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Revista Costos y Gestión Nº75: Aclaración
En el "corte generacional" referido en la Nota al pie de la Página 39 del Nº 75 rejuvenecí a dos
referentes de la Patagonia y del Centro de la Provincia de Buenos Aires, omitiéndolos en la
descripción de las personalidades que dieron basamento y envergadura a la Escuela Argentina
de Costos. Me refiero a Adolfo Buby Bustos y a Manuel Manolo Cagliolo, respectivamente.
El primero es el referente de toda el área central de la Patagonia; contribuyó en la formación
de profesores que hoy son, a su vez, formadores, actuando también como un importante diri-
gente de la Federación de Consejos Profesionales y organizando en el lejano Trelew nada
menos que un Congreso Internacional del IIC (2009). El segundo, formador también de forma-
dores, nos hizo "deleitar" su querida Tandil en dos oportunidades con sendos Congresos del
IAPUCO, llegando a ocupar la Presidencia de nuestra institución. Vaya, pues, el reconocimiento
que ambos merecen.

Antonio Lavolpe
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I. INTRODUCCIÓN

La presente ponencia persigue como objetivo la
elaboración de un tablero de indicadores, que fa-
ciliten el control de la sustentabilidad de los nego-
cios de una organización. Debiera asumirse, en
todos los casos, que el entorno competitivo de los
negocios controlados es dinámico, no lineal y
complejo.

A partir del objetivo planteado, se ha procedido a
tomar elementos de dos modelos de control es-
tratégico: el “Balanced Scorecard” de los autores
R. Kaplan y D. Norton1 y el “Proyecto Delta” des-
arrollado por los autores Arnoldo Hax y Dean
Wilde II2. La conjugación de algunos de los ele-
mentos de ambos modelos, respetando su lógica
conceptual, ha permitido la construcción de los
niveles que se consideran claves, para controlar
el grado de sustentabilidad de las combinaciones
de negocios de una organización diversificada.
Cabe señalar que la consideración de un alto nivel
de complejidad del entorno, característico de
estas épocas de crisis en la economía real mun-
dial y financiera global, es el elemento asumido
como una amenaza permanente de la sustentabi-
lidad de los negocios.

Más allá de los cuatro niveles de métricas pro-
puestos en un modelo balanceado y armónico, se
presenta en la ponencia la validación del mismo,
con carácter explicativo y del modo simple sin
sub-unidades, a partir del estudio de la aplicación

del tablero en las organizaciones estudiadas por
los autores R. Kaplan y D. Norton en las siguientes
obras publicadas hasta el presente:
• “The Balanced Scorecard: Translating strategy
into action” (Harvard Business School Press, Mas-
sachusetts, 1996).
• “The Strategy Focused Organization” (Harvard
Business School Publishing Corporation, Massa-
chusetts, 2001).
• “Strategy Maps” (Harvard Business School Pu-
blishing Corporation, Massachusetts, 2004).
• “Alignment” (Ediciones Gestión 2000, Barcelona,
2005).
• “The Execution Premium: Linking Strategy to
Operations for Competitive Advantage” (Harvard
Business School Publishing Corporation, Massa-
chusetts, 2008)

En los siguientes puntos se realizará la presenta-
ción del modelo integrador, desarrollando indivi-
dualmente cada uno de los niveles de métricas.
Si bien, previamente, resulta necesaria la funda-
mentación de la lógica conceptual de este mo-
delo, que deriva en la exposición de los objetivos
que se persiguen con los grupos de indicadores
seleccionados y que implican el descarte de otros,
no por innecesarios sino por la importancia de la
economía de la información gerencial. Especial-
mente, en épocas como las actuales, de alta com-
plejidad del entorno e inestabilidad de las
variables claves de los negocios.

EL CONTROL DE LA
SUSTENTABILIDAD DE LOS
NEGOCIOS EN ENTORNOS
COMPLEJOS

JULIO C. MARCHIONE

1 Kaplan, R. y Norton, D. (1996) The Balanced Scorecard: Translating strategy into action. (Harvard Business School
Press).

2 A. Hax y D. Wilde II. (2001) The Delta Proyect. Discovering New Sources of Profitability in a Networked Economy.
(Palgrave). Traducido al español por Nicolás Majluf y editado en el año 2003 por Editorial Norma S.A. para Latinoamérica.
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II. PAUTAS PARA LA ELABORACIÓN
DE UN TABLERO DE CONTROL
DE LA SUSTENTABILIDAD DE
LOS NEGOCIOS

La elaboración de un modelo integrador de otros
dos modelos, como son el “Balanced Scorecard”
y el “Proyecto Delta”, implica definir previamente
ciertas pautas para su diseño y validación poste-
rior de sus posibilidades de aplicación.

En primer término, el desarrollo de un modelo in-
tegrador se realizará limitando el alcance de su
aplicación, a organizaciones que se encuentren
compitiendo en entornos dinámicos, no lineales y
complejos, según las siguientes características:

• Sinergia: El todo es mayor a la suma de sus par-
tes. El valor de un sistema se reduce cuando se
lo divide en sus componentes individuales.
• Conectividad: Todo sistema es la suma de sus
interconexiones indivisibles, que se forman de
maneras no lineales.
• Identidad: Los sistemas se organizan alrededor
de una idea central, la que le proporciona una
identidad fuerte y un sentido de propósito que
trasciende los cambios estructurales.
• Equilibrio dinámico: Los sistemas establecen
un balance dinámico, en el que van fluctuando
buscando el equilibrio, dentro de determinados
parámetros estables.
• Creatividad: Los sistemas mutan en forma per-
manente, mientras que la habilidad de formar nue-
vos niveles de orden es la verdadera naturaleza de
la creatividad.
• Apertura: La creatividad de los sistemas se in-
crementa porque sus agentes interactúan en
forma intensiva; la información es rica, diversa y
fluye libremente; y existe una tremenda diversidad
en los agentes del sistema.
• Flexibilidad: La plasticidad se debe al proceso
de auto-organización que se produce en sus es-
tructuras, para adaptarse a las condiciones del
medio ambiente.

En segundo término, el modelo que se pretende
integrar debiera responder a una serie de objeti-
vos, que le brinden el sustento lógico necesario
para su elaboración teórica y la consistencia nece-
saria, para que la información surja de un instru-
mento sistémico que responda a los siguientes
requisitos no excluyentes:

• Economía: El costo de producir una información
no debería ser superior al beneficio esperable de
su utilización.
• Oportunidad: La información debería estar dis-
ponible en el momento en el que sea requerida.
• Utilidad: Toda salida de un sistema de informa-
ción debería satisfacer una necesidad.
• Comparabilidad: La información debería ser
comparable en el espacio, en el tiempo y en el al-
cance.
• Flexibilidad: Todo sistema de información de-
bería ser adaptable a los cambios del sistema-ob-
jeto.
• Claridad: La información debería atender al nivel
intelectual y técnico del destinatario.
• Confiabilidad: Deberían ser confiables los datos
primarios y sus sucesivas transformaciones. No
deberían contener errores derivados de factores
conocidos. El intervalo de indiferencia en una in-
formación para tomar decisiones, es aquél que,
cualquiera sea el significado que adquiera la infor-
mación, siempre dará lugar a la adopción de la
misma decisión.

Los objetivos a alcanzar con un instrumento inte-
grador, como el que se elaborará en la presente
ponencia, son los siguientes:

a) Exhibir la información acerca del nivel de con-
flicto generado por los movimientos estratégicos,
en cada unidad de negocio de la organización,
aún cuando éstas no estén relacionadas directa-
mente, ni tengan definida una misma propuesta
de valor y su consecuente estrategia de negocios.

b) Exponer los objetivos estratégicos corporativos
de la organización y competitivos de las unidades
de negocio, con la finalidad de comunicarlos in-
ternamente y establecer la dinámica de los proce-
sos de adaptación necesarios para alcanzarlos.

c) Presentar claramente las medidas “anentrópicas”
en la organización, para lograr equilibrio dinámico
del sistema, revirtiendo los efectos entrópicos de la
volatilidad y complejidad del entorno.

d) Identificar los factores críticos de la cadena de
valor interna de la organización, que pueden ser
considerados como las células disipativas de ese
sistema dinámico, no lineal y complejo.

e) Medir y exponer los resultados de la mensura
del comportamiento de aquellas variables que son
identificadas con las “condiciones esenciales e
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iniciales” de los ciclos imprevisibles y no periódi-
cos, que se detectan en el sistema inestable que
caracteriza a las organizaciones estudiadas y su
entorno complejo.

f) Identificar los “atractores extraños” dentro de la
organización y su entorno, complejos ambos, para
estimar los comportamientos posibles del sistema
en el que se encuentra inmersa.

En tercer término, la elaboración de un modelo in-
tegrador del “Balanced Scorecard” y el “Proyecto
Delta” no debiera presentar las mismas limitacio-
nes que han sido estudiadas por los autores M.
Porporato y N. García3 y que no es posible des-
arrollar en la presente ponencia. En tal sentido, el
modelo integrador debiera considerar lo siguiente:

• En general, las organizaciones que desarrollan
sus negocios en entornos dinámicos, no lineales y
complejos, presentan una combinación de nego-
cios multi-divisional. Esto implica la necesidad de
cuidar el grado de apertura, detalle y característi-
cas de los indicadores que se elijan, para evaluar
el cumplimiento de los objetivos estratégicos en
cada unidad de negocio, como así también, en el
nivel corporativo.

• Existen modelos de negocio que no, necesaria-
mente, responden a las características de coope-
ración para neutralizar la competitividad, y de
complementación entre los integrantes de la ca-
dena de valor extendida. El concepto de un nego-
cio presenta factores más amplios que los
asumidos en el “Proyecto Delta” y que implica una
limitación de este modelo.

III. PRESENTACIÓN DEL DISEÑO
Y LAS CARACTERÍSTICAS DEL
MODELOINTEGRADORPROPUESTO

El diseño del modelo integrador se basa en una
estructura conformada por cuatro niveles, que
responden a objetivos de comunicación diferentes
y complementarios entre sí. Los cuatro niveles
que se proponen son los siguientes:
• Movimientos “anentrópicos”: Son aquéllos de-
finidos en cada una de las unidades de negocio y
concebidos de manera tal de confrontar los movi-
mientos “entrópicos” positivos, relevados en el

análisis externo e interno de la unidad de nego-
cio.

• Índices de conflictividad: Medidas del nivel de
conflictividad interno dentro de cada unidad de
negocio, como consecuencia del alineamiento –o
la falta de éste- entre las cuatro perspectivas del
“Balanced Scorecard”; como así también el nivel
de conflicto externo y acotado a la relación entre
las unidades de negocio de la organización, bási-
camente, como una consecuencia de las necesi-
dades de recursos presupuestarios y de las
diferencias en las propuestas de valor de cada
unidad de negocio.

• Medidas del desempeño en la adaptación:
Medidas agregadas de desempeño de los secto-
res funcionales, en la gestión de los procesos de
adaptación, con el mismo criterio de agrupa-
miento y exhibición del “Proyecto Delta”. En este
nivel, se determinan indicadores que agruparán el
desempeño de aquellas unidades de negocio, que
responden a la misma propuesta de valor.

• Indicadores de las variables críticas: Medicio-
nes detalladas de las variables que son identifica-
das como las “condiciones esenciales iniciales”
del sistema complejo y dinámico, en el que se
desenvuelve la organización. Asimismo, en este
tercer nivel, se detallarán las mediciones que per-
mitan la detección de los “atractores extraños” del
sistema.

A continuación, se desarrollará cada uno de estos
niveles de indicadores en forma independiente,
con la finalidad posterior de integrarlos en un solo
cuerpo de medición y, especialmente, de exhibi-
ción de los indicadores. Una vez presentado el
diseño de la estructura del cuadro de control, se
procederá con el desarrollo de la validación del
modelo.

I I I .a . El primer nivel : los
movimientos “anentrópicos”

La aclaración inicial que debiera hacerse, antes de
profundizar con el contenido de este primer nivel
de medidas, es que se pretende identificar los ob-
jetivos estratégicos claves en todas y cada una de
las unidades de negocio de la organización, asu-
miendo que estas medidas se deciden para neu-

3 Porporato, M. y García, N. (2007) “Análisis de las limitaciones del Cuadro de Mando Integral: Revisión de la literatura
e implicaciones para la práctica” (Revista Iberoamericana de Contabilidad y Gestión, Madrid, enero-junio).
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tralizar el efecto producido por la entropía positiva
del entorno de los negocios.

Más allá del nacimiento del concepto de entropía
dentro del campo de la Física4 y del estudio de la
entropía por el premio Nóbel en Química Ilya Prigo-
gine5 , la aplicación en el campo de la administra-
ción transita por considerar que “las organizaciones
son sistemas abiertos y por tanto, existe un inter-
cambio antrópico con el entorno. Es decir, hay
unos ciclos de creación de orden y de desorden.
A su vez, la organización está compuesta por mu-
chas sub-organizaciones. Estas a su vez, fractal-
mente forman muchos sub-sistemas. Todos estos
sub-sistemas son sistemas abiertos y por tanto ex-
perimentan un cambio antrópico con el entorno. Es
decir, todos los sistemas y sub-sistemas de una or-
ganización, se ven afectados los unos por los otros.
Esto crea unos flujos de orden y desorden, creación
y destrucción de forma, que todos quedan afecta-
dos por los cambios de todos.”6

La posición en este primer nivel se basa en la cons-
trucción de movimientos “anentrópicos” claves,
para contrarrestar el nivel de riesgo que proviene del
entorno organizacional. Seguramente, resulta im-
prescindible determinar cuáles son los riesgos del
entorno, para lo cual, es posible utilizar una metodo-
logía que sistematice el proceso de relevamiento del
grado de volatilidad y conflicto externo.

