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Los autores presentan la modelización de un conjunto de opera-
ciones ejecutadas por unidades económicas dedicadas a la pres-
tación de servicios de salud, a un conjunto determinado de
personas, en un espacio y momento degnidos. Según sus criterios,
constituye la manifestación económico-gnanciera de la tecnología
sanitaria que incluye medicamentos, aparatología, procedimientos
médicos y quirúrgicos utilizados en la atención médica y los siste-
mas organizativos presentes en la asistencia sanitaria. En su con-
tenido, se exponen diez aspectos que conforman el modelo
partiendo de la descripción de los componentes, de las actividades
de los sectores de prestación y de apoyo (propios y tercerizados),
una forma de integración, salidas vinculadas a la ecuación de equi-
librio de las organizaciones y otros usos del mismo, entendiendo
que su utilización no solo puede ser útil para los prestadores sino
también para los demás actores del sistema para la toma de sus
decisiones.
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Los autores, tal como lo destacan notoriamente en el trabajo, tienen como objetivo central de
su elaboración exponer lo que denominan “comentarios” sobre la temática de la relación entre
costos, nivel de actividad y resultados, con gnes principalmente docentes, tomando inclusive
las experiencias profesionales vividas en la aplicación de ese instrumento con iguales propó-
sitos. Aclarando expresamente que no pretenden agregar nuevos conceptos a los conocidos,
persiguen convencer en mayor grado sobre la importancia de su aplicación práctica en cual-
quier organización y atenuar las aparentes limitaciones que se le atribuyen. En el desarrollo, a
partir de los supuestos que la doctrina adjudica como bases del análisis C.V.U., presentan sus
consideraciones relativas a ingresos y costos, costos directos e indirectos, parámetros cons-
tantes, organizaciones multiproductoras, período de tiempo, los inventarios, los impuestos y la
aplicación del modelo, realizan formulaciones apoyados en técnicas cuantitativas que conclu-
yen en proposiciones de modigcaciones a los supuestos originales, agregando las limitaciones
que, según ellos, se presentan en la docencia para abordar el tema de manera más efectiva.
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El trabajo expone una interesante visión y expresión de un tema muy actual y poco tratado a nivel general
de las organizaciones como es la gestión del conocimiento. En esta investigación, el autor parte de una
premisa incontrastable: “la gestión del conocimiento es una capa de mayor alcance que abarca a la
gestión de la información”, junto a la cual destaca a la gestión electrónica de negocios como una pla-
taforma muy valiosa para implementar el tema principal, al tiempo que resalta el crecimiento exponencial
del comercio electrónico basado en las relaciones de redes que expanden los límites físicos.
En su desarrollo, luego de incursionar en aspectos teóricos, aborda el caso de una empresa pyme es-
pecializada en la producción y comercialización de software y servicios de implementación y manteni-
miento, con actuación en la ciudad de Buenos Aires con el que demuestra la posibilidad cierta de que
las unidades comerciales de mediano porte puedan utilizar esta potente herramienta para un mejor des-
arrollo de sus negocios.

Los autores presentan un muy interesante trabajo dirigido a evaluar, de mejor manera, la tarea de los ad-
ministradores públicos, especialmente los de gobiernos locales. Exponen que, a partir de causas fuer-
temente motivadoras como la escasez de recursos, la competitividad instalada por la globalización
económica y la rapidez de los cambios, ha nacido lo que denominan la nueva gestión pública (NGP), que
persigue reformas de modernización caracterizadas por tres factores: económicos (escasez de recursos
que obliga a reducir gastos sin pérdida de calidad en los servicios), ideológicos (principalmente orienta-
ción al ciudadano/cliente, y clara separación entre política y gestión) y tecnológicos (que incluye la tec-
nología de la información). En esta línea de estudio proponen que el desempeño de los responsables de
los servicios públicos sea evaluado no solo mediante indicadores gnancieros, sino también otros de
orden cualitativo, conformando un cuadro demostrativo del grado de alcance de las “6es”: economía, eg-
ciencia, egcacia, excelencia, equidad y ecología, aplicado a un servicio de recolección de basura.
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A NUESTRO QUERIDO
DANIEL CASCARINI

Conmovidos por la desaparición física de nuestro querido socio Daniel Cascarini, queremos a través de

estas líneas rendir un merecido homenaje a quien fuera uno de los más ilustres maestros de nuestra ins-

titución. La comunidad académica y educativa de nuestro país despide a uno de sus máximos referentes

en temas de Costos y Gestión.

Para quienes tuvimos el privilegio de compartir con él numerosas actividades a lo largo de su vida estará

siempre vivo en nuestra memoria. Su espíritu generoso, cordial y exquisitamente sensible nos acompañará

trascendiendo a través de sus valiosas enseñanzas técnicas y humanas y sus aportes desinteresados.

Amigo incondicional, maestro generoso, supo ganar el afecto de quien lo conoció y dejar huellas imbo-

rrables en familiares, colegas, docentes, alumnos y todo aquél con el que tuvo un vínculo.

Compartió su sabiduría e ingenio concibiendo desde su experiencia propuestas inteligentes que transmitió

generosamente, transformándose en referente obligado en numerosos temas especíhcos de su profesión.

La claridad y sencillez con que trataba los problemas más complejos hizo que fuera el preferido de mu-

chos docentes, alumnos, profesionales y empresarios a la hora de estudiar costos y gestión.

Fue, además de un ser humano íntegro, un artista talentoso que nos deleitó con sus inigualables expre-

siones humorísticas “Cost-plus”, publicadas en nuestra revista Costos y Gestión, demostrando que es

posible entrelazar de manera inteligente y exquisita a la ciencia y el arte con el humor.

Todos sus actos estaban signados por un profundo amor y respeto por el otro.

Nos enseñó a dar, a ser plenos y a comprender con una sonrisa en los labios. Vivirá en nuestra memoria

más allá de su desaparición física y nos deleitará cada día con sus pinturas y sus frescos dibujos cargados

de gno y agradable humor.

En nombre de la comunidad de “amigos que estudian costos” que es el IAPUCO quiero ofrecerle a Daniel

nuestro más sincero tributo y agradecer a Dios porque nos ha permitido compartir con un ser maravilloso

como él, parte de nuestras vidas.

Prof. Esther Lucía Sánchez

Presidenta IAPUCO
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COSTOS NORMALIZADOS
EN PROCESOS DE
RESOLUCIÓN DE
PATOLOGÍAS

DIEGO O. DI RENZO
ENRIQUE N. CARTIER

GREGORIO R. CORONEL TRONCOSO

Es conocido que los gnanciadores del sistema de
salud (sean éstos entes públicos, privados o mixtos)
pretenden equilibrar la mejor calidad prestacional
con la mínima asignación de fondos para abonar
los servicios sanitarios. Por otro lado, es obvio, el
equilibrio de los prestadores es aquel que conjuga
una adecuada respuesta a la demanda de soluciones
de patologías con un nivel de ingresos, resultantes
de su operatividad, suficiente para recuperar los
recursos económicos consumidos; junto con la
justa retribución del capital invertido.

Quienes tienen facultades de dictar normas regula-
torias, para fundamentar las normativas que emi-
tan, no pueden ignorar que la sustentabilidad del
sistema de salud -o al menos de una de sus partes-
depende de la verigcación de aquel equilibrio.

Es unánimemente aceptado que la modelización y
la simulación son métodos que la doctrina en general
reconoce como vía de Evaluación de la Tecnología
Sanitaria (ETS), con lo cual la propuesta que se
formula en esta ponencia importa un elemento de
utilidad para los gnes antes enunciados.

Es importante señalar que los procesos productivos
que dan origen a las actividades cuyos requeri-
mientos se exponen y evalúan en los modelos
presentados, deberán cumplir con los principios
básicos de seguridad, egcacia, efectividad, utilidad
y egciencia de un moderno sistema de prestaciones
sanitarias, como así también contemplar los
condicionamientos exógenos de la función de

producción de salud, tales como los determinantes
distales ( nivel de renta, cultura, empleo o desarrollo
educativo), los factores proximales (condicionantes
genéticos, riesgos medioambientales o conductas
poco saludables) y los estados de riesgo (obesidad,
hipertensión, diabetes o desnutrición).

El trabajo está puntualmente referido a un área
geográgca de la República Argentina, a raíz de lo
cual es pertinente mencionar algunos aspectos del
funcionamiento de las empresas de salud, y del
sistema todo, en tal ámbito.

Respecto del primer punto, y seguramente al
igual que en el resto de Latinoamérica, en
Argentina hacia fines de la década pasada, las
prestadoras de servicios sanitarios -en particular
las de niveles medianos y pequeños- no tenían
implementado sistemas de gestión que rehejaran
el posicionamiento económico-financiero resul-
tante de su operatoria (salvedad hecha de
los Estados Contables de ejercicio y algunas
recopilaciones especiales, tales como el movi-
miento financiero, los niveles de ingresos por
facturación, las estadísticas médicas y ciertos
cálculos asistemáticos de costos).

Con relación al punto del funcionamiento del sis-
tema, cabe mencionar que en la última década del
siglo pasado y en la etapa posterior a la crisis eco-
nómica ocurrida en gnales del año 2001, existieron
hechos relevantes que modigcaron el cuadro del
sistema de salud en la República Argentina.

INTRODUCCIÓN
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Sobre comienzos de los años 90, y también por sus
gnales, se legislaron cambios estructurales muy
signigcativos que, por el lado de la oferta, dieron
lugar a la incorporación al sistema de nuevos actores
que, con su desempeño, produjeron modigcaciones
en las relaciones entre gnanciadores y proveedores
de servicios de atención médica. Adicionalmente, y
por el lado de la demanda, se verigcó un cambio
encaminado a lograr la libertad casi total de aglia-
ciones, que impactó en la tradicional exclusividad
de que gozaban principalmente las Obras Sociales
Sindicales.

Como consecuencia de esto, hubieron cambios en
la estructuración de las prácticas médicas que sig-
nigcó un hito que marcó un antes y un después en
las formas organizativas. Ante el nuevo escenario,
los operadores tomaron posiciones ya sea de par-
ticipantes activos de ese proceso (con las reorga-
nizaciones que ello involucraba), o bien de
espectadores de la emergencia, poniendo en
práctica estrategias adaptativas a un escenario
relativamente adverso.

De ese modo se verigcaron estrategias ofensivas o
defensivas que, en cualquier caso, delataron la
imprescindible necesidad de reformular los sistemas
de información para decidir; ya que no solamente
debía atenderse el frente interno especígco de la
unidad económica prestadora, sino también analizar
el comportamiento del resto de los operadores que
podían tener intereses (o problemas) iguales,
similares o contradictorios.

En general, la vigencia de una mayor intervención
de gnanciadores, que adoptaron formas de integración
vertical y/u horizontal, provocó una concentración
de la intermediación que dejó a los prestadores de
menor tamaño en una situación de debilidad en su
posicionamiento al momento de negociar el valor y
calidad de las prestaciones.

A este panorama se agregó un proceso recesivo
iniciado en el año 1998 que provocó aumento del
desempleo, menor volumen de fondos para gnanciar
salud y la derivación natural de empresas sanitarias
con graves digcultades económicas. Esta circuns-
tancia aganzó la necesidad de contar con información
de Gestión más amplia y en línea con objetivos de
permanencia o supervivencia de cada empresa.

Para el año 2002 la situación general de las empresas
de Salud en Argentina era tan crítica que motivó
que el Gobierno dictara una Ley de Emergencia
Sanitaria, intentando preservar los institutos que
seguían operando para que prestaran la asistencia
mínima necesaria a la población demandante.

A partir de aquí se ha producido un fenómeno
particular: el crecimiento de la economía ha sido
extraordinario con niveles del 8/9% anual, el
desempleo que estaba por encima del 20% de la
PEA cayó a menos de la mitad y los empleados
registrados tuvieron una recuperación de sus ingresos,
en algunos casos, por encima de la evolución de la
inhación.

Pese a este positivo cambio en la situación general,
las empresas prestadoras de servicios de salud no
han tenido el beneficio consecuente. El último
informe publicado por una de las entidades
gremiales de prestadores (Asociación de Clínicas
de la República Argentina- ADECRA), correspon-
diente al año 2006 muestra que, tomando como
base (100) el mes de Diciembre de 2001, el “costo
teórico” (que incluye un consumo de recursos
económicos de igual calidad y cantidad que los del
año base para las operaciones observadas) creció
hasta un indicador de 218. El denominado "costo
efectivo" (que incluye un consumo de recursos
económicos compatible con un nivel de supervi-
vencia de las empresas conforme a los ingresos
que se perciben) se incrementó hasta 162.

En igual período, los precios de las prestaciones
partiendo de la base 100 alcanzaron un indicador
de 157. Al momento del informe, en suma, el re-
traso en los ingresos era del 39% respecto de la
evolución de los “costos teóricos”.

Este desvío, que al día de hoy no se han corregido
debidamente, han acentuado la necesidad de las or-
ganizacionesdecontarconuna informacióndeGestión
que posibilite un proceso de toma de decisiones de
mayor calidad y, fundamentalmente, de discusión de
sus tarifas sobre bases de racionalidad que contem-
ple el valor de la sustentabilidad de las mismas.

En ese contexto fue requerida profesionalmente la
tarea cuyo resultado sucintamente presentamos,
exponiendo los siguientes aspectos:
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1. Descripción de los componentes del modelo general.
2. Modelos de desarrollo de actividades vinculadas
con la “estructura empresa”.
3. Modelos de desarrollo de actividades de los
“sectores de prestación” de servicios a los pacientes.
4. Modelos de desarrollo de actividades generadoras
de “servicios a las patologías” en forma directa.
5. Modelos de desarrollo de actividades generadoras
de “servicios a las patologías” en forma tercerizada.
6. Modelos resolución de patologías (clínicas y
quirúrgicas).
7. Integración de los modelos físicos y vectores de
precios de factores.
8. Degnición de la “variable ingreso” de la ecuación
de equilibrio. Tarifas.
9. Salidas vinculadas a la ecuación de equilibrio de
las organizaciones.
10. Otros usos del modelo: Gestión de las unidades
económicas individuales.

Entérminosgenerales,elproyectoapuntóa ladegnición
demodelos representativosde las formasdeempleode
diversos factores o recursos económicos necesarios
para el desarrollo de las actividades propias de los
prestadores de servicios de salud.

Estos modelos pretendieron describir las situaciones
“modales” de las instituciones de un determinado
universo bajo estudio, utilizando como “unidad de
análisis” (módulo) las actividades propias vinculadas
a cada complejidad o patología y a las distintas
unidades funcionales y de estructura implicadas en
su solución, reconociendo en cada caso la diversidad
de escalas.

Los modelos buscaron entregar información
“física” sobre los factores de empleo necesario
para desarrollar las actividades conforme a distintos
grados de ocupación. La información sobre los
COSTOS REFERENCIALES surgen al vincular
dichas cuantías “físicas” de factores con las
“bases de precios” correspondientes.

Se asumió el criterio de que el “proceso de produc-
ción” global persigue como “resultados” la solución
de patologías y que estos resultados se obtienen a
través de “actos prestacionales” (AP) puntuales.

Tales AP, por un lado, consumen factores en forma
directa y, por otro, son demandantes de servicios
prestados por diversos “sectores operativos” (SO).
Los “costos referenciales” pretenden ser la expre-
sión de la función de producción implicada en
la resolución de un conjunto de patologías en
determinadas situaciones de tiempo y espacio.

DESCRIPCIÓN DE LOS
COMPONENTES DEL MODELO
GENERAL
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Los Sectores Operativos deben estar disponibles
a efectos de viabilizar el desarrollo de los AP
cuando la atención de las patologías lo requiera. En
consecuencia, el consumo de factores de estos SO
-en general- no está necesariamente en relación
con la intensidad de su utilización (no obstante a
que su dimensión y características esté en línea
con la intensidad de utilización adecuadamente
proyectada de AP.).

Finalmente, los Sectores Operativos se encuentran
contenidos en una Estructura empresaria la que,
obviamente, consume factores y también lo hace
con independencia del grado de actividad global
que se desarrolle, en lo relativo a la demanda de
soluciones de patología.

Tanto los “Actos Prestacionales”, los “Sectores
Operativos” y la “Estructura” consumen factores de
diversa naturaleza (recursos humanos, servicios
externos, bienes consumibles, bienes durables,

ESTRUCTURA EMPRESA
• Dirección
• Administración
• Farmacia
• Esterilización
• Armado de Materiales
• Mucamas
• Lavadero
• Mantenimiento
• Otros

SECT. OPER. DE PRESTACIÓN DE SERVICIOS
A PACIENTES DE PATOLOGÍAS
• Internación General
• Unidad de Terapia Intensiva
• Quirófano
• Sala de Partos
• Guardia General
• Nursery

capital gnanciero) generando -eventualmente-
“costos variables”, “costos gjos operativos” y “costos
gjos estructurales”. La cuantía de los primeros está,
obviamente, asociada a la cantidad de AP desarro-
llados y la cuantía de los dos últimos mayoritaria-
mente vinculada al mantenimiento en el tiempo de
la decisión de permanencia en la actividad por
parte del ente.

La aplicación de esta lógica a cada uno de los
modelos definidos permite obtener los “costos
referenciales” que deberían ser atendidos con el
hujo de los ingresos generados por la prestación
de los servicios.

A partir de las características de las instituciones a
la que se regrió el estudio, y admitiendo que otros
universos hubieran merecido otras degniciones, las
actividades contempladas como desarrolladas
dentro de la estructura y de los diversos sectores
operativos fueron:
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SECT. OPER. GENERADORES DE SERVICIOS A
PATOLOGÍAS - DIRECTOS
• Radiología
• Nutrición
• Hemoterapia

SECT. OPER. GENERADORES DE SERVICIOS A
LAS PATOLOGÍAS - TERCERIZADOS
• Laboratorio
• Diagnóstico por Imágenes Complejas
• Consultorios Externos

OTROS FACTORES VARIABLES

Además de requerir servicios que los distintos sec-
tores operativos, para la resolución de las distintas

patologías, adicionalmente se consumen recursos
o factores variables, tales como: medicamentos,
descartables, interconsultas médicas, etc..

En todos los casos el esquema pretende explicar el
consumo de recursos en forma desagregada por
su naturaleza), a saber: Recursos humanos; Bienes
durables; Bienes consumibles; Servicios externos y
Capital gnanciero.

Tanto para los sectores operativos (de prestación,
de servicios directos y de servicios tercerizados)
como para la estructura, lo hace con un esquema
general que se ilustra el siguiente cuadro (referido
a un sector operativo de prestación: Unidad de
Terapia Intensiva):
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Sobre los factores considerados en el esquema,
en general, cabe mencionar:

• Recursos Humanos
Incluye profesionales, técnicos y empíricos de
distintas categorías, teniendo en cuenta las dispo-
siciones legales y las particularidades que la actividad
requiere (médicos, enfermeras, hemoterapistas,
mucamas, etc.); remunerados según las escalas
respectivas con el agregado de las cargas sociales
correspondientes y/u honorarios pactados, cuando
así se verigque.

• Bienes Durables
Integrado por los Bienes de Uso (sean inmuebles,
muebles o equipamiento) necesarios para desarrollar
las actividades de los diversos sectores operativos
y de estructura.

• Bienes Consumibles
Referido a bienes materiales de diversas caracterís-
ticas (limpieza, papelería, repuestos, etc.). Por la
escasa signigcación individual, salvo el caso de los
medicamentos y descartables (variables) se
calcularon a través de “factores” referenciados a
otros valores calculados en forma especígca (valor
de bienes durables, remuneraciones al personal, etc.).

• Servicios Externos
Para los principales y más representativos (luz, gas,
teléfono) se estableció un promedio de consumo
físico (de la unidad en la que se mide cada uno) por
el valor unitario de facturación. Para el resto de los
servicios menos signigcativos, se utilizaron “facto-
res” referenciados a valor del consumo total de los
tres servicios básicos principales.

• Capital Financiero
Corresponde a la retribución por la inmovilización
de capital, cualquiera sea su origen (propio o de
terceros), afectado a los bienes durables modelizados
(bienes muebles e inmuebles), efectuada a través
de una tasa de mínimo riesgo.

La particularidad a tener en cuenta aparece en los
Bienes Durables de los Sectores Operativos de
Prestación y en los Directos Propios donde se
incorpora y describe el equipamiento técnico y
cientígco indispensable para el desarrollo de sus
actividades propias.

En los modelos de Servicios Directos Tercerizados
solamente se tienen en cuenta los Bienes Durables
y el Capital Financiero ya que la modalidad habitual
es el alquiler de una parte del espacio físico a otra
empresa que explota el servicio.

En todos los casos se considera el consumo de
cantidades físicas de cada factor que se valorizan
por medio de una Base de Precios que contiene los
componentes monetarios de cada factor:
• Remuneraciones RR.HH.
• Precios de los Bienes Durables
• Precios de los Bienes Consumibles
• Precios de medicamentos, descartables y varios
• Tarifas de los servicios externos
• Tasa de interés del Capital

Se ha creído oportuno realizar unas breves consi-
deraciones sobre las particularidades de cada uno
de los siguientes tipos de modelos de desarrollo de
actividades:
- vinculadas con la “estructura empresa”
- vinculadas con los “sectores de prestación” de
servicios a los pacientes
- vinculadas con los “servicios a las patologías” en
forma directa
- vinculadas con los “servicios a las patologías” en
forma tercerizada

Las características de las clínicas que son parte del
trabajo en cuanto a la complejidad de las patolo-
gías que se pueden resolver en ellas y el número
de camas ofertadas atendiendo a la cantidad de
pacientes esperados llevó a degnir 3 escalas, a
saber: Grande, Mediana y Pequeña.

