion y Control de Gestion en el afio 1989.

“La carrera ha
ganado prestigioy
hoy es reconocida
como una de las mas
relevantes en el
ambito de la gestion
y las tecnologias de
la informacion en
Chile”

En esta entrevista, la docente con mas de
cuarenta afios de experiencia reflexiona sobre
la creacion de la carrera de Ingenieria en
Informacién y Control de Gestion. A lo largo de
su trayectoria, ha sido testigo de las barreras y
desafios que enfrent6 esta nueva disciplina, asi
como de su evolucion a lo largo del tiempo.

contabilidadysistemas.cl

Profesora Zunino, ;de donde vino la necesidad de crear la
carrera de Ingenieria en Informacion y Control de Gestion
(IICG) en la Universidad de Chile hace 35 aios?

R- Lanecesidad de crear la carrera de IICG surgio de la crecien-
te demanda del mercado por profesionales capaces de manejar
y analizar grandes volimenes de informacion para la toma de
decisiones estratégicas. En los afos 80, el entorno empresarial
chileno estaba experimentando una rapida evolucion tecnolo-
gica y organizacional. Las empresas requerian especialistas que
no solo entendieran los aspectos técnicos de la gestion de in-
formacion, sino que también tuvieran una soélida formacion en
control de gestion para optimizar procesos y recursos. Fue asi
como identificamos la oportunidad de formar un nuevo tipo de
ingeniero, que integrara estos conocimientos y habilidades.

¢Cuales fueron las principales barreras y desafios en la im-
plementacion de esta carrera

R- Implementar la carrera de IICG no fue sencillo. En primer
lugar, nos enfrentamos a la resistencia al cambio dentro de la
misma universidad. Algunos académicos y facultades eran es-
cépticos sobre la necesidad de una nueva carrera interdiscipli-
naria. Ademas, tuvimos que disefar un curriculum innovador que
integrara areas tradicionalmente separadas, como la ingenieria,
la administracion y las tecnologias de la informacion. Otro de-
safio importante fue reclutar a un equipo docente con la ex-
periencia y vision necesarias para impartir estos conocimientos
integrados. Finalmente, lograr el reconocimiento y la aceptacion
de esta nueva carrera en el mercado laboral también fue una
barrera significativa en los primeros afos.

Segundo semestre 2024



¢Cual ha sido, a su juicio, la evolucion de la carrera en el
mercado nacional?

R- La evolucion de la carrera ha sido notable. Inicialmente,
hubo un periodo de adaptacion en el que tanto los empleado-
res como los estudiantes comenzaron a comprender el valor de
este nuevo perfil profesional. Con el tiempo, los ingenieros en
informacion y control de gestion han demostrado su capacidad
para generar un impacto significativo en diversas industrias.
Han ocupado roles clave en la transformacion digital de empre-
sas y en la implementacion de sistemas de control de gestion
eficientes. La carrera ha ganado prestigio y hoy es reconocida
como una de las mas relevantes en el ambito de la gestion y las
tecnologias de la informacion en Chile,

¢Cual ha sido la evaluacion por parte del mercado de los
egresados de IICG?

R- La evaluacion por parte del mercado de nuestros egresados
ha sido muy positiva. Los ingenieros en informacion y control de
gestion son valorados por su capacidad de integrar conocimien-
tos tecnicos y gerenciales, lo que les permite abordar problemas
complejos con una perspectiva holistica. Las empresas destacan
su habilidad para implementar sistemas de informacion robus-
tos y para optimizar procesos organizacionales. Ademas, su for-
macion en analisis de datos y control de gestion los convierte en
profesionales esenciales para la toma de decisiones estratégi-
cas. Los egresados han demostrado ser altamente adaptables y
capaces de liderar proyectos de innovacion y mejora continua.

¢Qué desafios ve para el futuro de la carrera y de este pro-
fesional?

R- Los desafios para el futuro de la carrera y de los profesio-
nales de IICG son variados. Uno de los principales retos sera
mantenerse al dia con los rapidos avances tecnologicos y su
aplicacion en la gestion empresarial. La formacion continua sera
clave para que nuestros egresados sigan siendo relevantes en
un mercado en constante evolucion. Ademas, es crucial seguir
fortaleciendo las habilidades blandas, como la comunicacion y
el liderazgo, que son esenciales para la gestion del cambio en
las organizaciones. Otro desafio importante sera la integracion
de conceptos de sostenibilidad y responsabilidad social en la
malla curricular, para formar profesionales que contribuyan al
desarrollo sostenible de las empresas y la sociedad. Por dltimo,
la carrera debera seguir adaptandose a las nuevas demandas
del mercado, incorporando temas emergentes como la inteli-
gencia artificial, el big data y la ciberseguridad. @

“Uno de los principales retos (de los
Ingenieros en Informacion y Control de
Gestion) sera mantenerse al dia con los

rapidos avances tecnologicos y su aplicacion
en la gestion empresarial.”

contabilidadysistemas.cl
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Reflexiones de profesores FEN:

para
Ingenieria en Informacion y
Control de Gestion

En conmemoracion de los 35 aiios de la carrera, que

fue pionera en su campo en el pais, consultamos a sus
académicos sobre como las disciplinas de Finanzas,
Gestion de Riesgos, Procesos de Negocios, Sistemas de
Informacion y Business Analytics contribuyen al campo
del Control de Gestion. Asimismo, ahondan en los retos
actuales y futuros, las tendencias emergentes y como
se estan adaptando para preparar a los profesionales
del manana.
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Alicia NGfez

Directora del magister
Full Time en Control de
Gestion de la U. de Chile.

En el actual contexto, ;como se deben preparar las organi-
zaciones para una migracion de una presupuestacion tradi-
cional a las nuevas tendencias presupuestarias?

R- Los Rolling Forecasts son proyecciones financieras continuas
que son utilizadas en la presupuestacion empresarial, y se ac-
tualizan regularmente (mensualmente o trimestralmente), para
extender el horizonte de planificacion. A diferencia de los pre-
supuestos anuales fijos, los Rolling Forecasts se ajustan dina-
micamente a los cambios del entorno y las operaciones de la
empresa.

Sus beneficios incluyen mayor flexibilidad, adaptabilidad a cam-
bios del mercado, y toma de decisiones informada y que se eje-
cutan de manera agil, permitiendo a las empresas mantener una
vision financiera precisa y alineada con sus objetivos estraté-
gicos.

contabilidadysistemas.cl @ Segundo semestre 2024
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Claudio Bonilla
Profesor titular de la FEN,
U. de Chile.

¢Cuales son los mayores desafios y oportunidades que
enfrenta la carrera de IICG en la actualidad, y como se
actualizan sus contenidos para enfrentarlos?

R- En el panorama actual de la IICG, nos enfrentamos a de-
safios y oportunidades sin precedentes. En cuanto a Control
Financiero, la volatilidad del mercado y la creciente comple-
jidad de los instrumentos financieros nos exigen una com-
prension mas profunda y el uso de herramientas de analisis
mas sofisticadas. Estratégicamente, la transformacion digital
y la globalizacion estan redefiniendo los modelos de negocio
a un ritmo vertiginoso.

Sin embargo, estas mismas disrupciones abren puertas fas-
cinantes. La inteligencia artificial y el machine learning nos
permiten procesar vastos volimenes de datos financieros,
identificando patrones y oportunidades que antes eran invi-
sibles. En lo estratéegico, el auge de la economia digital crea
nuevos nichos y modelos de negocio que demandan nuestras
habilidades.

Nuestra carrera esta evolucionando para enfrentar estos
retos. Estamos integrando cursos avanzados en analytics,
blockchain y ciberseguridad. Ademas, fortalecemos las habi-
lidades blandas como la adaptabilidad y el pensamiento cri-
tico. Colaboramos mas estrechamente con la industria para
asegurar que nuestros graduados no solo entiendan la teoria,
sino que puedan aplicarla en escenarios del mundo real.

contabilidadysistemas.cl @ Segundo semestre 2024
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Harold Lopez
Académico experto en
Finanzas de la U. de Chile.

¢Como los cambios regulatorios en el mundo financiero
pueden afectar los desempeiios del lICG y para qué debe
estar preparado?

R- El cambio mas drastico que veo desde los reguladores de
los mercados financieros tiene que ver con apartarse de una
mirada centrada en las cifras expresadas en unidades mone-
tarias hacia los accionistas, a una vision de identificacion de
riesgos multi-stakeholders.

En todo el mundo los reguladores han hecho notables es-
fuerzos para incorporar informacion de sostenibilidad en el
alcance de su supervision, apoyados por la estandarizacion
de indicadores al respecto que avanza dia a dia. Por ejemplo,
en temas de cambio climatico se habla de riesgos fisicos y
riesgos de transicion. Se puede hacer una analogia para otras
dimensiones de sostenibilidad, donde la regulacion -si bien
es incipiente- cada vez requiere un esfuerzo mayor para las
compafias, ante lo cual el IICG debe estar atento y antici-
parse.
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Sigifredo Laengle
Profesor Asociado de la U.
de Chile, experto en BPM.

¢Como ha evolucionado el rol de los ingenieros en infor-
macion y control de gestion en la optimizacion y automa-
tizacion de los procesos organizacionales, y cuales son las
principales tendencias en este ambito?

R- Elrol de los ingenieros en informacion y control de gestion ha
sido fundamental en la innovacion y transformacion tecnologi-
ca de las organizaciones. Nuestros ingenieros estan preparados
para comprender y organizar dos mundos aparentemente difi-
ciles de ver como conjunto: el tecnologico y el organizacional.

Los avances de metodologicos y técnicos de la disciplina de
gestion de procesos han sido enormes para tratar esta combi-
nacion. Sélo por mencionar tres grandes impulsos: (1) aumento
de las capacidades para vincular la especificacion de sistemas
con la automatizacion (Business Process Modeling and Optimi-
zation); (2) creciente uso de tecnologias ‘minimal or zero-code”
(Business Process Automation and Robot Process Automation); y
(3) potentes habilidades de analisis post-execution de técnicas
de data analysis como process mining.
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Jaime Miranda
- Director de la Escuela de
- Pregrado ESIA, U. de Chile.

¢Cuales son los principales desafios y oportunidades que
representa el uso de Business Analytics para abordar pro-
blemas complejos en Ingenieria en Informacion y Control
de Gestion?

R- El Business Analytics (BA) permite resolver problemas com-
plejos de toma de decisiones en diversas empresas y organiza-
ciones, utilizando informacion estructurada y no estructurada.

Transformar datos en informacion Gtil es como tener un superpo-
der, pero uno que trae consigo una serie de desafios. Uno de ellos
tiene que ver con generar valor a partir del uso y explotacion de
los datos de una compafia. Con frecuencia, integrar datos prove-
nientes de mltiples fuentes y con diferentes estructuras es una
tarea titanica. Es como tratar de armar un rompecabezas, cuyas
piezas provienen de cajas distintas y tienen tamanos variados.

La innovacion y la creatividad son claves, al igual que la capaci-
dad para gestionar el cambio en la organizacion. Los beneficios
del BA para las empresas son sustanciales. En la practica, el BA
permite tomar decisiones mas precisas, basadas en datos rea-
les, y validar —o descartar— el juicio experto y las "corazonadas'.
Con la analitica predictiva, podemos identificar patrones com-
plejos como fraudes en tarjetas de crédito, predecir la fuga de
clientes de un banco, o determinar si un cliente pagara o no su
crédito. Esto nos da la capacidad de construir verdaderas bolas
de cristal para predecir eventos futuros, reduciendo la incerti-
dumbre y el riesgo en el vertiginoso mundo de los negocios.

Si consideramos los enfoques de analitica prescriptiva, basados
en la investigacion operativa, podemos tomar decisiones de
manera optima y rapida, lo que impacta positivamente en las
empresas, al hacer que sus procesos funcionen como maquinas
bien engrasadas. Lo mas emocionante es que hoy en dia pode-
mos abordar problemas que antes parecian imposibles de resol-
ver por su tamano, gracias a estas nuevas tecnologias.
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Gustavo Zurita

Director del CGIN, Centro de
Gestion de Informacion para
los Negocios, U. de Chile.

En este contexto, desde la perspectiva de los educadores,
¢como se puede equilibrar la ensefianza de conceptos teo-
ricos fundamentales con la necesidad de habilidades prac-
ticas, tecnologicas y éticas que demanda el mercado labo-
ral actual?

R- En la actualidad, los desafios educativos abarcan desde la
integracion de tecnologias emergentes hasta la preparacion de
estudiantes, para un mercado laboral dinamico y éticamente
responsable.

Como académico en temas de negocios, con ecosistemas de
negocios digitales, transformacion digital, innovacion y bases de
datos, veo una oportunidad Unica en el Departamento de Con-
trol de Gestion y Sistemas de Informacion, para abordar estos
retos. Nuestra carrera de [ICG se destaca, entre otros temas, por
la ensenanza de programas educativos que incorporan tecnolo-
gias de vanguardia y enfoques practicos, junto con una forma-
cion holistica que considera varios aspectos de responsabilidad
social empresarial y ética.

Preparar a los estudiantes para liderar la transformacion digi-
tal en sus futuras organizaciones requiere no solo habilidades
técnicas, sino también una comprension profunda de aspectos
culturales, sociales y éticos en la toma de decisiones y en el uso
de la tecnologia, asegurando que sus acciones beneficien tanto
a las organizaciones como a la sociedad en general.
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¢Como se relacionan la planificacion, presupuestaciony los
costos en organizaciones complejas?

Verdnica Fuentes La planificacion financiera, junto con un riguroso control de
Profesora Asistente de la costos, es esencial en el Control de Gestion, sobre todo en ins-
FEN U. de Chile.

tituciones complejas como las de salud. En estos contextos,
donde los recursos son limitados y la demanda fluctaa, gestio-
nar los costos de manera eficiente se convierte en una priori-
dad para garantizar tanto la sostenibilidad como la calidad en
la atencion.

Los enfoques de control de costos han evolucionado significativa-
mente, especialmente ante la necesidad de adaptarse a entornos
cambiantes. Herramientas como el Activity-Based Costing (ABC)
o la metodologia de Rolling Forecast son cada vez mas populares
en las instituciones de salud, ya que permiten no solo prever gas-
tos, sino también ajustar y reasignar recursos de manera flexible y
precisa. Estos enfoques ayudan a identificar los costos especificos
de cada actividad y servicio, lo que es crucial para tomar decisio-
nes basadas en datos y mejorar la eficiencia.

¢Y como hacemos para implementar buenas acciones de
control en este tipo de organizaciones?

Para que una organizacion de salud implemente un control de
costos efectivo y flexible, primero es clave desarrollar una cul-
tura de analisis y seguimiento de costos a nivel de cada proceso.
Esto permite detectar oportunidades de ahorro y reducir gastos
innecesarios sin comprometer la calidad. Ademas, es funda-
mental contar con sistemas de informacion robustos que pue-
dan captar y analizar los datos de costos en tiempo real. Estos
sistemas permiten ajustar los costos segln las necesidades y
cambios del entorno, logrando una mayor precision en las deci-
siones de gestion.

Como en cualquier organizacion, en salud parece ser cla-
ve que directores/as tengan preocupacion por el control de
gestion ...

El rol del liderazgo es central en la definicion de lineamientos
claros de control de costos y en la comunicacion de objetivos
estratégicos de ahorro y eficiencia. Esta vision permite que las
instituciones de salud, y otras organizaciones complejas, man-
tengan un control de sus costos mientras se adaptan a los de-
safios y demandas del entorno, promoviendo una gestion finan-
ciera solida que responde tanto a la sostenibilidad como a la
necesidad de innovacion en sus servicios.
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Panel de conversacion CIO Summit, Como capacitar al talento para realizar los
beneficios de la IA Generativa.
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Alba Carderil, profesora investigadora visitante;
Alicia Nufez, académica FEN y Christian Cancino,
miembro del comité organizador Controller Summit.

Sebastian Maldonado, académico FEN; Jaime Miranda, director ESIA de la FEN;
Jerko Juretic, comité organizador Analytics Day; y Rafael Mattje, Head of Solutions
Architecture, South of Latin America, Amazon Web Services.

Cristian Pino, periodista, presentador de los
eventos, y Guillermo Duran, Centro Nacional de
Inteligencia Artificial (CENIA).

Con éxito culminaron el CIO Summit, Analytics Day y
Controller Summit 2024, donde lideres y expertos en
tecnologia y gestion empresarial compartieron
conocimientos y experiencias clave.

Entre el 26 y el 28 de noviembre, el
Aula Magna de la Facultad de
Economia y Negocios de la
Universidad de Chile fue el epicentro
en el que se reunieron expertos, lideres
y profesionales de diversas industrias
de Chile y la region en el ambito de la
tecnologia, el analisis de datos,
aplicacidn practica de herramientas de
gestion y la gestion empresarial, en el
ClO Summit, Analytics Day y Controller
Summit 2024.

Durante estos encuentros,
organizados por el Departamento de
Control de Gestion y Sistemas de

Ariel La Paz, director DCS y miembro del comité
organizador del CIO Summit 2024.

¥ - | [ =
Antonio Farias, académico FEN; Christian Cancino, Rodrigo Varela,
profesor magister en Control de Gestion; y Patricio Cofré, LATAM Al & Data
Consulting Leader.

3 | l
- |
. - y . Ménic mbuk, investigadora
Orielle Rosell, SLEP. Los Libertadores; Daniel Riquelme y.Pabla Alvarez, /@ “postdoctora S y'Sebastian-Maldonado,
SLEP Los Libertadores. académico FEN.

Informacidn (DCS), cerca de 400
participantes disfrutaron de tres dias
cargados de inspiracion y aprendizaje.
Los asistentes pudieron compartir
experiencias, ideas y conocimientos,
lo que contribuyé al fortalecimiento de
redes de colaboracién y generé
valiosos intercambios.

Estos exitosos eventos se repetiran en
2025, proporcionando conocimiento
sobre herramientas de gestion
avanzadas, ofreciendo nuevas
oportunidades para el crecimiento
profesional, y la adopcion de
tecnologias de vanguardia.

FEN | PSS

UCHILE | ==

Martin Lopatka, Ph.D., Managing Principal, Al Consulting,
EPAM Systems, Inc.
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nuestros egresados
egresadas

Opiniones

El presente articulo explora las trayectorias profesionales y personales de algunos
egresados de la carrera de Ingenieria en Informacion y Control de Gestion, quienes
reflexionan sobre sus aprendizajes y el impacto de la carrera en sus vidas laborales.
A través de sus experiencias, compartidas desde distintos contextos y roles, los
egresados destacan las competencias adquiridas y su aplicabilidad en areas tan
diversas como la gestién financiera, la tecnologia y las politicas publicas. Ademas,
ofrecen valiosos consejos a los estudiantes actuales, subrayando la importancia de
la ética, la formacién continua y una vision global para enfrentar los desafios del
entorno laboral actual.

Luego de egresar en 1996, comenzo su vida laboral en IBM por
tres anos, para, posteriormente, cambiarse a Compag, y ejercer
un rol de Finanzas. Luego, seria trasladada a Houston con el mis-
mo rol, pero a nivel Latinoamericano, en donde estuvo durante
tres anos.

Retorno a Chile en 2002 con Hewlett Packard, empresa en la que
se ha desempenado en los Gltimos 25 afios, bajo diversos roles.
Actualmente, ejerce como Gerente del area de Computo con
responsabilidad sobre el portafolio y Go to Market para a region
LASER (Latin America y Sur de Europa).

Vive y trabaja desde su casa. Esta casada con Yan Bravo, y tiene
dos hijos: Juan Pablo y Maria José

1- La carrera de Ingenieria en Informacion y Control de
Gestion ha cumplido 35 anos. ¢Qué recuerdos tiene de sus
anos universitarios?, ;como cree que la carrera la preparo
para los desafios y oportunidades que le ha tocado enfren-
tar en el mundo laboral actual?

R- Conservo excelentes recuerdos de la FEN y me enorgullece
enormemente haber cursado mis estudios ahi. Desarrollé muy
buenas amistades y tuve excelentes profesores, el ambiente
universitario era muy bueno y la infraestructura tenia buen ni-
vel. Considero que la carrera tiene una cobertura muy amplia, en
términos de los roles a los cuales pueden aplicar los profesiona-
les y esa es una tremenda ventaja en el campo laboral.