En este sentido, el profesor de la Universidad Au-
tónoma de Madrid Ricardo López Pérez7 propone
la elaboración de un “mapa entrópico del entorno”,
para lo cual, detalla los siguientes elementos:

• Identificación de los diferentes riesgos relevantes
para las cinco partes en las que divide el entorno
organizacional: político, económico, social, tecno-
lógico y mediático.

• Valoración de la importancia de cada uno de esos
riesgos para la supervivencia de la organización.

• Estimación de la probabilidad de ocurrencia de
estos riesgos.

• Fijación de medidas correctoras o “anentrópi-
cas” para paliar esos riesgos estimados.

• Estimación de la reducción de la probabilidad de
ocurrencia del riesgo, que supone la adopción de
estas medidas. Es posible que la reducción de la
probabilidad de ocurrencia no sea directamente
proporcional al grado de cumplimiento. Para co-
nocer el grado de cumplimiento, se podrían utilizar
indicadores de gestión.

• Estimación de la entropía para cada uno de
los riesgos del entorno, estableciendo la dife-
rencia entre la estimación de la ocurrencia del
riesgo y la reducción de ésta, que provocarán
las medidas “anentrópicas”.

• Fijación de valores críticos o alertas que indica-
rán al gestor sobre la necesidad de tomar medi-
das adicionales de control entrópico o sobre el
cumplimiento de éstas.

• Cálculo de los desvíos entre la entropía en este
momento y la de los valores críticos.

• Cálculo de la media y la desviación típica de las
desviaciones, para saber el estado general de la
organización con respecto al entorno para cada
parte del mismo.

La propuesta, más allá de las consideraciones
acerca del mapa entrópico mencionado, es
considerar no sólo los factores del entorno am-
plio de la organización, sino también los corres-
pondientes al entorno reducido, tal como –en
sus obras- lo esquematizó el autor Michael Por-
ter8, al referirse al nivel de rivalidad competitiva,
el nivel de conflictividad con los clientes o ca-
nales de comercialización, el poder de negocia-
ción con los proveedores, la disponibilidad de
productos o servicios sustitutos y la amenaza
latente de nuevos competidores en el entorno
competitivo.

Es por ello, que la propuesta -en este nivel de
mediciones- se basa en plantear los movimien-
tos “anentrópicos” necesarios, para confrontar
el comportamiento de las variables en cada uno
de los segmentos que conforman el entorno or-
ganizacional y para cada una de las unidades
de negocio, según se presenta en el Cuadro 1.

4 Dentro del campo de la termodinámica, fue Sadi Carnot quien –en el año 1824- avanzó con este concepto en su obra
Reflexions sur la puissance motrice du feu et les machines proles à dévelloper cette puissance.
5 Vivió entre los años 1917 y 2003 y fue el precursor de la teoría del caos, abarcando desde el estudio de la termodiná-
mica hasta la conexión entre ciencia y humanismo. Estableció la imposibilidad de tener certezas absolutas y demostró
que en el mundo hay una creación simultánea de orden y desorden.
6 López Pérez, R. (2007) Una nueva visión del Balanced Scorecard desde la perspectiva del entorno y el mapa entró-
pico organizacional. Publicado en la Revista Iberamericana de Contabilidad de Gestión (Gráficas ORMAG, Madrid,
Vol.V, No.9, enero-junio), pp. 43-44.
7 López Pérez, R. (Op.cit.), p.46.
8 Porter, M. Competitive Strategy. New York, Free Press (1980) y Competitive Advantage. New York, Free Press (1985).
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Como se observa en el Cuadro 1, se detallarán en
las columnas I, II y III los movimientos “anentrópicos”
elaborados para cada una de las unidades de nego-
cio, agrupando éstas en la columna que corres-
ponda a alguna de las tres categorías de propuestas
de valor, planteadas en el “Proyecto Delta”.

El detalle de los movimientos “anentrópicos” de-
biera incluir la enunciación de la acción concreta,
los recursos económicos a afectar, el plazo de su
ejecución y si el objetivo de neutralización del
riesgo el entorno es total o parcial, especificando
–en este caso- el porcentaje de cobertura. No
sólo se trata de enunciar un proyecto, sino tam-
bién las pautas concretas para su ejecución. Asi-
mismo, en función al concepto de economía de la
información y a la necesidad de exponer clara-
mente ésta a quienes conforman el cuerpo direc-
tivo y gerencial de la organización, es
recomendable la selección de los movimientos
que se consideran críticos para enfrentar y con-
frontar a aquellos riesgos que se evidencian como
claves, dentro del marco de incertidumbre de
cada una de las unidades de negocio.

Es por ello que, en las columnas IV y V debieran
especificarse -para cada movimiento “anentró-
pico” crítico- los riesgos detectados y, dentro de
éstos, la identificación con alguno de los factores
de riesgo del entorno reducido (rivalidad competitiva,

amenaza de nuevos participantes, conflictividad
con el cliente, poder de negociación de los prove-
edores o disponibilidad de sustitutos) o del en-
torno amplio (político, económico, social,
mediático o tecnológico).

Es importante destacar, que este primer nivel de
medidas no reemplaza a ninguna de los instru-
mentos que las organizaciones utilizan para ela-
borar y comunicar los planes de acción,
necesarios para alcanzar los objetivos estratégi-
cos.

En el siguiente punto, se dispondrán los elemen-
tos que conforman el segundo nivel de métricas o
indicadores y que se refieren a la estimación de
los niveles de conflictos deseados y alcanzados,
tanto dentro de la organización como en su inter-
acción con el entorno.

III.b. El segundo nivel: los
índices de conflictividad

En este segundo nivel de información, se pretende
acotarla a las implicancias de los conflictos pre-
supuestarios entre las unidades de negocio, que
conforman una misma propuesta de valor, y las
necesidades de planes de acción para evitar o
disminuir los efectos de aquéllos.

Cuadro 1 – Detalle del primer nivel de movimientos “anentrópicos” del modelo integrador
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Asimismo, resulta necesaria la inclusión de los po-
sibles conflictos derivados de la competencia
en el acceso y la administración de los recursos
para una u otra propuesta de valor al mercado.
Finalmente, se considera una fuente de conflic-
tos internos a exponer, los desacoples en el ali-
neamiento de los objetivos estratégicos
dispuestos en las cuatro perspectivas del “Ba-
lanced Scorecard”9.

No es un objetivo de este modelo integrador, la
medición de los niveles de conflicto, generado
por la interacción de la organización con el en-
torno competitivo y con los otros participantes
de la denominada “cadena de valor extendida”.
Básicamente, se persigue la consolidación de la
estructura interna de las organizaciones diver-

sificadas y la articulación de los procesos inter-
nos, necesarios para alcanzar los objetivos en
cada una de las unidades de negocio. Asegu-
rando las condiciones estructurales y funciona-
les internas, será posible alcanzar la
sustentabilidad de la organización en entornos
con altos niveles de conflictividad.

La propuesta se basa en incorporar el Cuadro 2
complementando la información presentada en
el primero de los niveles de información.

De todas maneras, el esquema completo del
modelo integrador, se presenta en el último
punto de esta ponencia para su mejor compren-
sión y análisis.

9 La articulación de un modelo integrador como el que se presenta, no descarta en absoluto la utilización del “Balanced
Scorecard” para la exhibición y comunicación de los objetivos estratégicos en las cuatro perspectivas, y su esquema de
indicadores para controlar su cumplimiento. Es más, la elaboración del “Balanced Scorecard” demanda –dentro del sistema
de implantación de Kaplan y Norton- el diseño y discusión previos del denominado “Mapa Estratégico” que presenta un
diagrama del posible alineamiento entre los objetivos dispuestos –individualmente- en cada una de esas perspectivas.

Cuadro 2 – Segundo nivel de índices de la conflictividad por cada una de las propuestas de
valor del “Proyecto Delta”
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En cuanto se analizan las responsabilidades y al-
cance del sector o sectores a cargo de la elabora-
ción de soluciones a estos conflictos, surge la
asignación exclusiva a la sede central corporativa
de la resolución de los conflictos entre las unida-
des de negocio de distintas categorías de pro-
puesta de valor. Tal es así, que Kaplan y Norton
afirman que “la sede central corporativa no tiene
clientes ni opera procesos que generan productos
y servicios, los clientes y los procesos operativos
están dentro del territorio de las unidades de ne-
gocio. La sede central corporativa alinea las acti-
vidades creadoras de valor de sus unidades de
negocio –permitiéndoles ofrecer más beneficios a
sus clientes o reducir sus costes operativos tota-
les- más allá de lo que podrían lograr si funciona-
ran de manera independiente.”10 Asimismo,
grafican las cuestiones que debieran ser conside-
radas con enfoque corporativo, planteando una
serie de preguntas y cuestiones a resolver por la
sede central:

• “Sinergias financieras: ¿Cómo podemos aumen-
tar el valor para el accionista de la unidades de ne-
gocio de nuestra cartera?

• Sinergias del cliente: ¿Cómo podemos compartir
la relación con clientes para aumentar el valor total
para el cliente?

• Sinergias de los procesos internos: ¿Cómo po-
demos gestionar los procesos de nuestras unida-
des estratégicas de negocio, para alcanzar
economías de escala o la integración de la cadena
de valor?

• Sinergias del aprendizaje y el crecimiento:
¿Cómo podemos desarrollar y compartir nuestros
activos intangibles?”11

Si bien es cierto que los autores del “Balanced
Scorecard” derivan relaciones unívocas de
“causa-efecto” entre los objetivos estratégicos a
alcanzar en las cuatro perspectivas,12 es reco-
mendable medir los efectos –en términos de re-
cursos y funcionalidad operativa- de la falta de un

alineamiento secuencial y sin demoras. Es muy
probable que estos procesos, a causa de los pro-
blemas culturales de quienes conforman la orga-
nización, se demoren o pierdan la pretendida
relación causal entre las acciones y objetivos al-
canzados en cada una de las cuatro perspectivas.

La propuesta de este modelo integrador se basa en
organizar y exhibir información definida “ex ante” del
proceso de toma de decisiones directivas y gerencia-
les, y luego trabajar con mediciones “ex post”, para
confrontarlas con las previsiones –en este caso- de los
conflictos internos que tenían las unidades de nego-
cio, en la competencia por la utilización de recursos
tangibles e intangibles para lograr los objetivos econó-
micos, financieros y patrimoniales que se establecie-
ron como pauta presupuestaria.

Es por ello, que este segundo nivel de métricas
cumple un rol fundamental, en cuanto a la asigna-
ción de la responsabilidad corporativa, respecto
del tratamiento de los sucesivos conflictos entre
las unidades de negocio, y de brindar cierta ca-
pacidad de anticipación de quienes conducen una
organización diversificada.

Uno de los problemas de exposición de la infor-
mación, en este segundo nivel, es comprender
qué se entiende por “descripción de un conflicto”
y cómo es luego interpretado por los lectores. Se
considera un avance importante, que una organi-
zación desarrolle la capacidad de identificar po-
tenciales conflictos derivados de la competencia
de las unidades de negocio (dentro de una misma
propuesta de valor) por las partidas presupuesta-
rias asignadas (económicas, financieras y patri-
moniales); de la competencia de las unidades de
negocios, pertenecientes a diferentes propuestas
de valor, por la asignación de recursos tangibles e
intangibles en un modelo de negocio diferente a
los otros y, en algunos casos, con la misma rele-
vancia dentro de los resultados corporativos; y –
por último- de los problemas que surgen por las
demoras secuenciales, magnitudes diferenciales
de los cambios y falta (total o parcial) de relación
causal entre los objetivos estratégicos de las cua-
tro perspectivas del “Balanced Scorecard”.

10 Kaplan, R. y Norton, D. (2005) Alignment. (Ediciones Gestión 2000, Barcelona), p.22.
11 Kaplan, R. y Norton, D. (Op.cit.), pp. 24-27.
12 Los autores Kaplan y Norton mencionan, en su obra Alignment, que las cuatro perspectivas están unidas en una cadena
de relaciones de causa y efecto, brindando como ejemplo, que un programa de formación para mejorar las habilidades de
los empleados, mejora el servicio al cliente, lo que a su vez resulta en una mayor satisfacción y lealtad de los clientes y,
con el tiempo, en mayores ingresos y márgenes. Resulta un producto que peca de voluntarismo, en el cual, las relaciones
causales no ocurren siempre en forma secuencial e inmediata, como así también, no varían las cuatro respetando la
misma magnitud y proporcionalidad.
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Es posible que, para comunicar el nivel de conflic-
tividad que un problema presente, existan organi-
zaciones que utilicen la semaforización13 y esto
implique un elemento facilitador de la aprehensión
–por parte de quienes ocupan posiciones geren-
ciales- de la magnitud e implicancias del conflicto
que se prevé encontrar en el futuro de las unida-
des de negocio. La metodología utilizada para ex-
poner los focos de conflicto y el grado de impacto
que presentan, dependerá de la capacidad de
percepción por parte de quienes integran la orga-
nización y cuentan con modelos mentales diferen-
tes, a partir del mapa cultural de ellos conforman.

En el siguiente nivel, se presentará el esquema de
mediciones para evaluar los efectos de los proce-
sos de adaptación que se suceden en una organi-
zación, integrando las consecuencias agregadas
de las unidades de negocio que conforman una
misma propuesta de valor.

III.c. El tercer nivel: Medidas del
desempeño en la adaptación
La concepción del “Proyecto Delta” establece uno
de sus pilares sobre la importancia de evaluar los
efectos agregados de los procesos de adaptación,
considerando que implican objetivos comunes y
una similar aplicación de recursos para todas las
unidades de negocio, que comparten el mismo po-
sicionamiento en su estrategia de negocio.