Se observó que la mayoría de los sectores resultan
ser comunes a todos los tamaños pero dentro de
cada uno hay particularidades relacionadas con lo
que denominamos la “Estructura Empresa”.

Esta estructura está formada por aquellos sectores
que existen en la institución sanatorial integrando
las actividades de soporte al conjunto de los sec-
tores operativos y cuya operatividad, si bien pro-
yectada en consonancia con la actividad principal

MODELOS DE DESARROLLO DE
ACTIVIDADES VINCULADAS CON
LA “ESTRUCTURA EMPRESA”
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a desarrollar, funciona con independencia del nivel
de actividad que se alcance en esta última.

Hay sectores típicos de toda empresa (Administra-
ción, Mantenimiento) y otros propios de la actividad
(Farmacia, Esterilización, Mucamas, etc.). En las
distintas escalas analizadas se reheja como varía
la cantidad de factores que se utilizan para el des-
arrollo del negocio.

Para muchos de estos sectores existen normativas
legales que obligan a mantener estructuras míni-
mas de funcionamiento en Recursos Humanos o
Bienes Durables y formas concretas de trabajo (ej.
Hemoterapia, Esterilización).

Todos los sectores que forman esta estructura con-
sumen factores gjos por período de tiempo
(mes/año).

Son aquellos sectores que están directamente
relacionados con la resolución de las patologías. Es
la estructura disponible para desarrollar las activi-
dades que la solución de la patología requiere y
donde, necesariamente, concurre el paciente para
estos gnes.

Cada patología requiere los servicios de uno o
varios de estos sectores. Se degnió un estándar de
uso de cada uno por patología representada en el
modelo. La unidad de medida común es el tiempo
(horas) que se demanda en cada caso.

Fueron degnidas distintas escalas por sector según
las características de cada uno y lo que se utiliza de
ellos ante el requerimiento concreto para la resolución
de cada patología. Por ejemplo, existen clínicas
con dos o tres quirófanos, Unidades de Terapia
Intensiva con más o menos camas, etc..

También en estos sectores hay requerimientos
mínimos marcados por estamentos legales que
fueron tenidos en cuenta. La cantidad de personal
de enfermería por camas habilitadas para internación
es un ejemplo de esto.

Todos los sectores que forman este modelo
consumen factores gjos por período.

El tiempo total que trabaja cada sector por período
(mes, año, etc.), derivado de la cantidad de Actos
Prestacionales atendidos, referenciado a los tiempos
teóricos disponibles es determinante del grado de
ociosidad de cada uno de los sectores.

La medición de los tiempos de uso que de cada
sector realizan las distintas patologías, posibilita la
vinculación de una porción de los costos de los
sectores de prestación con cada patología.

Son sectores que si bien prestan un servicio
imprescindible concurrente para la solución de la
patología, en tanto sirven para orientar las opera-
ciones destinadas a obtener el mejor producto gnal
al paciente, resultan ser de apoyo a la actividad
principal de la institución.

Por las características de estos sectores puede
darse el caso que se trabajen como propios de la
clínica o de manera tercerizada. Se buscó agrupar
como propios a los que el grupo analizado así lo
marcaba mayoritariamente. En el modelo general
se estableció que los sectores fueran Radiología,
Hemoterapia y Nutrición, aunque eventualmente
otro podría ser su tratamiento.

Como cada patología fue normalizada a través de una
protocolización, en ellas se estableció la demanda
de ciertas cantidades físicas de estos servicios.

En principio, consumen los mismos factores gjos
que los demás servicios, pero con la particularidad
de que cada unidad del servicio especígco que de
ellos deriva (placa radiográgca, ración de alimentos,
transfusión, etc.) también genera sacrigcio de
bienes consumibles que resultan ser costos variables.
Estos consumos y sus costos unitarios derivados
fueron modelizados por cuerda separada.

Para los costos gjos se utilizó el mismo criterio que
en los “Sectores de Prestación” utilizando tasas de
uso medidas en tiempo (horas) para degnir la utili-
zación de la capacidad teórica por cada Patología.

MODELOS DE DESARROLLO
DE ACTIVIDADES DE LOS
“SECTORES DE PRESTACIÓN”
DE SERVICIOS A LOS PACIENTES

MODELOS DE DESARROLLO DE
ACTIVIDADES GENERADORAS DE
“SERVICIOS A LAS PATOLOGÍAS”
EN FORMA DIRECTA
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Los sectores modelizados como prestados en
forma “tercerizada” responden a la realidad habitual
en el universo analizado. Sin embargo, bien podría
ser que se trabajen como sectores de explotación
propia. De ser así se incorporarían a grupo de los
mencionados anteriormente como “en forma
directa”.

Los sectores son: Laboratorio de Análisis Clínicos,
Diagnóstico por Imágenes Complejas (Tomografía,
Resonancia Magnética, Cámara Gamma) y
Consultorios Externos.

En todos los casos la particularidad es que la
clínica cede un espacio físico donde otra empresa
explota el servicio. Por lo tanto los factores (gjos)
cuyo consumo fue modelizado corresponden, en
principio, solamente a:
- Bienes Durables (por espacio cedido), y
- Capital Financiero (por la inmovilización de capital
correspondiente)

En el caso que el contrato que vincula a las empresas
así lo especigque, deberá agregarse algún servicio
externo (ej. luz, gas, etc.) o interno (ej. limpieza,
vigilancia, etc.), que estuviera a cargo de la
institución.

También se deberá contemplar si como parte del al-
quiler se cuenta la prestación de una cantidad de estos
servicios de forma gratuita a pacientes internados a la
hora de cargar el costo de éstos a cada patología.

Los Actos Prestacionales para la solución de las
patologías -tanto clínicas como quirúrgicas- son
modelizados conforme al esquema que se in-
serta más abajo (referido a una patología clínica:
Neumonía).

Como puede advertirse, por un lado se describen
las cantidades de Bienes Consumibles (Medica-
mentos y Varios), Servicios Directos (Propios y
Tercerizados) e Interconsultas médicas requeridas
para solución de las patologías. La integración de
todos sus valores degnen el “costo variable” de la
resolución de la patología.

Por otro lado, se computa la intensidad de uso de
los Sectores Operativos de Prestación y de los
Servicios Directos Propios (medida en términos de
“tiempo de uso” de cada uno de ellos implicado en
la resolución de la patología). Este dato es funcional
a la determinación del grado de ociosidad (%) im-
plícito del modelo, aspecto fuertemente relevante
en las discusiones sobre la determinación de tarifas
en los servicios de salud.

Para el funcionamiento del sistema se modelizaron
una cantidad de patologías clínicas y quirúrgicas
que estadísticamente resulten representativas de la
actividad sanatorial de un período.

La degnición de que tipo de patologías son atendidas
por las clínicas y la cantidad de pacientes atendidos
se convierten en el eje del sistema ya que esto
marca las cantidades de insumos necesarios y el
grado de uso de los sectores por período; los
costos necesarios y los ingresos correspondientes
generados por la actividad principal.

La resolución de esa patología se estandarizó en
un protocolo en el que se estableció el conjunto de
actividades requeridas por el proceso cuyo objetivo
es la obtención de aquel producto gnal, junto a un
promedio de los factores que consumen las
mismas quedando determinado el consumo total
de factores demandados: (de) medicamentos,
descartables, Interconsultas médicas y otros insumos
requeridos a los servicios directos tercerizados
(costos variables) y el uso de los sectores de
prestación y de los sectores directos propios
(costos gjos directos) en cada patología.

No se tuvo en cuenta para el costo de cada patología
los costos gjos de los Sectores de Estructura que
se consideran para el Resultado Económico como
un total por período.

MODELOS DE DESARROLLO DE
ACTIVIDADES GENERADORAS
DE“SERVICIOSALASPATOLOGÍAS”
EN FORMA TERCERIZADA

MODELOS RESOLUCIÓN DE
PATOLOGÍAS (CLÍNICAS Y
QUIRÚRGICAS)
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El cuadro que más abajo se inserta muestra
la forma en que la información surgida de

los diferentes modelos se integra para ge-
nerar los costos referenciales que luego
son exportados a los informes de resulta-
dos económicos que sirven de base para la
discusión de tarifas de los servicios de
salud prestados por las instituciones sana-
toriales.

INTEGRACIÓN DE LOS
MODELOS FÍSICOS Y VECTORES
DE PRECIOS DE FACTORES
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Como es obvio, para lograr la salida de información
deseada, es necesario tener en consideración las
tarifas de los servicios prestados para que, junto
con el volumen de actos prestacionales computa-
dos, queden degnidos los ingresos de la actividad.

Respecto a este tema, cabe mencionar que las
instituciones “gnanciadoras” adoptan alguna de las
siguientes modalidades para el pago de los
servicios de salud de sus agliados:
- por módulo
- por prestación
- por capitación

La primera de las alternativas supone que las tarifas
correspondientes a la resolución de las patologías
modelizadas estén expresadas en los mismos tér-
minos con que se degnieron sus costos variables y
sus tasas de uso: el módulo. Esto implica que los
ingresos totales para la ecuación del resultado

económico deriva de su simple vinculación con la
cantidad de actos prestacionales degnidos por el
nivel de actividad previsto.

En la segunda de las alternativas, el ingreso por pa-
tología resuelta queda conformado por la aplica-
ción de la tarifa especígca de la gnanciadora a cada
una de las prestaciones puntuales modelizadas.
Una vez reexpresadas las tarifas “por prestación”
en términos del “módulo” normal, el cálculo de los
ingresos totales surge de aplicar igual mecanismo
que el apuntado en el párrafo anterior.

Cuando la gnanciadora abona “por cápita”, esto es
cuando la tarifa corresponde a un valor unitario por
la atención de servicios de salud indeterminados
eventualmente demandados por una cantidad
cierta de personas, la variable ingreso total queda
degnida automáticamente por la relación de esta
cantidad de potenciales pacientes por aquella tarifa
“per cápita”. Como es obvio, en estos casos resulta
de fundamental importancia proyectar las patologías
y las tasas de uso correspondientes al universo
atendido.

DEFINICIÓN DE LA “VARIABLE
INGRESO” DE LA ECUACIÓN DE
EQUILIBRIO. TARIFAS
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Como la inmensa mayoría de las clínicas trabaja
con un “mix” de estas tres modalidades, lo que de-
gnirá la rentabilidad es el ingreso total que debe
tener la institución para lograr el equilibrio buscado.

En este punto resulta fundamental tener degnido
que tipo de patologías se atienden y de que tipo de
“cliente” se trata cada paciente. Para definir el
ingreso necesario hay que tener en cuenta la
cantidad de casos atendidos de cada patología
abierta por tipo de gnanciador (cliente) y el desafío
es poder arribar a negociaciones que permitan el
ingreso global necesario para cubrir los costos
incurridos.

Esas negociaciones se entablan desde distintas
posiciones según sea el agrupamiento de las
clínicas frente al financiador. Obviamente, si se
emprenden desde cámaras empresarias represen-
tativas, el poder de negociación será mayor que en
aquellas planteadas individualmente.

El valor del trabajo solicitado radica en poder
mostrar situaciones que, si bien están modelizadas,
resultan ser representativas de la realidad, permi-
tiendo defender las tarifas solicitadas para poder
hacer frente a los costos generados por el sistema.

Los modelos que conforman el esquema tienen
como “producto informativo gnal” la generación de
informes sobre Resultados Económicos de la acti-
vidad donde quedan integradas las variables que
se toman en cada caso para representar la realidad
de un período de tiempo.

Para llegar al Resultado Económico, en conse-
cuencia, se cruzan las mediciones de orden físico
con la base de datos monetarios, quedando así se
degnidos:

• Ingresos por Prestación de Servicios

Aquí se tiene en cuenta la cantidad de patologías
resueltas en un período y la tarifa unitaria que se
cobra teniendo en cuenta los distintos gnanciadores
(Obras Sociales, Prepagas, Particulares, etc.) y las

particularidades que cada uno tiene para llegar a
una tarifa neta (descontado el pago de honorarios
médicos que pudieran estar incluidos, por
ejemplo).

• Otros Ingresos

Generados principalmente por la tercerización de
servicios directos. Se toma en cuenta el alquiler
cobrado a la empresa descontado los costos que
pudieran generar por el uso del espacio físico
cedido.

• Costos Variables por Prestación de Servicios

Se incluyen las Interconsultas, los medicamentos,
descartables y varios necesarios para la atención
del paciente y los insumos de los sectores de Ser-
vicios Propios toda vez que éstos sean requeridos.

• Costos Fijos de funcionamiento de Sectores
de Prestación

Son los RRHH, Bienes durables y Consumibles,
Servicios Externos y Capital Financiero. Se mide
el uso que se hace de cada sector en función del
tiempo que consume la prestación del servicio de
acuerdo a la demanda que de él hagan las patolo-
gías atendidas. Relacionando el total de costos
gjos directos de cada sector con la capacidad de
trabajo degnida para el período, se llega a un costo
por unidad de tiempo que será el componente mo-
netario a utilizar para cada prestación.

• Costos Fijos de funcionamiento de Servicios
Directos (propios y tercerizados)

En el caso de los Propios se trabaja igual que los
Sectores de Prestación y en el caso de los Terceri-
zados solo se consideran los Bienes Durables y el
Capital Financiero.

• Costos Fijos de funcionamiento
de la Estructura

Los factores necesarios y su costo se consideran
como un ítem periódico que no se distribuye por
patología sino que se toma a nivel global.

Respetando en todos los casos las distintas esca-
las por tamaño y complejidad de la clínica y de los
sectores que la forman se llega a una apertura
como la que se muestra:

SALIDAS VINCULADAS A LA
ECUACIÓN DE EQUILIBRIO DE
LAS ORGANIZACIONES
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Adicionalmente, y entre otras informaciones
económicas que emanan del sistema, surge
la estructura de costos de las organizaciones,
dato éste que resu l ta de t rascendenta l

importancia a la hora de proyectar el impacto
de eventuales cambios en los precios de los
factores y para analizar la necesidad de ajus-
tes en las tarifas.

MEDICIÓN DE RESULTADOS ECONÓMICOS (según modelos)

INFORME SOBRE ESTRUCTURA DE COSTOS (según modelos)
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Como toda modelización, la determinación de los
costos en el presente caso no es un punto de lle-
gada o un objetivo en sí mismo, sino que debe
constituirse en el disparador de debates que, con la
ayuda de otro tipo de informaciones con criterio de
amplio alcance, permita orientar decisiones que, en
forma sinérgica tiendan a converger hacia el mejor
alcance de los resultados del corto y largo plazo.

En una enumeración meramente enunciativa podemos
utilizar el modelo propuesto para los siguientes
temas:
1) Comparación de costos por patología
2) Análisis de procesos
3) Análisis del uso de la capacidad disponible
4) Análisis de costos por actividades y macroacti-
vidades
5) Resultados totales, sectoriales y por UEN
6) Análisis marginal
7) Mezcla optima de productos
8) Análisis de clientes externos
9) Análisis de retribución a clientes internos
10) “Benchmarking”, en sus diversas variantes

Estos instrumentos, aplicados al sector de presta-
ción de servicios de salud, puede que sean de uso
poco frecuente en la Argentina, en particular a nivel
de pequeñas y medianas empresas. Sin embargo,
a nivel mundial no es tan novedoso. A mediados
de los años 80 en los Estados Unidos comienza a
introducirse el llamado “modelo industrial” de ser-
vicios de salud en el cual el paciente comienza a
ser considerado como “cliente”, instalándose el
concepto de “mejora continua”, donde conhuyen
los intereses de gnanciadores y prestadores en la
orientación hacia los consumidores.

Su desarrollo justigcaría, tal vez, una nueva ponencia.
De modo que hemos creído conveniente limitar la
exposición a tres de los puntos detallados anterior-
mente. Ellos son los identigcados con los números
3, 8 y 10.

Si bien no ha sido explícitamente expuesto en los
ejemplos presentados, es propio de este tipo de

establecimientos la incurrencia en niveles de ocio-
sidad que son inevitables y su estudio debe estar
dirigido a evaluar si la magnitud física de dichos
indicadores y su valoración monetaria son soportables
por la empresa, atendiendo a la relevante impor-
tancia que adquieren el recupero de los costos de
los bienes de capital y el costo de los recursos
humanos dentro del total de costos, con la incidencia
consecuente sobre los resultados gnales y las propo-
siciones factibles de implementar con los recursos
disponibles para mejorar su perfomance.

En el presente trabajo se han degnido tres grupos
bien diferenciados de costos gjos: a) los relacionados
con los sectores de servicios a las patologías; b)
los relacionados con los sectores de prestación de
servicios a los pacientes; y c) los correspondientes
a la estructura empresa. En cada uno de estos
agrupamientos se incluyen diversas unidades
operativas según la conformación de cada unidad
económica, las cuales tienen asignados recursos o
factores de comportamiento gjo y una (o varias)
unidades especígcas representativas del producto
de su funcionamiento (unidades de obra). En
consecuencia, para cada uno de ellos podrá deter-
minarse los niveles de máxima capacidad práctica
y el nivel de actividad correspondiente para cada
período, resultando de aquí las magnitudes físicas
(indicadores reales) y monetarias (indicadores de
costo) de la capacidad no utilizada u ociosa que,
adicionadas en forma agregativa, compondrán el
total de la capacidad ociosa de la empresa. Esta
segmentación permitirá, a su vez, el análisis del
origen de la misma y la evaluación relativa de su
normalidad, con el agregado de la propuesta de
medidas que permitan, si fuera posible, su mayor
aprovechamiento y correlativa disminución dentro
del total de costos incurridos.

Como toda empresa que actúa con criterio de eg-
ciencia, el análisis de clientes resulta ser de una uti-
lidad decisiva en el funcionamiento exitoso de una
prestadora de servicios sanitarios buscando un
mayor y mejor posicionamiento en el corto y me-
diano plazo. Basta decir que existen sugcientes ex-
periencias relativas a facturaciones no cobradas en
forma total o parcial que han exigido desembolsos
que, al no ser recuperados, implican una merma

OTROS USOS DEL MODELO:
GESTIÓN DE LAS UNIDADES
ECONÓMICAS INDIVIDUALES

ANÁLISIS DEL USO DE LA
CAPACIDAD DISPONIBLE

ANÁLISIS DE LOS CLIENTES
EXTERNOS
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signigcativa del capital de trabajo y en los resulta-
dos gnales, por lo cual es prioritaria la gjación de
un modo de caligcación de los diferentes interme-
diarios demandantes, los que, por otra parte, son
altamente heterogéneos en su modo de actuación.

Para este caso, hemos propuesto la gjación de seis
(6) conceptos que, de manera enunciativa, resultan
útiles para evaluar el grado de importancia que
para una unidad económica de prestación de ser-
vicios sanitarios pueda tener cada intermediario y/o
demandante directo. Estos son:
1) Volumen de facturación
2) Ubicación en el ranking de productos, de los
demandados por el cliente
3) Cumplimiento de los plazos de pago pactados
4) Débitos efectuados sobre la facturación, no
conformados por la auditoria médica y contable
internas de la empresa
5) Grado de gdelización del cliente
6) Potencialidad de su evolución

A cada uno de ellos se les asignará un valor relativo
que, sumados, totalicen el ciento por ciento. La
particularidad es que su participación dentro del
total estará en directa relación con las prioridades
que en cada situación sean importantes para la
empresa, sin descuidar la sintonía con los objetivos
de corto y mediano plazo. Así por ejemplo, si la
situación gnanciera es de primera importancia para
la grma y las fuentes de gnanciamiento disponibles
son de alto costo, los rubros 3 y 4 serán los que
alcancen los mayores valores. En cambio, en una
situación de estabilidad que apunte al logro de
resultados por estar normalmente equilibrados los
ítems es muy posible que los de mayor valoración
sean los rubros 2, 5 y 6.

A su vez, dicha ponderación constituirá el mayor
puntaje a adjudicar en cada ítem a cada cliente
analizado, el que le será adjudicado siempre y
cuando reúna los requisitos que se establezcan
para hacerse acreedores a dicha caligcación. Al
mismo tiempo, se establecerán otros parámetros
para ir deslizando esa puntuación hacia menores
niveles de puntuación de acuerdo a los requisitos
gjados para cada segmento de valoración. Para
ejempligcar, en el caso del ítem 3, si éste contara
con una ponderación relativa del 25% (por ser muy
importante el gnanciamiento) esta cantidad corres-
ponderá a quienes cumplan estrictamente -o con
pequeños desvíos-, las fechas de pago previstas

en los convenios. Aquellos clientes que superen
ese porcentaje de desvío serán penalizados con
una menor adjudicación de puntos por segmentos
que deberán ser establecidos en cada caso. Una
manera simplificada es compartimentar los
clientes, en este rubro, entre: "Buenos pagadores",
"Regulares pagadores" y "Malos pagadores"; de
acuerdo a parámetros gjados por la grma conforme
a las realidades del mercado donde actúa, asig-
nando los puntos de conformidad con este análisis.

La suma total lograda por cada cliente, permitirá
gjar políticas propias para cada uno, o para cada
grupo de ellos, que se verán rehejadas en la prioridad
al momento de solicitar las demandas de atención,
o en el valor a pagar de las prestaciones, o el
acceso a los sectores de mayor confort dentro de
determinados niveles.