La formacion que recibi en la universidad fue mas alla de los
conocimientos técnicos, abarcando el ambito de la formacion
personal y ética, asi como también la solida construccion y de-
sarrollo del criterio profesional. En lo personal, mi carrera ha ido
fuertemente por el lado comercial y de negocio, para lo cual
toda esa formacion recibida de procesos, metodologia y finan-
zas ha jugado un papel fundamental en el éxito y consolidacion
de [a misma.



2- Si pudiera dar un consejo a los estudiantes actuales de
Ingenieria en Informacion y Control de Gestion, ¢cual se-
ra? y ;(qué habilidades o conocimientos considera que son
esenciales para triunfar en el mundo de los negocios actua-
les y en el futuro?

R- Mis consejos serian tres. El primero tiene que ver con sacar el
mayor provecho de cada materia impartida, pues la malla de la
carrera tiene una razon de ser. Cuando estaba en la universidad,
decia: “Para que nos hacen estudiar esto, si nunca lo vamos a
aplicar”, pues bien, con el pasar de los afos, uno se da cuenta
que eso ayudo a desarrollar “x" capacidad y/o habilidad, que sin
darte cuenta te llevo al nivel profesional que requerias.

En segundo lugar, se debe aplicar lo aprendido. La mejor forma
de aprender es ensefiando, asi que compartir con los compa-
neros en grupos de trabajo o discusiones, hacer ayudantias y
practicas, es de mucha utilidad, porque ahi te das cuenta de tus
capacidades y también de tus oportunidades de mejora.

Por ltimo, pero muy importante, es que el inglés es fundamen-
tal. Diria, incluso, vital para ejercer la mayoria de los roles en
cualquier mercado y pais.

Felipe Sinuela ‘
Principal Financial ‘
Planning & Analysis, BHP.

Egresado de la carrera en el afo 2009, comenzo su carrera profe-
sional en BHP, después de realizar una segunda practica, donde se
unio al equipo de Finanzas, para apoyar la implementacion de SAP
en el negocio de Cobre.

Desde el ano 2018, trabaja en BHP en el area de Planificacion
Financiera en Melbourne, Australia. Desde ese lugar, ha vuelto a
practicar tenis de una forma mas competitiva, aprovechando los
centros que forman parte del Abierto de Australia.

Esta casado con Pauli, con quien tiene un pequefo de cinco anos
llamado Matias. Es oriundo de Santa Cruz y fanatico del fatbol y
el tenis.

1- La carrera de Ingenieria en Informacion y Control de Ges-
tion ha cumplido 35 aiios, ;qué recuerdos tiene de sus ainos
universitarios? y ;como cree que la carrera lo preparo para
los desafios y oportunidades que ha enfrentado en el mundo
laboral actual?

R- Guardo excelentes recuerdos de mi paso por la facultad: Los
profesores emblematicos como Paulina Zunino, Joseph Ramos, o
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Christian Cancino, gue con su vision y forma de explicar los distin-
tos temas te entregaban una motivacion extra para seguir apren-
diendo. También, la increible infraestructura que teniamos para
estudiar (biblioteca, salas de estudio y salas de computacion) y
practicar deportes.

Tengo la suerte de haber elegido un lugar donde tener una opi-
nion diferente y explorar nuevas formas para encontrar solucio-
nes, nunca fue una limitacion, ayudandome a desarrollar habilida-
des que me han permitido desenvolverme en diferentes equipos
de trabajo y tomar decisiones, como trabajar en el extranjero, sin
mayores cuestionamientos.

2- ¢Cual considera que ha sido el mayor cambio que ha ex-
perimentado el mundo de los negocios y de los sistemas de
informacion desde que se gradu6?, ;como se ha adaptado a
estos cambios y como crees que la carrera de Ingenieria en
Informacion y Control de Gestion lo preparo para enfrentar-
los?

R- El mayor cambio para el mundo de los negocios ha sido la
globalizacion y la disponibilidad de informacion para la toma de
decisiones. Para un profesional hoy en dia, es indispensable tener
una vision global para entender (as interrelaciones que existen
entre diferentes problemas y asi encontrar soluciones practicas
y escalables. Al mismo tiempo, la mayor disponibilidad de infor-
macion en diferentes procesos ha permitido apoyar esta toma de
decisiones con una base mucho mas robusta.

La formacion en la facultad me ha ayudado a enfrentar estos
cambios, ya que siempre ha tenido un enfoque global, gracias a la
diversidad que existe, tanto en los alumnos como en los profeso-
res, fomentando ambientes de discusion bien diversos. Al mismo
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tiempo, la capacidad analitica que se desarrolla en la carrera me
ha permitido adaptarme y sacar provecho de la mayor disponi-
bilidad de informacion, para apoyar la toma de decisiones en 0s
diferentes equipos que he estado.

3- Si pudiera volver a la universidad, ;qué consejo le daria a
su "yo" de hace 35 aiios? y ¢qué habilidades o conocimientos

adicionales crees que le habrian sido Gtiles en su trayectoria
profesional?

R- Ser aln mas curioso, cuestionar lo que te ensefan para apren-
der de manera logica y no subestimar los conocimientos conta-
bles (que siempre fueron un karma para mi).

Hernan Fredes

Gerente de Administracion
y Finanzas, Planta
Recuperadora de Metales.

Formo parte de la primera generacion de la carrera, Comenzo traba-
jando en Control de Gestion en el afio 1995, cuando pocas empresas
contaban con el cargo formal de Control de Gestion. Inicio su vida
laboral en Loreal, bajo el cargo de Control de Gestion de Negocio, que,
posteriormente, desempefiaria en compafias tecnologicas como
Ericsson, Hewlett Packard y Siemens.

Luego de trabajar siete afos como Chief Finance Officer (CFO) de
una empresa Japonesa de Automatizacion, actualmente es director
financiero de un joint venture de Codelco con una fundicion coreana,
pionera en economia circular de metales preciosos, que provienen de
las refinerias de Codelco.

1.- La carrera de Ingenieria en Informacion y Control de Gestion
ha cumplido 35 aios, ;como cree que lo preparo para los de-
safios y oportunidades que ha enfrentado en el mundo laboral
actual?

R- Al principio, el elemento mas importante de la carrera fue la for-
macion recibida en la informacion financiero contable, para asegurar
la credibilidad de los reportes de gestion. La carrera prepara para un
buen desempeno con Business Controller.

En multinacionales lideres en el mercado, pude asumir el rol de Busi-

ness Partner financiero, que apoya la toma de decisiones comercia-
les de la compariia. La formacion recibida da soporte a la estrategia

contabilidadysistemas.cl

comercial, para alinearla con el desempeno financiero, el control del
flujo de caja, el cumplimiento presupuestario y la busqueda de indi-
cadores financieros, lo que permite contar con un diagnostico finan-
ciero efectivo de la empresa, siempre basado en sistemas de infor-
macion con informacion fidedigna y la revision de la data.

Luego, la sélida formacion en Control de Gestion entrega la mirada
estratégica. He podido desempenarme en roles gerenciales en mul-
tinacionales, en rubros de servicios, tecnologicos y productivos, gra-
cias a que la carrera me prepar0 para tomar decisiones que agregan
valor a las partes interesadas, tanto accionistas, clientes, proveedo-
res, organismos fiscalizadores y comunidades.

2.- Si pudiera dar un consejo a los actuales estudiantes de Inge-
nieria en Informacion y Control de Gestion, ¢cual seria?

R- Que la carrera entrega la base, y es la formacion continua la que
nos guia en las actividades que estemos realizando. Es necesario
tener siempre una mirada de largo plazo para formarse en donde
queremos estar en los siguientes tres, cinco y 10 anos. La formacion
académica no basta. La autocapacitacion en inteligencia artificial, in-
novaciony sostenibilidad, con o sin certificaciones, aprender con em-
prendimientos, poder participar en agrupaciones de emprendedores,
gremiales, de apoyo a comunidades o a pymes, también pueden en-
tregar una valiosa experiencia.

Es fundamental ser conscientes que esta década es complicada, pues
existe un mercado laboral estrecho, remuneraciones ajustadas, tasas
de interés altas para endeudamiento, y baja productividad pais. Por lo
tanto, resulta necesario estudiar a fondo los temas de la universidad,
aprender inglés y otro idioma, o estudiar en el extranjero, si tienen la
oportunidad.

Otro elemento importante, es mantener la ética en la universidad y
enlos negocios. La honradez en el desempeno profesional sera siem-
pre el mayor capital. No existen los atajos para llegar el éxito, ya sea
trabajando en la empresa o en las instituciones del estado, como
emprendedor o ciudadano.
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Julio Silva Castro ‘
Subgerente Desarrollo |
Crédito TI, Hites.

Egresado en 2014, desarrollo sus primeros anos de carrera en En-
tel y luego se traslado al retail dirigiendo proyectos de tecnologia
en Hites. Estuvo a cargo del desarrollo de ecommerce migrando e
implementado la nueva plataforma .com de la compafia y ahora
dirige los proyectos de la Gerencia de Crédito, encabezando des-
de el area de T, los desafios que enfrenta la tarjeta Hites.

1.-La carrera de Ingenieria en Informacion y Control de
Gestion ha cumplido 35 aiios, ¢qué recuerdos tiene de sus
anos universitarios? y ;como cree que la carrera lo prepard
para los desafios y oportunidades que ha enfrentado en el
mundo laboral actual?

De mis afios universitarios, tengo practicamente solo buenos re-
cuerdos. Si bien fue todo un desafio poder ingresar y adaptarme
a la universidad y a la carrera, fue una maravillosa experiencia.
Desde los companieros, pasando por los profesores, la infraes-
tructura y el apoyo transversal, incluyendo las becas a las que
pude optar internamente, fue una muy bonita experiencia con un
gran apoyo docente y de la universidad misma. Hubo momentos
dificiles, pero al final del dia miras hacia atras en retrospectiva y
solo queda una gran experiencia educativa y bonitos recuerdos.

La preparacion que entrega la carrera pasa por muchos ambitos,
ahora que pensaba en como responder esta pregunta, pasan va-
rios recuerdos de momentos en el aula que conectan con expe-
riencia laborales reales. Cosas que muchas veces di por senta-
das, en el mundo laboral no son tan obvias, desde como preparar
y exponer una presentacion, por ejemplo, al manejo de herra-
mientas de ofimatica con nivel avanzado (MS Excel, MS Word), a
otras aplicaciones mas profundas, que tienen que ver con como
disefiar un sistema de control que funcione y como adaptarse
segln las necesidades y desafios de la organizacion en la que
me estoy desenvolviendo. La adaptacion, flexibilidad y sobre
todo vision global, mirando como desde lo que haces o hace tu
area termina impactando en eficiencia o mejores ingresos.
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Desde mi vereda particular, que son los Sistemas de Informa-
cion, area en la que me he desarrollado profesionalmente, pen-
saba en como describir el impacto de la formacion de la carrera
y como me ha ayudado en mi desarrollo. Miré el perfil de egreso
(pequena ayuda), para ver como ha evolucionado el perfil lue-
go de practicamente 10 ano de egreso y me encontré con este
parrafo que define increiblemente bien la labor que desarrollo
hoy por hoy:

“En el area de Sistemas y Tecnologias de Informacion desarro-
[laras habilidades para conocer, dirigir y gestionar proyectos del
area tecnologica, teniendo la mirada técnica y gerencial para
generar un equilibrio”.

Ese parrafo es preciso y concreto y desde mi experiencia des-
taco conocer, dirigir y gestionar proyectos tecnologicos. Ob-
viamente durante los afos he tenido que ir perfeccionando
habilidades mas “duras” relacionadas con el area: arquitectura
de software, frameworks de desarrollo, infraestructura y ciber-
seguridad por mencionar algunas. La formacion de la carrera me
ayudo muchisimo a poder incorporarme de buena forma al am-
bito tecnologico y dejo un camino muy bien pavimentado para
poder profundizar y desarrollarme de buena forma en el campo
laboral, pero, sin duda, la Gltima linea es la que destaca y da el
paso para poder abrir caminos ejecutivos: “.teniendo la mira-
da técnica y gerencial para generar un equilibrio” Ese equilibrio
es el que permite unir el trabajo del detalle con el objetivo del
negocio, y hacer clic para que el trabajo tenga sentido y un ob-
jetivo estratégico, ast como permitir destacar y avanzar en el
desarrollo profesional.

2- ¢Cual considera que ha sido el mayor cambio que ha ex-
perimentado el mundo de los negocios y de los sistemas de
informacion desde que se gradu6?, ;como se ha adaptado a
estos cambios y como crees que la carrera de Ingenieria en
Informacion y Control de Gestion lo preparo para enfren-
tarlos?

Este ano cumpli 10 anos de egresado y desde la tecnologia
han ocurrido muchisimos cambios. La transformacion digital
ha impactado muy positivamente en el ambito de la eficien-
cia, pero es un desafio enorme para las empresas poder lle-
varlo a cabo desde la adopcion e instalacion misma, hasta la
gestion del cambio de las personas que ven como su trabajo
cambia por la tecnologia. Esto hace que las organizaciones
tengan que replantearse muchas cosas y no es un desafio
sencillo.
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La nube, big data y la inteligencia artificial son conceptos cada
vez mas comunes y que cada organizacion tendra que enfrentar
tarde o temprano, y si a esto le sumamos que el ecommerce
crecio con una aceleracion tremenda en Chile producto de la
pandemia y el desafio del teletrabajo, tenemos una suma de
factores que hacen el panorama aln mas interesante.

Desde la perspectiva personal y profesional, [a adaptacion y fle-
xibilidad es clave. Pensar y afrontarse a estos desafios de forma
flexible es practicamente la Unica forma, si te apasiona, aunque
sea un poquito, la tecnologia ayuda bastante, porque el bichito
de seguir buscando y aprendiendo cosas nuevas te permite en-
tender mejor lo que viene y luego ves como se ven reflejadas
en tu trabajo y como el siguiente proyecto que llevara la nueva
funcionalidad que ya esta en boga en Google 0 Amazon, puede
ser una ventaja. Recuerdo que en el ramo de Tecnologia de In-
formacion dictado por el profesor Zurita nos llevaba un poco a
es0, a estar al tanto de o Gltimo de la tecnologia.

Finalmente, la informacion es poder. Sumado a toda la formacion
integral de negocios y especializada en Tl que me dio la carrera,
algo que me marca hasta el dia de hoy es estar informado. En mi
casa, me dicen que siempre estoy pegado y un poco hiper-infor-
mado, pero entender como se mueve el mundo, e impactan, por
ejemplo, las politicas pablicas, como esta la competencia y cier-
tos indicadores dan los mensajes de como se debe navegar por
las aguas de la incertidumbre, siempre es clave. En ello, destaco
una experiencia puntual con un profesor puntual, Giovani Mala-
testa, quien nos hacia sufrir un poquito con preguntas directas
al grano, tales como: ¢cual fue la decision del banco central res-
pecto a la Banco Central y Tasa de Politica Monetaria (TPM)? Y
obviamente era una pregunta en la que sabias 0 no sabias. No
hablan medias tintas y para eso tenias que estar preparado. Eso
me llevo a tener la costumbre de buscar, mirar y estar al tanto
sobre informacion relevante para la toma de decisiones y, en mi
caso, me da un complemento importante al poder encontrar el
equilibrio, entre la mirada técnica y gerencial que me dio la ca-
rrera.

Mabel Pino
Principal Financial Planning
& Analysis, BHP.

Egrese el 2007. Fui la primera de la familia en ingresar a la uni-
versidad.

Comenceé trabajando en 2007 en Contabilidad, en CCU. Luego
me inicié en control de proyectos en Banchile, y en 2011 en pro-
yectos del Estado. El 2012 me incorporé como Analista Senior
en la Vicerrectoria de Desarrollo Institucional, gestionando por
mas de 10 afnos el Plan Estratégico Institucional de la universi-
dad, su despliegue y el control de su cumplimiento.

Desde el ano 2022, trabajo en un importante Organismo Multi-

lateral con oficina en Chile, como Analista Senior. en Planifica-
cion y Administracion de Recursos.
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1) ;Como la carrera de IICG le dio las herramientas para en-
frentar los desafios y oportunidades en el mundo laboral?

Ameé la carrera desde mi ingreso, y siento que nos forma como
profesionales integrales. Durante mis anos en la universidad ad-
quiri herramientas como el desarrollo del pensamiento critico.
Fortaleci mi capacidad de adaptabilidad, lo cual me ayudo, en
particular, en los 10 afos que trabajé en la preparacion de estra-
tegias institucionales, asi como a integrarme a diversos grupos
de trabajo sin problema. También, me ha permitido nunca temer
de tomar un nuevo desafio laboral (hasta hoy no haber estado
un dia sin trabajo).

2) ;Qué valora de su preparacion académica y qué consejos
le podria dar a futuras generaciones de egresados de 1ICG?

La preparacion académica que me dio la facultad me proporcio-
no las herramientas técnicas de manera muy amplia, para poder
moverme de areas, segln mi curiosidad profesional, tales como
entender el lenguaje de la economia, no solo desde las formu-
las, sino en el impacto de las decisiones que afectan en el dia
a dia de una organizacion. Me permitio valorar la importancia
y los efectos positivos de mantener un adecuado control en la
administracion de una organizacion, pero creo que uno de los
mas importantes fue el entendimiento de los sistemas de infor-
macion, no la programacion, sino entender que requieren dichos
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sistemas, para transformar simples datos en informacion valiosa
para una organizacion.

Mi consejo para las futuras generaciones es que disfruten su
paso por la facultad. Es una etapa hermosa, y construyan redes,
no solo porque les permitira mejorar su futuro laboral, sino por-

que al conocer las experiencias y visiones de sus colegas, am-
plian su propio entendimiento de como funcionan las institucio-
nes alas que podrian pertenecer y les permitira anticiparse a los
cambios que s1 0 sisucederan.

Belén Guede

Estudiante, maestria en
Politicas de Ciencia y
Tecnologia, Universidad de
Sussex.

Actualmente, esta terminando una maestria, con la beca Che-
vening del Gobierno del Reino Unido. La universidad queda a las
afueras de Brighton, donde vive. Dice que “es una ciudad costera
muy especial, ubicada a una hora de Londres en tren hacia el

”

sur,

De su maestria, se encuentra en la etapa de tesis, investigando
la construccion social de la tecnologia. De las clases, sus modu-
los favoritos fueron "democratizando las tecnologias" y "politi-
cas de Inteligencia Artificial".

En Chile, crecid en el paradero 23 de Vicufia Mackenna, y termi-
nando el colegio cofundé una ONG de educacion en STEM, que
funciond hasta la pandemia. Ha trabajado en las area de datos
y productos en empresas en Chile y Reino Unido. “Todos estos
elementos informan y sesgan mi perspectiva y mis respuestas’,
sostiene.

1- La carrera de Ingenieria en Informacion y Control de
Gestion ha cumplido 35 aiios, ¢qué recuerdos tiene de sus
anos universitarios? y ;como cree que la carrera la prepard
para los desafios y oportunidades que ha enfrentado en el
mundo laboral actual?

R- Ademas de lo que comparti con mis amistades de la univer-

sidad, recuerdo con especial carifo a las organizaciones estu-
diantiles de la facultad. Fui parte de la Secretaria de Sexuali-

contabilidadysis

dades y Género de la Carrera (SEGS en ese entonces) y “buddy”
(companera) de personas que venian a hacer su intercambio
desde el extranjero.

Ambos espacios, que fueron muy lindos, permitian aprender de
otras personas, muchas veces temas complementarios a nues-
tra formacion profesional. En parte, por ello, me terminé yendo
de intercambio a China.

Por otro lado, sobre la preparacion desde IICG, depende del en-
foque de cada persona, pero justamente la carrera te prepara de
tal forma que puedes tener varias estrategias de salida: areas de
control de gestion, de sistemas, financieras, y muchas mas. En
este sentido, lo que realmente te prepara es aprender a apren-
der sobre esa base. Yo creo que el siguiente paso es poder de-
sarrollar mas el pensamiento critico en pregrado e incorporar la
opcion de los Cursos de Formacion General, que pueden propor-
cionar justamente eso: una oportunidad de formar tu perspecti-
va de manera mas interseccional.