Los procesos de adaptación involucran a las ac-
ciones operativas, propias de los movimientos
tácticos, que implican alcanzar un objetivo previa-
mente definido y claramente comunicado. Pero,
no es sencillo que esto ocurra. John S. Reed, el
ex presidente del Citigroup dijo, en una oportuni-
dad14: “A CEO has just two jobs, decides what to
do and making it happen. And, ninety percent of
the job is making it happen. When you are running
a company execution becomes everything.”
Ahora bien, para lograr esta meta de ejecución de
las decisiones gerenciales, se plantean en el “Pro-
yecto Delta” tres procesos de negocios, que cap-
turan lo esencial de la tarea de ejecución:

a) Eficiencia Operacional: Este proceso implica
la entrega de los productos y de los servicios a los
clientes. En un sentido tradicional, esto incluye
todos los elementos de la cadena interna de valor.

Su foco primario está en producir la infraestructura
de activos y costos más efectiva, para apoyar la po-
sición estratégica deseada para el negocio. De un
modo más comprensivo, la eficiencia operacional
debería expandir su visión hacia el exterior de la or-
ganización, para incluir a los proveedores, clientes
y a los “complementadores” claves, estableciendo
–de esa manera- una cadena de valor extendida.
Tal como dicen los autores del modelo, “this pro-
cess is the heart of a company’s productive engine
as well as its source of capacity and efficiency”.15

b) Orientación al Cliente: Este proceso se refiere
a la interfaz “cliente-empresa”. Incluye las activi-
dades que intentan atraer, satisfacer y retener a
los clientes y asegura que las relaciones con éstos
sean manejadas efectivamente. Sus objetivos pri-
marios son identificar y seleccionar clientes atrac-
tivos y mejorar su “performance” financiera, tanto
ayudándolos a reducir sus costos, como a au-
mentar sus ventas. La meta final de este proceso
es establecer la mejor infraestructura de los ingre-
sos para las unidades de negocio.

c) Innovación: Este proceso asegura un continuo
fluir de nuevos productos y servicios, para mante-
ner la viabilidad futura de la empresa. Moviliza
todos los recursos creativos de la empresa (inclu-
yendo sus capacidades técnicas, de producción y
de marketing) para desarrollar una infraestructura
de innovación para el negocio. No debería limi-
tarse a la búsqueda del desarrollo interno de pro-
ductos, sino que debería extender sus fuentes de
innovación, hasta incluir a los proveedores, clien-
tes y “complementadores” clave. El foco de este
proceso es la renovación del negocio, de modo
de sostener sus ventajas competitivas y su
desempeño superior, en términos financieros.

En el Cuadro 3 se presentan los objetivos de los pro-
cesos de adaptación, categorizados por cada una de
las propuestas de valor, en términos de la estrategia
de negocios y la posición competitiva de sus unida-
des. Al tratarse de mediciones agregadas, se ha
considerado como criterio apropiado para hacerlo,
el grado de conjunción que las unidades de negocio
(dentro de cada propuesta) tienen, en cuanto a las
decisiones operativas y los recursos que son afecta-
dos a éstas, más allá de sus características propias
y diferenciales, en cuanto a sus componentes y ac-
tividades de la cadena interna de valor.

13 La utilización de los colores rojo, amarillo y verde son utilizados en el “Balanced Scorecard”, para indicar el alcance y
cumplimiento total o parcial de las metas establecidas para cada uno de los objetivos estratégicos, tomando uno de los
elementos del “Tableau de Bord” en Francia.
14 Extraído de una conferencia en el MIT Tech Talk dictada el 29 de abril de 1998.
15 Extraído del primer documento difundido por los autores Hax y Wilde II en el Masssachusetts Institute of Technology,
titulado The Delta Model – Toward a Unified Framework of Strategy.
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A partir de los objetivos planteados en el Cuadro
3, es importante exponer el cuadro de mediciones
que se propone incorporar en este tercer nivel de
indicadores, dentro del marco del modelo inte-
grado que se está desarrollando en el presente
capítulo. Cabe señalar que los indicadores que

se proponen, implica medir individualmente el
desempeño dentro de cada unidad de negocio
(que responde a la misma propuesta de valor de la
posición estratégica), para luego agregarlo, de
manera tal de consolidar la exposición de la infor-
mación de la forma en la que se exhibe en el Cuadro 4.

Cuadro 3 – El rol y los objetivos de los procesos de adaptación como apoyo al posicionamiento estratégico
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PROCESOS DE 
ADAPTACIÓN 

Mejor Producto Solución Integral para el
Cliente

Consolidación del Sistema

Eficacia 
Operacional

1. Porcentaje de reducción de 
costos unitarios.  
2. Porcentaje de los costos de
no calidad sobre el costo 
total. 
3. Variación de los costos de
diferenciación de los 
productos (respecto de 
períodos anteriores)

1. Ingresos totales, costos de la
cadena de valor y porcentaje 
de rentabilidad.
2. Porcentaje de incidencia en 
la ecuación económica del 
cliente.
3. Porcentaje comparativo de 
incidencia de la competencia 
en la ecuación económica del
cliente.

1. Relación de costos sobre
ingresos totales del sistema.
2. Inversiones y rentabilidad de 
las empresas 
“complementadoras”.
3. Costos de adhesión de las
“complementadoras” al 
estándar. 
4. Porcentaje de factores de
costos determinantes del
desempeño.

Orientación al 
Cliente

1. Porcentaje de
participación en el mercado
de los productos. 
2. Variación de los costos de
funcionamiento de cada 
canal.
3. Rentabilidad neta por tipo
de oferta de los productos y 
por canal de
comercialización.
4. Porcentaje de incidencia 
de los factores claves de 
rentabilidad de cada canal.

1. Porcentaje de participación
en la cartera del cliente. 
2. Porcentaje de retención de 
clientes. 
3. Margen de rentabilidad por
cliente o por segmento de
clientes. 
4. Costos promedio de cambio
de proveedor para los clientes.

1. Porcentaje de participación
en el mercado de todo el
sistema. 
2. Porcentaje de participación
en las “complementadoras”.
3. Porcentaje de inversiones de 
“complementadoras” ligadas a
la propiedad del estándar. 
4. Porcentaje de rentabilidad
segregado por empresa
“complementadora”.

Innovación

1. Tasa de introducción de 
nuevos productos. 
2. Tiempo promedio de 
inserción en los mercados 
3. Porcentaje de ventas 
provenientes de productos 
nuevos.
4. Porcentaje de los costos de
investigación y desarrollo
sobre las ventas totales. 

1. Porcentaje de participación
en la cadena de valor del 
cliente.
2. Porcentaje de productos
desarrollados bajo un esquema
de alianzas con los clientes. 
3. Porcentaje de cobertura del 
producto actual y potencial.

1. Costos de cambio de las
“complementadoras” y los
clientes. 
2. Tasa de desarrollo de nuevos
productos.
3. Costos de imitación del
estándar por los competidores.

POSICIONAMIENTO DE LA ESTRATEGIA DE NEGOCIOS 

Es importante señalar que en este tercer nivel de
mediciones agregadas del desempeño de las uni-
dades de negocio, se recurre a una participación
significativa de medidas financieras y económi-
cas, a partir de considerar las siguientes observa-
ciones que fueron realizadas, por el ambiente
académico, a la multiplicidad de indicadores el

“Balanced Scorecard”:
• El ser humano puede procesar –simultánea-
mente- hasta un máximo de siete indicadores16,
con lo cual, se ha tratado de no superar esos lími-
tes en la lectura de quien dirige a todas las unida-
des del un mismo modelo de negocio, propuesta
de valor y posicionamiento competitivo.

16 Baddeley, A. (1994) The Magical Number Seven: Still Magic after all These Years? (Psychologycal Review, abril)

Cuadro 4 – Tercer nivel de indicadores de desempeño de los procesos de adaptación
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• La evaluación de los directivos es más consis-
tente, cuando las medidas se exhiben clasificadas
sobre la base de claros factores de diferencia-
ción17, por lo cual, la apertura en cada uno de los
procesos de adaptación y dentro de cada pro-
puesta de valor, permite analizar –de manera agre-
gada- la consistencia entre la aplicación de
recursos y los objetivos que se persiguen dentro
de modelos de negocios, con comportamientos y
metas similares.

• Para propósitos de evaluación, las medidas uti-
lizadas son comunes y de naturaleza retrasada o
“lag” (medidas financieras) porque son las medi-
das más genéricas. Los directivos tienden a utili-
zar las medidas comunes para la evaluación y la
comparación, debido a la metodología de simpli-
ficar la información.18

En virtud de las conclusiones de las investigacio-
nes realizadas y citadas, respecto de las capaci-
dades y habilidades de los directivos para
comprender la información analítica, presentada
en un mismo cuerpo para su exhibición, se ha tra-
bajado en presentar la información agregada –en
este tercer nivel- de manera tal de impulsar el pro-
ceso de toma de decisiones, contemplando los
recursos diferenciales que se afectan en una y en
otra propuesta de valor.

III.d. El cuarto nivel: Indicadores
de las variables críticas

El objetivo de este cuarto nivel de indicadores, es
el de relevar el comportamiento de aquellas varia-
bles críticas de las unidades de negocio. No sólo
con la intención de aislar su evolución en el
tiempo y bajo determinadas circunstancias, sino
también buscando relaciones causales entre el
comportamiento de variables endógenas y exó-
genas en la organización. Si fuera posible encon-
trar correlaciones progresivas o regresivas entre
determinadas variables, se facilitaría la tarea de
detectar alteraciones bruscas, que anticipen ten-
dencias en el comportamiento de los sujetos eco-
nómicos que interactúan con las organizaciones.

A través del estudio de los atractores se detecta si
un sistema es conservativo o disipativo. Los pri-
meros son aquellos en donde la energía se man-
tiene constante, es decir, aquellos cuya entropía
es nula o mínima. El atractor que presentan estos
sistemas (por ejemplo, el sistema solar) es de tipo
circular o periódico. Los sistemas disipativos, en
cambio, son aquellos que van perdiendo la ener-
gía con el tiempo. Sus comportamientos se asimi-
lan mucho más al de los atractores puntuales, ya
que, a largo plazo, las trayectorias convergen en
un lugar determinado. Los atractores también sir-
ven para precisar si se está en presencia de un
sistema estable o inestable. Un sistema estable
es aquel que soporta pequeñas alteraciones y su
dinámica tiende a volver a la normalidad. Esto no
ocurre, cuando se está en presencia de un sis-
tema inestable, ya que una muy pequeña altera-
ción en las condiciones iniciales produce
resultados inesperados. Evidentemente, se está
en presencia de un sistema estable cuando el
atractor del mismo es puntual o circular; se está
frente a un sistema inestable cuando su atractor
es de tipo caótico.19

Cuando no existen grados de libertad, se produce
un ciclo limitante. Esta situación se da en los sis-
temas rígidos, cuando las variables casi no tienen
movilidad y las reglas del sistema causan una de-
terminada trayectoria que se repite periódica-
mente. Esto es un atractor circular. En general, un
ciclo limitante es lo que vulgarmente se conoce
como círculo vicioso, ya que cuando se presentan
determinados problemas, éstos se repiten cíclica-
mente, sin poder salir del ciclo que los atrae. Lo
importante es encontrar cómo salir de un ciclo li-
mitante, para lo cual, se requiere tener claridad y
lograr el grado de libertad necesario en las varia-
bles clave.20

Es por ello, que este cuarto nivel de indicadores es
presentado para realizar el seguimiento de los
“atractores extraños”, dentro del sistema organi-
zacional, con estos objetivos:

• Identificar las alteraciones en el comportamiento
de las variables claves del modelo de negocio de
cada una de las unidades de la organización.

17 Lipe, M. y Salterio, S. (2002) A Note on the Judgmental Effects or the Balanced Scorecard’s Information Organization.
(Accounting Organizations and Society, No 27).
18 Lipe, M. y Salterio, S. (2000) The Judgmental Effects or the Balanced Scorecard’s Information Organization and Diversity.
(The Accounting Review, No. 75)
19 Serra, R. (2000) El Nuevo Juego de los Negocios. (Grupo Editorial Norma, Buenos Aires)
20 Ejemplos de la omnipresencia de atractores son el de los precios de los bienes “commodities”, en los índices de inflación
y la relación entre los precios relativos de los bienes, en los niveles de producción.
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• Realizar el seguimiento de la correlación en el
comportamiento de más de una variable clave,
identificando el nivel de progresión o regresión a lo
largo del tiempo.

• Identificar la presencia de atractores en las fuer-
zas estratégicas que generan la dinámica del sis-
tema organizacional.

Con respecto a las interrelaciones de los compo-
nentes del sistema organizacional, es importante
realizar el seguimiento propuesto, ya que puede
ocurrir que un cambio en alguno de los compo-
nentes internos o externos, en un momento deter-
minado, repercutirá sobre alguno de los restantes
componentes y aspectos del modelo de negocio.
Esto implica que el negocio que se inició de una
manera simple, vaya adquiriendo una complejidad
creciente, en la medida que se incrementa el nú-
mero de interrelaciones. Muchos de los proble-
mas que padecen las organizaciones son el reflejo
de una incorrecta valoración de estas interrelacio-
nes, como así también de cómo las decisiones
que se toman, influyen sobre todo el sistema.

Según cita Prigogine21, a fines del siglo pasado,
Poincaré se planteó un problema de gran importan-
cia. Se preguntó si se pueden eliminar las interre-
laciones. El científico contestó negativamente a
esta pregunta. No sólo demostró que era imposi-
ble, sino que dio la razón por la que era imposible.
Esta razón es la aparición de resonancias entre las
frecuencias del sistema dinámico. Según la Teoría
KAM22 , a causa de las resonancias aparecen dos
tipos de trayectorias: unas regulares determinísti-
cas, pero también unas trayectorias irregulares im-
previsibles, que son el resultado de las resonancias.
La Teoría KAM también demuestra que a mayor
energía en el sistema, el número de trayectorias ale-
atorias aumenta y, finalmente, el sistema se vuelve
caótico.