Este aspecto es totalmente intrínseco del modelo
que presentamos. Es muy útil para comparar los
pergles de los prestadores a lo largo del tiempo.
Sirve, como ya lo dijimos, para ser utilizado no sólo
por quienes son directamente interesados en el
trabajo (los prestadores) sino también por los gnan-
ciadores y los reguladores, entre otros actores. A
los primeros para efectuar la comparación con sus
propias actuaciones y determinar la magnitud (y
sus causas) de los desvíos con lo que se reconoce
como representativo del comportamiento del
promedio de los oferentes para cada complejidad
prestacional del lugar y el tiempo analizados. A los
segundos, para ir fijando indicadores que les
permitan orientar sus negociaciones no sólo en
cuanto a los precios diferenciados a pactar con
cada estrato de empresas, sino también para esta-
blecer el grado de conformidad que los pacientes
(o clientes) deberán esperar de cada prestador
conforme la evidencia de sus servicios al precio
pactado. Y a los terceros, para dictar las normas
pertinentes que aseguren los requisitos mínimos
que debe cumplir cada actor a gn de asegurar que
los servicios sanitarios atiendan adecuadamente al
universo involucrado.

Para llevar adelante este punto se deberán fijar
indicadores que, en su forma más simplificada
revela la relación entre la cantidad de sucesos o
soluciones de patología demandadas (numerador)

“BENCHMARKING”
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y la población analizada (denominador) estable-
ciendo una tasa que muestra el grado de uso que
hace esta última del producto en observación.
Pueden ser expresados en valores monetarios
o físicos siempre atendiendo a que los resultados
en este último caso sean correlativos con otras
demostraciones relacionadas con la egcacia de los
tratamientos y, en un sentido más amplio, a la
conformidad del paciente en términos de calidad
y/o extensión de la vida futura.

Subsecuentemente provee información para lo que
se denominan "comparaciones transversales de
prestadores" donde se monitorean los métodos
aplicados a cada tratamiento, la evaluación de la
calidad y egciencia de los cuidados, permitiendo
construir indicadores de resultados (ej.: tasa de
complicaciones de heridas en intervenciones de
cirugía mayor programadas, reintervenciones no
planigcadas, etc.), de productividad (estancia
media por case-mix) o de costos (por paciente, por
proceso, etc.), de satisfacción o de accesibilidad
entre otros.

La aplicación del “benchmarking” da como resul-
tado gnal el poder mostrar los benegcios que se al-
canzan si los diversos oferentes se ubicaran en el
nivel de los mejores prestadores.

El presente trabajo está en línea con la corriente
que apunta a la utilización de las técnicas clásicas
de costeo para estudios de nivel “mesoeconómico”
referidas a problemáticas que resultan comunes a
un agregado económico determinado, como en
este caso lo son el conjunto de las unidades eco-
nómicas prestadoras de servicios de salud en un
determinado ámbito geográgco.

Como se desprende de su desarrollo, en la degnición
de los costos de los segmentos del proceso de
producción modelizado fueron aplicados los principios
generales, o las reglas del arte, habitualmente utili-
zados para la gestación de información de costos
en unidades económicas individuales, con las
adaptaciones lógicas del universo que se pretendió
representar.

El objetivo de la ponencia es presentar el resultado
de una experiencia profesional que, entendemos,
puede ser replicada a otras actividades diversas
que presenten similares problemáticas de orden
general.

Finalmente, y a riesgo se resultar reiterativos,
resulta importante mencionar que los criterios
puntuales que fueron adoptados para la degnición
de la información resultante, en modo alguno pre-
tenden sentar doctrina, toda vez que admiten otras
alternativas igualmente válidas, en particular,
cuando la realidad a representar fuese otra.
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COMENTARIOS SOBRE
LA RELACIÓN CVU

RAÚL A. ERCOLE
CATALINA L. ALBERTO

CLAUDIA E. CARIGNANO

El objetivo del presente trabajo es realizar co-
mentarios provenientes del intercambio de
ideas en tareas docentes y del análisis de con-
ceptos y casos referidos a la relación entre los
costos, el nivel de actividad de la organización
y el resultado.

La enseñanza de la típica “relación CVU” (Costo-
Volumen-Utilidad) tiene la sugciente amplitud y va-
riados matices o aristas de investigación que
promueve discusiones, análisis adicionales, pun-
tos de vista disímiles y aspectos particulares de
estudio.

Por ello se efectuarán notas o comentarios relati-
vos a la experiencia sobre esta temática en el ám-
bito docente. No se deja de lado en este análisis
las experiencias profesionales vividas en la apli-
cación de este instrumento de planeación, sino
que se consideran las mismas en función de su
posterior presentación en el aula o foros acadé-
micos de discusión.

No es técnico, entonces, el objetivo del trabajo.
Los aspectos particulares de la relación CVU son
absolutamente conocidas por quienes practican
profesional o académicamente la temática de
Costos y Gestión. No se pretende en el trabajo
agregar nuevos conceptos a los ya conocidos,
sino efectuar los comentarios pertinentes o nece-
sarios para una mejor experiencia en el ámbito do-
cente.

1. OBJETIVO

Como se expresó, la “relación CVU” interpreta las
relaciones entre costos, nivel de actividad y
resultados.

Partiendo de la ecuación general:
Ventas = Costo + Utilidad
pueden establecerse una serie de relaciones
(absolutamente conocidas por los especialistas)
que permiten el planeamiento de resultados ante
distintas hipótesis de comportamiento de los
parámetros involucrados.

En el Anexo I del presente trabajo se agregan el de-
talle de las expresiones y relaciones comentadas
como así también las referencias a las notaciones
utilizadas.

Cabe acotar que las relaciones y expresiones ma-
temáticas son aplicables al caso de monoproducción
o multiproducción (en este caso con los parámetros
promedio de la Organización según el supuesto de
planeamiento que en cada caso se establezca) y
permiten resolver la gran mayoría de los casos
relativos a la temática.

La utilización de este instrumento de planeamiento
(inserto en la temática general conocida como
“Análisis Marginal”) brinda enormes posibilidades
de aplicación práctica profesional y, a pesar de su
gran difusión en la disciplina, es altamente llamativo
la relativamente escasa utilización profesional, al
menos en relación a la hexibilidad y potencia del
instrumento.

2. INTRODUCCIÓN
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Quizás inhuya el hecho de partir de supuestos que
en una visión inicial aparecen como simplistas o
atenuantes del modelo para su aplicación profesional.
Sin embargo, de modo alguno son tales, como se
intentará comentar en este ensayo.

La falta de adecuada comprensión de ciertas rela-
ciones o de un insugciente desarrollo bibliográgco
también atentan contra la masividad de aplicación
de la herramienta. Hace relativamente poco tiempo
de la existencia de textos que completa y exclusi-
vamente se regeran al Análisis Marginal1. Sin em-
bargo, muchos trabajos de autores argentinos se
han referido al tema en Congresos Nacionales rela-
cionados a Costos y Gestión, pero desde ya que
estos trabajos tienen menor difusión que un texto
editado.

En el presente trabajo se insertan comentarios
sobre los pilares del modelo y la viabilidad de su
aplicación práctica profesional.

El análisis de CVU se basa en varias hipótesis2:
1. Los cambios en los niveles de ingresos y costos
se deben sólo a una causante común (el volumen
físico, expresado en número de unidades de pro-
ducto).
2. Los costos totales pueden separarse en dos
componentes: los costos gjos (directos e indirec-
tos) y los costos variables (directos e indirectos).
3. Los comportamientos grágcos de ingresos tota-
les y costos totales son lineales en relación con el
nivel de producción dentro de un rango relevante y
de un período.
4. El precio de venta, el costo variable unitario y los
costos gjos totales son conocidos y constantes
dentro de un rango relevante y un período.
5. El análisis cubre ya sea un solo producto o
asume que la proporción de diferentes productos
permanecerá constante.

El comportamiento gnal de ingresos y costos tota-
les dependerá, sin duda, de las causantes de in-
gresos y costos. Sin embargo, un análisis
simpligcado de la planeación CVU seguramente
brindará ideas precisas sobre los mismos.

En efecto, puede suceder que:
a) el o los causantes de ingresos sean diferentes a
los causantes de costos. El servicio de taxi es un

6. Se pueden comparar los ingresos y costos sin
tomar en cuenta el valor del dinero en el tiempo.
7. El modelo supone las relaciones necesarias para
el planeamiento de resultados con inventarios que
pueden ser considerados constantes, o niveles de
actividad productiva similares a ingresos por ventas3

Analizando los supuestos o pilares de la relación
CVU puede pensarse que en algunos entornos del
mundo real es posible que ninguna de las hipótesis
funcione. Sin embargo, es una herramienta de apli-
cación de apariencia básica pero de una profundi-
dad signigcativa toda vez que es absolutamente
posible - en la gran mayoría de situaciones - adap-
tar las situaciones empresarias u organizacionales
a distintas variantes de análisis que el modelo
puede contemplar.

De hecho la experiencia profesional en esta temá-
tica se ha nutrido de excelentes resultados para
análisis de gestión. Lo importante es, entonces, la
traslación de esos éxitos profesionales al ámbito
docente, y la adecuación de la forma de enseñanza
y aprendizaje de los mismos.

En relación a la experiencia docente realizada con
la aplicación de este modelo de planeación, es po-
sible adaptar la presentación de las hipótesis antes
comentadas de una manera similar pero más “mo-
tivante” para estudiantes que con criterio crítico co-
mienzan a comprender las relaciones de esta
temática.

Una propuesta de rediseño “formal” de las hipóte-
sis sin alterar su esencia, es motivo de los comen-
tarios siguientes.

3. COMENTARIO 1:
SUPUESTOS DE LA
RELACIÓN CVU

4. COMENTARIO 2:
CAUSANTESDEINGRESOSYCOSTOS

1Es altamente recomendable (por su minucioso análisis y por la integración de todos los conceptos) el texto de Bottaro,
Oscar – Rodríguez Jáuregui, Hugo – Yardin, Amaro titulado “El comportamiento de los costos y la gestión de la empresa”
(Ver Bibliografía).
2 Conceptos vertidos en el texto de Horngren/Foster/Datar (Ver Bibliografía)
3 Agregado propio, no expresado como premisa en el texto citado.
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ejemplo, en el cual los causantes de ingreso son
las “bajadas de bandera” y las “gchas” facturadas
(por recorrido o por tiempo) y los causantes de cos-
tos están más relacionados con los kilómetros re-
corridos.
b) uno de los causantes de costo (unidades de pro-
ducto o servicio) también sea el causante de ingre-
sos, pero existan otros causantes de costo (horas
trabajadas, despachos efectuados o número de
clientes, por ejemplo). Un ejemplo puede ser la venta
de softwares, caso en cual las causantes de costo
más directas pueden ser el costo de los softwares
(igual causante que ingresos) y el costo de imple-
mentación en cada cliente (número de clientes es
otra causante diferente a la causante de ingresos).

Los causantes de ingresos y costos pueden ser va-
riados. más aún si se piensa que el análisis CVU
puede ser aplicado a la Organización o a segmen-
tos de la misma. Sin embargo, deberá estudiarse la
relación existente entre las causantes o la indepen-
dencia entre las mismas, cosa que se permita efec-
tuar una relación adecuada para el planeamiento.

Para el caso de la situación a), se tiene:

La ecuación supone utilidad nula, un costo gjo
(“CF”), dos causales de ingresos (“Yi”) y una causal
de costos (“X1”). En este caso, para establecer un
tipo de relación, por ejemplo, para la variable Y1

(cantidad de “banderas” o “viajes” en el caso del
taxi), se tendría:

La ecuación supone utilidad nula, un costo gjo
(“CF”) y una causal de ingresos que es igual a una
de las dos causales de costos (“X1”). En este caso,
para establecer un tipo de relación para la variable
X1 , pueden considerarse 2 alternativas. Una de
ellas es considerar como gja para el rango y perí-
odo analizado la variable X2:

Nuevamente cabe acotar aquí la utilidad de los
análisis de sensibilidad y de la técnica de construcción
de escenarios.

Por lo aquí acotado, se sugiere reemplazar la
redacción de la hipótesis 1 en los siguientes
términos:
“Los cambios en los niveles de ingresos y costos
se pueden deber a distintas causales. Para una apli-
cación simpli[cada de la técnica CVU se deberán
establecer relaciones adecuadas entre las variables
involucradas en el rango y período relevante para el
modelo deseado de planeamiento”.

En la actuación profesional práctica, las variadas
causantes de ingreso y de costo (si se consideran
signigcativas) pueden obviarse con la experiencia
en el conocimiento del comportamiento en cuanto
a variabilidad de costos e ingresos ante distintas
variables de medición y con un registro adecuado
de todos los ingresos y costos variables correspon-
dientes al nivel de actividad del período. Este re-
gistro, constatado período a período (semanal o
mensualmente) permitirá, como mínimo, conocer
la relación promedio entre ingresos totales y costos
variables totales y, como máximo, las relaciones
promedio entre las variables involucradas.

y la otra alternativa es considerar constante la
relación entre las causantes de costo:

y deberán considerarse constantes las relaciones
siguientes:

Sin embargo, ello no invalida el análisis en lo abso-
luto, toda vez que pueden plantearse numerosos
escenarios con distintas relaciones posibles o efec-
tuar los necesarios análisis de sensibilidad que
dejen satisfecho al responsable de planeación.

Para el caso de la situación b), se tiene:
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Si se busca obtener relaciones CVU en distintos
“objetos de resultado” existirán costos gjos direc-
tos e indirectos a los mismos. Del mismo modo,
existirán costos variables directos e indirectos, aun-
que éstos son en general más asignables (de más
fácil o medianamente precisa asignación entre los
objetos de resultado).

Para la determinación de relaciones en “segmen-
tos” de la Organización (objetos de resultado como
áreas, zonas, sucursales, línea de productos, tipo
de clientes) no es conveniente la asignación de
costos gjos indirectos, toda vez que con objetos de
resultado convenientemente degnidos, todas las
acciones estratégicas pueden llevarse a cabo exi-
tosamente operando y administrando las causales
de resultado, para lo que será menester hacer con-
tinuos y completos análisis del comportamiento de
los costos y los ingresos ante cambios de las varia-
bles de medición que se consideren relevantes
para los estudios.

Las asignaciones de costos gjos no ayudan en el
proceso de toma de decisiones. Los costos están
presentes, independientemente que se los asigne o
no. Además, la realidad económica muestra los
costos como se presentan en la Organización. Las
asignaciones son criterios subjetivos, mejor o no
tan bien aplicados, atendiendo verdaderamente a
la causa-efecto o no, atendiendo a pautas razona-
bles o no, pero la subjetividad y la deformación de
la realidad están siempre presentes.

En tal caso las relaciones intentan buscar un “re-
sultado propio” del segmento.

Respecto a los costos variables indirectos del seg-
mento, es menester efectuar un esfuerzo adicional
para su asignación, toda vez que, como fue expre-
sado, es en general más factible hacerlo y funda-
mentalmente, son costos que varían con las
causales y no pueden por ello ser ignorados.

Si se trabaja en relaciones CVU más globales (a
nivel de la Organización) cae la necesidad de asig-
nación de costos variables indirectos pues pueden
ser considerados en conjunto luego de obtener las
contribuciones directas (o tasas de contribuciones

directas) de los objetos de resultado establecidos.

Por lo aquí acotado, se sugiere reemplazar la
redacción de la hipótesis 2 en los siguientes
términos:
“La Organización puede brindar registros pertinentes
a costos [jos y costos variables directos e indirectos
a los distintos objetos de resultado que se consideren
relevantes para análisis de planeamiento de la gestión”.

El modelo de planeamiento expresa en degnitiva una
relación entre nivel de actividad, costos e ingresos.

La linealidad supone un crecimiento constante de
los costos variables e ingresos (costo variable uni-
tario y precio de venta constante) y costos gjos to-
tales constantes.

Los autores Bottaro, Rodríguez Jáuregui y Yardin4

efectúan un adecuado análisis en cuanto a la posi-
bilidad que los precios de venta, costos variables
unitarios y costos gjos totales no sean constantes
sino cambiantes por tramos o rangos del nivel de
actividad, contemplando tanto el caso que el cam-
bio se produzca sólo para ese rango como la alter-
nativa que si se ingresa al tramo el cambio afecte a
la totalidad del nivel de actividad.

En realidad, no es necesaria la suposición de pre-
cios de venta, costos variables unitarios y costos
gjos totales absolutamente constantes dentro de
un rango relevante y de un período, toda vez que es
posible considerar variación por tramos o compor-
tamientos no lineales; por ejemplo, puede estu-
diarse (especígcamente para una situación) un
comportamiento determinado de la demanda y,
consecuentemente, una elasticidad precio de la
misma, siempre dentro de un rango relevante de
actividad para la Organización y en un período
dado.

La Organización, en el planeamiento a corto plazo,
indudablemente opera en un rango pertinente del
nivel de actividad. Si bien al pretender gragcar las
situaciones posibles, se visualiza el nivel de activi-
dad total posible, en realidad tiene validez sólo un
rango del mismo. En dicho rango, es posible calcu-
lar por estimaciones o por estudios especígcos, la
característica de la demanda.

5. COMENTARIO 3:
COSTOS DIRECTOS E INDIRECTOS

6. COMENTARIO 4:
PARÁMETROS CONSTANTES

4 Texto comentado (Ver Bibliografía).
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En este sentido, es factible suponer que la misma
pueda tener alguna relación con el precio, aunque
seguramente también lo tiene con otras variables,
como nivel y características de publicidad, tecno-
logía y calidad del producto, inversión en marke-
ting, gnanciamiento ofrecido, ingreso medio de la
población, precio de artículos sustitutos, precio de
artículos complementarios, moda, tendencias en la
preferencia de los consumidores y otras variables
que puedan afectar especígcamente al producto o
servicio en cuestión.

Relacionando sólo (en una visión simpligcada) la
cantidad demandada con el precio, se está en pre-
sencia de la “elasticidad precio de demanda”, que
dependerá naturalmente de las características de
la función demanda.

La elasticidad precio de demanda, medida común-
mente como elasticidad arco (en contraposición a
la medición sólo en un punto de la curva), responde
a la expresión siguiente:

En este caso el ingreso total presenta característi-
cas grágcas similares a la curva de demanda lineal.

Está claro que el conocimiento de la función de-
manda es de importancia para la Organización, es
factible en la práctica mediante estudios economé-
tricos y es de aplicación al modelo. Sin embargo,
debe siempre recordarse lo del “rango relevante”
(sólo es aplicable la función en el mismo) y su utili-
zación es más frecuente en el ámbito docente que
en el ámbito profesional, en el cual seguramente se
efectuarán análisis sobre demanda y precios en “pun-
tos especígcos” sobre los que se tenga información
más precisa que en todos los puntos de la función5.

En los casos comentados, es necesaria la introduc-
ción de la programación no lineal para la determi-
nación de equilibrios y planeamiento de resultados.

En conclusión, y en lo que respecta a precios y can-
tidades demandadas (y consecuentemente el in-
greso total logrado a diferentes niveles de demanda)
no necesariamente debe atenerse el modelo a rela-
ciones constantes. Ni siquiera en el ámbito profesio-
nal y menos aún en el ámbito docente, en donde
debe brindarse el análisis contemplando supuestos
válidos desde el punto de vista conceptual aunque
demanden esfuerzos para su aplicación práctica. El
asesoramiento en la gestión siempre será de menor
calidad y nivel si no se ha realizado una visión teórica
amplia de un determinado concepto.

Otra cuestión a debatir en la enseñanza del modelo
es la incertidumbre en el conocimiento de los pará-
metros de costos (costos variables unitarios y cos-
tos gjos totales).

En los casos de universo incierto, el tomador de
decisiones conoce los distintos estados de la natu-
raleza (diferentes valores de los parámetros), pero
desconoce cuál de ellos se presentará y tampoco
conoce la probabilidad de presentación asociada
a cada uno de ellos.

Por ejemplo, los parámetros de costos se estima
que pueden ser:
- costo variable unitario: desde $ 5 a $ 6
- costos gjos totales: desde $ 300 a $ 350

Si el precio del producto es $ 10, se tendrá una re-
lación lo más desfavorable con parámetros altos de
costos y relaciones más favorables a medida que
los costos bajan de valor.

valor que es negativo dado que cantidades y pre-
cios se mueven en dirección opuesta.

Puede pensarse que los estudios de demanda brinden
una relación lineal entre cantidad y precio, del tipo:

en cuyo caso la curva de demanda es inelástica
(e<1) para precios bajos y demanda alta y elástica
(e>1) para precios altos y demanda baja. Para este
caso, la función de ingreso total no es lineal y tiene
un máximo a partir del cual decrece.

Otra estructura de la función de demanda puede
responder a una función potencial del tipo:

en cuyo caso la elasticidad es constante y viene
dada por el parámetro “b”. Esta función tiene la ca-
racterística que el ingreso total es constante en el
rango relevante.

Otra clásica función de demanda es la relación ex-
ponencial, del tipo:

5 Véanse comentarios al respecto en el texto de Bottaro - Rodríguez Jáuregui - Yardin citado



C O S T O S Y G E S T I Ó N - A Ñ O X I X - N º 7 3 - S E P T I E M B R E 2 0 0 9 - IAPUCO [ 27 ]

RAÚL A. ERCOLE - CATALINA L. ALBERTO - CLAUDIA E. CARIGNANO

Si se planea el equilibrio en unidades físicas, el mí-
nimo es:

Dado que existen intervalos en los costos puede
aplicarse los principios de la matemática borrosa.
Un interesante desarrollo de esta temática está
planteada por Paulino Mallo y otros6 .

En el caso de universos probabilísticos (se conoce
o se puede asociar una probabilidad a cada
evento), es factible operar con el valor esperado
como una medida cuantitativa de la misma. Las al-
ternativas de herramientas aplicables incluyen el
planeamiento probabilístico en árboles de decisión
y la simulación probabilística.

En la utilización del árbol de decisión como instru-
mento de planeamiento o decisión se opera con
probabilidades discretas y debe tenerse presente
la probabilidad conjunta de los parámetros y no
operar con el valor esperado de cada parámetro
por separado.