2- (A qué oportunidades le gustaria enfrentarse en el mun-
do laboral y como la carrera de IICG le dio las herramientas
para enfrentar los desafios?

Me gustaria incursionar profesionalmente en la politica pabli-
ca de tecnologia en Chile, area en la que me formé durante mi
maestria en SPRU. En el contexto chileno, ademas del sector pl-
blico, la consultoria en el sector privado juega un rol clave en
este ambito. También, estoy considerando ese tipo de opciones.
No descarto seguir en el mundo privado en las areas de produc-
to, que es lo que sé hacer.

En ese sentido, la carrera de Ingenieria en Informacion y Control
de Gestion es relevante, porque nos da una perspectiva estra-
tégica para el producto, considerando el negocio y la tecnolo-
gla o los sistemas, teniendo comodidad con ambos aspectos. Es
cierto que ahi reside parte del valor profesional de la carrera,
con colegas trabajando en una variedad de lugares y areas, 0
emprendiendo.




Catalina Pinto
Analista Senior Costumer
Experience, Ripley.

Egresada del ano 2020, comenzo su vida laboral en el Hospital
Clinico de la Mutual de Seguridad, donde fue parte del area de
Estadistica Hospitalaria y Control de Gestion. Posteriormente,
siguio en el sector de la Salud trabajando en el departamento
de Gestion Clinica y Rentabilidad de la Clinica Bupa, y luego de
buscar oportunidades en nuevos rubros, actualmente es parte
del equipo de Experiencia de Clientes del retail Ripley, principal-
mente, en la gestion de sistemas.

1- La carrera de Ingenieria en Informacion y Control de
Gestion ha cumplido 35 afios, ;qué recuerdos tiene de sus
anos universitarios? y ;como cree que la carrera la preparo
para los desafios y oportunidades que ha enfrentado en el
mundo laboral actual?

Mis afios universitarios fueron de mucho aprendizaje, de evolu-
cion, de madurez, de autoconocimiento y de autoconfianza, que,
sinceramente, muchas veces me sobrepasaba, pero agradez-
co totalmente esas experiencias, ya que constantemente eran
desafios que expandian mis limites y me hacian dar cuenta de
cuanto queria lograr mis metas. Imposible no mencionar que en
el camino conocl a personas muy importantes en mi vida. Ac-
tualmente, tengo muy buenos recuerdos de la vida que fuimos
creando con mis amigos en la universidad, y también de profe-
sores que realmente sacaban lo mejor de uno y que le daban
forma y guiaban el significado de la carrera.

Y respondiendo a la segunda pregunta, la carrera es muy ver-
satil. Hay muchos caminos que puedes tomar, y eso es una he-
rramienta que me ha servido de mucho para ir adaptandome y
también para ir forjando mi identidad profesional. Me ha permi-
tido trabajar en rubros muy diferentes, y no restringir mi bas-
queda de nuevas oportunidades. Te ensefa de todo un poco, por
lo que partes con esa seguridad que te invita a no tener miedo, a
querer profundizar mas sobre ciertos temas, y te da esa discipli-
na de dar todo y querer entender que se necesita para mejorar.
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2- ;Cual considera que ha sido el mayor cambio que ha ex-
perimentado el mundo de los negocios y de los sistemas de
informacion desde que se gradud?, ;como se ha adaptado a
estos cambios y como crees que la carrera de Ingenieria en
Informacion y Control de Gestion la prepard para enfren-
tarlos?

Sin duda el avance de la digitalizacion y la tecnologia. Cada vez
hay mas herramientas que complementan y, por qué no decirlo,
reemplazan labores que antes eran manuales y usuario-depen-
dientes, y con esto también el surgimiento de mayores ame-
nazas a la integridad y privacidad de la informacion, que igual-
mente Nos empuja a tener que adaptarnos a crear sistemas
y conocimiento mas robusto, y ha tener esa disponibilidad de
mantenerse vigente. Siento que uno de los aprendizajes que
obtuve de estudiar esta carrera, es ver estos cambios como
oportunidades, tanto para seguir desarrollandome como profe-
sional y también para priorizar la eleccion de trabajar en empre-
sas que tengan esa vision. El desarrollo analitico y los distintos
criterios que se van formando a lo largo de la carrera, esas ganas
de ahondar mas y de llegar a la respuesta final, generan que
uno pueda realmente impactar en las empresas. Ademas, todos
los conocimientos técnicos aprendidos van creando un grado de
Intuicion que te hace capaz de aprender o, al menos, entender la
logica de manera mas rapida, lo cual se vuelve una muy buena
ventaja en estos tiempos de transformacion.
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Eric Gonzalez
Profesor Asistente de
practica profesional,
Departamento de
Economia, Oklahoma
State University.

Se desempenfia como profesor Asistente desde el afo 2021, lue-
go de haber completado su doctorado en Economia, en Arizona
State University, en 2020. Vive en Stillwater, Oklahoma, desde
2021. Antes entre 2014 y 2020, vivio en Tempe, Arizona.

Respecto de sus gustos, le encanta la musica y el arte en gene-
ral. Toca guitarra, bajo y un poco de violin. “Trato de abarcar la
mayor cantidad posible de areas, en la medida que el tiempo
me permite. Hago deporte y me informo de ciencia y filosofia’,
comenta.

1- La carrera de Ingenieria en Informacion y Control de
Gestion ha cumplido 35 aiios, ¢qué recuerdos tiene de sus
anos universitarios? y ;como cree que la carrera lo prepard
para los desafios y oportunidades que ha enfrentado en el
mundo laboral actual?

R- Tengo excelentes recuerdos de mis anos universitarios. En
particular, siento que luego de los cinco afos de estudios cam-

bié mucho, al comparar mi personalidad cuando entré en 2006
versus al egresar en 2010.

Traté de desempenarme en distintos ambitos, lo cual enriquecio
mi experiencia. Participé de la seleccion de Tae-Kwon-Do. Tam-
bién, hice algunos amigos masicos y mayoritariamente expandi
mis conocimientos en muchas areas. Precisamente, respecto de
eso Ultimo, la carrera me preparo extraordinariamente para mi
desempefio laboral. Esto, debido a que trabajo en el area aca-
demica.

Destaco el rigor y calidad académica de la FEN. Espero que eso
se mantenga, porque marca una diferencia que se nota luego de
egresar. Yo he observado esto desde que egresé de FEN, pasando
por el magister, doctorado y ahora en mi posicion como acadé-
mico. Incluso en un ambiente internacional se nota la calidad de
los alumnos FEN.

2- Si pudiera volver a la universidad, ¢ qué consejo le dariaa
su "yo" de hace 35 anos? y ;qué habilidades o conocimien-
tos adicionales cree que le habrian sido Gtiles en su trayec-
toria profesional?

R- El consejo que me daria seria que me relajara un poco mas.
Respecto de conocimientos adicionales, habria sido excelente
si hubiera podido tomar cursos en otras facultades. Dado mi
campo actual, me hubiera gustado un poco mas de Matematica,
pero también de otras areas, por interés personal. Me parece
beneficioso mirar distintas disciplinas.

Los casos aqui expuestos son solo una
muestra de egresados y egresadas
gque mantienen su vinculo con la FEN.
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35 ainos de excelencia, vision global y diversidad
- Ingenieria en Informacion y Control de Gestion -
FEN UCHILE

Este 2024, la Facultad de Economia y Negocios de la
Universidad de Chile conmemora los 35 anos de la carrera de
Ingenieria en Informacion y Control de Gestién (IICG), una de
las mas innovadoras y relevantes en el ambito de la gestion,
los negocios y la tecnologia en el pais. Desde su fundacion, la
carrera ha sido pionera en formar profesionales capaces de
tomar decisiones eficientes basadas endatosytecnologia. Los
egresados son capaces de disenar, implementar y monitorear
sistemas de informacién y control de gestion que faciliten la
ejecucién de planes y estrategias organizacionales, con el
objetivo de alinear los recursos humanos, tecnologicos y de
informacion para alcanzar los objetivos institucionales.

Para celebrar este importante aniversario, desde la Escuela de
SistemasdeSistemasdelnformaciényAuditoriaseorganizaron
diferentes actividades académicas como seminarios, charlas
y conversatorios, invitando a egresados destacados, que
buscaron destacar el rol de la profesion, su conexion con el
mercado empresarial y la proyeccion de nuestra carrera para
los proximos 35 afnos. Entre estas actividades destacaron la
celebracién oficial y el congreso de estudiantes de la ANEIICG.

Celebracion oficial: un homenaje al legado y futuro de
licG

La ceremonia oficial por los 35 afos de IICG tuvo lugar el 10
de octubre en el hall principal de la Facultad de Economia y
Negocios, con la participacion de estudiantes, egresados,
académicos y autoridades universitarias. El evento comenzo
con un conversatorio en el que destacados egresados
compartieron sus experiencias profesionales, reflexionando
sobre los aportes, de los conocimientos y competencias
adquiridos durante su paso por la carrera, en sus trayectorias
profesionales y los retos que enfrentan los especialistas de la
disciplina, enun entorno en constante transformacion.

Entre los temas abordados en el conversatorio, se destaco la
importancia de la formacion integral que ofrece IICG, la cual
combinaherramientastécnicasytecnoldgicas con habilidades
de liderazgoy gestién. Los egresados coincidieron en que esta
formacion les ha permitido liderar proyectos complejos, con el
fin de resolver problemas de toma de decisiones informadas
en diversas industrias, desde la tecnologia hasta las finanzas.
Ademas, alentaron a los estudiantes actuales a aprovechar al
maximo las oportunidades que ofrece la carreray a contribuir
activamente al desarrollo de sus comunidades.

El cierre de la ceremonia estuvo marcado por una emotiva
presentacion de la Camerata Vocal de la Universidad de Chile,
gue deleito a los asistentes con un repertorio especialmente
preparado paralaocasion. Este momento artistico, cargado de
simbolismo, fue un homenaje a la historia y los logros de IICG,
ademas de unainvitacion a sequir proyectando sulegado hacia
elfuturo. Lajornada concluyé conunambiente de camaraderia
y orgullo compartido, reafirmando elimpactoylarelevanciade
la carrera en sus 35 anos de existencia. B

Teinvitamosarevisarelvideoloque fue esediaen
el siguiente enlace

Congreso ANEIICG 2024: aprendizaje y colaboracion a
nivel nacional

El centro de estudiantes (CEIIA) en conjunto con la Escuela
de Sistemas de Informacion y Auditoria (ESIA), organizaron
una nueva version del tradicional Congreso Nacional de
Estudiantes ANEIICG, la actividad en su version 2024, reunio a
estudiantes de la carrera de distintas universidades del pais,
generando un espacio deintercambio de ideas, conocimientos
y experiencias. Durante tres dias, las y los participantes
tuvieron la oportunidad de asistir a conferencias de expertos
en areas clave como la transformacion digital, la analitica de
datosy el control de gestion.

Uno de los puntos mas destacados del congreso fue la
realizacion de talleres practicos, disenados para fortalecer
habilidades computacionales y de liderazgo. Estas
actividades permitieron a los asistentes trabajar en equipos
interdisciplinarios, simulando los desafios reales que
enfrentaran como futuros profesionales. Ademas, las charlas
magistrales estuvieron a cargo de reconocidos académicos
nacionales e internacionales, ademas de lideres de la
industria, quienes compartieron suvision sobre las tendencias
globales que estan redefiniendo el campo de la ingenieria en
informaciony control de gestion.

El evento no solo fortalecit¢ la red de estudiantes y egresados
de lICG, sino que también reafirmé el compromiso de la carrera
y la facultad con la excelencia, la vision global, la innovacion y
la diversidad. Los asistentes destacaron la relevancia de este
tipo de instancias para ampliar sus perspectivas y construir
vinculos significativos dentro de una comunidad unida por
interesesy objetivos comunes.
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Compaiiia Minera .
Los Andes S.A. Ganador
Casode en

Nibaldo Areyuna

Gerente de Administracion y
Finanzas, profesor universitario
experto en Planificacion y

Control de Gestion, magister en RESUMEN
Administracion de Empresas y
profesor Universitario en temas 1.1. Introduccion

4 ) Control de Gestion.
k Compania Minera Los Andes SAA. es una operacion minera ubi-
cada en el norte de Chile. Forma parte del conglomerado Aus-
tralian Minerals, y hoy enfrenta un cambio significativo en su
liderazgo con la llegada de un nuevo gerente general, Carlos

. Gonzalez. Este cambio ha generado tensiones en la empresa,
Rolando Urrutia

ety ——— debido a la transicion experimentada desde un enfoque de con-
Finanzas y experto en trol basado en el comportamiento, que fue implementado por
Control de Gestion, el anterior gerente general, Juan Pérez, a uno mas centrado en

magister en Control
de Gestion y profesor
universitario en temas

los resultados, que impuso la nueva administracion. Los directo-
res del conglomerado minero observan con recelo el cambio de

de Sistemas de Control liderazgo de Minera Los Andes, ya que, ademas, la empresa en
Organizacional. la actualidad enfrenta desafios operativos, incluyendo incumpli-
J mientos en la produccion y un aumento en los costos operativos,

aspectos que no eran considerados COMO UNa gran preocupa-
cion con la administracion anterior.

1.2. Proposito

El proposito del caso es discutir una problematica de contingen-
Ccla que ocurre en las distintas industrias, que tiene relacion con
el ejercicio de liderazgo y gestion, a traves de los mecanismos
de control de gestion, y que es muy bien explicada desde la in-
vestigacion y la academia con la teoria de William G. Ouchi, la
cual ahonda en la relacion entre la estructura organizacional y
los mecanismos de control.



El objetivo es que los estudiantes comprendan que las decisio-
nes de estructura y control afectan el desempefio organizacio-
nal y como pueden aplicarse estos conceptos en la practica para
mejorar la gestion en las empresas productivas. Se espera en-
tonces que los estudiantes comprendan que la implementacion
de diferentes enfoques de control de gestion, ya sea basada en
comportamientos o resultados, puede afectar el desempefio.

Para lo anterior, los estudiantes deben evaluar como la estruc-
tura organizacional y las relaciones de confianza, establecidas
durante la administracion anterior, impactan en la transicion
hacia una gestion mas orientada a resultados, para lo cual
se deben discutir los pros y contras del enfoque de control
basado en comportamiento, y que fue implementado por el
anterior gerente general, versus el control basado en resul-
tados, promovido por la nueva administracion. Paralelamente,
se debe analizar como la falta de coordinacion, duplicacion
de esfuerzos y la desconexion en las areas ha aumentado los
costos operativos y ha provocado incumplimientos en la pro-
duccion. Asi, se debe evaluar qué tipo de control es mas ade-
cuado, en base a las caracteristicas del yacimiento, la cultura
organizacional y los desafios operativos, tomando en cuenta el
marco teodrico de Ouchi.

Con todo ello, el caso busca potenciar en los estudiantes la ha-
bilidad de diagnosticar y proponer soluciones efectivas ante
situaciones donde el cambio de liderazgo y la implementacion
de nuevos mecanismos de control pueden generar disfunciones
organizacionales

2. Descripcion de la compaiiia

Compania Minera Los Andes S.A, ubicada en el norte de Chile,
es una pequena empresa de la gran mineria chilena del cobre,
que ha operado desde el ano 2007 hasta la actualidad en el afo
2024, y que pertenece al conglomerado Minero Australian Mi-
nerals. Esta se dedica a la extraccion y procesamiento de cobre,
con una produccion de 70 kilotoneladas al afo de cobre catodi-
co. Esta posee un yacimiento de cobre, el cual ha sido explotado
durante varios anos y ha ido creciendo a medida que va avan-
zando el desarrollo de la operacion, y se van realizando nuevas
campanas de reconocimiento del yacimiento.

Algunas de las principales caracteristicas del yacimiento es que
posee leyes de mineral muy bajas, que ademas, desde el punto
de vista de tratamiento de mineral en sus primeras ‘capas” de
explotacion,requiere una baja concentracion de acido para ser
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lixiviado. La combinacion de estas dos caracteristicas hace que
el proceso de extraccion y procesamiento deba ser muy opti-
mizado y a un minimo costo. En caso contrario, producto de las
bajas leyes, no seria posible obtener beneficios que permitan a
esta mina ser explotada.

En su historia, la compafiia ha sostenido su existencia a traves de
las campanas de exploracion. Su crecimiento ha sido significati-
vo, presentando un buen desempefio en términos de rentabili-
dad, principalmente, apalancados por sus costos operacionales,
la productividad y precio del cobre.

Respecto a sus trabajadores, la compafia cuenta con 900
trabajadores, de los cuales 600 son operadores y mantene-
dores, quienes en su mayoria iniciaron su vida laboral con la
compafia hace mas de 17 afos. Los restantes 300 corres-
ponden a supervisores y ejecutivos. Minera Los Andes en su
historia ha tenido una baja tasa de rotacion de personal, lo
cual permite incorporar nuevos actores a la fuerza laboral
en la compafia de manera gradual. Segin declaraciones de
los trabajadores mas antiguos, los principales motivos de
mantenerse tanto tiempo en esta empresa, -aspecto que
no es habitual en la industria minera-, es la cercania a la
ciudad, lo que permite a sus trabajadores pernoctar en sus
hogares todos los dias, junto con el grato ambiente labo-
ral y la buena relacion entre trabajadores de la compania
en todos sus niveles. Lo anterior ha permitido un desarrollo
de carrera profesional de distintos trabajadores que ahora
son ejecutivos, en base al relacionamiento, la confianza, la
sintonia y manera de entender el negocio, producto de los
anos que llevan trabajando juntos.

En lo que se viene, Minera Los Andes S.A. enfrenta el desafio de
captar nuevos fondos para invertir en maquinarias e infraestruc-
tura, con el fin de sostener y aumentar la capacidad de produc-
cion. Para esto, debe ganarse el derecho de seguir operando,
compitiendo con otras opciones de inversion que tiene el con-
glomerado Minero Australian Minerals, lo que le permitira me-
jorar la competitividad en el mercado global. Por esto, la gestion
de Minera Los Andes es observada muy de cerca por parte de
Australian Minerals.

3. Perfil y caracteristicas de los ejecutivos
La compania ha sido liderada los Gltimos tres anos por Juan Pé-

rez, como gerente general, quien tiene 25 afios en la industria
minera, y 15 en Minera Los Andes.
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En su estadia en la compaiia, Juan ha ejercido distintos cargos
y en diferentes areas, lo que le ha permitido tener una amplia
vision del negocio y la manera particular de operar de esta com-
pafia. Antes de asumir el cargo de gerente general, Juan era ge-
rente de Proyectos en Minera Los Andes. Producto de su paso
por las distintas areas de la compania, conoce muy bien a sus
pares gerentes de area, con los cuales habia compartido tiem-
pos buenos y malos de la operacion en Minera Los Andes, por Lo
que el vinculo, las relaciones de confianza y el conocimiento del
negocio era compartido entre ellos.

Producto de su buen desempefio como gerente de Proyectos, su
amplia vision, conocimiento de la empresa y del negocio, junto
con el reconocimiento de sus pares, Juan fue promovido a ge-
rente general, cargo que ha ejercido los Gltimos tres anos de
manera destacada.

Respecto a su manera de administrar la compania, su gestion
pone el foco, principalmente, en el comportamiento de os tra-
bajadores, para lograr desempenos sobresalientes. Producto del
vasto conocimiento de las virtudes y limitaciones de sus traba-
jadores, soportado por el buen ambiente laboral y la sintonia del
entendimiento del negocio con sus pares y trabajadores depen-
dientes, Juan saca lo mejor de cada uno de sus trabajadores, con
el fin de lograr los objetivos de corto y mediano plazo en esta
compania.

Luego de tres anos de sobresaliente desempeno, Juan Pérez
deja su cargo para enfrentar nuevos desafios profesionales.

Para liderar el equipo de Minera Los Andes SA, el Grupo Australian
Minerals contrata a Carlos Gonzalez como gerente general. Car-
los viene de uno de los mas grandes grupos mineros a nivel mun-
dial, que tiene gran parte de sus operaciones mineras en Chile.