La competencia lleva a la empresa hacia una es-
calada constante. Este proceso de escalada ge-
nera mayor cantidad de energía en el sistema, la
que permite la aparición de numerosas trayecto-
rias alternativas, muchas de éstas irregulares e im-
previsibles, transformando la organización en un
sistema caótico. Y es, justamente, en este pro-

ceso de expansión donde se rompe el estado de
simetría inicial. La pérdida de simetría puede
verse en los múltiples caminos que van surgiendo,
es decir, las diferentes trayectorias estratégicas al-
ternativas que va enfrentando el negocio, o pun-
tos de bifurcación. Cada impulso que toma el
negocio genera perturbación y una serie de even-
tos que rompen con esa simetría, permitiéndole
crecer.

Asimismo, esta interrelación en el comporta-
miento de las variables es la consecuencia del di-
namismo de las denominadas “fuerzas
estratégicas dinámicas”23, las que debieran ser
desarrolladas en forma equilibrada, al implicar un
papel fundamental en el crecimiento sostenido de
la organización en los nuevos mercados donde,
entre otros factores, los ciclos de vida de los pro-
ductos o servicios se acortan cada vez más,
donde la competencia es muy agresiva y donde
los negocios se redefinen en función de las accio-
nes de los rivales más impredecibles. Tal como lo
señala Roberto Serra24: “Diseñar los negocios
manteniendo un balance dinámico de las fuerzas
estratégicas permitiría:

• El emprendimiento de acciones dinámicas, de alto
grado de impacto, que generen algún tipo de trans-
formación en las reglas de juego del mercado.

• La integración e interacción de los componentes
culturales, estructurales y estratégicos de la orga-
nización, posibilitando un correcto desempeño
hacia la concreción de la misión.

• La generación de una actitud de permanente di-
namismo frente al futuro, donde la toma de las de-
cisiones esté orientada hacia la continua creación
de ventajas competitivas futuras.

• El desarrollo de una visión extendida e integral
del negocio, que se oriente al desarrollo sostenible
de la organización.”

El esquema de presentación de las mediciones
detalladas de las variables claves de los negocios,
debiera continuar con el esquema de las propues-
tas diferenciales de valor de las estrategias de ne-
gocios, al estar planteando el modelo en

21 Prigogine, I. (1997) Las Leyes del Caos. (Crítica, Barcelona).
22 Corresponde a las iniciales de los tres científicos que la desarrollaron, Kolmogorov, Arnold, Moser.
23 Según cita el autor Roberto Serra, un estudio realizado en una muestra de organizaciones latinoamericanas, las cuatro
fuerzas más importantes con las que se enfrentan las organizaciones al momento de tomar decisiones estratégicas, son:
fuerza de la globalización, fuerza de percepción de oportunidades, fuerza de flexibilidad y fuerza de acción y reacción.
24 Serra, R. (Op.cit.), pp. 217-218.
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Obsérvese que el esquema de presentación del
cuarto nivel de métricas guarda relación concep-
tual con los otros tres niveles, en cuanto a que
mantiene el criterio de apertura de la información,
mediante la clasificación basada en la propuesta
de valor de las unidades de negocio que se agru-
pen por modelo, más allá del nivel de diversifica-
ción corporativa de la organización.

Asimismo, es importante aclarar que el agrupa-
miento de todas las unidades de negocios que
responden a una misma propuesta de valor, no
implica que deberán exponerse todas las medidas
de variabilidad que corresponden a todas ellas.

Sólo es imprescindible exponer aquellas medicio-
nes, que resultan extrañas a los flujos normales de
funcionamiento de los factores propios en cada
una de las unidades de negocio. El objetivo de
este cuarto nivel de indicadores es reflejar la in-
formación por excepción, con la finalidad de
poner de manifiesto aquellas circunstancias que
exponen la existencia de atractores extraños y de
posibles condiciones esenciales e iniciales del sis-
tema complejo, al que pertenece la organización.

A continuación se procederá con la validación del
modelo propuesto, en los casos que surgen del
análisis de las organizaciones utilizadas en la bi-

organizaciones diversificadas y en un entorno di-
námico, no lineal y complejo. En tal sentido, se
presenta en el Cuadro 5 el esquema de métricas
del cuarto nivel de indicadores en este modelo in-
tegrador, teniendo en cuenta que, además de la
importancia de las mediciones de la variabilidad
de los factores claves de los negocios, es funda-
mental la identificación de alteraciones en la inte-
rrelación de éstos que actúan como dispersiones
en las condiciones esenciales e iniciales del sis-
tema, afectando su proyección las condiciones fu-
turas de los negocios.

Es muy probable que las organizaciones que
estén presentes en negocios, con un enfoque ba-
sado en la innovación del valor, identificarán las
variables claves y aplicarán recursos tangibles e
intangibles para ser ellas las que provoquen la al-
teración en el comportamiento de esos compo-
nentes. De todas maneras, resulta fundamental
en estos casos, el conocimiento de su comporta-
miento en el tiempo y la correlación en la interre-
lación de esas variables, permitiendo el análisis de
las consecuencias provocadas por las decisiones
en cada una de las unidades de negocios.

Cuadro 5 – El cuarto nivel de indicadores y los atractores de variabilidad
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bliografía de los autores Kaplan y Norton, referida
a la aplicación exitosa del “Balanced Scorecard”.
Más allá de las características comunes que pue-
dan reunir la muestra de organizaciones utilizada,
en todos los casos, los autores plantean la nece-
sidad de utilización de alguna herramienta que
permita la comunicación de los objetivos estraté-
gicos, la definición de metas alcanzables en cada
uno de ellos y el alineamiento de los niveles de la
organización enfocados en alcanzar aquellos ob-
jetivos.

IV.ESTUDIODELAAPLICABILIDAD
DEL MODELO INTEGRADOR
PROPUESTO

La validación del modelo propuesto ha sido reali-
zada a partir de un estudio cualitativo, mediante
el análisis de casos de organizaciones económi-
cas y con carácter explicativo, del modo simple y
sin sub-unidades. Los casos que se utilizarán
son, justamente, las organizaciones utilizadas por
los autores Kaplan y Norton en la bibliografía afec-
tada al estudio del “Balanced Scorecard” y las im-
plicancias derivadas de su aplicación. La

bibliografía de Robert Kaplan y David Norton, de
la cual fueron extraídos los casos de las organiza-
ciones que conforman la muestra cualitativa, está
conformada por los siguientes títulos:

• “The Balanced Scorecard: Translating strategy
into action” (Harvard Business School Press, Mas-
sachusetts, 1996).

• “The Strategy Focused Organization” (Harvard
Business School Publishing Corporation, Massa-
chusetts, 2001).

• “Strategy Maps” (Harvard Business School Pu-
blishing Corporation, Massachusetts, 2004).

• “Alignment” (Ediciones Gestión 2000, Barcelona, 2005).

• “The Execution Premium: Linking Strategy to
Operations for Competitive Advantage” (Harvard
Business School Publishing Corporation, Massa-
chusetts, 2008)

A partir de los casos de organizaciones planeados
en esta bibliografía, se procedió a estructurar el lis-
tado de aquéllas y sus características particulares
que condicionan la aplicación del modelo integrador
presentado en este capítulo, de la siguiente manera:

Nombre de las organizaciones Rubros de la actividad
económica

Nivel de diversificación 
corporativa

Metro Bank Servicios bancarios y seguros Alta concentración productos 
sotnemgesedamagailpmAsorugeSynapmoCecnarusnIlanoitaN

Kenyon Stores Comercialización minorista Variedad de unidades de negocio 
Info Support Sistemas y software Proveedor interno de Telco Inc 

oicogenedsedadinueddadeiraVsorugesysoiracnabsoicivreSaidnakS

Chem-Pro Productos industriales sobre la
base de polímeros. 

Alto nivel de concentración de los 
negocios

HI-Tech Fabricante de componentes
electrónicos

Variedad de unidades de negocio 
relacionadas

Mobil Oil Corporation
División de empresa petrolera 
“Mobil North America Marketing
& Refining” 

Variedad de unidades de negocio 
relacionadas

CIGNA - Property & Casualty
Division División de empresa aseguradora Alto nivel de concentración de los 

negocios
.nóicartnecnocedlevinotlAsaroh42”serotsgurd“edanedaC42erotS

National Bank Online Financial 
Services

Actividad bancaria con servicio
“on line”

Variedad de unidades de negocio 
con distinta tecnología “on-line”

Fannie Mae Asistencia financiera hipotecaria Alto nivel de concentración
Nova Scotia Power Inc. Distribución de energía eléctrica Alto nivel de concentración
Agri-Chem Manufacturing
Industries

Fabricante en EEUU de productos 
químicos para la agricultura

Variedad de negocios a partir de
la integración vertical en la cadena

Municipio de Charlotte Gestión municipal en EEUU Alto nivel de concentración

United Way of Southeastern New 
England 

Agrupamiento de organizaciones
y personas para la prestación de
servicios humanitarios

Amplia variedad de prestadores y
donantes de servicios 

Instituto May Massachusetts Cuidados sanitarios y
rehabilitación 

Alta variedad en prestaciones y
líneas sanitarias
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Nombre de las organizaciones Rubros de la actividad
económica

Nivel de diversificación 
corporativa

New Profit Inc. Fundación filantrópica de capital 
de riesgo Alto nivel de concentración

Hospital de Niños de Duke Servicios sanitarios pediátricos en 
EEUU

Alto nivel de concentración de los 
prestadores

Hospital Montefiore de la
Facultad de Medicina Albert 
Eisntein

Servicios hospitalarios en Nueva
York (EEUU)

Alta descentralización de los
centros prestadores médicos

FMC Corporation Corporación con 24 unidades de
negocios y amplia diversificación

Amplia variedad de negocios no 
relacionados

Halliburton Company 
División “Brown & Root Energy
Services” para la construcción
marina

Variedad de negocios a partir de
la integración vertical en la cadena

Grupo Royal Dutch/Shell
División “Shell Services
International” para prestación de
servicios corporativos. 

Alta variedad de prestaciones y
servicios corporativos. 

U.S. Department of Energy Distribución de energía eléctrica Alto nivel de concentración

University of California División “Business Suport” Variedad de prestaciones de
apoyo 

Financial Services Company División “FINCO IT” para la 
prestación de servicios
tecnológicos corporativos

Alta concentración de servicios 
corporativos en una organización
con amplia diversificación.

ed”MOCE“nóisiviDalorotoM
comunicaciones internas

Variedad de servicios internos en
una organización diversificada

United Parcel Services Transporte y entrega de paquetes
mundial 

Amplia descentralización en un
negocio concentrado

Winterthur International Seguros Amplia descentralización en un
negocio concentrado

Texaco Refinery & Marketing
Inc. 

 nóicazilartnecsedailpmAarelorteP

Chemical Retail Bank Servicios bancarios minoristas Amplia descentralización en un
negocio concentrado

Bank of Tokio – Mitsubishi HQA Filial servicios bancarios 
(N.York)

Diversidad negocios relacionados

American Diabetes Association Servicios de Salud Amplia descentralización
St Mary de Duluth Servicios de Salud  Amplia variedad de servicios
Thornton Oil Corporation Cadena de estaciones de servicio 

con tiendas 
Descentralización y
diversificación de tiendas de 
conveniencia

Handleman HDL Administración y distribución de
música pregrabada

Descentralización de tiendas con
amplia gama de productos

Saatchi & Saatchi Subsidiaria grupo francés de
publicidad y comunicaciones

Alta descentralización en filiales
independientes 

ysaírebutednóiccudorPocnamA
accesorios de plástico para
transporte de fluídos 

Alta especialización en una
división de una corporación con 
alta diversificación

Crown Castle International Inc. Comunicaciones inalámbricas Alta especialización tecnológica
National City Corporation Servicios bancarios (EEUU) Descentralización y amplia

diversificación
T.Rowe Price (TRPA) Gestión de activos y proveedor de

servicios para inversores
Amplia descentralización en 
negocios financieros

Ingersoll-Rand Empresa global de equipamientos 
industriales y comerciales

Amplia diversificación de 
unidades de negocios y productos 

Tata Auto Plastic Systems Proveedor de tableros e interiores
para terminales automotrices

Amplia variedad de productos en
una corporación diversificada

MDS Toronto Proveedora mundial de productos 
para prevención, diagnóstico y
tratamiento de enfermedades

Amplia diversificación en
unidades de negocio relacionadas
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Nombre de las organizaciones Rubros de la actividad
económica

Nivel de diversificación 
corporativa

Boise Office Solutions Distribución de productos de
oficina y librería

Amplia diversificación en
unidades de negocio por 
adquisiciones 

Thompson Financial Soluciones de información y
asistencia globales

Amplia diversificación en
unidades de negocio relacionadas

Northwestern Mutual Seguros e inversiones Alta concentración de negocios 
Volvofinans Financiamiento de vehículos en

Suecia
Alta concentración de productos

Media General Inc. Periodismo gráfico Amplia diversificación
relacionada de los negocios 
gráficos 

nóisrevnied”gnidloh“aíñapmoCavitkA
privada

Alta concentración en la
prestación de servicios
corporativos

Ingersoll-Rand Equipamiento de construcción y 
minería

Amplia diversificación de 
productos, negocios y marcas

Hilton Hotels Corporation Servicios hoteleros globales Concentración de negocios
Marriott Vacation Club Centros vacacionales de calidad Diversificación relacionada
DuPont Engineering Polymers
Division 

División de DuPont Inc. Alta diversificación de negocios
relacionados y servicios
corporativos

Lockheed Martin Corporation Contratista de servicios de defensa 
en EEUU

Alta diversificación relacionada 

adanoicalernóicacifisrevidatlA)lisarB(soiracnabsoicivreSocnabinU
Canadian Blood Services Servicios de análisis y tratamiento Alta concentración de servicios 

adanoicalernóicacifisrevidatlA)aporuE(aígoloncetoiBonoreS
Sears Corporation Comercialización minorista Alta diversificación relacionada 
LG Philips LCD (LPL) Join venture para diseño y

fabricación de pantallas de cristal
líquido de alta tecnología

Alta diversificación tecnológica y
aplicaciones con alta
especialización.