Un caso simple de equilibrio monetario esperado
con los datos siguientes:
- precio de venta $ 10
- costo variable unitario: $ 5 con el 30% de proba-
bilidad y $ 6 con el 70% de probabilidad
- costos gjos totales: $ 300 con el 45% de proba-
bilidad y $ 350 con el 55% de probabilidad
debe ser resuelto aplicando la expresión pertinente:

en cada una de las ramas correspondientes a cada
evento posible y nunca efectuar la división con el
valor esperado de cada parámetro. Concreta-
mente:

y el máximo:

6 Paulino Mallo y otros. “Gestión de la incertidumbre en los negocios” (Ver Bibliografía).
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El valor esperado del equilibrio monetario es $ 769,63

Si se hubiera operado incorrectamente calculando
la esperanza matemática de cada parámetro en
particular, se tendría:
- costo variable unitario: $ 5,70
- costos gjos: $ 327,50

Equilibrio monetario esperado (incorrecto):

En cuanto a la simulación, se utiliza generalmente
para responder preguntas del tipo “¿qué sucede
si...?” (sensibilidad del planeamiento).

En estos casos los parámetros constituyen varia-
bles aleatorias. Para su aplicación se deberá pre-
viamente solucionar el problema de cómo asignar
valores a dichas variables aleatorias. Para ello, se
utilizan procedimientos aleatorios para generar
muestras artigciales de variables aleatorias con dis-
tribución conocida.

La simulación es un modelo descriptivo: mide el
comportamiento de un sistema con un conjunto
determinado de inputs. No es por lo tanto, un mo-
delo prescriptivo, en el sentido que no determina
políticas óptimas.

Si bien la simulación adolece de falta de respuestas
precisas, indica un comportamiento del modelo,
identigca resultados extremos y brinda una aproxi-
mación más precisa de los resultados más proba-
bles. Ello no es más que la ventaja de poseer otra
herramienta previa al planeamiento o decisión y con
el objetivo de lograr que ésta sea la mejor alternativa
que se puede escoger con los datos disponibles.

Los modelos de simulación de un sistema mejoran
el proceso decisorio, debido a que permiten anali-
zar los efectos que se producen en el comporta-
miento de un sistema ante cambios internos o
externos y experimentar con nuevas situaciones
sobre las cuales se tiene poca información.

Cabe aquí destacar nuevamente que la relación
entre las variables aleatorias debe producirse al
gnal, luego de la generación de números aleatorios
que respondan a las distintas distribuciones de las
variables. Una vez obtenidos los distintos valores
de la relación gnal, allí se podrán aplicar medidas
de estadística descriptiva para conocer media, va-

rianza y otros indicadores. Lo que aquí se quiere
expresar es la no validez de la obtención de la
media de los parámetros y luego establecer una
única relación.
Se inserta un ejemplo de simulación (solamente los
primeros 5 números aleatorios) en donde se desee
el planeamiento de las ventas necesarias en $ para
una utilidad de $ 2.000 con los parámetros siguientes:
- Cvu con distribución normal de media $ 5,5 y des-
viación estándar $ 1
- CF con distribución uniforme de mínimo $ 300 y
máximo $ 350
- Precio de venta de $ 10

El promedio de estas ventas necesarias (ejemplig-
cando sólo los 5 renglones, suponiendo que el ta-
maño de la muestra fuera correcto) es $ 5.729,37,
mientras que si se obtiene las ventas esperadas a
través del promedio de los parámetros se obtiene
$ 5.448,66 (valor incorrecto).

Por todo lo aquí expresado, se sugiere reemplazar
la redacción de las hipótesis 3 y 4 en los siguientes
términos:
“En un modelo simpligcado, los costos variables
unitarios, el precio de venta y los costos gjos totales
son conocidos y constantes dentro de un rango re-
levante y un período. Es posible, además, la intro-
ducción de elementos adicionales de
planeamiento, tales como construcción de escena-
rios, sensibilidad del modelo, comportamiento de
demanda, ingresos totales no lineales o incertidum-
bre en los parámetros. En estos casos de desarrollo
más complejo se utilizarán las herramientas e ins-
trumentos conceptuales aplicables al caso que se
trate considerando su validez de aplicación”.

En cada renglón se calculan las ventas necesarias
con la expresión:

SIMULACIÓN
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Quizás sea éste el comentario más importante, en
el sentido que la gran mayoría de las Organizacio-
nes comerciales, industriales, de servicios o no lu-
crativas son multiproductoras. Justamente la gran
virtud del modelo de planeamiento es su aplicabi-
lidad en forma total a dichas organizaciones, a tra-
vés de una mezcla de productos.

La restricción que la mezcla debe permanecer
constante no es de modo alguno una limitación,
pues dicho requisito es para cada planeamiento
que se desee efectuar y seguramente se harán mu-
chos escenarios o análisis de sensibilidad alterando
la condición expresada.

Lo que sí requiere especial cuidado es el uso de la
mezcla pertinente, dado que ésta puede ser en vo-
lúmenes físicos, volúmenes monetarios de ingresos
o volúmenes monetarios de costos variables y
cada expresión de mezcla debe utilizarse en los
casos en donde cada una sea pertinente7.

Un corolario de este comentario es la utilización de
grágcos para la enseñanza de la relación CVU.
Dada su aplicabilidad en multiproducción, quizás
sea interesante insistir con el “total de costos varia-
bles” como variable de medición en el eje horizon-
tal en lugar de “volúmenes físicos”, que es una
medida más apropiada para el caso de monopro-
ducto. De esta manera, se evita la sumatoria de
distintas unidades del nivel de actividad (ejemplo:
distintos productos o servicios) al transformar
todas en una sola unidad de medida ($).

A título meramente ilustrativo, se Agrega en Anexo
II un grágco que representa las relaciones de cos-
tos e ingresos, para la Organización en su conjunto,
suponiendo más de un producto y representando el
costo variable total en el eje horizontal.

En función de lo expresado, se sugiere modigcar la
redacción de la hipótesis 5 en términos que enfati-
cen su aplicabilidad en multiproducción:
“El análisis es aplicable a multi o monoproducción.
En caso de multiproducción se deberá atener a los
supuestos anteriores en lo concerniente a que los
parámetros intervinientes en las distintas relaciones
y las mezclas entre los productos - expresadas de
forma pertinente al tipo de relación buscado - sólo

deben permanecer constantes en cada uno de los
planeamientos que se consideren. A este efecto, es
de suma importancia el análisis de sensibilidad o la
construcción de distintos escenarios”.

La relación CVU es un modelo de planeamiento de
corto plazo y de fundamental apoyo al proceso de-
cisorio. Justamente pretende establecer las rela-
ciones adecuadas para que, en distintos
escenarios y con la ayuda del análisis de sensibili-
dad, se pueda estudiar los efectos que sobre el re-
sultado tienen los distintos comportamientos de
ingresos y costos totales según los supuestos fac-
tibles que en cada caso se consideren apropiados.

Si se supone una Organización muy simple, mono-
productora, con un precio de venta de su producto
de $ 10 y un costo variable unitario de $ 5, con cos-
tos gjos de $ 300, su punto de nivelación estará
dado por:

unidades de producto. Esto signigca que $ 600 de
ingresos cubren sus costos totales y se produce la
nivelación. Sin embargo, si existen plazos en co-
branzas, la Organización no podrá afrontar sus cos-
tos totales sin la aparición de costos gnancieros.
Ello implica, de hecho, que el valor presente de sus
ingresos es menor a $ 600 y de esa manera, al
menos en la postura de este trabajo, debe conside-
rarse el valor real de los parámetros involucrados.
En este caso el precio de venta debe considerarse
a su valor contado, en la realidad que

De modo que los ingresos y costos forman parte
del modelo en su valor contado (momento del pla-
neamiento o decisión) y es en ese sentido que no
se tiene en cuenta el valor del dinero del tiempo (en
realidad sí debe tenerse en cuenta para expresar
los parámetros a valor contado).

7. COMENTARIO 5:
LAS ORGANIZACIONES
MULTIPRODUCTORAS

precio de venta < $ 10

7 Ver Anexo I

8. COMENTARIO 6:
EL PERÍODO DE TIEMPO
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El modelo es un planeamiento de tipo económico.
Las consideraciones gnancieras forman parte de
un análisis adicional.

Por lo expresado, la hipótesis 6 podría ser redac-
tada de la siguiente forma:
“Se pueden comparar los ingresos y costos sin
tomar en cuenta el valor del dinero en el tiempo,
dado que los parámetros pertinentes deben ser
considerados a valor contado”.

Dada la aplicación del modelo a consideraciones
de planeamiento y análisis de decisiones sectoria-
les (segmentos de la Organización) u organizacio-
nales en su conjunto y, considerando su
aplicabilidad al corto plazo, quedan efectivamente
fuera del análisis (y serán motivo de estudios adi-
cionales) las variantes (deseadas o impuestas por
determinadas circunstancias económicas) de los
niveles de inventarios.

Las relaciones de costos-ingresos-resultados son apli-
cables a los ingresos necesarios para determinados
planeamientos, suponiendo que la actividad de la em-
presa u organización se traslada a la comunidad en
las operaciones comerciales.

Poresarazón,debeconsiderarseconvalidez lahipótesis7.

Sabido es que puede efectuarse un planeamiento
referente a la búsqueda de una determinada utili-
dad después de impuesto a las ganancias. Para
ello habrá que considerar las diferencias entre la
utilidad económica y la utilidad impositiva e incluir
las relaciones que correspondan en el modelo.

En relación a otros principales impuestos, la pos-
tura de este trabajo es la siguiente:
• Las contribuciones municipales y provinciales a la
propiedad deben tratarse como costos de estructura.
• Las contribuciones municipales y provinciales
sobre ventas deben tratarse como costos variables
o disminuciones en los ingresos.
• El IVA no debe tomarse en cuenta ni en los costos
ni en las ventas (todos los importes deben ser
netos de IVA), para un contribuyente inscripto.

• El caso del monotributista es un costo gjo8.
• El impuesto a las ganancias no debe formar parte
de los costos.
• En caso de corresponder, el impuesto a la ganancia
mínima presunta se transforma en un costo gjo .
• En otros impuestos (de cualquier jurisdicción),
deberá estudiarse cómo afecta a las relaciones de
ingresos y costos e incluir su incidencia en el
modelo.

Se ha expresado en reiteradas oportunidades en el
trabajo que la enorme potencialidad del modelo
es decididamente mayor que su presentación
académica. La propuesta es incentivar una co-
rrecta explicación de sus hipótesis para una mayor
difusión en el ámbito profesional.

La experiencia en la docencia sobre esta temática
y la posterior confrontación con el trabajo de egre-
sados muestra una brecha importante entre la fac-
tibilidad de aplicación y su utilización concreta, o
entre la teoría o conceptualización del modelo y la
creencia concreta de los profesionales que es po-
sible su utilización en la compleja realidad econó-
mica de los negocios.

Quizás la enseñanza deba ser más enfática en
“convencer” que un simple (pero minucioso) regis-
tro mensual, en cualquier Organización, de
• los costos variables totales de segmentos o glo-
bal organizacional
• los costos gjos totales de segmentos o global or-
ganizacional
• los ingresos totales de segmentos o global orga-
nizacional
permite la determinación de la “tcm” y el “m” pro-
medio, que a su vez facilitan un planeamiento a
nivel global o por segmentos y las tomas de deci-
siones pertinentes, considerando los conceptos
que pueden integrarse al modelo.

Cabe agregar algo no menos relevante; la mayoría
de las situaciones de planeamiento o decisiones en
el “análisis marginal” o “relaciones de costos, in-
gresos y resultados”, pueden ser resueltas apli-
cando la lógica de la programación matemática
(en lugar de la resolución de expresiones matemá-
ticas), lo que evidentemente es un apoyo o ayuda
profesional de relevancia.

10. COMENTARIO 8:
LOS IMPUESTOS

9. COMENTARIO 7:
LOS INVENTARIOS

11. COMENTARIO 9:
LA APLICACIÓN DEL MODELO

8 En el caso de ingresos necesarios para un deseado rendimiento sobre inversión, habrá que considerar dicho impuesto
como variable a la inversión de tal carácter (capital de trabajo).
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Teniendo en cuenta lo expresado en el trabajo, pa-
rece más adecuado nominar al modelo como:

“Relaciones Costos - Ingresos - Resultados”

En relación a la aplicabilidad generalizada del mo-
delo en todo tipo de Organizaciones se observan
al menos 5 limitantes, aunque las hipótesis no se
consideren como tales:
• egresados que no alcanzaron a comprender de-
bidamente la potencialidad del uso de las relacio-
nes costos-ingresos-resultados, sobre todo al
enfrentarse a las complejidades de los datos en el
espectro laboral de las organizaciones
• docentes que en su tarea de aula quizás simplig-
can las hipótesis del modelo y limitan su aplicación.
no incentivando debidamente la utilización en
donde la complejidad tenga una similaridad mayor
a los negocios reales

• universidades que en sus nuevos programas in-
cluyen esta temática en los primeros años de la ca-
rrera sin tener en cuenta la necesidad de mayor
madurez de los conocimientos para relacionar ade-
cuadamente el planeamiento y decisiones con
casos representativos de la realidad de los nego-
cios
• bilbiografía especígca y de amplitud, según lo ex-
presado en la introducción
• falta de integración de la temática objeto de este
trabajo con herramientas de absoluta relación con
el modelo, como la matemática borrosa, las proba-
bilidades, la simulación y la programación matemá-
tica.

La intención del trabajo es solamente contribuir a
clarigcar las limitantes y las que no son tales. Segu-
ramente el aporte de quienes conocen a fondo el
empleo de las relaciones CIR en la actuación pro-
fesional y quienes en su tarea docente no adolecen
de limitaciones conceptuales o programáticas, en-
riquecerán con mucha mayor amplitud la postura
expuesta.

12. COMENTARIO 10:
NOMBRE

13. CONCLUSIÓN

14. ANEXO I – MODELO DE PLANEAMIENTO “RELACIÓN CVU”

NOTACIONES UTILIZADAS
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FÓRMULAS DE PLANEAMIENTO

CANTIDADES FÍSICAS NECESARIAS PARA UN RESULTADO DE “U”

CANTIDADES FÍSICAS NECESARIAS PARA UN RESULTADO DEL “a”
POR CIENTO SOBRE COSTOS TOTALES

CANTIDADES FÍSICAS NECESARIAS PARA UN RESULTADO “n”
POR CIENTO SOBRE INGRESOS (VENTAS) TOTALES

CANTIDADES FÍSICAS NECESARIAS PARA UN RESULTADO “r”
POR CIENTO SOBRE INVERSIÓN FIJA Y VARIABLE

INGRESOS NECESARIOS PARA UN RESULTADO DE “U”

INGRESOS NECESARIOS PARA UN RESULTADO “a”
POR CIENTO SOBRE COSTOS TOTALES
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COMENTARIOS SOBRE MEZCLAS DE PRODUCTOS

INGRESOS NECESARIOS PARA UN RESULTADO DEL “n”
POR CIENTO SOBRE INGRESOS (VENTAS) TOTALES

INGRESOS NECESARIOS PARA UN RESULTADO DEL “r”
POR CIENTO SOBRE INVERSIÓN FIJA Y VARIABLE

RELACIONES ENTRE “tcm” Y “m”

RELACIONES ENTRE INGRESOS (VENTAS) Y COSTOS VARIABLES

Para el cálculo de “cm” debe operarse con mezcla en cantidades físicas

Para el cálculo de “tcm” debe operarse con mezcla en cantidades monetarias de ingresos (ventas)

Para el cálculo de “m” debe operarse con mezcla en cantidades monetarias de costos variables
(compra o producción)
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LA GESTIÓN DEL
CONOCIMIENTO, COMO UN
PROCESO PARA APUNTALAR
EL CRECIMIENTO DE EMPRESAS
PYME (análisis de un caso)

DANIEL PIORUN

No es necesario abundar sobre la realidad que
afrontan nuestras sociedades globalizadas, donde
la revolución industrial dio paso a una economía fuer-
temente basada en el sistema nervioso central, que
hoy es la información y el conocimiento, con todos
los servicios asociados que este paradigma genera.

Hay que tener claro que el “trabajo” hoy es muy di-
ferente a 30 años atrás, un profesional de cualquier
rubro, es (o debería tratar de ser) un trabajador del
conocimiento, tal como lo degnió hace muchos
años Peter Druker. Esto implica potenciar una
mayor creatividad en la utilización y creación de
conceptos, símbolos y abstracciones que convier-
tan información en conocimiento y conocimiento
en procesos y productos más egcientes y novedo-
sos, para nuestras organizaciones (ya sean de
bienes o servicios, con o sin gnes de lucro).

La “gestión del conocimiento” es una capa de
mayor alcance y complejidad que abarca a la “ges-
tión de la información”. Esta evolución cualitativa
se encuentra en un estado actual de experimenta-
ción, en relación a los mejores instrumentos para
su aplicación y el nivel requerido de madurez, en
las organizaciones que decidan implementar este
concepto.

Las Tecnologías de la Información, no son otra
cosa que la ciencia y la técnica aplicadas a los sis-
temas de información y tienen un papel importante
en la sociedad del conocimiento, pues son el ins-
trumento que hace posible la realización de este
modelo, como medios para una gnalidad concreta.

Sin lugar a dudas, la “gestión electrónica de los ne-
gocios” que pueden catalogarse como e-business,

(entiéndase, los procesos de una organización que
exceden al comercio electrónico en particular), es
una plataforma ideal para soportar este nuevo pa-
radigma que contribuye al logro de los ambiciosos
objetivos estratégicos que las organizaciones hoy
se están poniendo como exigencia.

En este contexto, el comercio electrónico ha tenido
un crecimiento exponencial en los primeros años
de este nuevo siglo. Por esto esta nueva cultura de
los individuos y de las organizaciones en expandir
los límites físicos vía canales virtuales para realizar
transacciones, da lugar a una nueva capa de utili-
zación que son los negocios electrónicos.

Dentro de esta categoría y también con un creci-
miento crítico en los últimos años, está la gestión
del conocimiento. Esta temática es de gran utilidad
para las organizaciones que ya han dado algunos
pasos en su madurez y pueden enfrentarse a este
desafío. La implantación de la gestión del conoci-
miento, como un proceso de e-business, permite
generar nuevas fronteras para el crecimiento en
servicios y calidad de muchas organizaciones.

Muchas empresas de gran envergadura lo están
llevando adelante, con toda la disponibilidad de re-
cursos que las caracteriza. El desafío es verigcar la
factibilidad de realizarlo en empresas medianas y
chicas, con un alcance concreto, recursos escasos
y con resultados favorables verigcables.

En este trabajo se analizará el marco teórico de la
gestión del conocimiento y los desafíos de imple-
mentarlo en empresas medianas. Al gnalizar se es-
tudiará un caso real en el cual el autor ha dirigido su
creación e implantación.

1. INTRODUCCIÓN
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Para degnir los conceptos básicos que sustentan
la gestión del conocimiento, vamos a utilizar de
comienzo, conceptos básicos para ir desarro-
llando la temática en forma incremental.

2.1. Definiciones básicas conocidas

Dato: es la representación de un hecho de la realidad
paraqueunhombreounamáquinapuedanprocesarlo.
Información: signigcado que puede deducirse de
los datos procesados, en un contexto signigcativo
y útil, comunicado a un receptor para la toma de
decisiones.
Tecnología: conjunto de herramientas y “nuevos
conocimientos” al servicio del mejoramiento de la
producción de bienes y servicios.
Tecnología de la Información: conjunto de ele-
mentos integrados de hardware, software, bases
de datos y redes de comunicación, que provén la
infraestructura necesaria para soportar el funcio-
namiento de los sistemas de información en las
organizaciones.
Sistema de información: conjunto de compo-
nentes interrelacionados y personas, que permiten
capturar, procesar, almacenar y distribuir información
para la toma de decisiones en la organización.

2.2. Nuevas definiciones

Conocimiento: es una mezcla huida de experien-
cias, valores, información contextual y apreciacio-
nes expertas que proporcionan un marco para su
evaluación e incorporación de nuevas experien-
cias e información. Se origina y aplica en las men-
tes de los conocedores. En las organizaciones
está, a menudo, embebido no sólo en los docu-
mentos y bases de datos, sino también en las ru-
tinas organizacionales, en los procesos, prácticas
y normas.

Aristóteles ya estudiaba y distinguía el conoci-
miento en tres ejes: Experiencia (conocimiento de
las cosas concretas), Ciencia (conocimiento de las
causas de las cosas) y la Inteligencia (conoci-
miento de los primeros principios indemostrables
a través de la experiencia solamente).

2.3. Qué es Gestión del Conocimiento -
Reseña histórica
Una empresa no es una máquina, sino un organismo
vivo. Como todo individuo, puede tener un sentido co-
lectivo de identidad y propósito fundamental. Este es el
equivalente orgánico del auto-conocimiento, una visión
compartida de lo que la compañía representa, hacia
dónde va, en qué tipo de mundo quiere vivir y, más aún,
cómo hacer realidad ese mundo. Crear nuevo conoci-
miento NO es una actividad especializada del departa-
mentode I+D,marketingoplanigcaciónestratégica.Es
una manera de comportarse, una forma de ser en la
que todos somos “Knowledge workers”.

En consecuencia, la gestión del conocimiento
es administrar los hujos de conocimiento dentro
de la organización, a efectos de lograr que las per-
sonas puedan acceder al mismo en tiempo y
forma para reutilizarlo.

Los sistemas de gestión del conocimiento, soportan
la creación, captura, almacenamiento y distribución del
conocimiento y la experiencia de la organización.