Carlos cuenta con una formacion en Ingenieria Industrial y 20
anos de una destacada trayectoria en la industria minera, pero
es un trabajador nuevo para el equipo ejecutivo de Minera Los
Andes. Carlos viene muy motivado y con mucha energia para
enfrentar los nuevos desafios de Minera Los Andes. Con esto
pretende obtener buenos resultados en el corto plazo en la
compafiia, para asi continuar su carrera laboral dentro del Grupo
Australian Minerals, en cargos de alta direccion en este grupo
minero.

Debido a su poco conocimiento de Minera Los Andes y su cultu-
ra, Carlos prefiere administrarla en base a control por resultados,
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confiando en informes y métricas clave para tomar decisiones.
Para esto, define algunos indicadores para observar el resultado
de la performance de la compania, en los distintos periodos de
tiempo. En esta dinamica de control, responsabiliza a los geren-
tes de area en sus respectivos ambitos de accion.

4. Problematica

El cambio de liderazgo, junto a los nuevos desafios es ob-
servado de cerca por los directores de Australian Minerals,
quienes tienen interés en establecer un modelo de gestion
para el resto de los activos del grupo. Asimismo, esta es la
oportunidad de observar como estos liderazgos y mecanis-
mos de control impactan en los resultados del negocio. La
importancia de obtener un buen desempefio como negocio,
permitiria poder optar a nuevas oportunidades de inversion
dentro del grupo y continuar con sus operaciones por mas
tiempo.

Las diferencias en los enfoques de gestion han creado contro-
versias en el equipo de directores. Existen adherentes y detrac-
tores para los diferentes tipos de liderazgo establecidos por
Juan Pérez y Carlos Gonzalez dentro del grupo de directores.

Asuvez, los trabajadores estan confundidos acerca de las priori-
dades y la mejor manera de reportar el desempeno que impuso
la nueva administracion, aludiendo que, con la anterior, aunque
no estaban muy claros los objetivos globales a alcanzar, todo
ocurria de manera muy fluida, coordinada, y de esta manera se
alcanzaban los resultados.

Actualmente, ha habido incumplimientos de la produccion en
algunos meses y se han incrementado los costos operativos
de Compania Minera Los Andes S.A. Algunos trabajadores mas
antiguos comentan que la falta de coordinacion y la menor
importancia que le ha dado la nueva administracion a las in-
teracciones y el como se deberian articular las areas es la
principal causa de los malos desempenos, indicando que la
duplicacion de esfuerzos y recursos es la causa del aumen-
to de los costos operativos. De igual manera, aluden a que
la mala coordinacion es la causa del incumplimiento de los
planes de produccion. Los directores de Australian Minerals
han solicitado una reunion de directorio para analizar el caso,
hacer un analisis de la situacion actual y desarrollar un marco
de control, que permita a la compania retomar sus niveles de
cumplimiento y costos operacionales, basados en la comuni-
cacion, la coordinacion y la gestion de riesgos.
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Algunos directores defienden que la mejor opcion serfa imple-
mentar un plan unificado que combine lo mejor de ambos en-
foques de liderazgo y asegure el éxito y el cumplimiento de los
planes de produccion a mediano y largo plazo.

5. Marco teorico

5.1. Introduccion al marco teodrico

En el ambito del control de gestion, la teoria organizacional, la
relacion entre la estructura de una organizacion y sus mecanis-
mos de control, ha sido un tema de amplio debate y estudio. La
estructura organizacional se refiere a la forma en que se orga-
niza una empresa, incluyendo la jerarquia, la division del trabajo
y la distribucion de responsabilidades. Por otro lado, el control
organizacional se enfoca en los sistemas y procesos utilizados
para guiar, supervisar y evaluar el comportamiento de los em-
pleados y los resultados de la organizacion.

El trabajo de William G. Ouchi, “The Relationship Between Organi-
zational Structure and Organizational Control” (1975), proporciona
una base teorica para comprender como estas dos dimensiones
se interrelacionan. Ouchi argumenta que, aunque la estructura y
el control estan estrechamente vinculados, no son lo mismo. Su
Investigacion en empresas de venta minorista sugiere que la na-
turaleza de la estructura organizacional influye en los tipos de
control que se pueden aplicar de manera efectiva.

5.2. Definicion de conceptos clave

5.2.1.Estructura organizacional

La estructura organizacional, segtn Ouchi, puede descompo-
nerse en dos dimensiones principales: Diferenciacion vertical y
diferenciacion horizontal.

e Diferenciacion vertical: Se refiere al nimero de niveles je-
rarquicos dentro de la organizacion: desde la alta gerencia
hasta los empleados de nivel operativo. Una mayor diferen-
ciacion vertical implica una cadena de mando mas larga, lo
que puede complicar la supervision directa y el control del
comportamiento.

e Diferenciacion horizontal: Esta dimension se refiere al na-
mero de divisiones o departamentos dentro de la organiza-
cion, cada uno especializado en una funcion o tarea especi-
fica. Una mayor diferenciacion horizontal implica una mayor
especializacion, lo que puede llevar a desafios en la coordi-
nacion y control entre departamentos.
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5.2.2.Control organizacional

El control organizacional, segin Ouchi, es el proceso median-
te el cual se asegura que las acciones de los miembros de la
organizacion estén alineadas con los objetivos y politicas de la
empresa. Se identifican dos tipos principales de control:

e Control basado en el comportamiento: Este tipo de control
implica la supervision directa del comportamiento de los
empleados. Es mas efectivo cuando existe un conocimien-
to claro de los procesos, mediante los cuales los empleados
deben cumplir sus tareas.

e Control basado en resultados: Este tipo de control se centra
en la evaluacion de los resultados producidos por los em-
pleados, mas que en como se logran esos resultados. Es mas
adecuado en situaciones donde los procesos son menos co-
nocidos o mas dificiles de supervisar directamente.

5.3. Relacion entre estructura y control

5.3.1.Distincion entre estructuray control

Uno de los principales aportes de Ouchi es la distincion clara
entre estructura y control. Estos dos conceptos a menudo han
sido confundidos en la literatura organizacional. Aunque la es-
tructura proporciona un marco dentro del cual se implementan
los controles, estos no son simplemente un subproducto de la
estructura. Por ejemplo, en organizaciones con una alta dife-
renciacion vertical, la supervision directa (control de compor-
tamiento) se vuelve menos efectiva, a medida que los niveles
jerarquicos aumentan. En cambio, se puede preferir un control
basado en resultados, que es menos dependiente de la proximi-
dad jerarquica.

5.3.2.Impacto de la estructura en los mecanismos de con-
trol

Ouchi argumenta que la estructura organizacional influye en la
eleccion y efectividad de los mecanismos de control. Por ejem-
plo:

e En organizaciones con alta diferenciacion vertical, es decir,
con muchos niveles jerarquicos, la supervision directa se
vuelve mas dificil y costosa. En estos casos, las organizacio-
nes pueden recurrir mas al control basado en resultados, que
permite una evaluacion mas independiente del comporta-
miento diario de los empleados.
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e En organizaciones con alta diferenciacion horizontal, donde
existen maltiples departamentos o divisiones, la especiali-
zacion puede dificultar la comparacion de desempefio entre
unidades. En estos casos, el control basado en resultados
puede ser mas dificil de implementar de manera uniforme,
va que diferentes departamentos pueden tener diferentes
metricas de éxito.

5.3.3.Condiciones previas para la aplicacion de tipos de
control

Para que un tipo de control sea efectivo, deben cumplirse cier-
tas condiciones. Segn Ouchi, existen dos que son esenciales:

i, Conocimiento de los procesos de transformacion: Para apli-
car el control basado en el comportamiento, la organizacion
debe tener un conocimiento claro de como Los insumos (re-
cursos) se transforman en productos o servicios finales. Si
este conocimiento es incierto o complejo, el control basado
en el comportamiento se vuelve menos viable.

ii. Disponibilidad de medidas de resultados: Para aplicar el con-
trol basado enresultados, deben existir medidas confiablesy
validas de los resultados deseados. Si estas medidas no es-
tan disponibles o son dificiles de obtener, este tipo de con-
trol se vuelve inefectivo.

5.4. Implicaciones de la teoria en la practica organizacional

5.4.1.Aplicacion practica en diferentes contextos

Ouchi utiliza ejemplos de empresas de venta minorista para
ilustrar como la estructura organizacional determina el tipo de
control que se aplica. Por ejemplo, en una tienda departamental
con maltiples niveles de gestion y una alta especializacion de
departamentos, el control basado en resultados podria ser mas
prevalente, especialmente si existen métricas claras como las
ventas por departamento.

5.4.2.Impacto en la eficiencia y flexibilidad organizacional

La eleccion del tipo de control tiene implicaciones directas en la
eficiencia y flexibilidad de la organizacion. Un control basado en
resultados, puede ser mas eficiente, ya que requiere menos su-
pervision directa y puede ser aplicado de manera mas uniforme,
a través de diferentes niveles de la organizacion. Sin embargo,
este tipo de control puede ser menos flexible, ya que depende
de la disponibilidad de meétricas claras y puede no capturar to-
dos los aspectos del desempefio de los empleados.
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Por otro lado, el control basado en el comportamiento permite
una mayor adaptacion a situaciones especificas y a las necesi-
dades individuales de los empleados, pero a costa de una mayor
inversion en supervision y formacion.

5.5. Desafios y consideraciones en la implementacion del
control organizacional

5.5.1.Limitaciones del control basado en resultados

Ouchi senala que, aunque el control basado en resultados es una
herramienta poderosa, no siempre captura todos los aspectos
relevantes del desempefio organizacional. Por ejemplo, en con-
textos donde la calidad del servicio es fundamental, como en el
sector minorista, enfocarse Unicamente en métricas como las
ventas puede ignorar otros factores importantes, como la satis-
faccion del cliente o la calidad del servicio prestado.

5.5.2.Rol del contexto y el entorno organizacional

El entorno en el que opera la organizacion también juega un pa-
pel crucial en la determinacion del tipo de control. Por ejemplo,
organizaciones gue sirven a un mercado de alto nivel socioe-
conomico pueden necesitar controles mas sofisticados, para
asegurar que se cumplan altos estandares de servicio, lo cual
puede requerir una combinacion de control de comportamiento
y de resultados.

5.6. Matriz Ouchi

5.6.1 La matriz de Ouchi para medicion de comportamien-
to y resultados

La matriz de Ouchi es una herramienta Gtil para evaluar como
una organizacion controla el comportamiento y mide los resul-
tados de su personal. Esta matriz generalmente se representa
en un grafico de dos dimensiones, donde cada eje refleja una de
las dos variables clave.

e Fje X (Horizontal): Este eje muestra el conocimiento que la
organizacion tiene sobre el proceso de transformacion, es
decir, como se convierte el trabajo en resultados. El gra-
do de conocimiento puede variar desde un entendimiento
completo hasta una comprension limitada o imperfecta del
proceso.

® FEje Y (Vertical): Este eje refleja la capacidad de la organiza-

cion para medir los resultados del trabajo. Aqui se mide qué
tan facil es evaluar con precision esos resultados, pudiendo
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variar desde una alta capacidad de medicion hasta una baja
o dificil precision en la medicion.

5.6.2 Representacion grafica de la matriz de Ouchi

Para graficar la matriz, se utilizan los siguientes ejes:
e Fje X (Conocimiento del proceso de transformacion):

- Perfecto: La organizacion tiene un conocimiento profundo
y claro de como se realiza el trabajo y como se transforma
en resultados concretos.

- Imperfecto: La organizacion posee un entendimiento li-
mitado 0 no completamente claro de como ocurre este pro-
ceso.

e fjeY (Capacidad para medir resultados):

- Alta: Los resultados del trabajo se pueden medir con pre-
cision y claridad.

- Baja: Es dificil medir con exactitud los resultados del tra-
bajo realizado.

5.6.3 Zonas de la matriz

La combinacion de estas variables da lugar a cuatro cuadrantes
en la matriz, que representan diferentes enfoques de control:

i. Cuadrante 1 (Conocimiento del proceso perfecto vy alta
capacidad de medicion de resultados): control por resulta-
dos: En este cuadrante, la organizacion se enfoca en medir y
recompensar los resultados obtenidos. Un ejemplo tipico es
la evaluacion de las ventas en una tienda, donde las ventas
se pueden medir directamente y con precision.

ii. Cuadrante 2 (Conocimiento del proceso imperfecto y alta
capacidad de medicion de resultados) control por resultado
indirecto: Aqui, aungue los resultados son medibles, el proceso
que lleva a ellos no se conoce completamente. Un ejemplo se-
ra la evaluacion en investigacion cientifica, donde los descubri-
mientos pueden tardar afios en ser completamente valorados.

iii. Cuadrante 3 (Conocimiento del proceso perfecto y baja
capacidad de medicion de resultados): Control sobre el
Comportamiento: En este caso, la organizacion se enfoca en
monitorear y controlar el comportamiento de los emplea-
dos, ya que los resultados no se pueden medir facilmente. Un
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ejemplo es el control en una fabrica, donde se siguen proce-
dimientos estandar para garantizar la calidad, aunque medir
la calidad final puede ser complicado.

iv. Cuadrante 4 (Conocimiento del proceso imperfecto y baja
capacidad de medicion de resultados): Control ritual o de clan
(para estar alineado don el disefio de la matriz) (clan): En este
cuadrante, la organizacion confia en la socializacion y en la cul-
tura organizacional, para guiar el comportamiento de los em-
pleados. Esto es comdn en entornos de investigacion, donde
tanto los procesos como los resultados son dificiles de medir, y
se depende de una cultura solida para orientar las acciones.

5.6.4 Visualizacion de la matriz

Tipos de control y sus antecedentes

Conocimiento del proceso de transformacion

Perfecto

Imperfecto

|
Control por resultados
Control sobre
comportamiento

ALTA

BAJA

Capacidad para medir output

5.7. Resumen marco teorico

El marco teorico desarrollado, a partir del trabajo de William
G. Ouchi sobre larelacion entre la estructura organizacional y
el control organizacional, ofrece una perspectiva integral que
aborda, tanto la complejidad interna de las organizaciones,
como las dinamicas necesarias para mantener la eficiencia y
efectividad en el cumplimiento de sus objetivos.

La estructura organizacional proporciona el marco dentro del cual
se implementan los mecanismos de control, pero el tipo de control
utilizado depende, en gran medida, de la naturaleza de esa estruc-
tura, ast como de otros factores contextuales, como el conocimien-
to del proceso y la disponibilidad de medidas de resultados.

Esta distincion tiene implicaciones practicas importantes. Por
ejemplo, en organizaciones con una estructura organizacional
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con varios niveles, los desafios para mantener el control efec-
tivo se intensifican. En tales casos, confiar exclusivamente en
un solo tipo de control puede no ser suficiente. Por lo tanto, los
gerentes deben ser conscientes de la necesidad de adaptar los
mecanismos de control a la estructura particular de su organi-
zacion, y estar dispuestos a integrar maltiples enfoques de con-
trol, segln sea necesario.

Otro aspecto critico resaltado en el marco teorico es la necesi-
dad de flexibilidad en la aplicacion de los mecanismos de con-
trol. Las organizaciones no operan en un vacio; estan influen-
ciadas por factores internos, como su tamafno y estructura, asi
como por factores externos, como las caracteristicas de sus
clientes y el entorno competitivo.

En este contexto, la capacidad de una organizacion para ajus-
tar sus sistemas de control en respuesta a los cambios que
se produzcan en estos factores es esencial para su éxito a
largo plazo. Por ejemplo, en entornos donde el conocimiento
del proceso de transformacion es sélido y los resultados son
facilmente medibles, el control basado en resultados puede
ser la opcion mas eficiente. Sin embargo, en situaciones don-
de estos factores son menos claros o mas variables, puede ser
necesario recurrir a un control basado en el comportamiento,
0 incluso en una combinacion de ambos tipos de control, para
asegurar que la organizacion pueda responder adecuadamen-
te a desafios imprevistos.

El trabajo de Ouchitambién subraya la importancia del entor-
no organizacional en la eleccion y efectividad de los meca-
nismos de control. Organizaciones que operan en mercados
de alto nivel socioeconomico pueden enfrentar expectativas
mas altas de sus clientes en términos de calidad y servicio,
lo que podria requerir sistemas de control mas sofisticados
y centrados tanto en el comportamiento como en los re-
sultados. Esto destaca la importancia de no solo considerar
los factores internos de la organizacion, sino también como
el entorno externo influye en las necesidades y desafios de
control.

Las organizaciones que atienden a clientes mas exigentes o co-
nocedores pueden necesitar implementar controles mas estric-
tos, para asegurar que se mantenga la satisfaccion del cliente y
se cumplan las expectativas de calidad.

Para los gerentes y disenadores organizacionales, el marco
teodrico de Ouchi proporciona una guia Util para la toma de de-
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cisiones en torno a la estructura y el control. Al entender las
interrelaciones entre la diferenciacion vertical y horizontal, el
conocimiento de los procesos y la disponibilidad de medidas de
resultados, los gerentes pueden tomar decisiones mas informa-
das sobre como estructurar sus organizaciones y qué tipos de
control implementar.

Este enfoque no solo ayuda a prevenir la pérdida de control, a
medida que las organizaciones crecen y se vuelven mas com-
plejas, sino que también permite un disefio organizacional mas
equilibrado que puede adaptarse mejor a los cambios en el en-
torno interno y externo.

6. Nota de enseinanza

El caso Compania Minera Los Andes S/A. presenta el cambio de
liderazgo vy el conflicto entre dos enfoques de control de ges-
tion: uno basado en el comportamiento de los empleados y otro
centrado en los resultados operacionales.

La llegada del nuevo Gerente General ha generado tensio-
nes,entre los directivos y los empleados, lo que ha derivado en
problemas de coordinacion, aumento de costos y disminucion
de la eficiencia. Con ello, el caso trata sobre la transicion de
enfoques de control organizacional y liderazgo en una empresa
minera, y como estos impactan en el rendimiento, costos y cul-
tura organizacional.

El caso esta disenado para estudiantes de escuelas de negocios
y programas de control de gestion que deseen profundizar en
temas relacionados con la estructura organizacional, el lide-
razgo vy los sistemas de control. El objetivo principal es que os
estudiantes comprendan como la implementacion de diferentes
enfoques de control de gestion, ya sea que estén basados en
comportamientos o resultados, puede afectar el desempenfo de
una organizacion.

6.1. Proposito de la nota

Esta nota de ensenanza esta disefiada para generar la discusion
y el analisis del caso Compafiia Minera Los Andes S.A, mediante
la aplicacion de la teoria de William G. Ouchi sobre la relacion
entre la estructura organizacional y los mecanismos de control.
El objetivo es que los estudiantes comprendan como las deci-
siones de estructura y control afectan el desempefio organiza-
cional y como pueden aplicarse estos conceptos en la practica,
para mejorar la gestion en la empresa minera.
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6.2. Objetivos de aprendizaje

i. Comprender la relacion entre estructura y control or-
ganizacional:

- Los estudiantes deben identificar como la diferenciacion
vertical y horizontal en la estructura organizacional de Com-
pania Minera Los Andes S.A. influye en la seleccion y efectivi-
dad de los mecanismos de control.

ii. Evaluar la eficacia de los mecanismos de control:

- Los estudiantes deben analizar los pros y contras de los
enfoques de control, basados en el comportamiento y en los
resultados dentro del contexto especifico de la empresa.

iii. Aplicar la matriz de Ouchi:

- Los estudiantes deben utilizar la matriz de Ouchi para po-
sicionar a Compania Minera Los Andes S/A. en términos de su
conocimiento del proceso de transformacion y la capacidad
para medir resultados, y determinar el enfoque de control
mas adecuado.

iv. Desarrollar estrategias para la definicion de la es-
tructura de control mas adecuada:

- Los estudiantes deben proponer estrategias para gestionar
el cambio en la estructura organizacional y los mecanismos
de control, considerando las dinamicas internas y la necesi-
dad de mejorar la eficiencia operativa.

6.3. Preguntas de discusion

Impacto del cambio de liderazgo en los mecanismos de
control:

- ¢Qué modelo de gestion y liderazgo deberian estandarizar
los directores de Australian Minerals en el resto de las com-
panias?

- ¢Qué efectos ha tenido el cambio de liderazgo en la apli-
cacion de los controles basados en el comportamiento y los

resultados?