3B Chemical Plant Producción química (División
hidrocarburos) 

Alta concentración y
especialización en productos
químicos

LowCost Airlines Aerolínea genérica de descuento Alta concentración de negocios 
Information & Communications
Mobile

Fabricación de celulares e
instalación de redes

Descentralización operativa y para 
el desarrollo tecnológico 

Thai Carbon Black (TCB) Producción de carbón Descentralización operativa
adanoicalernóicacifisrevidatlAsorugeS)TDCT(tsurTádanaCDT

de productos 
Hillside Family of Agencies Servicios de asistencia social para

niños y familias 
Alta descentralización operativa
con concentración en servicios

Lockheed Martin Corporation Contratista de productos para
defensa militar (EEUU)

Concentración de servicios
tecnológicos corporativos

University of Leeds Educación universitaria (UK) Alta especialización de servicios y
productos 

Luxfer Gas Cylinders (LGC) Producción de aluminio extrudido 
y gas envasado

Descentralización operativa con
alta especialización en productos

Ricoh Corporation Fabricación de equipos de copiado Alta diversificación de productos
y descentralización operativa

soreicnanifsoicivresedopurGAEDRON
(Región Nórdica y Mar Báltico)

Alta descentralización operativa y
diversificación de modelos de 
negocio bancario en cuatro países

Cuadro 6 – Listado de organizaciones para la validación del modelo integrador
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Las setenta y un organizaciones, planteadas como
casos de estudio de la aplicación del “Balanced
Scorecard”, evidencian problemas de formaliza-
ción de su estrategia corporativa y competitiva en
sus unidades de negocios. Como consecuencia
de esto, conviven con serios obstáculos para
tomar decisiones ejecutivas y operativas de ma-
nera armónica, respetando una coherencia interna
y siendo consistentes con el comportamiento y
evolución del entorno organizacional.

Como se observa en la última columna del Cuadro
6, se trata –en el 84,5% de los casos- de organiza-
ciones con una clara estrategia corporativa de diver-
sificación en varias unidades de negocios. Sí,
existen diferencias entre aquéllas en las que las uni-
dades de negocio son totalmente independientes,
las que mantienen una estrategia de diversificación
relacionada y las que han diseñado su estructura de
negocios basadas en la descentralización. Esta im-
plica cierta vinculación entre las unidades de nego-
cios, ya sea por sostener la misma propuesta de
valor; por compartir procesos operativos; por com-
plementarse en cuanto a productos, mercados o ca-
nales de distribución; o por compartir una misma
base de conocimiento y desarrollo de la plataforma
tecnológica y de investigación.

Avanzando en el estudio cualitativo, se han eva-
luado –en cada uno de los casos planteados- los
siguientes aspectos propios de la aplicación del
modelo integrador:

• Si los niveles de riesgo del entorno reducido y del
entorno amplio, justifican la determinación de medi-
das “anentrópicas” para minimizarlo o neutralizarlo.

• Si existen conflictos presupuestarios entre las
unidades de negocio que responden a una misma
propuesta de valor.

• Si existen conflictos por la asignación de recur-
sos tangibles e intangibles entre todas las unida-
des de negocio, cualquiera sea la propuesta de
valor dentro de la que es posible agruparlas.

• Si existen conflictos derivados del des-balanceo
entre las cuatro perspectivas del “Balanced Sco-
recard” presentados por los autores para cada
uno de los casos de estudio.

• Si existen procesos de adaptación, en cada uno
de los casos, para lograr el posicionamiento es-
tratégico de los negocios.

• Si existen variables críticas en los negocios que

pueden configurarse como “atractores” del com-
portamiento de los factores –tanto internos como
externos- que interactúan en las organizaciones.

A partir de este estudio cualitativo, se ha realizado
una evaluación individual en cada uno de los se-
tenta y un casos, y se expone en el Cuadro 7 el
resumen de los dos aspectos más relevantes del
estudio: a) cuáles son los factores claves de con-
flictividad generada desde el interior de la organi-
zación o desde su entorno; y b) cuál es el grado
de aplicabilidad del modelo integrador.

Estos son los aspectos más relevantes del estu-
dio, y fueron elegidos con la finalidad de exponer
los resultados en forma clara y explícita. En pri-
mer lugar, el nivel de conflictividad -utilizado para
el primero de los grupos de métricas del modelo
integrador- ha sido detectada como la variable
más relevante, dentro de las que son factibles de
relacionar con el grado de aplicabilidad del mo-
delo. En segundo lugar, se consideró conveniente
clasificar los resultados de la evaluación -acerca
de la aplicabilidad de los cuatro niveles de métri-
cas- en cuadro grados, de acuerdo con las si-
guientes características de cada uno:

• Grado 1: Aplicación muy recomendable del mo-
delo integrador, ya que sus cuatro niveles de mé-
tricas responden a las necesidades de
información de los directivos de la organización,
con la finalidad de estructurar una estrategia cor-
porativa y competitiva diversificada, para enfrentar
la conflictividad interna y externa.

• Grado 2: Aplicación recomendable del modelo
integrador, ya que alguno de los niveles de métri-
cas no resultó relevante en la validación, en fun-
ción de la información necesaria para definir y
controlar los objetivos estratégicos, frente a la
conflictividad interna y externa.

• Grado 3: Aplicación medianamente recomenda-
ble del modelo integrador, ya que se verifican sólo
dos niveles de métricas que resultan relevantes
para la estrategia corporativa y de negocios, por la
alta concentración de éstos o por la centralización
operativa de los procesos internos, aún en un en-
torno conflictivo.

• Grado 4: Aplicación poco recomendable del mo-
delo integrador, al observarse que sólo uno de los
niveles de métricas resulta útil, ya que a los facto-
res del grado tres se el suma el bajo nivel de con-
flicto competitivo en una alta concentración de
negocios.
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La presentación de la validación que expone en el
Cuadro 7, permite una evaluación de los factores
que, en cada uno de los casos presentados, gene-
ran condiciones aptas para la aplicación de un
modelo como el propuesto. Esta evaluación cua-
litativa debe ponderar la incidencia de las condi-
ciones del entorno, el nivel de conflictividad, de
incertidumbre y el riesgo, ante la volatilidad de las
variables consideradas en el análisis.

En todos los casos evaluados, se ha observado
que el haber transitado por un proceso de implan-
tación del “Balanced Scorecard” genera condicio-
nes más favorables, para el desarrollo de un
instrumento como el propuesto en este capítulo.
Existen dos factores internos que facilitan la apli-
cación de un nuevo modelo, cuando ya existe uno
anterior implantado: a) la confianza en la herra-
mienta más allá de la supuesta racionalidad que
supone un esquema de métricas; y b) el desarro-
llo de canales de comunicación internos en los
que fluye la información sin interferencias.

En este sentido, es de suma riqueza la evaluación
que los autores Olve, Petri y Roy25 realizan sobre

esta clase de procesos de implantación y el im-
pacto en la cultura organizacional. Al respecto
mencionan que “llegar a metas y acciones para el
próximo año o trimestre implicará una cuestión de
negociación que debería basarse en hechos y su-
posiciones explícitas. Aceptamos que el juego del
presupuesto puede invitar a limitaciones y demo-
ras en admitir que los objetivos no serán alcanza-
dos, pero creemos que un buen cuadro de mando
invita a una discusión seria y dificulta mucho el en-
gaño. Obviamente habrá un elemento de opti-
mismo y elasticidad que no se puede verificar con
hechos. Pero todo el mundo tendrá más claro, por
ejemplo, cómo tienen que reaccionar los merca-
dos o qué nivel de cesión se requiere para que la
lógica del cuadro de mando sea realista. Una vi-
sión común de la estrategia y la lógica del negocio
es necesaria para muchos actores de las empre-
sas actuales, no sólo los directivos sino la mayoría
de empleados. El concepto de confianza ha sido
uno de los más frecuentes en los libros sobre ges-
tión de los últimos años. Los cuadros de mando
sirven para identificar diseños ganadores y demos-
trar que los diálogos de planificación en las grandes
empresas, deben ser un juego de suma cero.” 26

Nombre de las organizaciones Factores claves de los conflictos
internos y externos

Aplicabilidad del modelo
integrador  

Metro Bank Bajo nivel de conflictos internos. Grado 3 

National Insurance Company Amplia variedad de segmentos de
negocios con baja rentabilidad. Grado 3 

Kenyon Stores Distintos ciclos de vida de las 
unidades de negocio. Grado 1 

Info Support

Proveedor interno y monopólico
en Telco frente a la desregulación
del poder de las unidades de
negocio 

Grado 4 

Skandia Apertura en ocho unidades de 
negocio no relacionadas Grado 2 

Chem-Pro Reconversión del sistema de
evaluación de los proyectos Grado 2 

3odarGovitaroproceuqofneledadidréPhceT-IH

Mobil Oil Corporation
División corporativa con 
dieciocho unidades de negocio 
relacionadas

Grado 1 

CIGNA - Property & Casualty
Division 

Concentración de negocios y baja
diversidad de productos Grado 3 

Store 24 Apertura de nuevos canales a
nuevos segmentos de mercado Grado 4 

National Bank Online Financial 
Services

Migración tecnológica en todas las
unidades de negocio Grado 2 

Fannie Mae Concentración de negocios y baja
diversidad de productos Grado 2 

25 Olve, N.; Petri, C.; Roy, J. y Roy, S. (2204) El Cuadro de mando en acción. Equilibrando estrategia y control.
(Ediciones Deusto, Barcelona)

26 Olve, N.; Petri, C.: Roy, J. y Roy, S. (Op.cit.), pp.265-266.
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Nombre de las organizaciones Factores claves de los conflictos
internos y externos

Aplicabilidad del modelo
integrador  

Nova Scotia Power Inc. Concentración de productos en un 
servicio monopólico Grado 3 

Agri-Chem Manufacturing
Industries

Integración vertical sobre el canal
de distribución Grado 1 

Municipio de Charlotte Alto nivel de conflicto político Grado 4
United Way of Southeastern New 
England 

Alto nivel de conflictos en los 
procesos internos Grado 2 

Instituto May Massachusetts Migración sistemas de
información Grado 2 

New Profit Inc.
Desarrollo de equipos 
interdisciplinarios de evaluación
del riesgo y desarrollos técnicos

Grado 2 

Hospital de Niños de Duke
Administración de prestadores y
desarrollo de sistemas de
comunicación con los pacientes

Grado 2 

Hospital Montefiore de la
Facultad de Medicina Albert 
Eisntein

Proceso de descentralización de
las unidades de prestación médica Grado 2 

FMC Corporation Necesidad de una dirección
conglomerada y conjunta Grado 1 

Halliburton Company Integración vertical en la cadena Grado 1
de valor en forma complementaria

Grupo Royal Dutch/Shell
Diversidad de servicios
corporativos a unidades no 
relacionadas de Shell

Grupo 2 

U.S. Department of Energy Baja calidad en la prestación de un 
servicio monopólico Grupo 4 

University of California
Baja calidad en las prestaciones de
las unidades de apoyo 
diversificadas 

Grupo 4 

Financial Services Company Bajo nivel de competitividad. Grado 3 
selanacsolednóisrevnoceRalorotoM

tradicionales de comunicación
Grado 3 

United Parcel Services Baja relación entre los objetivos
operativos y las metas estratégicas

Grado 2 

Winterthur International Baja relación el sistema de
recompensas y las metas
estratégicas

Grado 4 

Texaco Refinery & Marketing Inc. Problemas sindicales con el
sistema de recompensas

Grado 4 

Chemical Retail Bank Migración del criterio de retención
de los clientes hacia los más 
rentables 

Grado 3 

Bank of Tokio – Mitsubishi HQA Traslado de la estrategia
corporativa en las unidades de 
negocio independientes 

Grado 1 

American Diabetes Association Ausencia de unidad cultural y
dirección coordinada

Grado 1 

St Mary de Duluth Baja rentabilidad a partir de la
diversidad de servicios médicos

Grado 1 

Thornton Oil Corporation Diversificación en tiendas de 
conveniencia segmentadas 

Grado 2 

Handleman HDL Conversión de los canales de 
distribución de música

Grado 2 

Saatchi & Saatchi Baja rentabilidad con una alta
descentralización de filiales

Grado 1 

2odarGavitarepodadilibatnetsusajaBocnamA
Crown Castle International Inc. Baja excelencia operativa con

diversificación y especialización
Grado 1 

National City Corporation Alineamiento de la medición del 
desempeño con el cumplimiento
de metas estratégicas

Grado 2 

T.Rowe Price (TRPA) Desarrollo tecnológico para
reconversión del servicio al cliente

Grado 4 
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Nombre de las organizaciones Factores claves de los conflictos
internos y externos

Aplicabilidad del modelo
integrador  

Ingersoll-Rand Falta de integración de la 
diversidad de negocios y marcas

Grado 1 

Tata Auto Plastic Systems Búsqueda de la reducción de
costos en productos de alta calidad

Grado 1 

MDS Toronto Falta de alineamiento operativo Grado 1 
Boise Office Solutions Migración en la propuesta de 

valor al cliente y falta de sinergias
en costos de las unidades de
negocio 

Grado 1 

Thompson Financial Migración tecnológica en
asesoramiento a empresas

Grado 2 

Northwestern Mutual Mejora del flujo de fondos Grado 3 
Volvofinans Problemas de comunicación de la

estrategia corporativa
Grado 3 

Media General Inc. Cambio de negocios tradicionales 
por negocios multimedia

Grado 1 

saledotneimaenilaedatlaFavitkA
estrategias de negocios.