2.4. Organizaciones que aprenden
El aporte más importante de Peter Senge al para-
digma de la gestión del conocimiento es el con-
cepto de Learning Organización. En resumen, “las
Learning organizations son compañías que crean
y re-crean continuamente su futuro transformán-
dose como respuesta a las necesidades de los in-
dividuos que las componen y también las de las
empresas, organizaciones e individuos con las
que se relacionan (clientes, proveedores, grupos
sociales, etc.) ; asumen que el aprendizaje es una
actividad continua y creativa de sus empleados,
proporcionando el apoyo necesario para asegurar
que el aprendizaje tiene lugar asociado al puesto
de trabajo y al proceso de aumentar las compe-
tencias y capacidades de la organización con el ob-
jeto de gestionar el cambio y competir en el mercado.

Drucker acuñó el término “Knowledge worker” en
1959, para degnir individuos que aportan su pro-
pio conocimiento profesional, previamente adqui-
rido, a su trabajo. En 1966 fue más allá, “cada
trabajador del conocimiento es responsable de
dar una contribución que afecte a la capacidad de
la organización para realizar y obtener resultados”.

2. MARCO TEÓRICO
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Son trabajadores que se gestionan a sí mismos,
la innovación es parte de su trabajo, necesitan for-
mación continua, su productividad se basa en ca-
lidad no en cantidad y deben ser tratados como
un activo de la organización.

Bill Gates degnió: “la gestión del conocimiento tal
como yo la entiendo aquí no es un producto de
software, ni tampoco una categoría de software.
No es ni siquiera una cuestión de técnica. Es algo
que empieza con los objetivos y los procesos de
la empresa y con el reconocimiento de la necesi-
dad de compartir información. La gestión del co-
nocimiento no es más que gestionar los hujos de
la información y llevar la correcta a las personas
que la necesitan de manera que sea posible hacer
algo con prontitud”.

2.5. Categorías del conocimiento
Dado que el conocimiento tiene origen en las
mentes de las personas y en medios físicos, po-
demos clasigcarlo:
Conocimiento tácito: es el conocimiento perso-
nal, almacenado en las mentes de los individuos.
Conocimiento explícito: es el conocimiento alma-
cenado en medios físicos, en cualquiera de las formas.

2.6.MatrizdeTransformacióndelconocimiento
Tomando como base la matriz de Nonaka y Takeu-
chi (la espiral del conocimiento), en el cuadro si-
guiente, se muestran los diferentes métodos para
la transformación del conocimiento, entre explícito
y tácito, con sus cuatro cuadrantes. En cada uno
he detallado los principales instrumentos que se
pueden utilizar para dicha transformación.

Una de las formas de transmisión del conoci-
miento es con la interacción de los individuos (co-
nocimiento tácito interactuando con conocimiento
tácito) esto se denomina socialización. Otra
forma es la externalización donde se transforma
conocimiento tácito a explícito y documentarlo. La
internalización es la transformación de conoci-
miento explícito a tácito y la combinación, cono-
cimiento explícito a explícito.

Formalizar a conocimiento explicito los conoci-
mientos tácitos existentes en el capital humano,
capital estructural y en el capital de relaciona-
miento con el mercado, con el gn de gestionarlos
y distribuirlos para que se reutilicen y crezcan apli-
cados con alta productividad al cumplimiento de
los objetivos estratégicos, permiten consolidar
el capital intelectual.

Conocimiento
Tácito

Conocimiento
Explicito

O
ri

ge
n

Destino
Conoc.Tácito Conoc.Explícito

Métodos utilizados para las transformaciones

Socialización Externalización

CombinaciónInternalización

•Mentoring
•Observación de patrones
•Reuniones informales
•Relatos de expertos
•Encuentros de discusión

- Persona a Persona -

•Diseño mapa de conocimiento
•Registro mejores prácticas
•Registro lecciones aprendidas
•Diseño perfiles de puestos
•Elaboración de casos
•Relevamiento de procesos
- Persona a Instrumento -

•Capacitación
•Análisis de casos
•Prueba de instrumentos
•Estudio de documentación
•Uso de mejores prácticas

- Instrumento a Persona -

•Rediseño de procesos
•Repositorio de documentación
•Sistemas de información
•Grupos de mejora continua
•Foros
- Instrumento a Instrumento -

Gestión del Conocimiento

Capital de relacionamiento
con el mercado

Capital estructural
de la organización

Capital humano
de la organización

Composición del
Capital Intelectual

Capital Intelectual = C1 + C2 +C3

C1

C2

C3

Redes de clientes, proveedores,
contactos, partners,marcas, etc.

Diseño de la empresa, procesos,
normas, dispositivos, etc.

Capacitación, habilidades,
per"les, experiencias, etc.

2.7. Capital Intelectual

Las empresas actuales insertas en la sociedad del
conocimiento, que producen bienes y servicios
con valor agregado, tienen su mayor capital en su
expertise de cómo hacer las cosas que en sus
máquinas e infraestructura. Hoy en día es muy
común que la valuación de una organización de
estas características tenga una relación de 1 a 10,
o sea por cada dólar de patrimonio neto del ba-
lance hay 10 veces más valuación de mercado.
Esta diferencia es lo que se denomina capital in-
telectual o intangible.

El capital intelectual se compone de tres partes:
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2.8. Estado del arte de la tecnología
Mucho se ha hablado sobre el papel de la tecnología
en la gestión del conocimiento, la mayoría de las
veces subrayando su papel como elemento facilita-
dor. No cabe duda de que son las personas quienes
realmente crean el conocimiento de las compañías,
pero no conviene olvidar que, sin el complemento
de la tecnología ninguna organización puede hoy día
competir, ni podría siquiera subsistir.

El avance de la globalización, la competitividad
que trasciende las fronteras, la dispersión geográ-
gca, son factores que hacen que el papel de la
tecnología sea vital. No es válido decir como se
escucha frecuentemente, que la tecnología repre-
senta solo el 20% de lo que signigca la gestión del
conocimiento, porque esto equivaldría a aceptar
que sin tecnología una organización podría even-
tualmente conseguir un 80% de la excelencia en
la gestión del conocimiento, algo que es maniges-
tamente inalcanzable. Es más aceptable la posi-
ción que sostiene que los tres componentes
básicos: procesos, personas y tecnología,
constituyen condiciones “sine qua non” de una ar-
moniosa y provechosa gestión del conocimiento.

2.9. Procesos de la gestión del conoci-
miento
1.Descubrimiento y captura: (datamining, Data-
warehouse, entrevistas, estudios casos, observa-
ción, análisis documentación, etc. y herramientas
de registración)
2.Clasi]cación: (taxonomías o grupos jerárquicos)
3.Recuperación: (Push emisión automática y Pull
requerimiento)
4.Distribución: (tecnologías basadas en internet,
workhows, mensajerías, etc.)

2.10. ¿Por qué clasificar antes de alma-
cenar nuestro conocimiento?
Según Charles Sieloff, un director de gestión del
conocimiento de HP: “Hicimos un gran esfuerzo
añadiendo un motor de búsqueda en nuestra In-
tranet, para descubrir que el acceso a millones de
documentos sin clasigcar nos llevaba a la pérdida
del uso del contenido en sí mismo”. “Ahora el en-
foque es reunirlos en un portal corporativo, con

una taxonomía y posibilidades de personalización
para ayudar con la carga excesiva que se creó con
el sistema de búsqueda. Necesita un gltrado más
inteligente y aunar los intereses con los pergles del
usuario”.

Gates, por su parte, expuso en mayo de 1999 en
la Conferencia a directivos de las 1000 Fortune
companies lo siguiente: “Aunque hemos realizado
excelentes progresos en ciertas áreas- p.e. elimi-
nando formularios en papel- todavía tenemos la-
gunas en otras, tales como nuestra habilidad para
compartir las mejores prácticas a través de la or-
ganización… los documentos de un proyecto son
rara vez consultados fuera del equipo que integró
el proyecto.

El hecho de que a otros les lleve, digamos 30 ó 45
minutos localizar los documentos y buscar en
ellos hasta encontrar la información apropiada
hace que, en la práctica, es como si los documen-
tos no existiesen.”

2.11. Construcción de sistemas de ges-
tión del conocimiento

Los programas de gestión del conocimiento tie-
nen que abordar, de una u otra forma, las facetas
culturales, tecnológicas y de procesos. Cada em-
presa tiene una combinación peculiar de estas fa-
cetas, de modo que uno de los primeros pasos
que ha de llevarse a cabo para iniciar una política
orientada a la gestión del conocimiento es identi-
gcar los puntos fuertes y las debilidades de cada
una de las facetas, lo que permitirá posterior-
mente adaptar los programas de implantación de
acuerdo a esta posición relativa inicial y los obje-
tivos que se marquen.

La gran disyuntiva ha sido si la gestión del cono-
cimiento debe darse solo desde un área de la or-
ganización o bien si debe darse solamente
distribuida entre todos los que la conforman.

Más bien, es una mezcla de ambos extremos los
que pueden llevar a resultados positivos: degnir y
potenciar los roles netamente identigcados con la
gestión del conocimiento, cuya acción vaya sen-
tando las bases para que la misma forme parte del
día a día de todos los empleados.
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2.12. Temas actuales de Gestión del
Conocimiento en consolidación en
su aplicación
Comunidades de práctica: Son redes de profesio-
nales que aprenden, generan y comparten conoci-
miento y experiencia en un área de especialización,
alineada a los objetivos del negocio.

Análisis de redes sociales: Son herramientas de
medición y análisis de estructuras sociales “infor-
males” que emergen de las relaciones entre las
personas, identigcando relaciones y hujos no es-
critos y detecta patrones de interrelación.

Sin lugar a dudas que la implantación de gestión
del conocimiento en las organizaciones, permite
consolidar la memoria institucional y aumentar la
productividad de las mismas mediante la mejor
aplicación de conocimientos de sus miembros en
temas concretos del trabajo cotidiano. Hoy en día,
muchas grandes empresas están con proyectos
en marcha, que cosechan diversos resultados,
pero que sin duda con dedicación e inversión, lo-
grarán efectos concretos positivos, tal como lo
plantea la frase del inicio, en HP

El desafío es realizar implementaciones en empre-
sas de rango medio, donde en primer lugar no
existe la disponibilidad de recursos e inversión
como en las grandes empresas y además los ni-
veles de madurez de la organización son mucho
menores y por lo tanto es mas riesgoso, imple-

mentar estos conceptos volcados en una nueva
modalidad de trabajo.

Con respecto a este tema es importante analizar
los niveles de madurez para decidir el riesgo que
se desea enfrentar en el proyecto. Existen muchos
métodos y variables para degnirlo, pero a título de
dar un paneo general al análisis, degniremos 9
grandes variables a analizar en la organización:

3.1. Nivel de madurez bajo
Técnicas de producción del producto o servi-
cio: Son ejecutadas por una persona en particular
y es el único que tiene el conocimiento y la expe-
riencia en su utilización.

Procesos repetibles: No existen, las cosas se
hacen en cada ocasión como mejor le parece al
responsable.

Procesos documentados: Nunca se ha docu-
mentado nada.

Trabajo por funciones: No existe, todos hacen
un poco de todo, dependiendo el momento.

Per]les por funciones: No existen degnidos los
pergles por competencias.

Capacitación por competencias: No hay un plan
de trayectoria ni capacitación previsto.

Estructura – organigrama: Solo está el dueño o
los dueños y algunos ayudantes.

Niveles de supervisión: Uno

Dispositivos de análisis y toma de decisiones:
No hay preestablecidos esquema formales.

Por lo que se observa en este tipo de organizacio-
nes hay mucho por hacer para crecer y madurar
antes de pensar en implementar gestión del cono-
cimiento. En este estadio el corazón de la organi-
zación son una o dos personas con un conjunto
de gente que los ayuda.

3.2. Nivel de madurez medio

Técnicas de producción del producto o servicio:
Son ejecutadas por distintas personas que tienen
el conocimiento y la experiencia en su utilización
y se realiza en forma estandarizada.

3. DESAFÍO DE LA IMPLANTACIÓN
EN ORGANIZACIONES
MEDIANAS

Tomando la frase de Lew Platt: (ex presidente de
HP) “Si HP supiera lo que HP sabe, seríamos tres
veces más rentables”. La mayoría de los emplea-
dos de una compañía no saben quién es el que
sabe sobre algo que ellos no saben. No es un
juego de palabras, es una realidad incuestionable,
que hace a las organizaciones sumamente ineg-
cientes y que, para aquella organización que sea
capaz de conseguir una solución, más o menos
completa, para gestionar el conocimiento, minimi-
zando el pernicioso efecto del desconocimiento
descripto, supone una ventaja competitiva de pri-
mer orden.
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Procesos repetibles: Existen basados en el uso
y costumbre, en general no están estandarizados
los casos de excepciones a la regla.

Procesos documentados: Nunca se ha docu-
mentado nada en forma metódica, puede existir
algún documento de algún tema en particular.

Trabajo por funciones: Existe, hay responsabili-
dades por persona.

Per]les por funciones: Están en forma tácita, no
están ni conceptualizados ni formalizados.

Capacitación por competencias: No hay un plan
de trayectoria ni capacitación previsto.

Estructura – organigrama: Existe, sin que su
aplicación sea rigurosa.

Niveles de supervisión: En general dos.

Dispositivos de análisis y toma de decisiones:
Existen reuniones pautadas del staff pero no se
desarrollan en forma metódica con temarios cla-
ros y resultados concretos.

Por lo que se observa en este tipo de organizacio-
nes, ya han dado algunos pasos en la madurez,
con el [n de convertirse en una empresa que
tenga vida propia (procesos, estructura, funciones,
etc.) y no sea totalmente dependiente de determi-
nadas personas según sus humores cotidianos. El
corazón de la organización está dividido entre al-
gunos talentos personales y una estructura que
funciona medianamente autónoma. Sin dudas hay
mucho por hacer pero están dadas las bases (si
hay apoyo político de los directivos) para imple-
mentar gestión del conocimiento. El caso que se
expone al [nal de este trabajo, se realizó con éxito
en una empresa de estas características, que va
fuertemente a tener un alto nivel de madurez, pese
a ser una empresa entre chica y mediana.

3.3. Nivel de madurez alto

Técnicas de producción del producto o servi-
cio: Son ejecutadas por distintas personas que
cumplen un rol predeterminado. La organización
les ha transferido el conocimiento necesario para
ejecutarlas.

Procesos repetibles: Existen basados en están-
dares preestablecidos.

Procesos documentados: Todos los procesos
están documentados y en muchos casos certig-
cados por normas de calidad internacional (ejem-
plo ISO 9000).

Trabajo por funciones: Existen roles preestable-
cidos para ejecutar las funciones de cada área.

Per]les por funciones: Están estudiados para
que sean óptimos y documentados, son la base
de los procesos de incorporación de nuevo personal.

Capacitación por competencias: De acuerdo a
los roles y funciones está previsto un plan de ca-
pacitación personalizado que además es acorde
con el plan de trayectoria futuro del empleado.

Estructura – organigrama: Es la base de la divi-
sión del trabajo, responsabilidades y escalamiento
de decisiones.

Niveles de supervisión: Tres o más.

Dispositivos de análisis y toma de decisiones:
Existen reuniones pautadas del staff, con tema-
rios, minutas de reunión y las mismas se enfocan
el cumplimiento y control de avance del plan tác-
tico y estratégico de la empresa.

Por lo que se observa en este tipo de organizacio-
nes, están dadas todas las condiciones para encarar
un proyecto ambicioso de gestión del conocimiento.
Sin dudas será muy bien aprovechado por la organi-
zación para redistribuir la experiencia acumulada y
hacerla accesible a todos sus integrantes, con el co-
rrespondiente aumento de productividad que esto
producirá. Además dará mayores elementos a los ta-
lentos creativos individuales.

3.4. Factibilidad del proyecto

Los niveles de madurez de la organización, no
siempre son directamente proporcional a su ta-
maño. Pese a que se espera y en muchos casos
se verigca, que grandes organizaciones, tienen
altos niveles de madurez y pequeñas empresas
bajo nivel de madurez, existen casos extremos
donde se da lo contrario y en una amplia gama de
empresas medianas, bien pueden tener cualquiera
de los tres niveles de madurez descriptos.

Por este motivo es importante analizar el nivel de
madurez organizacional de cualquier empresa,
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antes de encarar un proyecto con el gn de prede-
cir en términos globales el esfuerzo del trabajo a
realizar y el riesgo asociado. Esto nos permitirá
conocer el grado de factibilidad del proyecto.
Desde ya que con un grado de madurez media o
alta no es sugciente, será fundamental contar con
apoyo político de los directivos y sponsors inter-
nos comprometidos.

4.1. La empresa
Se trata de una empresa Argentina, radicada en la
Ciudad de Buenos Aires, con especialización en la
producción y comercialización de software y servi-
cios de implantación y mantenimiento, para mer-
cados verticales de alto volumen y alto rango, de
nivel nacional e internacional. La empresa tiene 19
años de vida y actualmente cuenta con 60 perso-
nas, el 95% con nivel universitario gnalizado o en
curso, el 90% especializado en las temáticas pro-
pias del negocio y solo el 10% para áreas de apoyo
(Recursos Humanos, administración, secretarias).
Tiene un nivel medio de madurez pero con fuerte
vocación a estandarizar procesos y funciones.

4.2.Lasnecesidadesdelnegocioparacrecer

Como visión del negocio, se degnió que la em-
presa debería tener una red de partners en el ex-
terior, que tengan expertise y experiencia, en
temáticas similares en relación a implantación de
sistemas complejos en grandes organizaciones.
Con esta red se podrían agregar mayores produc-
tos y servicios conexos y crecer en facturación y
cobertura. También era un objetivo ampliar la base
instalada en Argentina, para lo cual se necesitaban
nuevos recursos humanos capacitados con la expe-
riencia acumulada en la organización por años.

4.3. El plan estratégico

En los últimos 5 años, los socios degnieron como
plan estratégico evolucionar fuertemente en pro-
fesionalizar la empresa incorporando metodolo-
gías de trabajo y calidad, con el gn de ampliar la
gama de productos y abrirse a la exportación me-
diante una red comercial fuera del país y disponer
de un dispositivo de capacitación y transferencia
de conocimientos egciente.

4.4. El plan táctico

El objetivo estratégico fue migrar de un esquema
de trabajo más artesanal y personal, a uno estan-
darizado de producción e implantación de sus so-
luciones, de manera tal que pueda ser tomado y
ejecutado por terceros a la organización y nuevo
personal que se incorpore. Para esto se degnió
tácticamente dos pilares conceptuales que serían
las herramientas para sustentar el plan estraté-
gico. Los mismos fueron la incorporación de me-
todologías repetibles y estandarizadas de
“Gerenciamiento de proyectos” y “Gestión del
conocimiento”. Hasta gn del 2005 se implementó
y consolidó la metodología de Gerenciamiento de
proyectos que incluyó su institucionalización (uso
cotidiano) y que utiliza tableros de control geren-
ciales para la PMO (Project management ofgce).
A partir del 2006 se comenzó con el proyecto de
“Gestión del Conocimiento”. El primer paso fue
relevar el mapa de “conocimientos críticos de la
organización” (temas, personas, lugares, respal-
dos documentales, etc.) y priorizarlo de acuerdo a
su colaboración para consolidar el plan estraté-
gico.

4.5. Los riesgos y el desafío

El desafío de implementar gestión del conoci-
miento, aunque a simple vista parecía mas senci-
llo de operativizar que Project Mamagement,
presentaba mayores riesgos que el anterior desde
el punto de vista que implicaba un importante
“cambio cultural” y el riesgo que el personal no
quisiera colaborar, pues estaba en juego el con-
tenido de sus propias mentes en cuanto a la ex-
periencia acumulada durante años y se le estaba
pidiendo que la externalicen.

El rol del autor de este trabajo en el caso, fue asis-
tir en el diseño del plan estratégico de la empresa
y diseñar y dirigir los proyectos de[nidos en el plan
táctico, en el cual este caso de gestión del cono-
cimiento era uno de ellos.

Implantación de gestión del conocimiento
en una empresamediana de tecnología

4. ANÁLISIS DE CASO - EMPRESA
MEDIANA TECNOLÓGICA
ARGENTINA
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4.6. El plan de proyecto incremental

Para mitigar los riesgos se estableció un proyecto pi-
loto de reducido alcance, tanto a nivel de los temas
a gestionar como de las personas involucradas (pri-
mero se eligieron los que normalmente son más pro-
pensos a colaborar). Se degnió un tema en particular
(a partir de la priorización del Mapa de conocimientos
relevado) que disponía de documentación (en diver-
sos lugares, estados, formatos y niveles de actualiza-
ción) y se designó un analista de conocimiento
(formado previamente y con la supervisión del direc-
tor del proyecto en todas sus actividades) para llevar
adelante las actividades del plan y un experto temá-
tico para que valide, elija, clasigque y eventualmente
actualice la documentación a catalogar, del área te-
mática de su incumbencia.

Una vez que esta etapa fue realizada se habilitó
una herramienta de búsqueda documental que
utiliza clasigcadores o texto libre y funciona bajo
entornos intranet / extranet, con la cual se habilitó
a todos los integrantes de la organización, dichos
documentos para su utilización y se realizaron va-
rios talleres de concientización sobre la importan-
cia de utilizarlos antes de realizar alguna tarea de
dicha temática, con el gn de recuperar las expe-
riencias de los especialistas temáticos que traba-
jaron en su elaboración y actualización.

En el mes siguiente se habilitó dicha funcionalidad
a los analistas de los equipos de implantación si-
tuados físicamente en los clientes de Argentina y
también para los equipos de los partners en Chile,
Brasil y Uruguay.

Este plan descripto que se denomino “fase 1”,
tuvo una duración de 6 meses y su impacto ha
sido caligcado como “muy exitoso” por la direc-
ción de la organización.