- ¢Qué desafios enfrentan los trabajadores y la direccion
bajo el nuevo modelo de control?
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- ¢Esta usted. de acuerdo con algunos trabajadores que co-
mentan: “La falta de coordinacion y la menor importancia
que le ha dado la nueva administracion a las interacciones y
el como se deberian articular las areas es la principal causa
de los malos desempenos”.

Relacion entre estructura y control en Compania Minera
Los Andes S.A:

- ¢Como influye la estructura organizacional de la empresa
en la efectividad de los mecanismos de control utilizados
por los gerentes Juan Pérez y Carlos Gonzalez?

Aplicacion de la matriz de Ouchi:

- ¢En qué cuadrante de la matriz de Ouchi se encuentra ac-
tualmente Compania Minera Los Andes S.A?

- ¢Qué tipo de control (comportamiento o resultados) seria
mas efectivo en su contexto?

- La matriz de Ouchi categoriza los tipos de controles a apli-
car, dependiendo de la intensidad de la “capacidad para me-
dir el desempeno” versus el ‘conocimiento del proceso de
transformacion”.

De acuerdo a esto, ;en qué cuadrante ubicaria a cada uno de
los gerentes? Sustentar su postura con ejemplos concretos
de intensidad en los dos ejes (medir el output vs conoci-
miento del proceso).

Propuesta de ajustes en los Mecanismos de Control:
- ¢/Qué ajustes en los mecanismos de control recomendarias
para que Compania Minera Los Andes SA. mejore su coordi-
nacion interna, controle los costos y cumpla con los planes
de produccion?

6.4. Actividades de aprendizaje

El caso puede ser propuesto en el aula mediante una metodo-

logia de simulacion y debate estructurado. Se sugiere dividir la

clase en tres grupos:

e Grupo 1: Directores de Australian Minerals (preocupados
por los resultados operacionales y la eficiencia).

® Grupo 2: Equipo de liderazgo de Carlos Gonzalez (orientado
a implementar el control por resultados).
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® Grupo 3: Empleados de la Compania Minera Los Andes S.A.
(afectados por el cambio de enfoque y el aumento de costos
operativos).

El profesor debe guiar la discusion con preguntas clave, fomen-
tar el debate entre los grupos y realizar una simulacion de una
reunion de directorio, donde se defiendan las distintas posturas.
Finalmente, los estudiantes propondran un plan de accion que
combine lo mejor de ambos enfoques, para mejorar la coordi-
nacion y eficiencia.

Es recomendable solicitar la lectura del caso antes de la realiza-
cion de la catedra, para fomentar la discusion durante su desa-
rrollo. Se sugiere dividir la audiencia en dos grupos, con el fin de
gue una parte de esta se identifique con los directores del grupo
Minero Australian Minerals y la otra parte con los trabajadores de
Compania Minera Los Andes SA. El docente debe guiar la discu-
sion en torno a las preguntas de discusion del apartado 6.3, ha-
ciendo que los alumnos defiendan sus posturas desde sus roles.

Realizar un trabajo grupal respecto al caso, donde se consideren
las preguntas de discusion indicadas en el apartado “6.3. Pregun-
tas de discusion”. En el trabajo grupal, se deben exponer y defen-
der los distintos puntos de vista (directores y trabajadores de la
compania), buscando los mecanismos de control de gestion que
mejor se ajusten a cada uno de los contextos.

Se recomienda realizar un control de las lecturas Javanmardi
Kashan, A, Wiewiora, A, & Mohannak, K. (2021) y Senjaya, V, &

Anindita, R. (2020), como complemento a las lecturas de Ouchi,
W. G. (197p) y Ouchi, W. G. (1979), con el fin de entender el con-
texto de la industria Minera, junto con los mecanismos de con-
trol establecido por Ouchi.

6.5. Aplicacion y desafios del contexto Industrias

Desde el punto de vista de la gestion por resultados y la ges-
tion por procesos, los desafios y aplicaciones del caso de estu-
dio en diferentes industrias, como Retail, Empresas productivas
Tecnologicas y de Servicios pueden enfocarse de la siguiente
manera:

Retail: En gestion por resultados, el enfoque esta en aumen-
tar ventas y conversion, con el desafio de mantener flexibilidad
ante cambios rapidos. En gestion por procesos, se optimizan la
cadena de suministro y operaciones.

Empresas Productivas: Enfocandose en productividad y cum-
plimiento de plazos, el desafio en gestion por resultados es la
presion sobre los recursos. En gestion por procesos, la automa-
tizacion y mejora continua, son claves, ademas del cambio cul-
tural.

Empresas Tecnologicas y de Servicios: La gestion por resultados
se centra en la satisfaccion del cliente y rentabilidad, enfrentando
la dificultad de medir resultados intangibles. En gestion por proce-
s0s, la estandarizacion y optimizacion del flujo de trabajo son esen-
ciales, con el desafio de equilibrar personalizacion y eficiencia, @
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Caso Fundicion
Ferrosa: iInnovacion en
marketing para ofrecer
productos sostenibles

“Si ta compras un liner que te dura el doble que el anterior
y te cuesta el doble, ya ganaste porque ya ganaste en

la mano de obra del cambio y ahorras en la paradadela
maquina..."”, Cliente que probo los nuevos liners de Ferrosa.

Rosa Guimaray B 1. Introduccién de la organizacién y el contexto actual
Profesor Universitario, Pontificia

Universidad Catolica del Per.

Fundicion Ferrosa es una empresa que fabrica piezas de hierro
y aceros tipo antidesgaste, que son utilizadas en las industrias
minera, cementera y de movimientos de tierra. Su trabajo se
efectla bajo estandares internacionales de calidad, lo cual le
da mayor competitividad en el mercado de la fundicion. Actual-
mente, su planta de produccion se encuentra ubicada en el dis-
trito de Ate Vitarte, en Lima, Per(, donde tiene capacidad para
fabricar 300 toneladas mensuales de piezas de produccion.

Fundicion ferrosa en su anhelo de innovar dentro de su actividad
industrial realizd investigaciones que permitieron crear placas
antidesgaste para maquinarias de mina, que cuentan con un
nuevo sistema de sujecion, con la patente 000715-2017/DIN.
Estos nuevos liners permiten utilizar el 90% de su espesor, una
gran ventaja frente a las placas normales que solo pueden usar
el 30% de su espesor, al exponerse a golpes o proteccion de
piezas de maquinarias. Este producto tiene grandes beneficios
de sostenibilidad, al generar menos residuos solidos, proporcio-
nar mejoras en los procesos de produccion de sus clientes, como
la disminucion de los tiempos de compra de estas piezas, asi
como el decremento de los tiempos de recambio, lo cual con-
tribuye al ahorro de costos para estas empresas de la industria.

Julie Contreras

Asistente de investigaciony
pre docente de la Pontificia
Universidad Catolica del Perd.
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Para poder ofrecer un producto nuevo al mercado, que sea di-
ferente al clasico, es necesario desarrollar adecuadamente “la
validacion comercial’, etapa en la que se recopila informacion
de la percepcion del nuevo producto, por parte de los potencia-
les clientes dentro del mercado objetivo. Este caso es de vital
importancia, pues muestra a los estudiantes la metodologia de
investigacion del comportamiento de compra del cliente indus-
trial, quien sigue un proceso en decision de compra complejo
por tratarse ser una compra B2B.

Esta investigacion devela un gran reto para los proveedores de
un producto innovador en el proceso de produccion de empresas
mineras o cementeras, donde para lograr una decision de compra
del cliente se necesita demostrar un mayor aporte a la eficiencia
de la cadena de produccion. Ademas, se mostrara la necesidad
preponderante de probar el producto de manera real en sus ma-
quinarias, pues sin ello los clientes se muestran reacios a la in-
novacion. Finalmente, se desafiara a los estudiantes a crear una
estrategia de comunicacion, promocion y posicionamiento del
nuevo producto, utilizando herramientas de Design Thinking, asi
como el modelo de negocio y la elaboracion del material de difu-
sion, para su puesta en el mercado.

2. Historia, origenes de la empresa familiar Ferrosa

La empresa Fundicion ferrosa se fundo el 30 de octubre de 1967.
Para 1969, inician con la produccion de hierro gris y nodular. En
1974, los principales productos que se producian eran discos y
tambores de freno. Se llegan a firmar contratos de largo plazo
con ensambladoras como Toyota, Volkswagen, Scania y Volvo en
1985, iniciando trabajos de ensamblaje de autos conjuntamen-
te con la produccion de piezas. Sin embargo, en el ano 1991, al
retirarse del PerQ las plantas ensambladoras, se debio de cerrar
la planta de Ferrosa, comenzando un periodo de renovacion, para
enfrentar el contexto socioeconomico-politico del pais. En 1996,
se invierte en hornos de induccion, logrando la reapertura de la
planta con la fabricacion de aceros aleados. Alrededor de 2002,
se da inicio a la relacion comercial con la cementera mas grande
del Per(, Cementos Lima, produciendo placas en acero refractario
ASTM A297. Con el fin de potenciar la calidad de la produccion, en
el 2008, se certificaron en la norma I1SO 9001, con el alcance de
“Desarrollo y Fabricacion de piezas y partes fundidas en aceros
antidesgaste”.

La Fundicion Ferrosa, a medida que iba creciendo en el mercado,

logra en el afno 2012 iniciar la fabricacion de piezas para exporta-
cion, apostando para el 2015 con la creacion de areas de Innova-
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cion y Desarrollo, con el fin de estudiar las mejoras en las aleacio-
nes. Con el fin de ampliar su capacidad de produccion, compraron
maquinaria moderna en el afio 2018 y, para el 2021, la empresa
logra exportar el 45% de sus ventas al mercado extranjero.

En la actualidad, l[a mision de la empresa es: "Fundicion Ferrosa,
empresa lider en el sector fundicion y especialista en la Ingenie-
ra Antidesgaste, produce piezas de aceros de alto rendimiento,
para la industria cementera, minera, metal-mecanica, de movi-
miento de tierras entre otras, con el fin de buscar la plena sa-
tisfaccion de nuestros accionistas, clientes y colaboradores, con
el pleno compromiso con la gestion ambiental, responsabilidad
social y sostenibilidad”, lo cual demuestra creando iniciativas de
investigacion en la mejora de sus productos. Ademas, en su vision
se sefala: “Seremos la solucion en productos de fundicion para
nuestros clientes, buscando la optimizacion de nuestros proce-
SOS y recursos, con la plena concientizacion e involucramiento de
nuestros trabajadores”.

Con la finalidad de lograr sus metas y forjar sus acciones, la em-
presa maneja cinco valores como pilares fundamentales, tanto
hacia adentro como afuera de ella. En el caso de la ética, su ca-
pital humano se compromete tanto con sus clientes como con
sus colaboradores sin quebrantar su palabra, permitiendo que
Sus operaciones y negociaciones se manejen con transparen-
cia y compromiso. Asimismo, manejan la responsabilidad social
al comprometerse con el desarrollo de sus trabajadores, sus fa-
milias y vecinos, logrando un trabajo de inclusion y participativo
con diversos grupos de interés. También, promueven el trabajo en
equipo, tanto interna como externamente, donde se respetan las
opiniones y los derechos de los trabajadores, brindando un clima
de companerismo, lo que permite que los directivos y trabaja-
dores aprovechen sus actitudes y capacidades en el logro de sus
objetivos.

Ademas, sus esfuerzos como empresa se dan por su Compromiso
con el cuidado del medio ambiente, respetando la biodiversidad y
el derecho de la poblacion, promoviendo un ambiente sano, a traves
de sus actividades, productos de calidad y estandares internaciona-
les, y desarrollando una cultura ambiental sostenible en sus traba-
jadores, proveedores, clientes y otros grupos de interés. A partir de
esto, sus trabajos de investigacion y desarrollo no solo se basan en
el aumento de la produccion y el incremento de sus INgresos, sino
en lograr desarrollar innovacion, que permita disminuir el impacto
negativo de los materiales y los procesos productivos no solo de la
empresa, sino de su cadena productiva y la de sus clientes.
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Es por ello que la Gerencia General viene siendo apoyada por las
areas de soporte, como el sistema de gestion integrado y el de
responsabilidad social; diversificando las areas de liderazgo entre
las gerencias de produccion, operaciones, comercial y la adminis-
trativa, teniendo sub areas encargadas de la investigacion, desa-
rrollo e innovacion, la produccion con el moldeo, la fusion y los
buenos acabados de fabricacion, pasando por el mantenimiento
de la maquinaria y herramientas, asi como la seguridad del per-
sonal y el control de calidad de los productos. Tiene como finali-
dad constituirse como una empresa comprometida no solo con el
desarrollo de la industria, sino de sus trabajadores y su entorno.

3. Desafio de innovacion para Ferrosa

La guerra entre Rusia y Ucrania trajo como consecuencia la disminu-
cion del Producto Bruto Interno (PBI) mundial en 1,3%, con respecto
al 2021, pues afecta los costos de comercio a nivel mundial, dado que
los bloqueos de los bancos rusos, asi como la reduccion de la deman-
da agregada generan desconfianza en las empresas y en los consu-
midores. Las consecuencias se dan directamente hacia el comercio
maritimo, presionando la cadena de suministro de insumos, o cual
genera una disminucion de insumos manufactureros (OMC, 2022); sin
embargo, y gracias a la innovacion en el sector, desde el 2020, varios
paises como China, Alemania, Brasil y Perd, entre otros, buscan mejo-
rar la industria, usando tecnologias que mejoren las operaciones de
negocio en el ahorro de energia, a eficiencia en la produccion y la
disminucion de costos. (Octopus Force, 2022).

Ademas, las industrias en general estan enfrentando una macro-
tendencia sociocultural denominada “Economia Circular”, la cual
busca mantener el producto, los componentes y oS insumos con
un uso de mayor prolongacion de vida atil, lo cual genera menor
impacto al medio ambiente y garantiza la responsabilidad hacia
el cambio climatico.

Muchos de estos cambios tecnologicos estan dirigidos a disminuir
el impacto que la industria y, en especial, el sector metalmecani-
co genera al medio ambiente, permitiendo que esta se desarrolle,
sin afectar el entorno en el que se desarrolla y aportando en los
esfuerzos por disminuir sus efectos en el cambio climatico. En ese
sentido, el Ministerio del Ambiente (MINAM) ha elaborado el Plan
de Accion de Adaptacion y Mitigacion frente al cambio climatico.
Es ahi donde se establecen siente lineas tematicas para imple-
mentar esfuerzos, entre ellas esta la de procesos industriales, que
se enfoca en la produccion de cemento y la metaldrgica (Partner-
ship for Action on Green economy PAGE, 2015).

contabilidadysistemas.cl

En ese aspecto, Miguel Montiel, gerente general de Ferrosa, tra-
bajo en la innovacion de piezas de acero de mayor duracion, para
generar sostenibilidad en la mineria. Esto nace por los tiempos de
pérdida, al momento de cambiar las piezas y porque estas tienen
un tiempo corto de vida atil, lo cual genera mayor necesidad de
produccion de piezasy realizar un mayor uso de insumos. A largo
plazo, todo ello se manifiesta en mayores costos de produccion
para las empresas del rubro cementero y minero en el pats.

Ferrosa disenoy cred exitosamente los nuevos liners antidesgaste,
y fue registrado con la patente 000715-2017/DIN. Ademas, estos
nuevos liners han sido probados en las maquinarias de la empresa
cementera UNACEM, donde se ha logrado tener un desgaste de
hasta un 90% de su espesor, es decir, estan aprovechando 60%
mas el material del liner antes de ser cambiado. Esta mejora ge-
nera una reduccion de costos y tiempo del mantenimiento de las
maquinarias de los procesos de empresas mineras y cementeras.

Después de esta prueba piloto en UNACEM, la empresa ha rea-
lizado una investigacion cualitativa con una muestra de diez
potenciales clientes, entre ellos se encuentran algunos jefes de
produccion y jefes de mantenimiento de las empresas clientes,
con el objetivo de conocer su percepcion del nuevo producto. Esta
investigacion utilizo videos y brochures para dar a conocer el nue-
vo producto, donde la innovacion se centra en un nuevo sistema
de sujecion.

La prueba piloto con el primer cliente brinda resultados positivos
de aceptacion. Los liners se han usado siempre en sus operacio-
nes de produccion cementera. Este cliente menciona y demuestra
la apertura permanente que tiene a las innovaciones y mejoras
que puedan darse en los liners. Brinda esta opinion: “Si td compras
un liner que te dura el doble que el anterior y te cuesta el doble,
ya ganaste porque ya ganaste en la mano de obra del cambio y
ahorras en la parada de la maquina..Deben ser proveedores de
confianza que cumplan con lo quedan”,

Posteriormente, los resultados de las diez entrevistas a potencia-
les clientes muestran los siguientes hallazgos:

e Sedebe considerar la complejidad del proceso de eleccion de
productos a adquirir para las operaciones mineras y cemente-
ras; tal y como se describio, este obedece a diferentes pasos
que incluyen, entre sus principales momentos, la realizacion
de pruebas propias en laboratorios o plantas del potencial
cliente, lo cual toma su tiempo.

N 20)?
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Por lo anterior, no haber obtenido una respuesta definitiva de
los entrevistados respecto a si comprarian o no el nuevo di-
sefno de liners en el momento de la entrevista es totalmente
entendible.

Ademas, se debe tomar en cuenta que el producto presentado
es innovador, lo cual genera alin mas dudas en cuanto a su
calidad y rendimiento. Una prueba de ello es que la empresa
que realizo la prueba piloto demoro casi 6 afios, desde que se
le ofrecio el nuevo liner.

El hallazgo de mayor importancia, respecto a la percepcion de
los entrevistados al presentarles las caracteristicas del liner

innovador que Fundicion Ferrosa viene trabajando, es la desa-
probacion en la mayoria, al saber que este liner requiere que
se agranden los orificios de sus equipos principales. Para los
entrevistados, un aspecto clave para la eleccion de un produc-
to a utilizar es que este se debe adaptar a sus equipos y nece-
sidades. Por esta razon, las cualidades positivas del producto
presentado (mayor rendimiento y facilidad de instalacion) se
ven opacadas, al no cumplir con adaptarse, en este caso, al
equipo principal que recubre y protege.

Figura 1 Muestra la forma de ensamble del nuevo liner.

Figura 1: Ferrosa, plano del nuevo sistema de sujecion del liner

?
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Otro de los hallazgos mas relevantes es que el potencial
cliente prioriza la calidad del producto que evalda comprar,
su rendimiento, por encima del precio, pues dicha caracte-
ristica va ligada directamente a la calidad de su produccion;
asi como a una reduccion de la pérdida de tiempo vy dinero, a
mediano y largo plazo, por la paralizacion de las operaciones
que supone hacer un cambio de liners, lo que equivale a de-
cenas o centenas de miles de dolares.

Este dato es importante: el costo de este liner innovador es
mayor con respecto a los liners tradicionales; sin embargo,
su ventaja de mayor duracion encaja con los aspectos prio-
rizados por las empresas en su decision de compra.

Los especialistas en el sector consultados para el trabajo
coinciden en resaltar la importancia de que Fundicion Ferro-
sa esté atenta a las dudas, requerimientos y necesidades que
pueda tener su potencial cliente; asi como lo viene haciendo

con la empresa que esta testeando esta innovacion, segin lo
confirmado por el colaborador entrevistado de esta empre-
sa. Brindar pruebas, simulaciones y garantias de la eficiencia
del liner innovador a los potenciales clientes, reducira su te-
mor a que sus equipos y produccion se vean afectadas.

e Finalmente, en relacion al contexto favorable de las empre-
sas proveedoras nacionales, encontramos que este se deriva
de una confianza en la experiencia que ha ido adquiriendo
la industria nacional en el sector de mineria y cementos. De
esta manera, Fundicion Ferrosa se ubica dentro de ese grupo
de proveedores nacionales, con anos de experiencia, por o
que podria resaltar esta cualidad.

Como parte de sus actividades para ofrecer el nuevo liner, el
gerente de Ferrosa, Miguel Montiel, y su equipo de ventas, par-
ticipan en ferias del sector donde ofrecen los productos innova-
dores. Ver Figura 2.