Grado 2 

Ingersoll-Rand Falta de integración de la 
estructura de costos de negocios

Grado 1 

Hilton Hotels Corporation Alineamiento de los hoteles como 
unidades de negocio autónomas 

Grado 2 

Marriott Vacation Club Independencia de las unidades de
negocio obviando posibles
sinergias

Grado 1 

DuPont Engineering Polymers
Division 

Confusión gerencial y operativa 
en el diseño matricial

Grado 1 

Lockheed Martin Corporation Desarrollo tecnológico en 
unidades de negocio 
independientes 

Grado 2 

lanosrepledosimorpmocedatlaFocnabinU
y ausencia de un desarrollo por 
competencias

Grado 3 

Canadian Blood Services Necesidad de mejoras en la
satisfacción del cliente

Grado 3 

aadaicosanóicazitarcorubatlAonoreS
ineficiencias operativas 

Grado 2 

Sears Corporation Necesidad de un cambio cultural
en el servicio al cliente

Grado 3 

LG Philips LCD (LPL) Problemas en la definición de la
estrategia, la gestión del riesgo y
el análisis de escenarios

Grado 1 

3B Chemical Plant Excesiva intensidad del enfoque 
en el control estadístico de la
calidad

Grado 2 

Low Cost Airlines Búsqueda permanente de
excelencia operativa

Grado 3 

Information & Communications
Mobile

Necesidad de una gestión
compartida de unidades 
descentralizadas

Grado 2 

Thai Carbon Black (TCB) Necesidad de mejoras en los
niveles de eficiencia en los 
procesos

Grado 3 

TD Canadá Trust (TCDT) Problemas con la selección de las
mejoras métricas para el control 
estadístico

Grado 3 

Hillside Family of Agencies Falta de sinergia en los costos de
los procesos internos

Grado 3 

Lockheed Martin Corporation Necesidad de alineamiento con los
objetivos estratégicos corporativos

Grado 3 
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El trabajo de validación realizado y presentado en
el Cuadro 7 permite concluir que la aplicación del
modelo integrador, presentado en este capítulo,
es posible en tanto los cuatro aspectos a controlar
sean lo suficientemente identificables y distingui-
bles como para configurar un nivel de métricas
consistente. Para cada aspecto, se configura un
nivel relevante en tanto reúna las siguientes carac-
terísticas:

• Existencia de un nivel de incertidumbre del en-
torno, que permita evaluar el grado de riesgo ex-
terno con alcance reducido y amplio.

• Posibilidades material y cultural para tomar de-
cisiones que impliquen medidas de entropía ne-
gativa, para neutralizar o confrontar la entropía
positiva proveniente del entorno organizacional.

• Existencia de un nivel de conflicto (interno y ex-
terno) que sea identificable y clasificable, de
acuerdo a si es producto de problemas presu-
puestarios, de la asignación des-balanceada de
recursos materiales e inmateriales a cada una de
las unidades de negocio, o si es la consecuencia
de problemas en el alineamiento de los objetivos
estratégicos y los planes de acción, de las cuatro
perspectivas del “Balanced Scorecard”.

• Posibilidad de identificar claramente los procesos
de adaptación que deben generarse en cada unidad
de negocio, para alcanzar los objetivos propios del
posicionamiento estratégico propuesto.

• Capacidad de identificación de variables claves
en la organización, que puedan comportarse
como una condición esencial e inicial de este sis-
tema dinámico, no lineal y complejo, actuando
como el “atractor extraño” en el comportamiento
de algunos factores de la organización.

Si bien estas características permiten definir algu-
nos parámetros para la implantación del modelo
integrador, es posible hacer una apertura de nue-
vas líneas de investigación, que permitirían conti-
nuar con la aplicación del modelo integrador, a
partir de dos preguntas clave:

a) ¿Cuál es el grado de éxito o de fracaso de la
aplicación del modelo integrador en organizacio-
nes que nunca aplicaron otro instrumento estra-
tégico, en aquéllas que ya hubieran aplicado el
“Balanced Scorecard” y en las que ya hubieran
implantado el “Proyecto Delta” para definir las
metas de cada una de las estrategias de negocio
de sus unidades?

b) ¿Cuáles son las posibilidades de complemen-
tación de las herramientas de control de gestión,
en organizaciones que hubieran implantado el mo-
delo integrador, para delinear y controlar los obje-
tivos estratégicos corporativos y de negocios?

Es posible extender nuevas líneas de investiga-
ción, a partir de este modelo integrador, en tanto
y en cuanto, las organizaciones transitan –durante
la primera década del siglo XXI- por caminos con
un alto nivel de conflictos exógenos a ellas y que
pueden llegar a constituirse en problemas endó-
genos, que pueden concluir en un alto nivel de
complejidad en los procesos de toma de decisio-
nes directivas, gerenciales y operativas.

La sustentabilidad de una organización diversifi-
cada, que compite con sus unidades de negocio
en entornos dinámicos y complejos, está basada
en el control de los conflictos presupuestarios, es-
tructurales y de procesos internos. El modelo in-
tegrador presentado puede resultar una buena
herramienta para lograrlo.

Nombre de las organizaciones Factores claves de los conflictos
internos y externos

Aplicabilidad del modelo
integrador  

University of Leeds Necesidad de alineamiento de los
departamentos de servicios con los
objetivos estratégicos

Grado 2 

Luxfer Gas Cylinders (LGC) Amenaza competitiva de 
seguidores en mercados 
emergentes 

Grado 1 

Ricoh Corporation Transformación comercial para la
unificación de unidades de
negocio diversificadas y
descentralizadas

Grado 1 

1odarGaveunanueddadiseceNAEDRON
conducción ante la fusión
y el abrupto crecimiento

Cuadro 7 – Presentación de los resultados de la validación cualitativa del modelo integrador

costos y gestion 76:Maquetación 1  23/09/2010  16:21  PÆgina 24



C O S T O S Y G E S T I Ó N - A Ñ O X I X - N º 7 6 - J U N I O 2 0 1 0 - IAPUCO [ 25 ]

J U L I O C . M A R C H I O N E

V. CONCLUSIONES

1. El comportamiento de las variables del entorno
organizacional, ya sea que se esté analizando el
reducido y más cercano o el más amplio, deriva
en la necesidad de estudiar la secuencia de su
evolución, las relaciones causales entre ellas y su
impacto en la organización en el nivel directivo y
en el gerencial.

2. Si bien el “Balanced Scorecard” de Kaplan y
Norton persigue objetivos de comunicación de la
estrategia, con un diseño y un concepto de base
diferentes al utilizado en el “Proyecto Delta” de
Hax y Wilde II, pueden ser compatibilizados en un
modelo integrador de algunos de los módulos que
los componen.

3. El modelo integrador presentado no persigue
sustituir a los otros dos modelos, en cuanto a la
comunicación de los objetivos estratégicos dentro
de los niveles de la organización.

4. El modelo integrador, al ser elaborado para apli-
car en un universo limitado a las características de
los sistemas dinámicos, no lineales y complejos,
propone construir un primer nivel de indicadores
que exponga las condiciones inestables del en-
torno reducido y del entorno amplio de la organi-
zación. Esta exhibición se complementa con el
detalle de las medidas que se realizarán (denomi-
nadas “anentrópicas”) para confrontar o neutrali-
zar la entropía positiva que proviene de ese
entorno inestable y complejo.

5. En el modelo propuesto se incluye el objetivo,
de medir los efectos de los posibles desacoples y
conflictos internos presupuestarios, que se gene-
ran a partir de las combinaciones de negocios en
corporaciones diversificadas.

6. Uno de los aspectos del “Proyecto Delta” in-
cluido en el modelo integrador, es el objetivo de

medir las consecuencias de los procesos de
adaptación, a abordar en cada una de las unida-
des de negocio para alcanzar las metas plantea-
das dentro de su ámbito competitivo.

7. En el modelo integrador se incorpora el objetivo
de hacer un seguimiento del comportamiento de
aquellas variables críticas de los negocios su en-
torno, a partir de la presunción acerca de la exis-
tencia de condiciones esenciales e iniciales en los
sistemas complejos.

8. El modelo integrador presenta cuatro niveles de
métricas, en un cuerpo homogéneo y guardando
la lógica –en la presentación- del agrupamiento de
toda la información sobre la base de la clasifica-
ción de las propuestas de valor de las unidades
de negocios del “Proyecto Delta”: Mejor Producto,
Solución Integral al Cliente y Consolidación del
Sistema.

9. La validación del modelo en el ámbito de las or-
ganizaciones, se realizó en cada una de las que han
sido investigadas por los autores Kaplan y Norton.
Los resultados de la investigación arrojan varios
grados de aplicabilidad del modelo integrador, en
función del nivel de complejidad del entorno y las
características de la diversificación corporativa y la
descentralización de su estructura.

10. En el futuro es posible avanzar en la investiga-
ción acerca del impacto del sistema de métricas
del modelo integrador, en el proceso decisorio di-
rectivo y gerencial, teniendo en consideración las
posibles variantes en cuanto a la ponderación de
la importancia de cada uno de los cuatro niveles y
el grado de compatibilización con los instrumen-
tos de comunicación –que se estén utilizando en
la organización- de los objetivos estratégicos cor-
porativos y competitivos de las unidades de ne-
gocios.
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TEMAS DE COSTOS Y GESTIÓN
EN IAPUCO

La revista de nuestro querido IAPUCO me ha invi-
tado a expresar a través de sus páginas algunas
reflexiones sobre temas que interesan a nuestra
disciplina, en mi carácter de socio fundador del
Instituto y e integrante del grupo inicial de docen-
tes que lo fueron consolidando.

La espléndida realidad actual del IAPUCO es
sobre todo el fruto de la visión y la pasión docente
y de investigación de sus fundadores y de la acep-
tación y adhesión de los profesionales que se fue-
ron incorporando con el correr de los años para
participar en un ambiente abierto a debates sobre
apasionantes temas de nuestra disciplina.

Esa amplitud de miras y el sano interés por el
afianzamiento de la Institución del grupo fundador
y el entusiasmo y adhesión de los jóvenes permitió
el natural recambio generacional en la dirección
del IAPUCO, lo que proporcionó el impulso nece-
sario para alcanzar la actual realidad.

La actividad de los jóvenes incorporados al IA-
PUCO durante estos más de treinta años, consti-
tuyen una satisfacción y orgullo para quienes un
lejano día pasamos a la acción en pos de una idea
que sonaba utópica.

Para responder a esta honrosa invitación, me ha pare-
cido oportuno presentarles tres enfoques temáticos:

1º) Un tema que si bien es comentado en los co-
rrillos de reuniones o congresos, raramente es tra-
tado “oficialmente”. Lo he titulado “Informes para
la gestión”.

2º) Unas reflexiones personales sobre las conclu-
siones resultantes de un tema reiteradamente ob-
jeto de debate en muchos congresos, “Costeo
variable-Costeo por absorción”.

3º) Un aporte nuevo, aún no expuesto ni debatido
en nuestros congresos, sobre el que espero opi-
niones de mis colegas: “El costo de oportunidad
en decisiones de gestión”.

Con el desarrollo del primer tema pretendo que al-
guna vez hablemos claramente de la intencionali-
dad y objetivos de nuestros informes, con el
segundo señalar el análisis final de nuestros fruc-
tíferos debates sobre un tema que fuera convo-
cante, y con el tercero indicar que después de
más de treinta años quedan temas cuyo trata-
miento aseguran la continuación de la vida y la di-
námica de nuestro querido IAPUCO.

OSCAR E. BOTTARO
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INFORMES PARA LA GESTIÓN

En mi actividad docente siempre reservé el tér-
mino “Contabilidad” para referirme a la disciplina
técnica que forma parte del sistema informativo
de una organización, que utiliza la técnica de Par-
tida Doble, y registra las operaciones cumpliendo
rigurosamente las normas técnicas dictadas por
los organismos que regulan la profesión contable.

A los efectos de la gestión, la organización utiliza
además otro tipo de informes no sujetos a ninguna
norma. A toda esta información extracontable la
conozco como “Informes para la Gestión”, preten-
diendo con ello no originar confusiones terminoló-
gicas entre mis interlocutores. Es por esa razón
que he rechazado la utilización de términos como
“Contabilidad de Gestión” o sus similares. La con-
tabilidad responde a normas, mientras que la in-
formación para la gestión es creativa y no
responde a normas determinadas.

Hecha esta salvedad, entro en el tema. Siempre
me preocupó la distinta percepción que tienen los
empresarios y los profesionales contables sobre
cuestiones tan básicas como “Ganancia”, “Capi-
tal” y “Rendimiento sobre la inversión”, y que en
mi opinión contribuyen a la desconfianza de los
primeros sobre la calidad de los valores incluidos
en los Estados Contables.

Esto motivó que para el Congreso del IAPUCO de
Rosario en el año 2000 elaborara un trabajo que
presentaba el problema utilizando una supuesta
anécdota, que me permito transcribir.