Con este antecedente, en el segundo semestre del
2006, se trabajó con la misma glosofía en la fase 2,
con otros grupos de conocimientos en diversas áreas
críticas del negocio, siempre con células pequeñas y
especígcas de un responsable temático y un analista
de conocimiento, pero en esta oportunidad se toma-
ron varios temas simultáneos.

Una de las áreas temáticas en la cual se genera-
ron mecanismos más sogsticados para la captura

del conocimiento fue la de implantación de pro-
yectos. En muchos de los temas detectados
como “críticos”, no existían documentos de
donde partir. Esta situación, en conjunto con la
poca dedicación de tiempo que los expertos po-
dían disponer, hacía peligrar el objetivo.

Para ello se implementaron sesiones de “relatos ora-
les” con preguntas pautadas, las cuales fueron gra-
vadas en cinta de audio. Luego se desgravaron,
pasándolas a un documento Word con un esquema
predeterminado, en el cual se volcaba la experiencia
tácita a explícita, sobre la recomendación de lo que
“era recomendable hacer” y “no hacer” ante una si-
tuación dada. Una vez gnalizado y corregido se ca-
talogaba en la base de conocimientos.

Otra de las áreas temáticas que tenía la misma
problemática (falta de documentación formal
sobre experiencias), se resolvió con otro meca-
nismo. Dado que de un breve relevamiento, surgió
que por cada tema puntual, existía un intercambio
de mails, se recolectó la historia de los últimos 6
meses y se generaron documentos por “tema”
con la historia acumulada de preguntas y respues-
tas. Dichos documentos consolidados se catalo-
gaban en la base de conocimientos. En resumen,
las herramientas conceptuales en las cuales se
apoyo el proyecto fueron:

• Mapa de conocimiento actual de la empresa
• Base de documentación
• Intranets / extranets
• Portal de los miembros de la empresa
• Pagina web con acceso a la base de

documentación
• Talleres de mejores prácticas
• Construcción de Kits metodológicos
• Capacitación acorde al plan de trayectoria
personal en la organización

• Procesos de Formación interna basados
en experiencias

• Sesiones de captura de conocimiento tácito

De esta forma, durante 1 año se llevó adelante, las
2 primeras fases del proyecto, quedando imple-
mentadas 6 áreas temáticas y con grados de uti-
lización de la base de conocimientos, para
consulta, en aumento en cada mes. La tarea de
concientización para continuar detectando, cre-
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ando, catalogando y consultando conocimientos
para reutilizar la experiencia acumulada, es una
actividad “constante” y con soporte on line de
parte del analista a cargo de gestión del conocimiento.

4.7. Los obstáculos
Los dos obstáculos detectados para el proyecto,
fueron en primer lugar el tiempo que podían dispo-
ner los expertos para volcar experiencias y/o actua-
lizar documentos. El segundo era que no estuvieran
bien predispuestos a colaborar compartiendo sus
experiencias para que sean pasadas a “conoci-
miento público”.

El primero se resolvió – tal como fue comentado –
mediante mecanismos para minimizar el esfuerzo
de los expertos y traspasar dicho esfuerzo a otros
pergles (ejemplo, grabaciones, recolección de mails,
etc.) quedando para el experto solo la supervisión.

El segundo se resolvió designando en primer lugar
a los expertos más colaborativos para que den el
ejemplo al cual otros se irían sumando, mientras
simultáneamente se delineaban algunos incenti-
vos tales como capacitación y nuevas responsa-
bilidades a partir de dejar viejos temas en manos
de nuevos integrantes del equipo.

4.8. La solución Tecnológica

La implantación de la plataforma tecnológica para
sustentar el proyecto de la base de conocimien-
tos, portales, acceso remotos por extranet – intra-
net, seguridad y otros servicios, se realizó con:

- Sistema aplicativo de Gestión del conocimiento
E-Framework con funcionalidad de gestión docu-
mental, portales, seguridad y procesos/interfaces
personalizados desarrollados in house

- Base de datos MS.SQL 2000

- Servidor Pentium 1 GB Ram, con Windows 2000
para base de datos e IIS

- IIS (Internet information server) con[gurado
ASP.net con dos sitios:

* interno con seguridad integrada
* externo para logearse

- Firewall de protección con reglas, IDS e IPS

4.9. Los resultados obtenidos a la fecha

A la fecha, el estado de la base de conocimientos, ha al-
canzado un nivel de productividad superior al previsto.

Desde el punto de vista funcional, el estado es el
siguiente:

- 600 documentos estándares seleccionados, ca-
tegorizados, indizados y cargados

- 200 kits para implantación
- 50 Manuales de diversas temáticas
- 15 Documentos de mejores prácticas de expertos
- 40 Documentos gerenciales
- 15 Documentos comerciales
- 170 Documentos técnicos
- 40 Documentos de Soporte a clientes en la

Mesa de Ayuda
- 70 Documentos de Estandarización del

proceso de inducción por pergl
- Búsquedas por diversos criterios combinados

y libres desde la intranet y la extranet para partners
en el exterior o empleados que están en clientes

- Función de Búsqueda de expertos

- Función de administración del Plan de trayectoria
y competencias del personal

Desde el punto de vista cualitativo, se ha posibili-
tado con éxito lo siguiente:

• El proceso de formación interno de personal
nuevo se redujo para que esté productivo de 3
meses a 1 mes
• Se estableció un proceso de capacitación a
partners de 15 días en BA y 15 en su país con so-
porte de la base de conocimiento y un especialista
temático de referencia para el primer proyecto
• Se garantizó el uso de templates estándar para
todas las actividades comerciales y de implanta-
ción y soporte
• Se integraron funciones de RRHH y se institu-
cionalizaron a través de la base de conocimientos,
en relación a competencias y expertise, conjuntamente
con el plan de trayectoria y el portal del empleado
• Se aumenta paulatinamente los estándares de
calidad en cada implantación, al poder consultar
las mejores prácticas de los expertos, sustentadas
en años de casos reales
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poder estar embebidos en este paradigma, aunque
es un factor necesario.

Lo que este trabajo muestra es, la necesidad de
analizar el nivel de madurez organizacional de cual-
quier empresa, antes de encarar un proyecto, con el
gn de predecir en términos globales el esfuerzo del
trabajo a realizar y el riesgo asociado. Esto nos per-
mitirá conocer el grado de factibilidad del proyecto.
Desde ya que con un grado de madurez medio o
alto es necesario pero no sugciente, será fundamen-
tal contar con apoyo político de los directivos y
sponsors internos comprometidos, para llevar ade-
lante lo que se ha descripto en esta ponencia.

Si estas condiciones se cumplen, la gestión del co-
nocimiento como un proceso organizacional institu-
cionalizado y formando parte de la cultura laboral,
es un escalón cualitativo clave que sustenta cual-
quier plan ambicioso de crecimiento.
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4.10. Las próximas fases
A la fecha, los resultados descriptos están vigen-
tes. El desafío a futuro es consolidar estas prácti-
cas como una cultura organizacional e
incrementarlas en mayor “profundidad” en los
temas críticos del negocio, teniendo en claro que
compartir el conocimiento, formar a otros y apren-
der en forma continua, socializando lo aprendido,
son los pilares conceptuales de esta organización.

5. CONCLUSIONES

Sin lugar a dudas, tal como muchos autores lo han
señalado, estamos transitando la “era de la sociedad
de la información” y si queremos ser más ambicio-
sos, hay elementos para degnirla como la “era de la
sociedad del conocimiento”.

Este marco de análisis, nos da un conjunto amplio
de posibilidades para analizar, cómo ha cambiado
la vida personal, social y organizacional bajo este
nuevo paradigma de comportamiento. Desde ya, la
expansión e inserción de la tecnología en todos los
aspectos de la vida y el trabajo han sido clave y un
elemento central en dicho paradigma.

Ahora bien, no pocas experiencias de incorporación
de tecnologías concretas en el ámbito de las orga-
nizaciones para el logro de gnes especígcos, han fra-
casado. Más aún, muchas estadísticas sustentan un
alto grado de fracasos como una constante y no
como una excepción. Esta realidad es la que me
lleva desde hace muchos años, a analizar los moti-
vos y proponer soluciones. Sin dudas, que la tecno-
logía no es la principal culpable de dichos fracasos,
sino que fundamentalmente tienen su origen en pro-
blemas organizacionales, de gestión y de las personas.

En particular, este trabajo se enfoca en una nueva
temática, como es la gestión del conocimiento (de-
cimos nueva en relación a otras que ya tienen mu-
chasdécadasdeser implementadas)yenparticularpara
un segmento de organizaciones, como ser las PYME.

“En este marco”, es que agrmamos que la tecnolo-
gía NO es el factor principal para el éxito del pro-
yecto de incorporar la gestión del conocimiento al
funcionamiento cotidiano de la organización y degnir
nuevos objetivos estratégicos más ambiciosos, al
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DE LAS «6ES»EN LAS ENTIDADES
PÚBLICAS LOCALES DENTRO
DE LA NUEVA GESTIÓN
PÚBLICA

YOLANDA FERNÁNDEZ SANTOS
JOSÉ MIGUEL FERNÁNDEZ FERNÁNDEZ

ALICIA RODRÍGUEZ PÉREZ

1. INTRODUCCION

El incremento del tamaño de la Administración
Pública, de su actividad y del gasto público, junto
con su problema de adaptación al entorno
socioeconómico, originan la necesidad de llevar a
cabo una profunda transformación de la misma.
Esta reforma requiere una revisión de sus gnes y
formas de actuación, así como la creación de
nuevas estructuras organizativas y funcionales,
dando lugar a nuevas formas de gobierno y de
gestión que congguran lo que se denomina la
Nueva Gestión Pública.

Este cambio propicia que la evaluación de la gestión
pública adquiera gran relevancia en los últimos
años, sobre todo a partir del momento en el que
los ciudadanos exigen conocer el empleo de los
recursos aportados a las entidades públicas. Por
ello, la gestión de las Entidades Públicas Locales
debe orientarse hacia la utilización de sistemas de
evaluación y control que permitan conocer no sólo
el grado de economía, egciencia y egcacia con
que realizan sus actuaciones, sino también,
teniendo en cuenta que las circunstancias del
entorno y las necesidades de los ciudadanos han
cambiado, dos nuevos aspectos como son la

excelencia, equidad y ecología, conggurando lo
que se denomina las «6Es».

En este sentido, los indicadores de gestión po-
drían ser los instrumentos necesarios para medir
los aspectos que integran las «6Es». No obstante,
es conveniente que vayan acompañados de otras
magnitudes de carácter gnanciero, presupuestario
y económico-patrimonial, con el objetivo de
evaluar de forma más completa y exacta la gestión
desarrollada por los gestores públicos en el
desempeño de sus funciones.

Así, en este trabajo se analizan, en primer lugar,
las causas que motivan la necesidad de un cambio
en la gestión de las Entidades Públicas, especialmente
las Entidades Públicas Locales por estar más
cerca de los ciudadanos. En segundo lugar, se
recogen los fundamentos que caracterizan la
Nueva Gestión Pública con el propósito de justigcar
la nueva concepción de la rendición de cuentas.
Finalmente, se proponen unos indicadores de
gestión relacionados con las «6Es» para evaluar la
gestión realizada por una Entidad Pública Local
en el serv ic io de Recogida de Basura y
contaminación atmosférica.
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La Gestión Pública Tradicional llevada a cabo por
los países desarrollados a principios y mediados
del siglo XX, apenas presentaba problemas dadas
las características del Sector Público y del entorno
que existían en ese momento; ahora bien, el cambio
reciente en dicho entorno ha puesto de manigesto
la necesidad urgente de renovar la organización y
las normas administrativas con el objetivo de
conseguir una Administración Pública más
moderna y competitiva. La base que propicia
estos cambios está apoyada principalmente en el
ahorro y reducción de costes, en la evolución de
las tecnologías y en la mejora de los servicios públicos.

A este respecto, Winberg (1994, pp.85-86) enumera
tres motivos para iniciar las reformas que resultan
esenciales en la gestión pública:
- Falta de recursos en el sistema. Esto implica la
imposibilidad de continuar haciendo las cosas tal
y como se venían haciendo antes, lo que supone
eliminar la realización de actuaciones innecesarias
(despilfarros) que conllevan costes para la entidad.
- Dar respuesta a la situación internacional de glo-
balización a través de la mejora en los servicios.
Una Administración Pública debe aprovechar los re-
cursos disponibles para prestar el mejor servicio
posible con el objetivo de prosperar en el entorno
competitivo en el que se asienta.
- Rápido ritmo de cambio. Esta velocidad de cam-
bio está provocada no sólo por la competitividad
internacional sino por las innovaciones en comu-
nicación e informática, que propician una mayor
rapidez en la toma de decisiones.

A estas causas hay que añadir otras expuestas
por Muñoz Colomina (1996, p.81), como son: la
competencia existente en el mercado; la necesidad
de conocer el coste real de los servicios prestados
para tener un punto de referencia a la hora de gjar
las tasas; la obligación de eliminar el aislamiento
de los entes públicos con respecto de los privados
y de buscar la coordinación de sus actividades
con el objetivo de conseguir economías de escala.

No obstante, de todos estos motivos, el más
importante que hay que destacar en la gestión
de los organismos públicos es la reducción de
recursos financieros ocasionada por el control
del déficit público o, como bien indica Aucoin
(1997, p.493), por la necesidad gubernamental
de responder a una situación de crisis fiscal
derivada de los cambios en el sistema econó-
mico internacional y de la creciente demanda
de servicios y de regulaciones que reciben los
sistemas políticos nacionales, autonómicos o
locales.

Todos los factores expuestos anteriormente, que
explican el origen del conjunto de reformas de
modernización incluidas bajo la denominación
NGP, se podrían agrupar en tres categorías
(Fuertes Fuertes, 2004, pp.34-37): factores
económicos, factores de carácter ideológico y
factores tecnológicos.

Factores económicos
Hacen referencia a la necesidad de ajustar los pre-
supuestos tras la crisis del petróleo en los años
setenta, a los problemas gnancieros con los que
deben enfrentarse los gobiernos y a los desequi-
librios presupuestarios.
Así, surge la necesidad política en los distintos or-
ganismos de llevar un control de e[cacia y e[cien-
cia, a través de distintas actuaciones, como
pueden ser el control más riguroso del gasto o la
introducción de reformas en el sistema de gnan-
ciación local al enfrentarse a la necesidad de
«hacer más con menos dinero», etc.
Por otro lado, el proceso de globalización actúa
como fuerza de presión para la modernización de
la Administración Pública, aumentando el interés
de los países por la competitividad económica y la
evaluación de sus actuaciones con respecto al
resto de los países.

Factores de carácter ideológico
Aquellos factores que inhuyen en la modernización
de la gestión pública se centran básicamente en:
(1) una mayor orientación hacia el ciudadano
entendido como cliente, con la posibilidad de
elegir libremente al suministrador del servicio y
prestando mayor interés a sus necesidades y

2. MODERNIZACIÓN DE LA
GESTIÓN PÚBLICA TRADICIONAL:
UNA NECESIDAD MANIFIESTA
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El contexto de cultura administrativa angloameri-
cano, más hexible que el de otros países, favorece
la implementación de reformas estructurales en el
Sector Público, permitiendo el desarrollo de los
postulados de la NGP (Pollitt, 1990; Hood, 1991 y
Aucoin, 1996).

En este sentido, Dawson y Dargie (2002) degnen la
NGP como un movimiento, un ámbito de estudio
por parte de los académicos, y un conjunto de

prácticas que pueden observarse en las reformas
recientes del Sector Público.

Así mismo, el concepto de NGP ha sido degnido
por el Comité de Gestión Pública de la OCDE como
un nuevo paradigma dirigido a fomentar una cultura
orientada al desempeño, con una menor centralización
del Sector Público. La OCDE (1997, p.37-50) y
Hughes (2003) considera que esta nueva forma de
gestión de la Administración Pública debe
caracterizarse por las líneas maestras que se
exponen a continuación:
Desregulación. Este planteamiento busca la dis-
minución de reglas y normas en el Sector Público, in-
tentando a la vez que las que existan permitan un
planteamiento estratégico de la gestión a través de la
hexibilidad en su aplicación. Se pretende así conseguir
una disminución de la tendencia monopolística y una
mayor competitividad en algunos servicios.
Por otra parte, también se busca una mayor orien-
tación hacia los resultados en términos de egciencia,
egcacia y calidad del servicio, poniendo énfasis en
el establecimiento de objetivos concretos, determi-
nados y cuantificados de forma razonable que
permitan hacer un seguimiento de su grado de
consecución. Para ello, los gerentes operativos
deben tener autoridad sobre los recursos y el
personal y ser capaces de gestionar según sus cri-
terios en vez de seguir un procedimiento, respon-
sabilizándose de sus acciones y no protegiéndose
con normas o reglas escritas (Hansen y Levine, 1988).

Descentralización de los poderes de la gestión. La
idea de descentralización supone la creación de
unidades (entidades, agencias, etc.) más reducidas,
con hexibilidad en las normas a aplicar y abandonadas
a merced del mercado. Estas nuevas organizaciones
desarrollarán funciones, objetivos y responsabilidades
bien delimitados, permitiendo hacer un seguimiento
más efectivo de sus actuaciones. La descentralización
obliga a los gestores a dedicarse a gestionar las
operaciones y el personal que administra procesos
y sistemas.
Esto permite que cada nivel de decisión adopte las
técnicas que mejor se adecuen a sus actividades y
necesidades, además de incrementar las potestades
y responsabilidades de los gerentes, concentrando
más la atención en los resultados y mejorando el
uso de los recursos.

derechos; (2) una cada vez más clara separa-
ción entre la política y la gestión, diferen-
ciando así, tanto sus responsabilidades como
el papel a desempeñar por los distintos colec-
tivos (políticos y gestores) y poniendo las ta-
reas ejecutivas en manos de organizaciones
creadas expresamente para ello; y, (3) el cam-
bio de la posición ideológica en la división de
roles entre el Sector Público y el Sector Pri-
vado, a través de nuevas formas de prestación
de servicios públicos o fórmulas más cercanas
a las técnicas de mercado en competencia
con las empresas privadas.

Factores tecnológicos
Dentro de éstos hay que destacar principalmente
el desarrollo de las nuevas tecnologías de la
información. La Administración Pública no puede
quedar al margen de esta nueva «sociedad de la
información», debe modernizarse continuamente
adaptándose a las nuevas tecnologías a gn de
mantener en todo momento la competitividad,
optimizar la calidad de los servicios y mejorar su
relación con los usuarios.
De esta forma, el desarrollo de adecuados sistemas
de información con las nuevas tecnologías,
permitirá intercambiar con huidez información
para una rápida toma de decisiones, una mejor
relación entre el ciudadano y la Administración y
una mayor coordinación de todos los servicios.

En resumen, estos factores son básicamente los
que han incentivado la necesidad de modernización
de la Administración Pública, dejándose notar en
nuestros días, aunque todavía queda mucho
camino por recorrer.

3. LA NUEVA GESTIÓN PÚBLICA
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Énfasis en las responsabilidades de los gestores y
motivación para la mejora. El primer paso a reali-
zar para exigir responsabilidades de gestión en sus
diferentes niveles dentro de cualquier entidad pú-
blica, es conocer la situación de partida de la
misma, para posteriormente pasar a definir los
objetivos de forma clara y adecuada y a diseñar los
procesos de gestión necesarios para alcanzarlos,
dentro de los límites de los recursos disponibles.
Esto exige que los responsables de la prestación de
los servicios públicos sean personas proactivas y
no reactivas.

El reforzamiento de las capacidades estratégicas del
centro, junto con la reorganización e implantación
de la función pública en la gestión y las reformas. La
NGP facilita desarrollar capacidades estratégicas
que permiten tanto la evolución de la Administra-
ción Pública como su adaptación de manera auto-
mática, hexible y económica a cambios externos y
la respuesta a intereses diversos; en degnitiva, per-
mite su transformación en un Sector Público menos
burocratizado.
Por otra parte, las distintas organizaciones deben
adoptar mecanismos para incentivar a sus emplea-
dos, tal como ocurre en el Sector Privado, bus-
cando un equilibrio entre la independencia y la
profesionalidad de los funcionarios, a través de la
sustitución de la norma de contratos públicos, es-
tatuto de funcionarios y leyes sobre el patrimonio,
por legislación mercantil, laboral y civil, en benegcio
de una mayor hexibilidad en materia de contrata-
ción, salarios y uso del patrimonio con criterios em-
presariales, pero siempre teniendo presente el
interés general.

Gestión más orientada hacia el cliente. El cambio
demográgco derivado de la evolución económica y
social provoca, por un lado, aumento de la demanda
de servicios públicos y, por otro, incremento del
peso especígco del ciudadano-cliente en la toma de
decisiones y en las acciones del organismo público.
Los ciudadanos exigen que la gestión llevada a
cabo en el Sector Público responda a sus necesidades
y preferencias, y que las decisiones relativas a la
distribución de los recursos y a la provisión de los
servicios se tomen lo más cerca posible de los
destinatar ios, creando así un proceso de

retroalimentación a través del conocimiento de la
reacción de los clientes y otros grupos interesados.
Este proceso de feedback ayuda, tanto a las entidades
a corregir sus disfunciones, como a los ciudadanos
a mantener un juicio fundado y maduro sobre la
gestión desarrollada.