Figura 2: Fotografia de Miguel Montiel y su equipo en la Exponor, Chile, junio 2024.
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Fuente: Exponor, Antofagasta Chile, junio 2024.
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Fundicion Ferrosa ofrece en el mercado placas antidesgaste de
mejor calidad y duracion. Sin embargo, se hizo necesario realizar
un plan estratégico de marketing haciendo uso del analisis de
mercado, el diseno de estrategias de comunicacion y el disefio
e implementacion de estrategias de ventas. Con todo eso, se
busca obtener la percepcion de los potenciales usuarios sobre
la innovacion realizada en las placas, que permita a Ferrosa su-
perar las reticencias de los clientes al cambio.

4, Contexto metalmecanica y mineria en el Perii

Al finalizar la pandemia en el pais, el PIB de la economia peruana saltd
de 13,3% en 2021 a 35% interanual en el primer semestre de 2022,
fomentando el crecimiento del sector manufactura y del sector mi-
nero, debido a la reduccion de restricciones, en contraste con el pri-
mer semestre del ano 2021 (GRUPO BANCO MUNDIAL, 2022).

En la industria metalmecanica, se presento un avance produc-
tivo de 5,1% en marzo de 2022, tasa mayor a la registrada en
febrero del mismo afo (+3,5%). Esto se manifesto positivamente
en la fabricacion de productos metalicos para uso estructural
(+68,7), carrocerias para vehiculos (67,3%), vehiculos automo-
tores (2949%), fabricacion de motocicletas (+6,2%) y la fabrica-
cion de maquinaria para la explotacion de minas y canteras para
obras de construccion (+191%) (Sociedad Nacional de Indus-
trias [SIN], 2022).

Las exportaciones para el sector Metalmecanico se reflejan en
USD 264 millones durante los primeros cinco meses del afio
2022, reflejando un incremento de 24,4%, con respecto al mis-
mo periodo del ano anterior. En términos monetarios, se per-
cibido un crecimiento de USD 52 millones. Las exportaciones
tuvieron como destino, principalmente, a Chile con una partici-
pacion de 20%;y en mercados como Australia (USD 4 millones
/ +9694%), El Salvador (USD 2 millones /+248,4%) y Argentina
(USD 8 millones / +211,6%) destacan por variaciones importan-
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tes (Promocion del Per para la Exportacion y el Turismo [PROM-
PERUJ, 2022).

Para el sector Metalmecanico, el principal proveedor es el sec-
tor metallrgico, el cual presenta un poder de negociacion alto.
Esto se debe a que dicho sectorse caracteriza por la extraccion
y transformacion de los metales, a partir de los minerales me-
talicos y no metalicos para su uso; ademas, este tiene una gran
dependencia de las materias primas, exige inversiones muy ele-
vadas y ocupa mucho suelo industrial.

En cifras del 2022, el Indice de Costos Metaldrgicos (ICM) obtu-
vo para el primer trimestre un incremento del 15,9%, levemen-
te por debajo de la inflacion del periodo, pero, a su vez obtuvo
mas del doble que la depreciacion del tipo de cambio oficial; y,
en comparacion con el primer trimestre de 2021, el aumento
fue del 53,7%. Esto se debe a que el costo de energia lidera
los incrementos dentro de la estructura de costos metallrgi-
cos de los Gltimos cinco afos. A partir de ello, los principales
rubros metaldrgicos que incrementaron sus costos se dieron en
el sector de Fundicion (22,8%), dado el uso intensivo en energia
(Ambito, 2022).

Por otro lado, el sector minero desempena, segln el informe del
Ministerio de Energia y Minas (MINEM, 2023), un papel funda-
mental en la economia peruana, pues en el ano 2022 represento
el 8,3% del PBI nacional. Por lo tanto, su capacidad para generar
ingresos y empleo en el territorio es alto.

Como se puede apreciar en la Figura 3, el PBI peruano cae en
11% el 2020; sin embargo, se recupera para los siguientes afos,
aligual que lo hace el PBI minero, llegando a crecer 10,4% en el
2021. Por lo tanto, el PBI minero afecta directa e indirectamente
al PBI e impulsa el crecimiento y desarrollo economico del pais
en gran proporcion,
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Figura 3: Per(, Principales variables macroeconémicas, 2013-2022.

2013-2022: PRINCIPALES VARIABLES MACROECONOMICAS
MAIN MACROECONOMIC VARIABLES

PRODUCTO/ PRODUCT 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020 | 2021 | 2022 |

PBI (VAR % REAI
LR 585 | 238 | 325 | 395 | 252 | 398 | 223 |-1101| 1359 | 268

PBIMINERO (VAR % REAL) 426
GDP (REAL % CHANCE) :

INFLACION TASA % 2.81
INFLATION (RATE) '

TIPO DE CAMBIO PROMEDIO (S/,POR USD §)

=223 | 1571 | 2119 | 448 | -174 | -0.84 |-13.84| 1048 | -0.24

325 | 355 | 359 | 280 | 132 | 214 | 183 | 398 | 7.88

e 270 | 284 | 319 | 338 | 326 | 329 | 334 | 350 | 388 | 384

EXPORTACIONES (US$ M
DO LY 42861 | 39533 | 34,414 | 37,082 | 45422 | 49066 | 47,980 | 42,905 | 63,151 | 65835

EXPORTACIONES MINERAS (US$ M)?
METALLIC EXPORTS (USS M) ( S ) 24511121,209 1 19649

IMPORTACIONES (US$ M
O SS(LsLey 42352 | 41,038 | 37,326 | 35,124 | 38718 | 41866 | 41,101 | 34,709 | 48223 | 56,269

BALANZA COMERCIAL (US$ M) 509
TRADE BALANCE (USS M)

22,461 | 28,169 | 29528 | 28943 | 26,593 | 40,356 | 38,803

-1505|-2912| 1958 | 6,704 | 7,201 | 6,879 | 8196 | 14,927 | 9565
Fuente: ESTAMIN, 20232,

De igual forma, si se observa la Figura 4, se visualiza la existencia de un importante crecimiento de las exportaciones en el Per en
el afio 2021y 2022, y es en este rubro que la industria minera contribuy6d con un 58,9% en el 2022 (ESTAMIN, 2023a). Estas cifras
resaltan la importancia estratégica que tiene el sector minero, ast como su valioso papel en la economia del pais. Todo ello, después
de haber tenido una caida en las cifra en el 2021, debido al Covid-19, en el 2020.

Figura 4: Perd, Evolucion anual de las exportaciones nacionales, 2013-2022.

2013-2022: EVOLUCION ANUAL DE LAS EXPORTACIONES NACIONALES (US$ M)

63151 65.83%

49066 47,980

42123

42905
39533 37082

34414

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 2021 2022

Fuente: Banco Central de Reserva del Pert (BCR).
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Queda claro que el papel del sector Minero en el Perd es im-
portante, y eso le brinda un mayor poder como comprador
de la industria metalmecanica, en especifico de la fundicion
en el pals.

Por Gltimo y no menos importante, es el trabajo que el pars,
en sus diversos sectores, le han tomado interés a la conser-
vacion del medio ambiente. Esto se debe a que Perd cuenta
con 39 ecosistemas de los cuales 12 de ellos pertenecen a
la selva tropical; 4 a la Region de Yunga; 12 se identifican en
la Region Andina; 9 en la zona de la costa; y 2 en los ecosis-
temas acuaticos. Ante ello, el pals es responsable de apenas
el 0,4% de gases de efecto invernadero provocados mayor-
mente por sus industrias. Sin embargo, es el tercer pais mas
vulnerable a los riesgos climaticos. En los altimos 30 anos,
hemos perdido el 22% de la superficie de nuestros glaciares,
que corresponde al 71% de los glaciares tropicales del mun-
do (Ministerio del Ambiente [MINAM], 2009). A ello, se debe
la importancia que han adquirido algunas empresas sobre su
responsabilidad ecologica y la conservacion del medio am-
biente en la ejecucion de sus trabajos productivos.

5. Nota de ensenanza del caso
Sintesis del caso

Este caso describe los esfuerzos de Fundicion Ferrosa, una
empresa peruana de metalurgia, para introducir un produc-
to innovador al mercado de la mineria y la construccion:
placas antidesgaste, que vienen con un sistema de suje-
cion patentado. La innovacion promete mayor durabilidad y
sostenibilidad en los procesos industriales de sus clientes,
lo que representa beneficios economicos a largo plazo. Sin
embargo, el desafio principal para Ferrosa radica en superar
la resistencia al cambio por parte de sus clientes, quienes
deben hacer ajustes a sus equipos para usar el nuevo pro-
ducto.

El caso invita a los estudiantes a analizar como una empresa
industrial puede validar comercialmente un producto inno-
vador en un mercado B2B. Los estudiantes deberan proponer
estrategias de marketing y ventas, identificar las barreras
para la adopcion de innovaciones tecnologicas, y explorar
como se puede comunicar el valor del producto a los poten-
ciales clientes. Ademas, se les reta a desarrollar un plan de
comunicacion, usando herramientas de Design Thinking vy el
modelo Canvas.
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Los objetivos de aprendizaje para los estudiantes son:

e Comprender la complejidad del sector Metalmecanicoy
los desafios de comercializacion de productos innova-
dores en Perii

Los alumnos deben conocer y comprender como se desenvuel-
ven las empresas, sus proveedores y clientes del sector Metal-
mecanico, no solo teniendo en cuenta el entorno en el que se
desenvuelven, sino que en las oportunidades y desventajas que
se dan por aspectos externos a él, los cuales deben ser analiza-
dos para lograr desarrollar los objetivos y metas de produccion
de las empresas como Fundicion Ferrosa.

Asimismo, deberan explorar el desarrollo tecnologico e inno-
vador en Per(, pues muchas empresas en el sector industrial
son mas renuentes al tema de investigacion y generacion de
productos innovadores, por no concebir las ventajas que trae
la tecnologia en la industria, ademas de ser reticentes al cam-
bio, por los riesgos que podrian traer en los procesos de pro-
duccion y de comercializacion en la obtencion de productos
de alta calidad.

¢ Asimilar la importancia de las herramientas de innova-
cion en marketing para superar la reticencia al cambio
de los clientes

Al contar con la informacion de la empresa Fundicion Ferrosa y
del proceso de disefio e innovacion de las placas de desgaste,
los alumnos exploraran el uso de las herramientas de innova-
cion en marketing, donde conoceran la importancia de disefar
y validar el plan de marketing previo a la ejecucion del mismo,
pues se debe tener presente que los clientes de Fundicion Ferro-
sa son conocedores del sector y deben mantener la continuidad
del proceso de produccion junto con la calidad del producto que
ofrecen al mercado. Por lo tanto, contar con un plan ajustado a
los objetivos del cliente y alinear sus necesidades con las bon-
dades de la placa antidesgaste disminuiria los resultados nega-
tivos, al obtener la informacion de la percepcion del producto
presentado.

* Mejorar la capacidad analitica y el entendimiento de
las metodologias como el modelo Canvas y Design

Thinking

El caso permite que los alumnos se interioricen en el uso de la
metodologia del modelo Canvas, analizando el modelo de ne-
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gocio de Fundicion Ferrosa y realizando un comparativo del an-
tes y después de la presentacion del producto innovador. Para
ello, los alumnos visualizaran los items del negocio, concen-
trandose en su estructura segmento por segmento, y teniendo
en cuenta las necesidades del cliente en el sector Metalmeca-
nico, especialmente, en el rubro cementero y minero. Ademas,
el modelo permite plantear la propuesta de valor del producto
que se desea ingresar al mercado, teniendo en cuenta que
es innovador y permite disminuir  los costos y aumentar el
tiempo de produccion.

Los alumnos visualizaran las etapas del Design Thinking, per-
mitiendo que el producto innovador sea analizado, definido
y validado por los clientes de Fundacion Ferrosa, al tener en
cuenta que las empresas buscan mejor productividad con ma-
yor calidad, reduciendo los costos de produccion. La metodo-
logia, al encontrarse centrada en los usuarios, permite tener
presente sus requerimientos y necesidades con la finalidad de
identificar y potenciar el producto innovador, obteniendo una
percepcion positiva del producto, al testear las hipotesis de
aceptacion del producto, creando estrategias innovadoras de
marketing.

e Desarrollar estrategias de posicionamiento, comunica-
cion y ventas que destaquen la sostenibilidad y la efi-
ciencia de los nuevos productos

El plan de marketing elaborado para el caso se disefia con infor-
macion del sector y del analisis interno y externo de Fundicion
Ferrosa. Es en este plan donde se determinan los objetivos y se
establecen las estrategias de marketing, que seran usadas para
la presentacion de las piezas antidesgaste ante los potenciales
clientes. En este punto, los alumnos podran visualizar las estra-
tegias de segmentacion, identificando el posicionamiento del
producto, segln las bondades y ventajas de este. A los alumnos,
se les ensenara el proceso de disefio y elaboracion del material
requerido para la comunicacion, de acuerdo al cliente definido
por parte de Fundicion Ferrosa. Finalmente, los alumnos desarro-
llaran estrategias de ventas al reformular el modelo de negocio,
estableciendo la estructura de costos que permita gestionar las
estrategias de ventas del producto propuesto.

Audiencia objetivo: Estudiantes de pregrado y postgrado en

escuelas de negocios, con énfasis en areas como marketing in-
dustrial, iInnovacion, y gestion de productos.
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Planificacion de uso del caso:

El caso esta disenado para ser trabajado en grupos, facilitando
el desarrollo de habilidades colaborativas y el analisis de un es-
cenario real de innovacion en una empresa industrial. Se reco-
mienda dividir el analisis en dos sesiones de clase:

Primera sesion (2 horas): Introduccion al caso, donde el profe-
Sor proporciona un contexto sobre la industria metalmecanica
y minera del PerQ. Los estudiantes se dividiran en grupos para
analizar el problema desde la perspectiva del cliente industrial y
discutir las barreras para la adopcion de productos innovadores.
Al final de esta sesion, los grupos deben presentar un diagnos-
tico inicial del caso.

Segunda sesion (2 horas): Los grupos deben desarrollar un plan
de marketing y ventas, utilizando el modelo Canvas y Design
Thinking. Se discutiran estrategias de comunicacion y como
reducir la resistencia al cambio entre los clientes. Los grupos
presentaran sus propuestas de solucion al resto de la clase, y el
profesor guiara un debate para afinar las estrategias.

Objetivos:

- Comprender los desafios de comercializar productos inno-
vadores en mercados industriales.

- Desarrollar habilidades analiticas en el uso de modelos
como Canvas y Design Thinking.

- Proponer estrategias de marketing y ventas que consideren
la sostenibilidad y eficiencia del producto.

Este enfoque permitira a los estudiantes aplicar conceptos teo-

ricos a un caso real, evaluando tanto la parte técnica del produc-
to como las estrategias de comunicacion y ventas.
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Preguntas para la discusion

Posibles respuestas:

¢Como aplicaria la metodologia de ventas en el
caso de los nuevos liners de Ferrosa?

Se desarrollarian los pasos de ventas, y se identificaria
el paso de manejo de objeciones para enfatizar en

los beneficios de sostenibilidad y ahorro de costos.
Ademas, se le ofrecera una prueba gratis en sus
magquinarias al potencial cliente.

¢Qué estrategia de comunicacion utilizaria para
dar a conocer los nuevos liners y convencer en la
prueba del producto?, ;qué elementos utilizaria
para generar confianza e interés en la compra?

La comunicacion debe ir enfocada en la persuasion,
respecto del alto valor que generan los nuevos liners
en sostenibilidad, ahorro de material, y de desperdicios
solidos, ademas de ahorro de tiempo y dinero. Toda
esta informacion debe ir de manera numeérica.

¢Qué elementos de marketing digital seran
necesarios para llegar a los clientes potenciales?

Los elementos de marketing digital son el mail,
videollamadas y la red profesional LinkedIn, para dar a
conocer el nuevo liner.

¢De qué manera se puede utilizar el mapa de
empatia de Design Thinking, para reconocer el
proceso de decision de compra de los clientes?

El mapa de empatia ayudara a entender lo que ve,
oye, siente y hace el potencial cliente. Teniendo esta
informacion graficada, se podran disefiar mejores
elementos de comunicacion.

¢De qué manera puede utilizar el mapa de
propuesta de valor para entender las alegrias y
frustraciones de los potenciales clientes vy, de esa
manera, cambien sus liners tradicionales por los
nuevos liners de Fundicion Ferrosa?

El mapa de propuesta de valor servira para enfocarse
en las ganancias y frustraciones del cliente. Este
mapa servira como input importante para un diseno
adecuado de la comunicacion, donde se debe generar
confianza de buenos resultados al cliente.
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El lienzo de la propuesta de valor es una creacion de Alex Ostelwalder, adaptada en esta planilla por Desing Thinking Espaia.

REFERENCIA BIBLIOGRAFICAS

RCR Perdi, Fundicion Ferrosa
Anuncia Construccion De Nueva
Planta Con La Mas Avanzada Tec-
nologia, https;//www.rcrperu.com/
fundicion-ferrosa-anuncia-cons-
truccion-de-nueva-plan-
ta-con-la-mas-avanzada-tecnolo-
gia/

Ferrosa, 2024, La Politica de la
Calidad de Fundicion Ferrosa SRL,
https://fundicionferrosa.com.pe/pdf/
PGI_V11pdf, 28 de junio de 2024

Ferrosa,
compe/

https://fundicionferrosa.

Video Naima, https://www.face-
book.com/ASBANCPeru/videos/nai-
ma-montiel- fundici%C3%B3n-fe-
rrosa-1%C3%ADderes-del-cam-
bio/425312198056482/?loca-
le=es_ES

Folleto Historia de Manuel Mon-
tiel: https;/issuu.com/fundicionfe-
rrosa/docs/libro_ferrosa_1_-_el_
Inicio

contabilidadysisternas.c Segundo semestre 20¢

Entrevista a Miguel Montiel,
Rumbo Minero, https:;//fbwatch/
sZN5ClquVG/, 5 de junio de 2024



ADMISION

2025

FEN |[T)
dUCHlLE U

TE INVITAMOS w
A REVISAR LOS PROGRAMAS
DEL AREA CONTROL DE GESTION B

DIPLOMAS EN

%EEI!TVIL%EEA Planificacion, Control y Gestion

Desarrollo de Personas y Control de Gestion en RR.HH.

ENVIVO Control de Gestion para Profesionales
STREAMING

Control de Gestion Gerencial

HYFLEX Postitulo en Control de Gestion

PRESENCIAL Y EN VIVO Convalidable al Magister en Control de Gestidn

Contdactanos:

Comisi
de Ac
o

+56 2 2978 3565 @ contacto@uejecutivos.cl




D
[<evista

CONTABILIDAD

SISTEMAS

Como la llegada
dela

puede
afectarala

de

uld

Martin Guajardo Espina
Estudiante de Ingenieria en

Universidad de Chile.

Informacion y Control de Gestion,

Caso
Ganador

ABSTRACT

El siguiente caso se encuentra ambientado a finales de 2023, en
una institucion educacional de caracter particular subvenciona-
do, ubicada en la Region Metropolitana de Santiago de Chile. La
escuela mantiene un solido compromiso con la calidad educati-
va y la formacion integral de los jovenes, lo que se ve reflejado
en su mision y vision. Sin embargo, los cambios surgidos tanto a
nivel social, cultural y tecnologico han modificado el presente
del establecimiento.

En los Gltimos anos, la institucion ha experimentado una merma
considerable en el rendimiento académico de sus estudiantes,
lo que se ve reflejado en los resultados del colegio en las prue-
bas Simce. En particular, el presente ano ha sido uno de los mas
bajos de la historia del establecimiento, lo que ha generado una
gran preocupacion en la comunidad educativa.

Entre los factores que pueden explicar la actual situacion se
encuentran los efectos post pandemia, los cambios culturales y
en particular, los cambios tecnoloégicos con la aparicion de una
nueva herramienta, la Inteligencia Artificial (IA). Su llegada ha
generado grandes desafios en la escuela en diversos aspectos,
tales como el aumento de casos de plagio, la disparidad de en-
senanza entre docentes, aspectos éticos que aln se encuentran
sin un marco regulatorio claro, entre otras diversas situaciones.

El caso por desarrollar busca entregar a los alumnos de pregra-
do una vision aterrizada de los cuestionamientos que puede te-
ner la estrategia de una entidad educacional, cuando el entorno
en el que esta inmersa la obliga a realizar una modificacion en
su ejecucion.