UNA HISTORIA DE BARRIO.
ANTECEDENTES

Lucas Pacioli y el Pícaro Fernández fueron com-
pinches desde chicos, cuando los respectivos pa-
dres fueron a vivir en casas contiguas en un barrio
en Choele-Choel, ciudad de la provincia de Río
Negro. Durante la primaria fueron juntos al mismo
colegio en el turno mañana y durante la tarde se
dedicaron a todas las travesuras propias de la
edad.

Para iniciar el secundario, Lucas, obedeciendo
quizás a un llamado ancestral, ingresó en la Es-
cuela de Comercio, mientras que el Pícaro fue
anotado por sus padres en el Colegio Nacional
con miras a obtener su bachillerato. Si bien en el

colegio mostraron distinto interés (Lucas muy es-
tudioso y el Pícaro sólo tratando de zafar), conti-
nuaron sus habituales reuniones y los domingos
compartían el mismo tablón en la cancha de fút-
bol.

Esta despreocupada vida se terminó cuando
ambos concluyeron el 5º año secundario, y debie-
ron tomar una más seria decisión sobre sus res-
pectivos futuros. Lucas lo pensó menos, porque
siguió con su impulso innato e ingresó en la Uni-
versidad, más precisamente en la Facultad de
Ciencias Económicas y se ubicó en una pensión
de estudiantes en la ciudad de Buenos Aires. El
Pícaro Fernández, más atraído por la calle que por
los libros, mientras pensaba que rumbo tomar, y
sin tomar concientemente una decisión, realizó
durante ese primer año de bachiller trabajos es-
porádicos que le conseguía su padre, que trataba
de que su hijo sentara cabeza e hiciera algo de
provecho.

Lucas rindió bien todos sus exámenes del primer
año de la Facultad, mientras que Pícaro, atendido
y alimentado por sus padres, había ahorrado de
sus varios trabajos $ 10.000 que tenía en su ro-
pero y que constituía su único capital. Para las
fiestas de fin de año vuelve Lucas a su ciudad, y
se reencuentran los amigos.

Días después de la Navidad de ese año, mientras
tomaban cerveza en el bar de la esquina de sus
casas, Pícaro y Lucas conversaban sobre la posi-
bilidad que tenía el primero de iniciar algún tipo de
actividad por su cuenta, sobre la base de ese ca-
pital que había reunido, y Lucas se ofrece a ase-
sorarlo, teniendo en cuenta la formación
profesional que iba adquiriendo en la gran ciudad.
Dejando esa promesa, Lucas regresa a Buenos
Aires.

SIGAMOS A PÍCARO.
Y ESCUCHEMOS UN DIÁLOGO

Fue un año de mucho trabajo para el chico Fernández.
Alquiló un salón en las afueras de Choele, donde deci-
dió poner un boliche bailable, pensando en que tenía
ya una clientela cautiva entre sus muchos amigos y
amigas que había conseguido merced a su simpatía y
tiempodisponibleparadedicarsea lavidaen lacalle.En
esenegocio invirtióen losmueblesyequiposdemúsica
sus únicos $ 10.000.
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A Pícaro le fue muy bien, porque su negocio se vio
favorecido por la lealtad de sus amistades ante-
riores, que se acrecentaron con los nuevos clien-
tes. A fin de ese año apareció Lucas por el pueblo
muy conforme por haber aprobado las asignatu-
ras del segundo año en la Facultad, y fue a saludar
a su siempre buen amigo.

Luego de los saludos y comentarios sobre al vida
de cada uno de ellos, tiene lugar este diálogo:

Lucas: ¿Cómo te va con el negocio?
Pícaro: Creo que muy bien y es buen momento
para que con tu preparación en la Universidad me
puedas confirmar mis estimaciones sobre la mar-
cha del boliche. En pocas palabras, durante el
año, mis ingresos, siempre de contado porque no
fío a nadie, fueron de $ 1.000.000, mientras que
pagué facturas por los comestibles y bebidas,
gastos de luz, alquiler, calefacción, servicios de
reparaciones, y toda otra cuestión por un total de
$ 200.000.
Lucas: ¿Estás seguro? Si fuera así, tendrías que
tener en tu poder esa diferencia de $ 800.000.
Pícaro: Y es así. Dentro de los costos que te dije
figura la factura por el alquiler de la caja de segu-
ridad en el Banco, y efectivamente, tengo allí en
dólares los $ 800.000.
Lucas: Entones si tus ingresos fueron $ 1.000.000
y tus costos $ 200.000 vos has ganado $ 800.000.
Pícaro: ¿Estás seguro?....... Quizá tengas razón,
por cuanto seguramente algo has aprendido en
la Facultad. Pero yo hago otro cálculo.
Lucas: ¿Qué cálculo?
Pícaro: Yo sé que empecé el año con los $
10.000, y ahora tengo esos $ 10.000 invertidos en
las instalaciones, $ 800.000 en el Banco y varios
clientes que me quieren comprar el negocio, ofre-
ciéndome $ 1.500.000 para que se los transfiera.
Si yo quisiera abandonar el boliche para dedi-
carme a otra cosa, juntaría los $ 800.000 que he
ahorrado mas $ 1.500.000 por la transferencia. Si
a estos $ 2.300.000 le resto mi capital inicial, creo
que es la ganancia obtenida en esta actividad.
Lucas: Tenés un error. El plus que te ofrecen por
la transferencia es un valor llave, que los contado-
res no lo registraríamos si llevaras libros, porque
no es una ganancia realizada.
Pícaro: ¿Realizada?. ¿No me habías dicho que la
ganancia era algo así como “un incremento neto
de patrimonio en un período”? Yo creo que mi

patrimonio hoy es más que los $ 800.000 que
tengo guardados en el Banco y los $ 10.000 en
instalaciones. Pero, bueno, no tiene mucha im-
portancia para mí el saber una cifra exacta. Estoy
muy conforme con lo que he obtenido y te agra-
dezco tu asesoramiento en cuanto al resultado de
mi negocio.

SIGUE PASANDO EL TIEMPO.
Y CONTINÚA LA HISTORIA
DE LOS AMIGOS

Transcurrió un nuevo año. Al final del mismo Lucas
lo encuentra a Pícaro no tan eufórico como
cuando se despidió de él a comienzos de Enero.
El diálogo que nos interesa fue algo así como:
Lucas: Te noto algo preocupado. ¿Cómo van las
cosas por tu negocio?
Pícaro: No tan bien como al principio. Este año
otro muchacho puso una disco que me hace com-
petencia. Mis ingresos fueron de $ 300.000 y la to-
talidad de los costos me significó desembolsos
por $ 200.000.
Lucas: Es problema de la globalización y la com-
petencia. Pero de cualquier manera, el negocio to-
davía es rentable porque has ganado $ 100.000.
Además este año he estudiado en la Facultad la
cuestión de la rentabilidad y te puedo asegurar
que ganar $ 100.000 con un capital de $ 10.000
invertido en instalaciones significa lograr un rendi-
miento del 1.000%. En estos años difíciles es re-
almente una hazaña.
Pícaro: Mirá Lucas, dejando de lado que los $
800.000 que según vos yo gané el primer año los
invertí en otros negocios, a principios de año yo
tenía la alternativa de retirarme de esta actividad
transfiriendo el negocio y llevándome otros $
1.500.000. Como decidí quedarme en esto, yo
creo que esa cifra es lo que puse como capital ini-
cial del boliche en el período. Aún aceptando tu
estimación de que yo gané la suma de $ 100.000
en este año, el rendimiento sería el 6,66% y no el
1.000%.
Lucas: No, Pícaro. No podés tomar como capital
inicial el valor llave autogenerado durante el primer
año. Así que insisto en que has obtenido un ren-
dimiento del 1.000%. Pero además, me da la im-
presión que seguís dudando de la cifra de
ganancias que yo te he determinado, de $
800.000 en el primer año y de $ 100.000 en este
último
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Pícaro: Si el primer año dudé sobre tus estima-
ciones, este año no dudo en pensar que te han
enseñado mal o has aprendido peor. Si a princi-
pios de año por el solo hecho de transferir el ne-
gocio me daban $ 1.500.000 y hoy solo podría
sacar $ 200.000, me parece evidente que por pér-
dida autogenerada de llave yo sufrí un quebrando
de $ 1.300.000, compensado solo en parte con
los $ 100.000 que vos llamás utilidad y que yo la
considero solo como ganancia producto de las
operaciones, y que es solo parte del resultado
económico.
Lucas: Me descolocás un poco con tu argumento
de que hay una ganancia operativa, a la que pre-
tendés sumar o restar las variaciones del valor
llave ocurridas en el ejercicio. Porque según tu ra-
zonamiento este año considerás que has perdido,
y en consecuencia el rendimiento es negativo. ¿es
así?.
Pícaro: Efectivamente. Te agradezco tus informa-
ciones y asesoramiento sobre mi actividad, pero
te pido que en adelante volvamos a hablar como
en otros tiempos de fútbol, de mujeres, de asados
o de cualquier otro tema que no se relacione con
mi actividad comercial, por la que ahora estoy pre-
ocupado.

Después de esta conversación Lucas se volvió a
Buenos Aires preocupado por lo que él entendió
como una dificultad suya para convencer a su
amigo, mientras que el Pícaro Fernández siguió
con sus negocios.

AHORAESCUANDOABANDONAMOS
NUESTRA HISTORIA, PARA
BRINDAR NUESTRA OPINIÓN
SOBRE EL TEMA

Mediante esta anécdota pretendo destacar la dis-
tinta percepción de los conceptos de “ganancia”,
“capital” y “rendimiento” por parte de los interesa-
dos en información.

El empresario vive su “realidad económica”, tal
como en la historia narrada la percibe Pícaro Fer-
nández, mientras que el experto contable registra
las operaciones del negocio utilizando la técnica
de la partida doble bajo las normas de sus orga-
nismos profesionales y obtiene como producto los
Estados Contables.

En la universidad, a los alumnos de la carrera con-
table normalmente se les presenta la situación
solo desde el ángulo óptico del cumplimiento de
normas de registración, sin hacer referencias al
campo visual del empresario sobre los conceptos
básicos señalados.

En otras palabras, es necesario reconocer que
la Contabilidad no tiene como finalidad re-
presentar la realidad económica. Este reco-
nocimiento no significa ningún demérito para
la misma, ya que indudablemente la Contabili-
dad es la insustituible e inigualable herra-
mienta de control de operaciones de una
organización. En realidad, ella apunta a regis-
trar las operaciones del negocio con fines de
control de acuerdo con las normas contables
para obtener sus productos, los Estados Con-
tables, como información para satisfacer ne-
cesidades de terceros al ente. Esta
información es solo complementaria del resto
de los “Informes para la gestión” que el em-
presario necesita utilizar para una eficiente
gestión de su negocio.

En el cuadro 1, se expone la información refe-
rida en la anécdota, con la percepción de los
conceptos mencionados, valorizados con el
criterio contable a la izquierda y con la visión
de la realidad económica a la derecha, consi-
derando el retiro de las “utilidades contables”
al fin de cada ejercicio.

Ahora bien, esa distinta percepción no cambia la
realidad. Pero es necesario tener bien en claro que
para la toma de decisiones no resulta pertinente la
visión contable de la ganancia, ni del capital ni del
rendimiento obtenido por el mismo durante los
ejercicios económicos.

En consecuencia, para asesorar en la gestión el
profesional debe apoyarse sobre todo en esa in-
formación extracontable, que integra lo que deno-
mino Informes para la gestión. Solo de esa
manera podrá generar la confianza del cliente en
las habituales reuniones de consulta. Por ello es
muy importante que los futuros profesionales co-
nozcan ya desde la universidad la existencia de
estos dos puntos de vista para analizar los con-
ceptos que hemos abordado.
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Como conclusión, recordemos que conceptual-
mente se acepta que una ganancia es un incre-
mento neto de patrimonio neto. Pero debe
reconocerse que la ganancia proviene por lo
menos de dos fuentes. La primera es el resul-
tado de operaciones de la empresa, tanto inter-
nas (por ejemplo, producción) como en sus
relaciones con su contexto (por ejemplo, ven-
tas), y que denominamos resultado operativo.
La segunda es el incremento de valor de la em-
presa que es percibido por el mercado (incre-
mento del valor llave).

Cuando se pretende determinar la rentabilidad, re-
lacionando la ganancia con el patrimonio, resulta
lógico que este último esté integrado no sola-
mente por los elementos tangibles, sino por todos
los intangibles, cualquiera fuere su origen.

Resulta evidente que para establecer cualquier
tipo de relaciones referidas a la estructura patri-
monial y/o los resultados económicos, se deben
considerar todos aquellos elementos que integran
los distintos conceptos, olvidando para estos fines
lo que señalan las normas contables que apuntan a
otros objetivos. Precisamente, por apuntar a otros
objetivos no es atinado pretender que sean idóneos
para los que estamos considerando.

Es esta una cuestión que se debería tener muy en
cuenta en la formación de nuestros alumnos, para
que sepan distinguir la realidad económica de los
cuadros para análisis resultantes de los “ratios”
obtenidos de la exposición de los estados conta-
bles, tal como se enseña en la Universidad, y que
resultan del estricto cumplimiento de las normas
de contabilidad.

Cuadro 1
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COSTEO VARIABLE-
COSTEO POR ABSORCIÓN

Este tema fue centro del temario en varios Con-
gresos y objeto de tratamiento en gran cantidad
de artículos elaborados por los profesionales in-
teresados en la temática de los costos. Debates
intensos, argumentaciones fundamentadas, dis-
crepancias, acuerdos puntuales, todo ello sirvió
para mantener en vivo el interés sobre el tema. No
es mi propósito reiterar aquí los argumentos de
esos debates, sino extraer alguna conclusión
sobre el asunto.