La introducción de la competencia y el mercado. La
competencia se convierte en un factor de compara-
ción que sirve para la evaluación privada y pública
de las organizaciones y que debe conducir, en un
entorno más amplio, a diferenciar aquellas que
funcionan correctamente de aquéllas que no lo
hacen (MAP, 2000, p.103).
El mercado va a ser un referente esencial a la hora
de prestar los servicios públicos en las sociedades
desarrolladas y del Estado del Bienestar, no sólo
para los servicios que también pueden prestarse
por el Sector Privado sino para los servicios públi-
cos puros, es decir, aquellos prestados únicamente
por la Administración Pública.
Este fundamento aboga por la existencia de discipli-
nas de mercado en el Sector Público que conlleven
amenazas de competencia y rivalidad entre prove-
edores y que fomenten la egciencia en la prestación
de servicios y la elección del prestador por los clientes.
Las formas de competencia en el Sector Público
pueden manifestarse básicamente a través de dos
vías: si el mercado real existe, éste se utilizará y se
podrá competir, pero si por el contrario, no existe,
se creará uno virtual que servirá como referente
para poder comparar resultados. En este último su-
puesto es donde podrían utilizarse técnicas de
“benchmarking”.

Utilización de métodos de evaluación y técnicas de
gestión aplicadas en el ámbito empresarial. Los or-
ganismos que forman el Sector Público deberán incre-
mentar la aplicación de rigurosas medidas de
gestión a través de mecanismos disciplinares más
cercanos al mundo empresarial. Estas contribuirán
a que las distintas entidades se centren en sus
especígcas responsabilidades y a la realización de
tareas lo más egcientes y egcaces posibles.

En el Cuadro 1 se recoge el resumen del estudio
comparativo entre las características de la Gestión
Pública Tradicional y la Nueva Gestión Pública.
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El movimiento hacia una nueva forma de gestión
exige principalmente (Dunleavy y Hood, 1994, p.9):
- Modigcaciones presupuestarias destinadas a me-
jorar la transparencia contable y a relacionar los
costes, no con los recursos utilizados, sino con los
resultados obtenidos, además de la necesidad de
elaborar indicadores para medir dichos resultados.

- Observar las organizaciones como una cadena de
relaciones de baja conganza entre el actor principal
y unos agentes secundarios, es decir, como una red
conectada a través de contratos capaces de
adecuar los incentivos con los resultados.

- Desagregar las tareas de la Administración Pública
a través de fórmulas semi-contractuales o semi-
mercantiles y, en particular, introducir la distinción
comprador-proveedor para así sustituir las
tradicionales estructuras unigcadas de prestación y
planigcación funcional.

- Fomentar la competencia entre entes públicos,
empresas privadas y organizaciones no lucrativas
que pretendan prestar un determinado servicio público.

- Descentralizar la provisión hasta el nivel más
reducido posible, facilitando a los ciudadanos
un mayor margen de opción entre diversos pro-
veedores alternativos y no obsesionarse con
los efectos provocados por los servicios que re-
ciben los usuarios.

La gestión orientada hacia el cliente es uno de los
fundamentos clave que proclama la NGP. Este acer-
camiento entre la Administración y el ciudadano im-
pulsa el desarrollo de programas que favorecen el
«buen gobierno» o «gobernanza»1, poniendo en mar-
cha mecanismos para aumentar la participación de
los ciudadanos en las decisiones públicas.

Pero para que esta participación se lleve a cabo es
necesario que en las entidades públicas se implanten
actuaciones que faciliten la rendición de cuentas (ac-
countability), favorezcan las tareas de control y su-
pervisión del gasto de los impuestos y orienten su
gestión hacia los resultados.

Dicha rendición de cuentas se degne como “el requeri-
miento a una organización, tanto pública como privada,
para explicar a la sociedad sus acciones y aceptar con-
secuentemente las responsabilidades de las mismas”
(Fundació Amics de la Universidad Politécnica de Cata-
luña-Fundació Amics de la UPC, 2002, p.12).

Para ello, es imprescindible la voluntad política de los
gobiernos y la responsabilidad de las organizaciones
para establecerlas. Por tanto, crear un marco favora-

4. LA RENDICIÓN DE CUENTAS
(ACCOUNTABILITY) Y LA
NUEVA GESTIÓN PÚBLICA

1 El «buen gobierno» o «gobernanza» comprende “las tradiciones, instituciones y procesos que determinan cómo se
ejerce el poder, cómo los ciudadanos utilizan su voz y cómo las decisiones se toman de acuerdo con el interés general”
(Fundació Amics de la UPC, 2002, p.16).
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ble a la competencia, orientado hacia la rendición de
cuentas, que impulse una egciente provisión de
bienes públicos, centrándose en la consecución de
los objetivos y favoreciendo la innovación, contribuye
a mejorar la gestión pública.

Así, se podría decir que una buena gestión depende
un correcto empleo de recursos y capacidades dis-
ponibles para lograr a través de las actuaciones ne-
cesarias los objetivos y estrategias planigcados. Por
otro lado, una buena rendición de cuentas depende
de la voluntad de los gestores para ser transparentes
en la gestión realizada, es decir, de comunicar las ac-
tuaciones realizadas, los objetivos conseguidos y los
recursos empleados. Por lo que, una buena rendición
de cuentas se ve favorecida por una buena gestión
dentro de la entidad pública

Actualmente, la información facilitada por el Balance, la
Cuenta del Resultado económico-patrimonial, la Me-
moria y los distintos Estados de Liquidación de Presu-
puestos, denominados Cuentas Anuales, resultan
insugcientes a los usuarios para conocer la gestión
desempeñada por las entidades públicas. Esta deg-
ciencia propicia el surgimiento de una nueva orienta-
ción de la rendición de cuentas, no sólo incorporando
información gnanciera sino también no gnanciera,
cuantitativa y cualitativa, histórica y futura, e incluso,
información interna y externa.

El tipo de indicadores que se pueden utilizar depende
del objetivo de medición que quiera realizarse desde

Hasta hace pocos años, la información contable
externa emitida por los entes públicos estaba
fundamentada en los cuatro conceptos básicos
establecidos por la IGAE (1994, p.176) como más
representativos del modelo contable actual:
Patrimonio, Situación Financiera, Resultado econó-
mico-patrimonial y Ejecución del Presupuesto.

No obstante, de acuerdo con los objetivos de la
información gnanciera elaborada por las entidades
públicas destinada a usuarios externos, será
preciso utilizar instrumentos, como los «indicadores
de gestión», que permitan obtener información
sobre aquellos aspectos necesarios para poner en
marcha la NGP y que no son considerados en la
información proporcionada por la Contabilidad.

Los indicadores de gestión más signigcativos deberían
formar parte del informe anual, pudiendo incluirse en
la memoria o en otros documentos, para ser utilizados
por los ciudadanos en la toma de decisiones, pues
son estos quienes gnancian a las entidades públicas
y, en degnitiva, los afectados por la buena o mala ca-
lidad de la gestión de los servicios públicos.

Además, la introducción de las reformas relaciona-
das con el modelo de NGP provoca un cambio del
contexto donde desarrolla su actividad el Sector
Público. Esto origina la necesidad de llevar a cabo
cambios y reformas en los instrumentos de gestión

y control utilizados para que se reheje la nueva realidad.

El análisis de nuevas formas de gestión pública
plantea la necesidad de diseñar sistemas de infor-
mación que apoyen tales innovaciones. Por eso, a
pesar de que en los últimos años la aplicación de la
Contabilidad en los entes públicos experimenta un
gran avance, son los indicadores de gestión los que
pasan a formar parte del proceso de evaluación y
control de las organizaciones, entre otras cosas porque
la Contabilidad, aunque es importante, es insug-
ciente para el control de la egcacia, entendida ésta
como el control del éxito en la consecución de ob-
jetivos planigcados, además de la egciencia, equidad
y ecología, siendo necesarias medidas o técnicas
adicionales que enriquezcan la misma y que mejoren la
informaciónquesedesprendede losestadoscontables.

En palabras de Gimeno Ruiz “la contabilidad, como
sistema de información debe adaptarse y servir de
apoyo a las nuevas formas de gestión y para ello es
necesario que permitan la evaluación de los resulta-
dos producidos por unas entidades principalmente
destinadas al servicio público. En otras palabras, es
necesario avanzar en el desarrollo de indicadores de
gestión que sean capaces de incorporar los aspec-
tos cualitativos de las actuaciones públicas” (Gimeno
Ruiz, 1997, p.56). En este sentido, los indicadores
de gestión serán las herramientas que servirán
como marco de referencia para evaluar los resulta-
dos de la gestión, así como para obtener una visión
generalizada de la situación de la entidad.

5. LOS INDICADORES DE GESTIÓN
EN LA NUEVA GESTIÓN PÚBLICA

6. EVALUACIÓN DE LAS
ACTUACIONES PÚBLICAS
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la propia organización. Debido a la gran variedad de
indicadores que se pueden elaborar, estos han sido
clasigcados por diversos organismos y asociaciones
tanto nacionales2 como internacionales3, así como
por distintos estudiosos4 del tema.

En un primer momento, los indicadores de gestión
se utilizaron para realizar el control económico de las
actividades desarrolladas por las entidades públicas
a través de la medición de la economía, egciencia y
egcacia, que en términos anglosajones corresponde
al término «Value for Money».

Sin embargo, en los últimos años los tres conceptos
mencionados que integran las denominadas «3Es»
se han manifestado insugcientes para evaluar las ac-
tuaciones de la gestión pública. Esto se ha debido a
la búsqueda de nuevos objetivos dentro de los orga-
nismos públicos, como consecuencia de la sensibi-
lidad social hacia cuestiones medioambientales y
sociales. Esto explica la ampliación del contenido y
alcance de los conceptos a evaluar, extendiéndose a
otrosaspectosactualmente imprescindiblespara laNGP
como son la excelencia, la equidad y la ecología, convir-
tiéndose, de esta manera, en las denominadas «6Es».

Así, cada uno de estos conceptos presenta el si-
guiente signigcado:
- Economía, hace referencia a las condiciones
(tiempo adecuado, menor coste, cantidad adecuada
y calidad aceptable) en las que un determinado orga-

nismo adquiere los recursos gnancieros, humanos y
materiales para el ejercicio de sus actividades.

-E[ciencia,midelarelaciónmásfavorableexistenteentre
los servicios prestados y los recursos consumidos a tal
efecto, pudiendo expresarse tanto en unidades físicas
como en unidades monetarias, esto es, tratan de deter-
minarelmejorusooconsumoposibledelosfactorespro-
ductivos en la consecución de los objetivos.

- E[cacia, mide el nivel de consecución de los obje-
tivos establecidos, a través de los productos o resul-
tados obtenidos.

- Excelencia, que determina el nivel de calidad perci-
bida de los servicios públicos por los ciudadanos.

- Equidad, mide la incidencia de los resultados gnales de la
acción pública sobre la justicia y el equilibrio en la situación
de los ciudadanos. La Equidad Social mide la distribución
equitativa de los recursos públicos a través de los servicios
públicosa losciudadanosdeunamismageneración.

- Ecología, hace alusión a la necesidad que existe ac-
tualmente de evaluar el impacto ambiental que provo-
can las actuaciones públicas, utilizando para ello
indicadores de gestión medioambiental, tanto de ca-
rácter económico-gnanciero como de carácter técnico.

Para evaluar cada una de estas «6Es» en el servicio
público de Recogida de basura de una Entidad Pú-
blica Local se proponen una serie de indicadores de
gestión (Tabla 1).

2 Ver IGAE (1997, pp.122-139), AECA (2000, pp.33-36)
3 Ver American Accounting Association (AAA ,1989), Audit Comisión (1994) y otros.
4 Ver Anthony y Young (1984, pp.468-472), Zapico (1987, p.129), Aibar Guzmán (2002), entre otros.
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Los anteriores indicadores de egcacia relacionados
con el servicio de Recogida de basura se pueden
considerar como indicadores de ecología, desde el
punto económico-gnanciero. No obstante, a conti-
nuación enumeramos algunos indicadores de ecología

de carácter ambiental, aunque no tengan relación
con el servicio público mencionado, pero que tienen
gran incidencia en la vida cotidiana, y por tanto, en
el bienestar de los ciudadanos del municipio
(Tabla 2).

La Nueva Gestión Pública es una respuesta a la nece-
sidad de adaptación de la Administración Pública al
entorno socioeconómico reciente, puesto que el Mo-
delo Tradicional de gestión pública no responde a los
cambios que se van produciendo en los distintos pa-
íses. Esta nueva forma de gestión origina un cambio
de orientación y de cultura dentro de la organización,
dirigida hacia el ciudadano como cliente y está basada
principalmente en el ahorro y reducción de costes, en
la evolución de las tecnologías y en la mejora de la
cantidad y calidad de los servicios públicos.

La introducción de la Nueva Gestión Pública en las
Entidades Públicas Locales, como entidades pres-
tadoras de servicios y más próximas a los ciudada-
nos, supone una repercusión en la concepción
propia de la entidad, tanto en la organización como
en la forma de actuación, contribuyendo a que sean
más claras, más abiertas a los usuarios, más inno-
vadoras y menos centralizadas.

Los procesos de control que informan sobre el
grado de economía, egciencia y egcacia («3Es») en
la prestación de los servicios públicos, cada vez,

están alcanzando mayor relevancia. No obstante, la
sensibilidad que existe últimamente hacia cuestio-
nes ambientales y sociales conduce a que las Ad-
ministraciones Públicas pretendan ampliar el
contenido y el alcance de la información a suminis-
trar. Esta nueva situación debe incentivar a las
entidades públicas a presentar la información rele-
vante, de forma transparente y oportuna, la cual no
incluya solamente elementos financieros sino
también componentes de gestión, que permitan
evaluar no sólo los aspectos relativos a las «3Es»,
sino también otros nuevos como son la excelencia,
equidad y ecología.

En este sentido, la Administración Pública en general,
y las Entidades Públicas Locales en particular,
deben encargarse, no sólo de gestionar los recursos
públicos de la forma más económica, egciente y eg-
caz posible, sino que teniendo en cuenta el entorno
en el que actualmente actúan, deben buscar una
mejor calidad de vida de sus ciudadanos tanto
desde el punto de vista social como ambiental, eva-
luando sus actuaciones a través de indicadores de
excelencia, equidad y de gestión medioambiental.

- Fabricación sulfúrico y otros
- Calefacciones, centrales termoeléctricas o automóviles de gas-oil
- Otros

Niveles anuales de
Partículas PM10

- Erosión eólica
- Minería, agricultura
- Industria del cemento
- Viento, tráfico, industrias, polvo procedentes de otras latitudes 
- Otros

Niveles anuales de
Ozono (O3)

- Reacciones fotoquímicas (zonas urbanas)
- Elevada insolación, altas temperaturas y vientos flojos

Niveles anuales de
CO

Combustión incompleta:
- Motores de gasolina
- Centrales eléctricas
- Calefacciones
- Humo de cigarrillo
- Otros

7. CONCLUSIONES
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ENTREVISTA A
SAMUEL CARLOS
MADRID PÁEZ

PARA ESTA EDICIÓN, NUESTRO DIRECTOR EDITORIAL PROF. DANIEL FARRÉ SE ENTREVISTÓ CON EL
INGENIERO SAMUEL CARLOS MADRID PÁEZ QUE ES GERENTE DE PRODUCCIÓN DE LA PLANTA PARANÁ
DE LONGVIE S.A., UNA FIRMA DE EXTENDIDA TRAYECTORIA Y POSITIVA PERFOMANCE EN EL PAÍS.
DURANTE LA CHARLA, ABORDARON DIVERSOS ASPECTOS DE LA GESTIÓN EN ESTA EMPRESA DEDICADA
A LA FABRICACIÓN Y VENTA DE BIENES DURABLES DE LA DENOMINADA “LÍNEA BLANCA”, EN PARTICULAR
ALGUNOS COMMODITIES COMO COCINAS Y PRINCIPALMENTE LOS DE SU MAYOR ESPECIALIZACIÓN
QUE ES LA CALEFACCIÓN, ABARCANDO SU ACTUACIÓN EN LOS MERCADOS INTERNO Y EXTERNO.
COSTOS Y GESTIÓN AGRADECE LA DISPOSICIÓN DEL EJECUTIVO ENCUESTADO, Y EL APORTE DE
SUS OPINIONES AL CONOCIMIENTO Y DESARROLLO DE NUESTRA DISCIPLINA.

Daniel Farré: Las estadísticas muestran que en
el 2008 se produjeron en la Argentina más de
medio millón de cocinas y casi 1,3 millones de
lavarropas y secarropas. ¿Cómo serán los nú-
meros este año con el impacto de la crisis?
¿Percibe que estos meses se está llegando al
punto de in^exión y ha comenzado el rebote de
crecimiento?
Samuel Carlos Madrid Páez: Creo que los núme-
ros del 2009 serán similares a los del 2008 y se percibe
que hubo un cambio de tendencia a partir del segundo
trimestre del año en curso. Es decir así como el se-
gundo semestre del 2008 fue muy hojo, pero algo
compensó el primero, en el 2009 será el segundo se-
mestre el que podría compensar la hojera del primero.

D.F.: ¿Cómo evalúa el resultado del “plan
canje”? ¿Es rentable para las empresas del
sector?
S.C.M.P.: El plan canje no llenó las expectativas
creadas por varios motivos diferentes, uno de los
cuales es que en bienes de bajo valor, no resulta
atractiva la recuperación marginal del bien usado y
la logística del canje es más engorrosa que sus be-
negcios.

D.F.: En los últimos años, varias entidades ]nan-
cieras han comenzado a desarrollar el crédito
para el consumo. ¿Han logrado cumplir con las
expectativas? ¿Sirve para paliar las bajas de las
ventas?
S.C.M.P.: Desde el punto de vista de quien vende
(fabricante o dealer), la oferta de crédito no ha sido
sugciente porque visto del lado de quien compra lo
difícil fue, y es aún, la percepción del futuro. Sin
embargo, ha tenido cierto efecto paliativo sobre el
efecto de la inmovilización del capital de trabajo.

D.F.: En FEDEHOGAR se calcula en 120 las fábri-
cas del sector de electrodomésticos, siendo el
25% superior el que concentra la producción
(empresas de más de 500 empleados, entre las
que se destacan Longvie, conjuntamente con
Orbis, BGH y Radio Victoria, entre otras). Con
los cambios del mercado, ¿cree que la tenden-
cia será hacia la concentración?
S.C.M.P.: A pesar de lo que ocurre en otros merca-
dos, la tendencia a la concentración no ha tenido
un efecto tan notorio en el sector. Desde hace mu-
chos años los jugadores de la liga mayor se man-
tienen bastante constantes con pequeños cambios.
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En el fractil inferior, en cambio, el movimiento (en-
tradas y salidas) de nuevos jugadores, es también
bastante constante a lo largo de los años.
Y esto es así porque, por un lado, el peso de la
marca es bien valorado para las tradicionales y, por
el otro, el ingreso a la producción de nuevos fabri-
cantes es posible con inversiones no tan elevadas.

D.F.: Luego de la salida de la convertibilidad, la
política de sustitución de importaciones tuvo un
fuerte impacto en la industria al principio y fue
decreciendo en los últimos años. ¿La mejora del
tipo de cambio real con respecto a la moneda
de los principales socios comerciales (Real,
Peso Mexicano, Euro, entre otros) permitirá re-
tomar la tendencia inicial?
S.C.M.P.: No se si conviene aclarar que desde la
salida del 1 a 1 han pasado muchos años y muchas
cosas. En los primeros años, la recuperación de la
competitividad (especialmente respecto a Brasil)
fue notable y fue en esos años que muchas empre-
sas pudimos aganzarnos en los mercados externos.
Pero los últimos años la paridad efectiva volvió a
retroceder y con ella la competitividad de nuestros
productos. Sólo en los últimos meses esta tenden-
cia muestra signos de reversión, pero lo que ha
sido constante ha sido la falta de previsibilidad de
las variables principales. A lo que sin duda se ha
sumado la situación mundial.

D.F.: La utilización de la capacidad instalada de
la industria metalmecánica estuvo por debajo
del 50% en el segundo trimestre del 2009, lejos
de los dos tercios del año anterior, pero leve-
mente superior al trimestre anterior. ¿Cómo es
este mismo análisis en la línea blanca en particular?
S.C.M.P.: Creo que la caída de la ocupación de la
capacidad fue algo menor que el 50% con una ten-
dencia similar a la de dicha industria. Algunas acti-
vidades particulares como la fabricación de estufas
fueron perjudicadas por factores climáticos (falta
de frío) en el momento en que el cliente toma la de-
cisión de compra.

D.F.: ¿Cuán relevantes son los costos de la ca-
pacidad ociosa en el total de los costos de la
producción? ¿Asignan dichos costos al costo
unitario de cada producto?

S.C.M.P.: Los costos gjos que se deben asumir en
tiempos de bajas en la producción, aumentan con-
siderablemente el valor de la tarifa horaria que es el
modo en que calculamos nuestros costos.
En estos contextos, las empresas hemos hecho
grandes esfuerzos por hexibilizarnos y aprovechar
mejor nuestros recursos, pero eso mismo también
tiene y ha tenido un costo que no siempre se reheja
en el balance pero que, degnitivamente, debemos
asumir de alguna forma.

D.F.: Siguiendo en esta línea: podría describir-
nos la técnica de determinación de los costos
de los productos?
S.C.M.P.: Los costos de producción propios de los
artículos, o sea las materias primas y de mano de
obra, se aplican en forma directa a las unidades.
Los costos de los sectores de apoyo se incorporan
gjando una tasa cuya base es el total de horas de
producción trabajadas. De este modo se determina
el costo unitario. Los costos de comercialización se
afectan en forma directa a los artículos cuando co-
rresponda y el resto se detrae de los resultados.

D.F.: Dada la ^uctuación de precios relativos de
los distintos componentes de costos en la in-
dustria, ¿cambió signi]cativamente la compo-
sición de costos? ¿Se vio afectado el margen?
¿Cuáles son los proyectos principales para op-
timizar la rentabilidad?
S.C.M.P.: Efectivamente, las huctuaciones en los
precios y su incidencia en los costos llega al costo
gnal y con un mercado deprimido, a los márgenes.
También en esto se realizan constantes esfuerzos
de adaptación cambiando procesos, componen-
tes, proveedores en los rubros en que se tiene la li-
bertad de hacerlo.
Los otros, los que tienen una oferta monopólica o casi,
suelen ser los que más quitan hexibilidad a los costos.