El principal desafio que deberan enfrentar los estudiantes con el
desarrollo del caso sera analizar si la estrategia actual de la ins-
titucion se alinea con la llegada de nuevas herramientas tecno-
l0gicas como la IA, o si debe modificarse de manera de abordar
los riesgos y beneficios que presenta este nuevo instrumento



I. INTRODUCCION

El colegio Francisco Bilbao es una institucion educacional que for-
ma parte del sistema educativo chileno. En el Gltimo tiempo, se
ha visto enfrentado a una serie de desafios que han impactado
fuertemente al establecimiento y su rendimiento. La comunidad
asegura que un factor fundamental que explica el bajo rendi-
miento de la escuela es la aparicion de la IA. Sin embargo, para
comprender como su llegadaha impactado al colegio es prudente
comprender primero como funciona el modelo educacional chile-
no y como la llegada de esta nueva tecnologia se ha posicionado
en nuestro pais, en especial en el ambito educativo.

El principal problema que enfrenta el colegio Francisco Bilbao es
la obsolescencia de su estrategia educativa ante la llegada de la
IA. La direccion del colegio esta preocupada por los efectos de
esta tecnologia en la calidad de la ensenanza, pero no han defini-
do claramente como integrarla de manera efectiva yenfrentar los
riesgos asociados.

Durante las reuniones internas, algunos profesores manifestaron
inquietudes sobre el impacto de la IA, temiendo que fomente el
plagio y altere la calidad de la educacion. Sin embargo, otros ven
la IA como una oportunidad para modernizar la ensefianza y me-
jorar el rendimiento de los estudiantes. La diversidad de opiniones
plantea la necesidad de una discusion profunda para ajustar la es-
trategia del colegio.

El reto para los estudiantes que aborden este caso es analizar la
estrategia del colegio e identificar qué aspectos deben adaptarse
0 cambiarse para integrar adecuadamente la IA en la educacion,
de manera que los beneficios superen los riesgos. Se debe poner
atencion a la mejora en el rendimiento académico y la necesidad
de formar ciudadanos criticos, alineados con el mundo digital. EL
objetivo es que los estudiantes aprendan a evaluar y ajustar estra-
tegias institucionales en respuesta a cambios tecnologicos disrup-
tivos, como la IA. Esto incluye la identificacion de las oportunidades
y amenazas que esta plantea para la institucion educativa.

Lll. Contexto colegio

El colegio Francisco Bilbao es una institucion educacional de ca-
racter particular subvencionado. El 63% de sus ingresos proviene
directamente de la subvencion estatal y el resto de su financia-
miento esta determinado por aportes de los padres y de proyec-
tos educativos de la escuela. Se encuentra ubicado en la Region
Metropolitana de Santiago de Chile, en l[a comuna de Santiago
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Centro, especificamente en el cuadrante Colombia-Ecuador-Per
y Chile. La direcciones San Martin 1106. Esta inserto en un barrio
caracterizado por la concentracion de comercio del rubro auto-
motriz, siendo ademas un barrio residencial. Fue fundado en1925
y, actualmente, cuenta con mas de 1.100 estudiantes y 52 profe-
sores de larga trayectoria en el ambito escolar, Ademas, cuenta
con un equipo administrativo encabezado por el rector del cole-
gio, y otro de apoyo, que incluye desde el personal de aseo hasta
el portero del colegio y técnicos.

El establecimiento se encuentra segregado segin el nivel esco-
lar (primaria y secundaria).Cuenta con un equipo tecnologico de
mediana calidad y que se ha ido modernizando lentamente; asi
como con una cancha central y un gimnasio en el que es posible
distinguir el paso del tiempo. Por el lado docente, el colegio se
adecua al curriculo nacional de ensefanza y establece sistemas
de evaluacion, con énfasis en las competencias de los estudiantes
y en el aprendizaje colaborativo.

LIl. Problema

Ultimamente, la institucion ha experimentado una disminucion en
el rendimiento académico de sus estudiantes, lo cual se ve refle-
jado en los resultados de las pruebas Simce de los Gltimos anos.
En particular, el ano 2023 ha sido bastante dramatico, llegando a
niveles preocupantes que no se velan en mas de 20 anos dentro
de la institucion. A raiz de esto, se ejecutd una reunion con la alta
direccion, a modo de establecer las razones que pueden explicar
esta merma en el rendimiento del establecimiento.

De de los resultados obtenidos, se encontro que el rendimiento
empez0 a disminuir luego de la pandemia, pero con una brecha
notoria en los Gltimos dos afos. Por ello, entre las hipotesis que se
barajaron, se encontraron las consecuencias post pandemia, l0s
cambios culturales y en particular los nuevos cambios tecnolo-
gicos, como la llegada de la IA. Por lo mismo, el rector decidio
realizar una nueva reunion en la que participara la alta direccion
y todo el equipo docente, para comprender las razones de la baja
de rendimiento y como los cambios en el entorno han perjudicado
la ensenanza dentro de la escuela.

En dicha reunion, los profesores mostraron desconocimiento y
resquemor frente a los cambios culturales que ha tenido la es-
cuela en el Gltimo tiempo. Sin embargo, se manifestd por parte
del cuerpo docente que el mayor impacto que ha recibido la ins-
titucion es la llegada de la IA. Varios docentes comentaron que es
una herramienta que no conocen en profundidad y que les genera
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cierto recelo dada las noticias que se han sabido de esta nueva
tecnologla, como es el caso de la filtracion de fotos del colegio
Saint George " s (Interferencia, 2024). Otros profesores comenta-
ron que si la conocen y quela utilizan para apoyarse en la realiza-
cion de trabajos de los estudiantes yrealizar consultas sobre me-
todologias de evaluacion y ensenanza. Algunos de los testimonios
de los profesores fueron los siguientes:

Carmela Fritz (Profesora de Castellano):

“Yo desconozco esta tecnologia y la verdad es que me genera
cierto miedo, ya que me preocupa que pueda reemplazarmos y
quedemos sin trabajo, ademas algunos estudiantes me han co-
mentado que varios de sus compaferos realizan los trabajos que
les envio con esta tecnologia y yo no sé como identificar sila usan
0 no. Eso ha provocado que alumnos que no prestan atencion en
clases, saquen notas sobresalientes en trabajos de lectura, en el
que me ha llegado a sorprender el alto nivel de redaccion. Sin em-
bargo, cuando realizo examenes orales o sorpresas, el rendimien-
to cae drasticamente, llegando a reprobar casi el 50% del curso,
algo que no me habia pasado en mis 25 anos como docente”.

Manuel Flores (Profesor de Matematica):

“En mi caso, yo st estoy al tanto de esta nueva tecnologia. De he-
cho, me he apoyado varias veces en ella, para desarrollar ejerci-
cios y otros tipos de calculos. Ademas, me sirve de soporte para
generar una constante actualizacion sobre los contenidos que
imparto en la sala de clases, priorizando otros aspectos como el
pensamiento critico, es decir que los chicos entiendan los ejer-
cicios que planteo no sélo como un problema matematico en
si, sino como un problema de la vida real. Esto me ha permitido
que los estudiantes puedan sentirse mas atraidos por el ramo,
llegando a obtener el mejor rendimiento en estos cinco anos
trabajando en esta institucion.

Lo que si comparto con la profesora Fritz, es que varios alumnos
han visto en esta herramienta una oportunidad para hacer tram-
pa. Un ejemplo de esto fue cuando les pedi que desarrollaran un
ejercicio de matrices. Varios alumnos que no asistian a clases
regularmente, tuvieron calificaciones muy altas, realidad muy
dispar a su rendimiento en examenes escritos”.

Luis Yariez (Inspector del Colegio):

“Yo considero que deberiamos prohibir esa tecnologia. No la
considero optima sabiendo que los estudiantes hacen trampas y
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que pueden hacer otras cosas que no estan bien. Ademas, el co-
legio no esta preparado para recibir esta nueva inteligencia. La
infraestructura del colegio no da abasto y los computadores que
tenemos son los mismos de hace 10 afos. Como vamos a utilizar
esta tecnologia, sino conocemos de qué trata, ni para qué sirve”.

Valentina Muiioz (Profesora de Biologia):

“Creo que estamos siendo un poco cerrados con este tema. Si
bien es cierto todos los riesgos que comentan y que de hecho hay
varios mas, la 1A es una herramienta que puede ser fundamental
para lograr la excelencia académica que busca el colegio. El mun-
do esta en constante cambio y no podemos quedarnos estanca-
dos como institucion, o si no los alumnos saldran de este colegio
Con un paso mMenos, respecto a los colegios que si utilizan esta
tecnologia. Yo considero que deberiamos aprovechar esta herra-
mienta para fomentar el pensamiento critico de los estudiantes y
alinear los métodos de ensenanza hacia el futuro. Quizas algunos
profesores tienen miedo por el desconocimiento, pero podriamos
ejecutar un plan de capacitacion en el que aprendan a utilizar es-
tas herramientas de la manera mas optima posible en sus asig-
naturas. A mis estudiantes, por ejemplo, les doy como actividad
desarrollar cuestionarios e identificar partes del cuerpo humano,
a través de una IA que les va comentando aspectos interesantes e
informacion educativa, que permite que puedan aprender mas de
la asignatura y les genere mayor interés’”.

Tras la reunion con el equipo docente, la alta direccion del colegio
comprendio la relevancia de este nuevo instrumento en la calidad
educativa actual. Sin embargo, desconocen como afectara tangi-
blemente en el futuro y si es posible alinear la estrategia actual
de la institucion con el uso de esta tecnologla, 0 Si es necesario
realizar un cambio profundo, en el que se abarque el nuevo con-
texto del establecimiento.

Informacion complementaria
Disefio organizacional y declaraciones estratégicas de la
institucion

El disefo organizacional del colegio esta basado en el modelo de
gestion escolar del Ministerio de Educacion y esta conformado
por:

® Director: Es la maxima autoridad del colegio, responsable de
la gestion general y representante de la escuela en todo am-
bito.

N 20)?
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e Equipo Directivo: Conformado por el jefe de UTP, coordina-
dores de ciclo y otros cargos directivos.

e Equipo Docente: Conformado por todos los profesores y
profesionales de la educacion que imparten clases o brindan
apoyo pedagogico.

® Equipo Administrativo: Equipo encargado de las tareas ad-

ministrativas y financieras del establecimiento.

e Consejo Escolar: Organo colegiado que asesora al director y
vela por el cumplimiento del Programa Educativo.

e Centro de Padres: Representacion de los padres y apodera-
dos.

Figura 2: Organigrama Colegio Francisco Bilbao

Equipo

Equipo

Directivo Docente

Por otro lado, la institucion establece las siguientes declaraciones
estratégicas:

Mision: El colegio busca promover un aprendizaje significativo y
que perdure en el tiempo, permitiendo a nuestros estudian-
tes desarrollar las competencias necesarias para alcanzar su
maximo potencial en los ambitos académicos, sociales y per-
sonales, siempre con una base de respeto, inclusion ycolabo-
racion con el companero.

Vision: El colegio busca ser una institucion educativa referente
en la formacion de ciudadanos con pensamiento critico, crea-
tividad, bondad y comprometidos con el desarrollo sostenible,
y en el que mas del 90% de los egresados puedan acceder a
la universidad.

Valores: El colegio se rige solidamente, bajo cuatro pilares claves
para el desarrollo educativo. Estos son:

Excelencia: Se busca la excelencia educacional en todo am-
bito.

Respeto: Se fomenta el respeto y la empatia en las relaciones
sociales, valorando la diversidad.

Solidaridad: Se busca fomentar el trabajo en equipo y la co-
laboracion.

Responsabilidad: Se promueve la autonomia y la conciencia
de acciones.

contabilidadysistemas.cl
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Objetivos estratégicos

El colegio presenta un plan estratégico desarrollado en 2018,y
que guia a la institucion entre los periodos (2019-2025), otorgan-
dole una vision de futuro en los siguientes planos:

Area Pedagégica: Se busca fortalecer en un periodo de seis afios
una educacion integral y de excelencia que tenga por centro la
formacion humana de los estudiantes, teniendo como resultado
la solida construccion de su proyecto de vida y la insercion de los
estudiantes en la educacion superior, para que tengan un desem-
peno adecuado en ella.

Area de Ambiente: Favorecer el desarrollo integral de los estu-
diantes a través de sus dimensiones constitutivas (corporeidad,
inteligencia, sentimientos, voluntad y moral), que los estimule a
construir una identidad personal y comunitaria autonoma, con-
sistente y con capacidad de juicio ético. Se busca generar en seis
anos una cultura escolar que favorezca una sana convivencia en-
tre los integrantes de la comunidad, formando un clima escolar
basado en el bien comin, que se refleje en la sostenida disminu-
cion anual de las denuncias por alteracion de la convivencia es-
colar y el aumento anual de la utilizacion las instancias de resolu-
cion de conflictos en el colegio.
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IV. Contexto de la educacion en Chile

El sistema educativo chileno a lo largo de su historia ha ex-
perimentado una profunda transformacion, caracterizada por
la competencia entre establecimientos, su naturaleza mixta y
un enfoque en la libre eleccion por parte de los estudiantes y
sus familias.

Este sistema se encuentra regulado por la Ley General de Edu-
cacion (LGE), la cual establece los lineamientos generales y l0s
niveles educativos que deben ser ofrecidos, es decir los con-
tenidos educativos, que en Chile estan regulados por el Minis-
terio de Educacion, quien establece los curriculos nacionales
para cada nivel educativo.

Como método de evaluacion de la calidad de aprendizaje por
establecimiento, se utiliza una prueba estandarizada, el Simce,
que mide el dominio de los contenidos y habilidades que los
estudiantes deben adquirir segtn el curriculo escolar vigente.
Es relevante mencionar que cada establecimiento presenta un
grado de autonomia, lo que les permite desarrollar sus propios
modelos educativos y pedagogicos que ha permitido una gran
heterogeneidad en las propuestas educativas dentro de los
establecimientos educacionales del pais.

En materia economica, el gasto publico en educacion escolar
ha tenido una trayectoria ascendente en las dltimas décadas
en Chile. Solo entre los anos 2015-2019 se experimentd un
alza nominal de 27% (Anexo 1). En relacion con el gasto pa-
blico total, se alcanzo el 12% en Chile para el afio 2019 cifra
superior al promedio de la Organizacion para la Cooperacion y
el Desarrollo Economico (OCDE) (7,7 %), mientras que el por-
centaje de gasto publico en educacion escolar, con relacion al
PIB fue equivalente al promedio entre los paises de la OCDE
(3,1 %). Por otro lado, del total del gasto pdblico en educacion
escolar, el 71,8% corresponde a recursos destinados a la Sub-
secretaria de Educacion, la que corresponde, principalmente,
a los programas de subvencion de los establecimientos edu-
cacionales (Unicef, 2022). Es importante recalcar que la situa-
cion economica del pais tiene un impacto directo en el sistema
educativo. Aspectos como el aumento del costo de la vida se
traduce también en un aumento de los costos operativos y de
insumos y servicios de los establecimientos educacionales na-
cionales. Ademas, dado el sistema de financiamiento, el ciclo
economico del pais puede afectar significativamente a algu-
nas instituciones mas que a otras.
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Desafios actuales en la educacion

La educacion en Chile se enfrenta a una serie de desafios que
demandan respuestas innovadoras y que permitan adaptarse al
escenario actual. Una clara evidencia de la falta de respuestas
optimas es la disminucion de las evaluaciones Simce (Anexo 2), lo
que refleja problematicas arraigadas en un contexto social, tec-
nologico y pedagogico.

Uno de los principales desafios es la brecha socioeconomica, la
que se ve reflejada en los resultados educativos. Factores como la
calidad de los establecimientos, el acceso a recursos tecnologi-
cos y la preparacion de los docentes, son variables que influyen en
el rendimiento de los estudiantes, perpetuando las desigualda-
des. Otro aspecto desafiante es la adaptacion del sistema educa-
tivo a los cambios constantes del mundo laboral, las habilidades
requeridas para el siglo XXI, como el pensamiento critico, la crea-
tividad, la colaboracion, que no son desarrolladas en profundidad,
y en particular el curriculo escolar, el cual se centra en la transmi-
sion de conocimientos y memorizacion, mas que en fomentar el
desarrollo de competencias claves.

Respecto al plano tecnoldgico, se plantean una serie de desafios,
pero tambiéen de oportunidades, ya que si bien las Tecnologias de
Informacion y Comunicacion (TIC) ofrecen herramientas podero-
sas para la ensefianza y aprendizaje, su implementacion efectiva
requiere de una formacion docente adecuada y de una infraes-
tructura robusta.

Con un panorama general de la educacion en Chile, es importante
destacar que esta se ha visto afectada por varios factores exter-
nos, entre ellos se encuentra la aparicion de la IA que ha generado
grandes desafios y oportunidades.

V. IA en Chile

Respecto a la llegada de esta tecnologia, Chile se ha posicionado
como un lider en la region. En 2021, se publico la primera Politica
Nacional de IA y desde entonces, se han generado grandes avan-
ces como la creacion del Centro Nacional de Inteligencia Artificial
(CENIA), la focalizacion de becas de doctorado en IA (ANID), la im-
plementacion del Proyecto Algoritmos Eticos, entre otras medi-
das. Como se puede detallar en la Figura 1, Chile sobresale como
referente regional en varios aspectos, lo que lo posiciona en el
primer lugar del Indice Latinoamericano de Inteligencia Artificial
(ILIA, 2023).
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Figura 1: Ranking ILIA 2023, Chile

Entre algunos aspectos a destacar, se encuentra que Chile tiene
un rendimiento destacado en cuanto a la alfabetizacion en IA. EL
pais ha implementado las TICs en el curriculo oficial escolar, pero
an no de IA. También cuenta con cursos de programacion abier-
tos, pero adn no se incorporan aquellos asociados a la IA.
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Respecto al ambito de Gobernanza e institucionalidad, el pais
muestra un desempeno destacado, ya que cuenta con una estra-
tegia vigente de IA respaldada por el Presidente de la Repblica.
Se han implementado también regulaciones especificas y actua-
lizadas sobre materias relacionadas con la IA, particularmente
con la reforma constitucional sobre neuroderechos.
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Esta estrategia se manifiesta en la Politica Nacional de IA (Ministerio de Ciencias, 2024), la que aln esta vigente y se compone de tres
ejes principales:

1. Factores Hhabilitantes: Desarrollo de talento e infraestructura tecnologica.
2. Desarrollo y adopcion.
3. Gobernanza ética: Etica, aspectos legales y regulatorios e impactos socioecondmicos.

V. Anexos
Anexo 1: Evolucion del gasto piblico en educacion escolar en Chile 2000-2020.
Miles de millones $ %
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Fuente: Unicef.
Anexo 2: Puntajes prueba Simce de Matematicas de 2do Medio por nivel socioeconomico
338
340 2 329 332 329 330
320 313 316
308 305 309 307 303
300
285 283 283
281 280 281
280 O e o —* — 278
278
260
249 250
244 243 244 28
238
240
222 o 222 224 i 224
20 — g o —— o —°
200
2013 2014 2015 2016 2017 2018 o 2022
—@— Bajo Medio bajo —@— Medio Medio alto —@— Alto

Fuente: Ministerio de Educacion.

contabilidadysis




VL. Notas de enseianzas
Sintesis del caso

Este caso plantea la problematica de una institucion educativa
en Chile que ha experimentado una baja en su rendimiento aca-
démico, influenciada por factores tecnolégicos como la IA. Los
estudiantes deben analizar como la llegada de esta tecnologia
esta afectando la estrategia institucional y qué cambios se deben
hacer, para alinearla con los nuevos desafios y oportunidades.

El caso es aplicable a cursos de planificacion estratégica, gestion
educativa y analisis de entorno. En particular, el caso esta dise-
fado para estudiantes de pregrado y postgrado de las disciplinas
de Administracion de Empresas, Control de Gestion y Sistemas
de Informacion; especificamente, para aquellos interesados en la
aplicacion de la tecnologia en la gestion educativa y en como las
instituciones deben adaptarse a entornos disruptivos.

Objetivos de aprendizaje

Los alumnos deberan analizar e interpretar factores relevantes
para el desarrollo de la estrategia, comprender si estos se alinean
con el contexto actual o sise encuentran obsoletos, y proponer
mejoras en su proceso de desarrollo.