D.F.: ¿Cuán relevante es el costo energético en
el total de los costos? ¿Las inversiones realiza-
das en la última década incluyeron objetivos de
optimización de consumo energético y disminu-
ción de contaminación?
S.C.M.P.: Estos costos, de los que nos habíamos
olvidado por décadas, han tomado un peso es-
pecífico cada vez mayor e insumen cada día más
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esfuerzo pensante e inversión. Siempre eran toma-
dos en cuenta para los cálculos, pero hasta hace
poco mostraban poca sensibilidad en los proyectos.
Con los años de crecimiento mundial, la energía y
la ecología se hacen cada vez más determinantes
y, en los nuevos proyectos tienen un lugar propio
cada día más importante como objetivos y como
demandantes de inversión.

D.F.: ¿Utilizan tableros de comando? ¿Qué
dimensiones consideran? ¿Sólo ]nancieras, o
balanceadas?
S.C.M.P.: Dado que mi tarea es en el área de
producción, puedo hablar de dicha área en la que
se usa el TC para llevar los parámetros que permiten
su medición, control y reorientación de ser
necesario.

D.F.: ¿Cómo funciona en la empresa el proceso
de toma de decisiones?
S.C.M.P.: El nivel superior de nuestra empresa
está integrado por tres Directores a cuyo cargo
están las tres áreas principales: Comercializa-
ción, Producción y Finanzas. En las reuniones
habituales que realizan y con las bases de datos
que cuentan (entre otras los indicadores de TC
financieros y no financieros) trazan los grandes
lineamientos de la política de la firma que luego
es comunicada a las áreas intermedias para su
aplicación y es realimentada por los informes
periódicos que se elevan para su tratamiento.
Como política general y desde siempre, Longvie
ha puesto mucho esfuerzo en mantener un
apalancamiento eficiente de sus proyectos. En
épocas de crecimiento, llegan desde la Dirección
las directivas para impulsarlos, como así también
para compatibi l izar su desarrol lo con las
posibilidades ciertas para los tiempos de menor
bonanza y su reactivación en los ciclos siguien-
tes. En general, nuestra organización tiene con-
centrados los procesos decisorios en un grupo
relativamente pequeño de mandos que tienen
bien incorporada aquella filosofía la que, estamos
convencidos, ha sido decisiva en la perfomance
alcanzada hasta ahora.

D.F.: Sabemos que Longvie participa en los mer-
cados externos con desempeño favorable. ¿Po-
dría decirnos cuales son los vectores del
posicionamiento competitivo en este sector, es-
pecialmente en el mercado Regional?
S.C.M.P.: La respuesta se compone de dos partes.
Por un lado, si miramos algunos commodities como
las cocinas, nuestro vector competitivo es el “nicho”
de mercado. Esto es así por cuanto tenemos costos
mayores en materiales –especialmente el hierro- y
laborales con relación a nuestros competidores
tanto de Uruguay como de Brasil. Este último se di-
ferencia adicionalmente por la mayor productividad
de sus operarios. Por otro lado, en lo que es calefac-
ción, nuestro vector competitivo es el conocimiento.
Tenemos 75 años de experiencia en este sentido y
es el valor agregado decisivo en la preferencia de la
demanda por nuestros artículos. La permanente ac-
tividad de innovación nos permite convencer a nues-
tros clientes que somos egcientes en ese tema. Por
esta razón, hoy creemos estar en ventaja en el Mer-
cosur y un poco mejor que Chile que también ha
avanzado mucho en este aspecto. Pero la fortaleza
del conocimiento nos ha llevado a conquistar mer-
cados más alejados como Georgia, Rusia, adonde
también llegamos con nuestros productos.

D.F.: Cerrando la entrevista con visión positiva
de mediano y largo plazo, ¿cómo ve la Argen-
tina que viene?
S.C.M.P.: Como la mayoría de los empresarios cree-
mos que nuestro país, con algunas modigcaciones
impostergables en plano económico-social que ya
han sido sugcientemente señaladas, podrá retomar
la senda de crecimiento que puede alcanzar teniendo
en cuenta el contexto externo y los recursos naturales
y humanos con que cuenta. Es esperable y deseable
que se inicie un nuevo ciclo de crecimiento acorde
con la recuperación que se advierte para el mundo en
los próximos años. Nosotros, por su lado, congamos
en seguir por la senda positiva congando en nuestras
propias capacidades de adaptación a cada una de
las realidades que se presenten apoyándonos en las
enseñanzas que hemos adquirido en experiencias vi-
vidas. Debo mencionar que Longvie hace 90 años
que está en este querido País.
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En la Facultad de Ciencias Económicas de la Uni-
versidad Nacional de La Plata, los contenidos de
la asignatura Costos para la Gestión se desarro-
llan en dos materias: en Contabilidad VI, en cuarto
año de la carrera de Contador Público y en Con-
tabilidad III, en tercer año de la carrera de Licen-
ciado en Administración. En ambos casos la
asignatura tiene una carga horaria total de 128
horas, de las cuales 64 horas cátedra se destinan
a la resolución de trabajos prácticos.

La cátedra atiende anualmente a un número apro-
ximado de 600 alumnos y está estructurada con la
siguiente planta docente:
Un profesor Titular de Cátedra: Cr. Rubén Ernesto
Galle; cinco profesores Adjuntos: Cr. Osvaldo V.
Pierini, Cr. Roberto Ávila, Cra. Romina Saullo, Cr.
Gustavo C. Rodríguez y Cra. Graciela Neira; un
Jefe de Auxiliares Docentes: Cr. José María Ales-
sandro y diez Auxiliares Docentes: Cr. Francisco
Malsenido, Cra. Alejandra Quinto, Cr. Mario A.
Maydana, Cra. Belkis Davicino, Cr. Diego Erben,
Cra. Yanina Russo, Cr Martín Mazeo, Cr. Javier
Orellana, Cra. Liliana Freire y Cra. Carina Pergo-
lezi. Todos los cargos han sido concursados, por
lo que la totalidad del plantel docente es de ca-
rácter ordinario.

Especígcamente para esta publicación, se ha se-
leccionado el caso de Fabricar o Comprar, que
conforma un acápite de la Unidad 14 del pro-
grama de la asignatura, denominada Gestión y
Decisiones Empresarias.

PRÁCTICAS DOCENTES
CASO: FABRICAR O
COMPRAR

UNIVERSIDAD NACIONAL DE LA PLATA
FACULTAD DE CIENCIAS ECONÓMICAS
CÁTEDRA: COSTOS PARA LA GESTIÓN

Lograr que los alumnos puedan aplicar los cono-
cimientos teóricos adquiridos, en el análisis y pre-
paración de informes que le permitan a la
Gerencia tomar decisiones referidas a alternativas
de comprar o fabricar, teniendo en cuenta:
a) La situación en que se encuentra actualmente la
empresa y la opción que se está analizando. Es
distinta la forma de razonar estos casos si la em-
presa está hoy comprando un material y analiza la
posibilidad de fabricarlo, que si la empresa está
fabricando actualmente ese material y analiza la
posibilidad de comprarlo.
b) La existencia de costos incrementales, de opor-
tunidad y evitables, que pueden inhuir en el resul-
tado de cada una de las opciones.
c) Que la conveniencia económica de una de las
alternativas solo será válida a partir de una cierta
cantidad, que denominaremos cantidad de indife-
rencia. Por debajo de la misma, la conveniencia
económica será atributo de la otra alternativa.

1. OBJETIVOS ACADÉMICOS

INTRODUCCIÓN El trabajo práctico que se desarrolla fue confec-
cionado por el Jefe de Auxiliares Docentes de la
cátedra y dictado durante el ciclo lectivo 2008.

Cr. José María Alessandro
Jefe de Auxiliares Docentes Ordinario
qalessandro@econo.unlp.edu.ar
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Se han preparado dos casos de una misma em-
presa, en los cuales la Gerencia debe decidir entre
las alternativas de comprar o fabricar un material
de producción, pero donde las condiciones exter-
nas varían de un caso a otro y el análisis que se
debe realizar debe apelar a distintos razonamien-
tos y formas de considerar los costos involucra-
dos en cada situación.

Está previsto que este trabajo práctico sea re-
suelto por los alumnos, con la guía del Auxiliar Do-
cente, durante una clase de 180 minutos.
Se recomienda al Auxiliar Docente que, una vez
resuelto el Caso 1, se haga un corte en el desarro-
llo de la clase antes de comenzar a considerar el
Caso 2, posibilitando que los alumnos puedan
abordarlo sin estar inhuidos por el razonamiento
aplicado en el primer caso.

2. PRESENTACIÓN

Para la resolución de los casos planteados los alum-
nos deben conocer los siguientes conceptos:
- Costos variables y gjos.
- Costos incrementales, diferenciales o relevantes.

- Costos de oportunidad y desembolsables.
- Costos evitables e inevitables.
- Cálculo de la cantidad de indiferencia entre dos
alternativas.

3. CONTENIDOS TEÓRICOS

“Contabilidad de costos. Un en-
foque administrativo para la
toma de decisiones”, de Backer,
Jacobsen y Ramirez Padilla.

“Contabilidad de costos.
Un enfoque gerencial”,
de Horngren, Foster
y Datar.

“El Comportamiento de los cos-
tos y la gestión de la empresa”,
Oscar Bottaro, Hugo Rodríguez
Jáuregui y Amaro Yardín.

4. BIBLIOGRAFÍA

El Auxiliar Docente incentivará la participación
de los alumnos, facilitando el intercambio de
ideas y su confrontación para tratar de aplicar

La empresa “Viviendas Industriales S.A.” adquiere
a otra grma las puertas interiores que utiliza para
la fabricación de las viviendas modelo Alpina. Ac-
tualmente están llevando adelante un proceso de
estandarización de los materiales que utilizan para
los distintos modelos de casas, previendo consu-
mir dentro de tres meses 2.600 puertas mensuales.

Para la fabricación de una puerta se requieren los
siguientes factores productivos variables:

los conceptos teóricos pertinentes a cada pro-
blema planteado.
Se requerirá contar con pizarrón y marcadores.

5. RECURSOS METODOLÓGICOS
Y AUXILIARES

Caso Nº 1:
Análisis de comenzar a fabricar y dejar de comprar

Madera $ 125,00
Herrajes y bisagras $ 32,00
Otros materiales menores $ 16,00
Electricidad $ 16,80
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Deberán incorporarse dos operarios con una re-
muneración bruta mensual de $ 1.200 por persona
más $ 32,00 por puerta fabricada. Se requerirá un
Encargado de Depósito, para lo cual se transferirá
un operario de la Sección Armado de Paneles que
actualmente gana $ 1.400 por mes (sueldo bruto)
y se lo reemplazará incorporando un nuevo em-
pleado con una remuneración bruta de $ 1.000
mensuales. Todos los operarios afectados a la fa-
bricación de puertas serán supervisados por el
Jefe de Montajes, a quien se le otorgará una bo-
nigcación de $ 900 mensuales como retribución
por las nuevas responsabilidades que se le asig-
nen. Las cargas sociales del personal de fábrica
son del 60% de la remuneración bruta.

En el cuadro siguiente se irán ubicando los conceptos e importes que corresponden
a las dos alternativas bajo análisis. Se calcularán los costos totales de comprar (si-
tuación actual) y de fabricar.
Para analizar la alternativa de fabricar solo tendremos en cuenta los Costos Incre-
mentales, no los que ya está soportando la empresa. Por ello no tomaremos la
amortización de las máquinas, el sueldo actual del Encargado de Depósito ni la dis-
tribución de las cargas fabriles gjas.
Consideraremos los Costos Variables, la remuneración del personal a incorporar y
sus cargas sociales, la bonigcación a otorgar al Jefe de Montajes y el alquiler del
local.
Es importante que los alumnos discutan qué cantidad de puertas se tomará para re-
alizar este análisis: la cantidad que actualmente se está consumiendo (1500) o las
que se van a consumir dentro de tres meses, cuando gnalice el proceso de estan-
darización (2.600).
Tres meses puede ser el tiempo que demande poner en marcha la decisión de fa-
bricar, si esta fuera la más conveniente, y para ese entonces ya se estarán utilizando
2.600 puertas. En consecuencia el análisis se hará teniendo en cuenta esta última
cantidad.

Se podrán usar máquinas para el cortado y cepi-
llado de la madera que en este momento cuentan
con capacidad ociosa. Las mismas se deprecian
a razón de $ 500 por mes. Para el desarrollo de
las actividades de fabricación de puertas deberá
alquilarse un local contiguo a la empresa, estimán-
dose un alquiler de $ 4.000 mensuales.

A este nuevo Centro Productivo corresponderá
asignarle $ 3.800 mensuales en concepto de
carga fabril gja de servicios centrales.
Actualmente la empresa compra 1.500 puertas
por mes a $ 250 cada una, más $ 7,20 en con-
cepto de hete desde la fábrica del proveedor.

Se solicita:

a) Analizar la conveniencia económica de fabricar o continuar comprando las puertas interiores.
b) Calcular la cantidad de indiferencia entre ambas alternativas.

Solución:
a) Analizar la conveniencia económica de fabricar o continuar comprando las puertas interiores.
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Costos Variables de
Comprar
Costo de Compra 2600 250,00 - 650.000 
Flete 2600 7,20 - 18.720 
Total Costos Variables 257,20 668.720 

Costos Variables de
Fabricar
Madera. 2600 125,00 325.000 -
Herrajes y bis. 2600 32,00 83.200 -
Otros mater. 2600 16,00 41.600 -
M. de obra 2600 32,00 83.200 -
C. Sociales 60% 19,20 49.920 -
Electricidad 2600 16,80 43.680 -

Total Costos Variables 241,00 626.600 668.720 

Costos fijos:
Operarios: sueldo fijo y cargas sociales 60% 3.840 - = 1200 x 2 x 1,60
Reempl. Enc. Depósito: Sueldo y C.Sociales 1.600 - = 1000 x 1,60
Supervisión: increm. Sueldo y C.Sociales 1.440 - = 900 x 1,60
Amortización máquinas - - Costo actual.
Carga fabril fija servicios centrales - - Costo actual.
Alquiler del local 4.000 - Costo futuro.

Total Costos Fijos 10.880 -

TOTALES 637.480 668.720 

COMPRAR CÁLCULOSCONCEPTO CANTIDAD Costos Unit. FABRICAR

En primer término definimos las fórmulas referidas a los costos de comprar y de fabricar.

 Luego se igualan ambas fórmulas para despejar Q y así obtener la cantidad de indiferencia

Comprar =   Q x 257,20 Fabricar = (Q x costo variable) + costos fijos

Fabricar = (Q x 241,00) + 10.880

Q x 257,20  = (Q x 241,00) + 10.880

Q (257,20 - 241,00) = 10.880

Q = 10.880 / 16,20

Q = 672 unidades

Comparando los costos totales de fabricar, $ 637.480, con los costos totales de com-
prar, $ 668.720, resulta económicamente más conveniente la alternativa de Fabricar.

La cantidad que se fabricará, 2.600, es superior a la cantidad de indiferencia 672.
Es decir que, mientras se utilicen más de 672 puertas seguirá siendo más conveniente
fabricarlas que comprarlas.

b) Calcular la cantidad de indiferencia.
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Caso Nº 2:
Análisis de dejar de fabricar y comenzar a comprar

Transcurrido un año, esta empresa se encuentra
ante una caída de sus ventas de un 50%, situa-
ción que no mejorará durante un plazo prolon-
gado. Están pensando en la posibilidad de dejar
de fabricar esas puertas y comprarlas a un prove-
edor a $ 290 cada uno, incluyendo el hete hasta la
fábrica.
Los precios de los materiales y la electricidad au-
mentaron un 20% y las remuneraciones, un 10%.

La empresa no despedirá a Jefes ni Encargados
de sectores; dejará de pagar un 60% de la bonig-
cación al Jefe de Montaje y desvinculará única-
mente al personal operativo que se había
incorporado oportunamente.
Debido a que el contrato de alquiler tiene una vigen-
cia de 5 años, el dueño del local acepta la posibili-
dad de que se subalquile a otra empresa, pudiendo
obtenerse un alquiler de $ 3.000 mensuales.

Se solicita:
a) Analizar la conveniencia económica de comprar o continuar fabricando las puertas.
b) Calcular la cantidad de indiferencia entre ambas alternativas.

Solución:
a) Analizar la conveniencia económica de comprar o continuar fabricando las puertas.

En el cuadro siguiente se ubicarán los importes correspondientes a las dos alternativas
analizadas.
La alternativa de Fabricar se presenta en tres columnas para facilitar la clasigcación de
los costos actuales en aquellos costos que seguirán soportándose, independientemente
de la decisión que se adopte (Costos Inevitables), y aquellos que se eliminarán en caso
que se decida dejar de fabricar las puertas (Costos Evitables).
Los Costos Variables son todos evitables y, en el caso de los costos gjos, se pueden ob-
tener los evitables restándole a los costos gjos actuales, todos aquellos costos que ten-
drán que seguir siendo soportados por la empresa, aunque se dejen de fabricar las
puertas.
El reemplazante del Encargado de Depósito, si bien es cierto que no es un factor produc-
tivo necesario para la fabricación de puertas, se lo incorpora en el análisis ya que, la de-
cisión que tomaría la Gerencia de desvincularlo de la empresa si se dejaran de fabricar
las puertas, inhuirá en el resultado como un costo evitable.
La amortización de las máquinas y la carga fabril gja si bien fueron considerados costos
no relevantes al analizar el Caso 1, ggurarán en este caso como costos actuales de fa-
bricación ya que contablemente deben cargarse a este centro productivo por ser factores
necesarios para el proceso de fabricación de puertas.
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CONCEPTO CANTIDAD Costos Unit. Costos Costos Costos COMPRAR CÁLCULOS
Actuales Inevitables Evitables

Costos Variables de
Comprar
Costo de Compra 1300 290,00 377.000 
Flete           : 1300 0,00 - 
Total Costos Variables 290,00
Costos Variables de
Fabricar
Madera. 1300 150,00 195.000 - 195.000 -
Herrajes y bis. 1300 38,40 49.920 - 49.920 -
Otros mater. 1300 19,20 24.960 - 24.960 -
M. de obra 1300 35,20 45.760 - 45.760 -
C. Sociales 60% 21,12 27.456 - 27.456 -
Electricidad 1300 20,16 26.208 - 26.208 -
Total Costos Variables 284,08 369.304 - 369.304 377.000 

Costos fijos:
Operarios: sueldo fijo y cargas sociales 4.224 - 4.224 - =1200 x 2 x 1,60 x 1,10
Encargado del Depósito: sdo.y carga soc. 2.464 2.464 = 1400 x 1,60 x 1,10
Reemplazante del  Enc. Depósito: sdo.y c.soc. 1.760 - 1.760 - =1000 x 1,60 x 1,10
Supervisión: bonificación y c.sociales 1.584 634 950 - (1)
Amortización máquinas 500 500 - - Costo actual.
Carga fabril fija servicios centrales 3.800 3.800 - - Costo actual.
Alquiler del local 4.000 1.000 3.000 - Se recuperan $ 3.000.
Total Costos Fijos 18.332 8.398 9.934 -

TOTALES 387.636 379.238 377.000 

(1) 1.584 =   900 x 1,60 x 1,10
634 = 1.584 x 0,40
950 = 1.584 - 634

FABRICAR

Si la empresa continuara fabricando las puertas tendría un costo total de $ 387.636.
Si, por el contrario, decidiera comprarlas, tendría un costo de comprar de $ 377.000
más los Costos Inevitables de $ 8.398, es decir, un costo total de $ 385.398, inferior a
los $ 387.636. En consecuencia, resulta económicamente más conveniente comprar
las puertas.

b) Calcular la cantidad de indiferencia.

Tal como en el Caso 1, definimos las fórmulas de los costos de comprar y de fabricar, considerando en esta última
 como costos fijos aquellos que son evitables si dejáramos de fabricar las puertas.

 Luego se igualan ambas fórmulas para despejar Q y así obtener la cantidad de indiferencia

 

Comprar =   Q x 290 Fabricar = (Q x costo variable) + costos fijos evitables

Q = 1.678 unidades

Fabricar = (Q x 284,08) + 9.934

Q x 290  = (Q x 284,08) + 9.934

Q (290 - 284,08) = 9.934

Q = 9.934 / 5,92
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La cantidad de puertas que se fabrican, 1.300, es menor que la cantidad de indiferencia,
1.678. Mientras se consuman menos de 1.678 puertas será más conveniente comprarlas
que fabricarlas.

Hemos analizado en conjunto dos casos distintos, opuestos en cuanto a la problemá-
tica planteada: en el primer caso la empresa compra las puertas y analiza la factibilidad
económica de fabricarlas y, en el segundo, fabrica las puertas y, a raíz de la caída de
sus ventas, desea evaluar la posibilidad de comprarlas.

En ambos casos se ha confeccionado un Cuadro que expone los costos relevantes de
cada curso de acción, observando cómo inciden en la utilidad global de la empresa, y
se recomienda uno de ellos a la luz de los resultados obtenidos. Pero, y este es un con-
cepto que debe ser claramente entendido por los alumnos, la decisión ]nal del Gerente
tendrá en cuenta, aparte de esta evaluación económica, otras variables (objetivos de la
empresa y del decisor, estrategia empresaria, actitud frente al riesgo, etc.) que podrían
inclinar el ]el de la balanza hacia la alternativa menos factible económicamente.

Conclusión Final