Para ello, deberan desarrollar competencias como:

+Analisis critico que les permita determinar qué factores in-
fluyen en el estado de la estrategia actual.

« Realizacion de un diagnostico integral externo e interno,
para identificar la estrategia y sus definiciones relevantes,
en funcion del contexto general de la organizacion.

+Aplicacion adecuada de las herramientas de formulacion es-
tratégica, de acuerdo con el contexto determinado para la
organizacion.

 Interpretacion y formulacion de planes de accion.

+ Tomar decisiones de acuerdo con las problematicas simula-
das.

Revision de literatura y lecturas recomendadas

Como lectura complementaria, que brinde el apoyo para la reso-
lucion del caso, se sugiere utilizarel capitulo 2 de Tarzijan (Proceso
de Formulacion de la Estrategia), de manera que los estudiantes
puedan comprender aspectos relevantes en el proceso de la for-
mulacion de la estrategia y, por ende, ayudar a su comprension.
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Otras lecturas que podrian complementar la lectura del caso:

Thompson et al (2008), Administracion Estratégica. Teoria y Ca-
sos. Decimoquinta edicion (Capitulo 4). McGraw-Hill.

Hill, C., & Jones, G. (2011). Administracion estratégica: Un enfo-
que integrado (Capitulo 3y 4).

Porter, M. E. (1982). Estrategia competitiva: Técnicas para el
analisis de los sectores industriales y de la competencia. Editorial
Continental.

Estrategia de ensefanza
Fase 1: Preparacion previa (antes de la clase)

Duracion: 1 semana

Objetivo: Familiarizarse con el caso y los conceptos clave,
Lectura del caso y material tedrico: Los estudiantes deben leer
el caso y las lecturas complementarias (capitulos sobre estra-
tegia y tecnologia).

Analisis individual: Cada estudiante realiza un analisis del problema
del colegio, el impacto de la IA, y posibles soluciones estratégicas.

Fase 2: Discusion grupal y propuestas (clase 1)

Duracion: 1 sesion (90 minutos)

Objetivo: Fomentar el trabajo en equipo vy la formulacion de so-
luciones estratégicas.

Introduccion del profesor (10 minutos): Breve explicacion del
caso y del uso de herramientas estratégicas (FODA, PESTEL).
Discusion en grupos (40 minutos): Los estudiantes discuten el
caso en grupos de 4-5 personas, identifican problemas clave y
formulan soluciones estratégicas para integrar la IA,
Preparacion de la presentacion (20 minutos): Los grupos pre-
paran una presentacion de sus propuestas estrategicas.
Presentaciones breves (20 minutos): Cada grupo, expone sus
soluciones estratégicas en 5 minutos.

Fase 3: Reflexion y retroalimentacion (clase 2)

Duracion: 1 sesion (60 minutos)

Objetivo: Reflexionar sobre las soluciones propuestas y mejorar
la comprension estratégica.

Discusion guiada (30 minutos): El profesor modera una discu-
sion, en la que se analizan las soluciones presentadas. Se reflexio-
na sobre os riesgos y beneficios de la IA.

Retroalimentacion del profesor (15 minutos): El profesor da
feedback sobre el desempefio de los grupos v [as propuestas.
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Conclusiones (15 minutos): Se resumen las lecciones aprendi-
das sobre la planificacion estratégica y la disrupcion tecnologica.

Evaluacion

Participacion y trabajo en grupo (30%): Evaluacion del analisis y
colaboracion en la discusion grupal.

Presentacion de soluciones (20%): Claridad y viabilidad de las
propuestas.

Reflexion individual final (50%): Informe corto donde cada estu-
diante evalUa la solucion presentada por su grupo y propone me-
joras. Se valora la profundidad y rigor en el analisis individual del
Caso y aplicacion de conceptos tedricos.

Preguntas de discusion

¢Como es posible determinar que la estrategia de la institu-
cion se esta quedando obsoleta?

R- El alumno debe considerar que los objetivos y declaraciones
estratégicas no se vinculan correctamente al contexto actual,
particularmente, ya que no hay mayor relacion con el nuevo con-
texto tecnologico presente. Esto se traduce en que el colegio no
es capaz de manejar correctamente el uso de esta herramienta,
permitiendo que se utilice sin marcos regulatorios definidos ni
con un uso beneficioso.

¢Qué aspectos son importantes considerar, al momento de
realizar un analisis externo de la institucion?

R- Es relevante que el estudiante logre identificar los métodos
existentes de analisis externos y conceptos relevantes que se en-

tregaron en el desarrollo del caso, como por ejemplo las variables
politicas, economicas, tecnologicas y legales. El estudiante debe
analizar y encontrar otros ambitos que pueden afectar al entorno
educativo, tales como aspectos sociales, ecologicos, entre otros.

¢Qué aspectos son importantes considerar al momento de
realizar un analisis interno de la institucion?

R- El estudiante debe identificar aquellos aspectos presentes en
el caso, como por ejemplo la falta de equipamiento, de infraes-
tructura tecnologica, de capacidades por parte del cuerpo docen-
te.

¢Lallegada de la IA se consideraria como una amenaza o una
oportunidad para el establecimiento educativo?

R- Si bien la IA puede ser considerada de ambas maneras, es
importante que el estudiante pueda priorizar y comprender que
este instrumento tecnoldgico no es negativo per se, Sino que
puede ser un gran aliado al momento de desarrollar estrategias
educativas dentro de la institucion
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Existen diversos modelos de Control de Gestion en la literatura,
cada uno disenado para abordar distintas necesidades y contex-
tos organizacionales. Entre los mas conocidos, se encuentran el
modelo de Control de Gestion de Robert Anthony, que se centra
en la definicion clara de objetivos y la medicion de resultados;
el modelo de Control de Robert Simons o Levers of Control, que
equilibra los sistemas de creencias y control frente a los sis-
temas de diagnostico y limites; el Modelo de Robert Kaplan y
David Norton, con su enfoque en el Cuadro de Mando Integral
(Balanced Scorecard), que combina indicadores financieros y no
financieros, para una vision mas holistica del rendimiento; y el
Modelo de Control de Controlabilidad de Kenneth Merchant, que
analiza la capacidad de los gerentes para influir en los resulta-
dos.

A pesar de la riqueza y diversidad de estos modelos, es funda-
mental reconocer que el entorno empresarial esta en constante
cambio. Factores como la globalizacion, el avance tecnologico,
las crisis economicas y las transformaciones sociales y ambien-
tales, han redefinido el panorama en el que operan las organi-
zaciones. Por ello, es imprescindible que los modelos de Control
de Gestion sean actualizados y adaptados regularmente, para
reflejar estos cambios y seguir siendo relevantes.

Presentar un modelo de Control de Gestion que se ajuste al
contexto actual requiere considerar elementos como la agilidad
organizacional, la capacidad de adaptacion, y la integracion de
diversas herramientas de gestion que permitan un mejor anali-
sis de los datos. Ademas, es importante incorporar enfoques que
fomenten una cultura organizacional particular y el aprendiza-
je continuo, asegurando que la organizacion no solo reaccione
ante los cambios, sino que también pueda anticiparlos.

“Un modelo de Control de Gestion que se ajuste
al contexto actual requiere considerar elementos
como la agilidad organizacional, la capacidad
de adaptacion, y la integracion de diversas
herramientas de gestion que permitan un mejor
analisis de los datos”.
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Figura. Modelo 3xD para el Control de Gestion

Gestion de Rendimiento

Gestion de Comportamiento

Informacion para la Toma
de Decisiones (ITDD)

Gestion del Rendimiento Empresarial

Estandares de
Desempeiio Plan
Estratégico /
Presupuestos

Estandares de
Desempeiio
Equipos/Persona

espliegue

\

Medicion del
Desempeiio

Reporte del
Desempeiio

Evaluacion del
Desempeiio

Analisis del
Desempeiio

Gestion del Rendimiento del Personal

Compensacion del
Desempeiio

Influencia en el Comportamiento de las Personas (ICO)

Prediccion y
definicion de
conductas

Cultura
organizacional

deseada

Analisis de

motivaciony
actitudes

Liderazgo
deseado
(rol y estilo)

ojusiwelsodwod 19p saJ03onpu|
jeuoideziuesio einjjnd e) ap $a1032npu|

Feedback y
aprendizaje

Contabilidad de Gestion

2 4 4 4 4 4 4 4 4

Modelamiento de
Costos y
Rentabilidad

Presupuestacion

t

t

Precios de
Transferencia

Centros de
Responsabilidad

t

Gestion de informacion Financiera y Operacional

La Figura ilustra un primer paso para un modelo actualizado de
Control de Gestion, el cual se compone de tres grandes dimen-
siones o areas de interés; Gestion del Rendimiento, Gestion del
Comportamiento y Contabilidad de Gestion. Estas areas estan
interconectadas y trabajan en conjunto para apoyar la imple-
mentacion de estrategias organizacionales, facilitando una ges-
tion eficaz y alineada con los objetivos estratégicos de la em-
presa. El objetivo final de este modelo es proporcionar un marco
estructurado que permita a las organizaciones medir, evaluar y
ajustar sus estrategias de manera continua, asegurando asi la
consecucion de sus metas a largo plazo.
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Primera dimension - Gestion del Rendimiento: La primera
dimension o area del modelo se centra en la Gestion del Ren-
dimiento, que a su vez se divide en dos subcategorias: Gestion
del Rendimiento Empresarial y Gestion del Rendimiento del Per-
sonal.

Por un lado, la Gestion del Rendimiento Empresarial se enfoca
en el proceso de Informacion para la Toma de Decisiones (ITDD),
que se desglosa en cuatro elementos clave: Estandares de des-
empeno y planificacion estratégica / presupuestos, reporte del
desempenio, medicion del desempenio y analisis del desempeno.
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Este proceso comienza con el establecimiento de los estanda-
res de desempefio, donde se definen los objetivos y metas es-
tratégicas que guiaran a la organizacion. Una vez establecidos
estos estandares, se procede a medir y cuantificar los resulta-
dos obtenidos, para luego reportar el desempeno en funcion de
las metas predefinidas. Luego, el analisis del desempefio evalla
las discrepancias entre o planificado y lo logrado, permitiendo
identificar areas de mejora y ajustar las estrategias de manera
proactiva. Esta gestion integral del rendimiento empresarial se
retroalimenta constantemente, formando un ciclo que apoya la
alineacion continua de las operaciones con los objetivos estra-
tégicos.

Por otro lado, la Gestion del Rendimiento del Personal, se centra
en la compensacion del desempeno, que es fundamental para
alinear los intereses individuales con los objetivos organizacio-
nales. La compensacion se utiliza como una herramienta para
motivar a los empleados a alcanzar y superar los estandares de
desempenio establecidos. En este sentido, la Gestion del Rendi-
miento del Personal no solo busca medir el desempeno indivi-
dual, sino también recompensar adecuadamente a aquellos que
contribuyen de manera significativa al éxito organizacional. Esta
area también se retroalimenta del proceso de reporte y analisis
del desempeno, asegurando que las politicas de compensacion
estén alineadas con los resultados reales y las expectativas or-
ganizacionales.

Segunda dimension - Gestion del Comportamiento: La se-
gunda dimension o area de interés en el modelo de Control de
Gestion es la Gestion del Comportamiento, que se enfoca en
como la Gestion del Rendimiento influye en el comportamiento
de las personas y la cultura organizacional. Esta area se articula a
través de cinco elementos: Prediccion y definicion de conductas,
analisis de motivacion y actitudes, feedback y aprendizaje, cultura
organizacional deseada y liderazgo deseado (rol y estilo).

La prediccion y definicion de conductas es el primer paso en la
implementacion del comportamiento, donde se anticipan y es-
tablecen los comportamientos deseados en los empleados que
estan alineados con los objetivos estratégicos de la organiza-
cion. Esto se logra a través de la identificacion de las conduc-
tas que son clave para el éxito organizacional y la comunicacion
clara de estas expectativas en todos los niveles de la empresa.
Luego, el analisis de motivacion y actitudes examina los facto-
res que impulsan el desempeno de las personas dentro de la
organizacion. Este analisis es crucial para entender qué motiva a
los empleados, como perciben su trabajo y qué actitudes preva-
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lecen en la organizacion. Comprender estos aspectos permite a
la direccion disefar intervenciones que fomenten un entorno de
trabajo positivo y productivo.

El siguiente paso es proporcionar feedback y aprendizaje con-
tinuo, que es importante para el desarrollo personal y profesio-
nal de los empleados. La retroalimentacion efectiva ayuda a los
empleados a entender como su desempeno contribuye a los
objetivos organizacionales, mientras que las oportunidades de
aprendizaje les permiten mejorar sus habilidades y competen-
cias, preparandolos para asumir mayores responsabilidades en
el futuro. Todos estos elementos conducen a la formacion de
una cultura organizacional deseada y un liderazgo deseado (rol
y estilo).

Por otro lado, la cultura organizacional se refiere al entorno y
los valores que prevalecen dentro de la empresa, mientras que
el liderazgo deseado define como se debe ejercer la direccion
dentro de la organizacion. Ambos son cruciales para alinear las
acciones individuales con los objetivos estratégicos de la em-
presa y asegurar una ejecucion coherente de las estrategias a
todos los niveles de la organizacion.

Tercera dimension - Contabilidad de Gestion: La tercera area
del modelo se refiere a la Contabilidad de Gestion, que propor-
ciona la base de soporte para las otras dos areas, gestionando
la informacion financiera y operacional que es vital para la toma
de decisiones estratégicas. La Contabilidad de Gestion se arti-
cula a través de cuatro componentes principales: Modelamiento
de costos y rentabilidad, presupuestacion, centros de responsa-
bilidad y precios de transferencia.

En primer lugar, el modelamiento de costos y rentabilidad se
refiere al analisis y la optimizacion de los costos asociados con
las operaciones de la empresa, asi como a la identificacion de
las areas mas rentables del negocio. Esta informacion es critica
para la toma de decisiones estratégicas, ya que permite a la or-
ganizacion enfocar sus recursos en las actividades que generan
mayor valor.

En segundo lugar, la presupuestacion es el proceso mediante el
cual la organizacion asigna recursos financieros a las diferentes
areas de la empresa en funcion de los objetivos estratégicos y
las previsiones de rendimiento. Este proceso asegura que los re-
cursos estén alineados con las prioridades estratégicas y que la
organizacion pueda responder a cambios en el entorno econo-
mico o de mercado.
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En tercer lugar, los centros de responsabilidad son unidades
dentro de la organizacion que tienen la autoridad y la responsa-
bilidad sobre ciertos aspectos de las operaciones, como costos,
ingresos o inversiones. La Contabilidad de Gestion supervisa el
rendimiento de estos centros, asegurando que cada uno cumpla
con sus objetivos y contribuya al éxito general de la organiza-
cion.

Por Gltimo, los precios de transferencia se refieren a las tarifas
que se cobran entre diferentes divisiones de una misma empre-
sa por bienes o servicios transferidos internamente. Este com-
ponente es esencial para asegurar una asignacion eficiente de
los recursos dentro de la organizacion, evitando conflictos entre
divisiones y promoviendo una gestion financiera alineada con
los objetivos globales de la empresa.

En conjunto, estas tres dimensiones o areas de interés del mo-
delo de Control de Gestion -Gestion del Rendimiento, Gestion
del Comportamiento y Contabilidad de Gestion- forman un sis-
tema integrado que apoya la implementacion efectiva de las
estrategias organizacionales. Al proporcionar un marco estruc-
turado para medir, analizar y ajustar tanto el rendimiento em-
presarial como el comportamiento individual o personal, este
modelo busca que las acciones diarias estén alineadas con los
objetivos estratégicos a largo plazo de la organizacion.

La Contabilidad de Gestion, por su parte, asegura que la infor-
macion financiera y operacional esté disponible y sea utilizada
de manera efectiva para soportar la toma de decisiones en to-
dos los niveles de la organizacion. De esta manera, el modelo de
Control de Gestion no solo facilita la ejecucion de la estrategia,
sino que también contribuye a la creacion de un entorno orga-
nizacional coherente y orientado al logro de resultados soste-
nibles. @

“Estas tres dimensiones o areas de
interés del modelo de Control de Gestion-
Gestion del Rendimiento, Gestion del
Comportamiento y Contabilidad de Gestion-

forman un sistema integrado que apoya la
implementacion efectiva de las estrategias
organizacionales”
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Normas
de Presentacion
de los Articulos

1. Los articulos deberan ser originales e inéditos y podran ser ela-
borados por autores individuales o por equipos de investigacion
chilenos o extranjeros, y deberan ser escritos en espanol, inglés
0 portugués. Si son seleccionados, se publicaran en el idioma en
el que fueron originalmente presentados.

2. No podran presentarse trabajos que simultaneamente se hayan
enviado para su publicacion en otras revistas.

3. Todos los trabajos iran acompafiados de una hoja separada, en
la que se indicaran los siguientes datos:

a) Eltitulo del trabajo.

b) Elnombre y apellidos del autor/es, indicando a continuacion
lo siguiente:Grado/s académico y Universidad donde lo obtu-
vo; Titulo/s profesional y Universidad donde lo obtuvo; Jerar-
quia académica y actividad universitaria.

c) La direccion para la correspondencia (correo electronico), en
el caso de mas de un autor, ésta debera ser la del primer fir-
mante del trabajo.

d) La fecha de elaboracion del trabajo.

e) Unresumen del trabajo en un maximo de 20 lineas con espa-
ciado simple, que debera escribirse en espanol. Este resumen
debera referirse al objeto y fines del trabajo, los anteceden-
tesy el planteamiento; la metodologia y las conclusiones ge-
nerales.

4. El articulo debera remitirse a la coordinacion de la revista, al
correo electronico cancino@fen.uchile.cl, acompanado de una
carta dirigida a la direccion autorizando la publicacion del arti-
culo. El Director de la revista confirmara por escrito la recepcion
del articulo y posteriormente debera confirmarse la aceptacion
y publicacion del articulo. Los articulos seran sometidos a la
consideracion del Comité Editorial.

5. Los trabajos deberan ceirse a la siguiente presentacion:

a) Se enviaran en formato carta, escritos en Microsoft Word
actualizado y con una extension maxima, incluidos los resd-
menes iniciales, cuadros, anexos y bibliografia, de 8.000 pa-
labras.
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b) Se presentaran, configurados a espacio sencillo y con marge-
nes de 2,5 cm tanto el superior como el inferior y de 3 cm los
laterales izquierdo y derecho, por un solo lado de la hoja.

¢) Se sugiere considerar como maximo tres niveles de subtitulos,
distinguiéndolos en orden de subordinacion mediante la no-
tacion |, A, a, correspondiente a los conceptos

de principal, intermedio y secundario.

6.

d) Las referencias bibliograficas en el texto deberan indicarse,
al final del articulo, en numeracion correlativa, el primer
apellido del autor, texto, afo de publicacion y paginas de
referencia.

e) Las notas al pie de pagina han de restringirse al minimo po-
sible y enumerarse correlativamente, con la referencia “No-
tas”, escritas a espacio sencillo, en lo posible sin formulas
matematicas.

f) Los anexos se numeraran correlativamente.

g) Las formulas matematicas deberan ser numeradas en forma
secuencial, con nimeros arabes entre paréntesis y alinea-
dos con el margen derecho. Si es necesario, podra presen-
tarse en un anexo aparte la derivacion detallada de una for-
mula.

h) Los cuadros y graficos se presentaran numerados correla-
tivamente, con inclusion de fuente de datos e informacion
necesaria.

La bibliografia o lista de referencias debera incluir todos los
trabajos citados, y seguira el orden alfabético por apellido del
autor y nombre completo, sin omitir ningln dato bibliogra-
fico. En el caso especifico de las citas de trabajos aparecidos
en publicaciones periddicas, se encarece indicar volumen, na-
mero (entre paréntesis) periodo o mes, segln corresponda. Los
libros y obras asimilables a tal condicion (tesis, actas, informes)
se citaran indicando, ademas, nimero de la edicion, ciudad de
edicion, institucion o casa editora. Al citar trabajos incluidos en
obras colectivas o recopilaciones, se debera incluir adicional-
mente nombre (s) del editor (es), asi como el titulo de la obra
global.
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