Con el transcurso del tiempo, y haciendo un aná-
lisis del tratamiento de esta cuestión, me queda la
sensación que el tema podría haberse reducido
en su tiempo de debate si se hubieran tenido en
cuenta 2 cuestiones:

Primero:
Que era falaz presentar la disyuntiva de definir si
un método es más correcto que el otro.
El motivo subyacente de la discusión era la pre-
tensión por parte de los auspiciantes del costeo
variable de que una determinada figura de Costo
(el costeo por absorción), útil para la valuación al
costo a los fines de la Contabilidad, fuere también
idónea para satisfacer las necesidades de la ges-
tión de empresa en la toma de decisiones. Al de-
mostrar que para esos otros fines no era
pertinente, denostaban como no válido el método
de absorción.

Hay coincidencia entre los expertos en que exis-
ten tantas figuras de costo como finalidades se
persigan con su utilización.

En consecuencia, entendemos que la primera pre-
gunta debió ser; ¿para qué fin necesitamos cono-
cer un costo?
Evidentemente, si es para determinar costos uni-
tarios para la valuación al costo de los inventarios,
y por ende para su utilización en el resto de las re-
gistraciones contables, la figura de costo a obte-
ner era la proporcionada por el costeo por
absorción. Allí tienen aplicación las técnicas de
distribución de costos fijos entre las unidades de
costeo, tal como las ha desarrollado la Contabili-
dad de Costos.

Si, en cambio, el motivo es conocer un costo para la
toma de decisiones gerenciales, es obvio que el pro-
cesamiento del costeo por absorción seguramente no
es útil, ya que para esta otra finalidad solo necesita-
mos conocer la parte variable del costo de la unidad
de costeo en cuestión, sin ningún tipo de distribución
previa sobre la misma de los costos fijos o de estruc-
tura. Ello sirve para calcular la contribución marginal
unitaria, que referida a la magnitud de los costos de
estructura a cubrir en el período, ayudarán para la
toma de decisiones puntuales.

Evidentemente sobre la base del mismo banco de
datos, la contabilidad realiza un procesamiento
para atender a sus fines, respetando las normas
profesionales, mientras que para la gestión, sin
ataduras de normas, es obvio que dado su dis-
tinto objetivo, el procesamiento de los datos bien
puede ser diferente.

Segundo:
No se consideró suficientemente el hecho que el
Análisis Marginal y sus herramientas fueron pen-
sados y creados muchos años antes que apare-
ciera la pretensión de emplear en la Contabilidad
el método de Costeo variable.
Es más, en las discusiones en los Congresos y en
muchos artículos o publicaciones se presentó
erróneamente al Análisis Marginal como un pro-
ducto resultante de la aplicación del método de
costeo variable que se proponía.

En mi opinión, la comprobación palmaria de la
falta de “esencia” del tema en discusión, debido a
su presentación como un falso dilema, quedó de-
mostrada posteriormente con la edición de “El
comportamiento de los costos y la gestión de la
empresa”1 , que escribí en colaboración con los co-
legas Hugo Rodríguez Jáuregui y Amaro Yardín. En
dicho libro se presentan las propuestas para el tra-
tamiento de distintas decisiones propias de la ges-
tión aplicables en cualquier organización, basadas
en el Análisis Marginal, sin hacer ninguna alusión a
que tipo de costeo se usa en la contabilidad.

En pocas palabras, el manejo de las herramientas
del análisis marginal es de aplicación independien-
temente del sistema contable de costeo utilizado.

Afortunadamente, este es un tema que creo que
hoy solo merece un reconocimiento histórico.

Bottaro O., Rodríguez Jáuregui H. y Jardín A.: “El comportamiento de los costos y la gestión de la empresa”, Editorial
La Ley, Buenos Aires, 2004
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EL COSTO DE OPORTUNIDAD
EN DECISIONES DE GESTIÓN

1. INTRODUCCIÓN

La gestión de empresas implica la toma de deci-
siones. Es ese el punto sustancial de esa labor,
que hace al éxito o fracaso de esas organizacio-
nes.

La necesidad de tomar decisiones en una gestión
de empresa aparece cuando se vislumbran alter-
nativas de acción, y se pretende tomar la que
mejor convenga a sus objetivos e intereses.

En este trabajo nos vamos a referir solo a una de
aquellas decisiones donde la elección de una al-
ternativa entre más de una, supone desechar las
restantes.

Es obvio que cada alternativa puesta en análisis
supone ingresos y costos en valores monetarios,
y por ende, resultados económicos.

En consecuencia, en este tipo de situaciones, al
optar por una alternativa, se está dejando de per-
cibir el resultado que hubiera proporcionado la al-
ternativa desechada.

Ese resultado que se deja de obtener, al no haber
optado por la alternativa desechada, constituye lo
que se ha denominado el costo de oportunidad de
la alternativa elegida.

La determinación de su cuantía referida a una
correcta unidad de análisis, cobra importan-
cia durante el análisis de la toma de decisión,
por cuanto afecta directamente los resultados
económicos, que son la base sobre la cual
normalmente se apoya la elección de una al-
ternativa.

Hemos tomado como ejemplo de decisiones la si-
tuación donde se puede analizar en una empresa
que trabaja al por mayor la conveniencia o no de
trabajar también como minorista.

Definiremos conceptualmente al Costo de
Oportunidad y nos referiremos a las modalida-
des usuales de su consideración en el análisis
de la alternativa.

2. COSTO DE OPORTUNIDAD

Por su claridad y concisión queremos destacar la
definición que dejó, en un viejo y valioso artículo ,
el Dr. Pedro F. J. Pavesi

3. ALTERNATIVAS EN ANÁLISIS.
VENTA MASIVA O AL DETALLE

La evaluación de las alternativas para esta toma
de decisión, puede estar motivada por distintas
situaciones. En efecto, puede significar:

a) Pasar del estado de productor-vendedor a un
único cliente sin costos de comercialización a la
etapa de productor-distribuidor mayorista.
b) Pasar de ser exclusivamente distribuidor ma-
yorista a vender también al por menor.
c) En general, pasar de una posición determinada
a otra, dentro de la cadena productiva.

Debemos tener en cuenta que no solo una mejora
de tipo económico puede ser el objetivo para que
una empresa analice esta decisión. No obstante,
a nuestros efectos, abordaremos el tema dando
por supuesto la prioridad de dicho objetivo.

En consecuencia, analizaremos la conveniencia o
no de pasar de un etapa a otra solamente te-
niendo como objetivo de obtener una mejora en
los resultados económicos.

El pase a trabajar en una etapa siguiente significa
una creación de valor en la cadena productiva, y
por ende supone siempre un incremento en los
precios de venta.
Pero también es cierto que pasar de una etapa a
otra normalmente implica aceptar un incremento
en los costos fijos o de estructura, y eventual-
mente además en los costos variables propios de
la nueva etapa o proceso.

Sobre la base de este concepto de Costo de
Oportunidad, desarrollaremos nuestro trabajo.

Dadas dos alternativas, tomadas entre un
conjunto determinado de alternativas dis-

ponibles para el decididor, el costo de
oportunidad por elegir alguna de estas
dos alternativas (la referida) es el resul-
tado correspondiente a la otra que no es

elegida (la de referencia)

2 Pavesi, Pedro F.J. :”El costo de oportunidad”, Revista Contabilidad y Administración, Tomo VI, pág. 493 y sgtes, Edito-
rial Cangallo, Buenos Aires, 1980.
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costos y gestion 76:Maquetación 1  23/09/2010  16:21  PÆgina 34



C O S T O S Y G E S T I Ó N - A Ñ O X I X - N º 7 6 - J U N I O 2 0 1 0 - IAPUCO [ 35 ]

O S C A R E . B O T T A R O

Es fácil de observar que solo convendrá a los fines
de la empresa decidir ingresar en la nueva etapa
si en la misma se obtienen en la venta suficientes
contribuciones como para cubrir el incremento de
los costos que esto origine, es decir, el incre-
mento en los costos fijos o de estructura ( CE) y
en los costos variables (cvu2) propios del nuevo
proceso o etapa.

Obviamente, para que una alternativa en estudio
merezca el análisis a los efectos de una decisión,
el incremento en los precios de venta debe ser
mayor que el respectivo costo variable que hay
que adicionar en la nueva etapa. En otras pala-
bras, debe existir un incremento en la contribución
marginal.

La pregunta, para entrar a considerar la decisión,
es: ¿a partir de qué volumen de actividad en la
nueva etapa, los ingresos de ésta cubren sus cos-
tos específicos? Es decir, ¿cuándo el nuevo pro-
ceso alcanza su equilibrio?

Con referencia a esta cuestión, en trabajos ante-
riores hemos señalado3:

En este artículo no nos referiremos al caso parti-
cular y poco probable de una empresa dedicada a
un único producto, sino que generalizaremos el
análisis para cualquier empresa con productos
múltiples.

Aplicando conceptos del análisis marginal el re-
sultado económico (R) de una empresa, cuya fun-
ción está graficada en el cuadro 1, se determina
así:

siendo:
V: monto de ventas en el período.
mc: contribución marginal por cada peso de ventas.
CE: costos fijos o de estructura del período.

En empresas con actividad comercial, la contribu-
ción marginal por peso de venta, resulta de la apli-
cación de un margen de marcación (m) sobre
cada peso de costo de adquisición

“Como concepto básico, podemos enun-
ciar que se considerará que un sector o

proceso se encuentra en equilibrio
cuando alcance un nivel de actividad tal

que el resultado de la empresa en su con-
junto, con inclusión de ese proceso, sea
el mismo que si dicho proceso no exis-
tiera o, dicho de otro modo, el nivel en el
cual los ingresos adicionales generados
por el proceso en evaluación sean idénti-
cos a los costos adicionales originados

por el mismo”.

Ganancias

0

CE

Pérdidas

R = ( V . mc ) – CE

CUADRO 1

 V.mc – CE

Ahora bien, suponiendo que esta empresa analice
la posibilidad de incorporar una etapa siguiente,
debe considerar que debe cubrir los nuevos cos-
tos. Esto significa que la curva de sus resultados
tendrá una mayor pendiente originada por el
mayor valor de la contribución marginal, aunque
inicie su desplazamiento desde un punto de ma-
yores costos de estructura.

En un determinado nivel de ventas (VIR) se igualan
los resultados de ambas alternativas, tal como
aparece graficado en el cuadro 2.

Ganancias

0

CE1

CE2 Pérdidas

VIR

CUADRO 2

V.mc1 – CE1

V.mc2 – CE2

3Bottaro O., Rodríguez Jáuregui H. y Yardín A.:”El comportamiento de los costos y la gestión de la empresa”,
páginas 249/250, Editorial La Ley, Buenos Aires, 2004.
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De decidirse por ingresar en la nueva etapa, con
mayor margen de marcación (m2), aparecerá el in-
cremento en los costos de estructura (∆CE) y la
incidencia en cada peso de venta de los otros
costos variables (cv2)

¿Cuándo, después de tomar la decisión de ingresar
en una nueva etapa, la empresa obtiene los mismos
resultados que hubiera obtenido antes de la deci-
sión? En otras palabras, ¿cuál es el nivel de ventas
en el que encuentra su equilibrio el nuevo sector?

Obviamente, cuando R1 = R2, es decir:

4.2.SegundafiguradelCostodeoportunidad
El costo de oportunidad también puede referirse
en lugar de a $ 1 de venta, a las unidades físicas
vendidas en $ 1 y, en ese caso, la cifra de venta
que se toma para declarar en equilibrio el nuevo
sector incorporado es determinado así:

El costo de oportunidad son los centavos que se
dejan de obtener por cierta cantidad física de pro-
ductos, que ahora se vende con el nuevo margen.

Con este criterio, efectivamente la empresa ob-
tiene el mismo resultado económico que antes de
incorporar el nuevo sector, pero en un nivel de
ventas mayor que antes de implantar la nueva
etapa o proceso, y debiendo incurrir en mayores
costos variables que en la situación original.

Realizando las operaciones algebraicas, dejando
como incógnita la cifra de ventas (Ve

sector) nece-
sarias para lograr el punto de equilibrio, obtene-
mos:

Como hemos expresado, consideramos que un
sector está en equilibrio cuando el resultado de la
empresa es el mismo que si el sector no se hu-
biera incorporado. Esto ocurre cuando se alcanza
este nivel de ventas (Ve).

El tercer sumando del segundo término del deno-
minador es la contribución que se deja de percibir
al trabajar en la nueva etapa, es decir el costo de
oportunidad.

La unidad de análisis tomada para mantener la co-
herencia entre el resultado buscado (Ve

sector) y la
contribución indicada en el denominador es un
peso de ventas.
Efectivamente, con la modalidad de ventas origi-
nal la empresa obtenía $ 0,30 de contribución
por cada $ 1,30 de ventas, es decir por cada
$ 1 de venta.

Este costo de oportunidad se refiere a la contribu-
ción que se recibía originariamente por cada $ 1
de venta, y que deja de obtener si la venta es al
por mayor.

Con este razonamiento, la empresa obtiene el
mismo resultado económico que antes de incor-
porar el nuevo sector, en el mismo nivel de ventas.

4. EL COSTO DE OPORTUNIDAD
EN LA DECISIÓN SOBRE VENTA
MASIVA O AL DETALLE

De la lectura de la bibliografía sobre esta cuestión,
surge que hay dos formas de aplicar el cálculo del
costo de oportunidad, para la determinación del
punto de equilibrio de la nueva modalidad a incor-
porar. Analizaremos cada una de ellas.

4.1.PrimerafiguradelCostodeoportunidad

La empresa antes de adoptar la decisión tiene
este Resultado

A partir de ese nivel (VIR), los resultados obtenidos
por haber adoptado la nueva modalidad, serán
mayores que si no hubiera adoptado la decisión
de ingresar en la nueva etapa. Pero recién en ese
volumen de ventas (VIR), las ventas originadas
por la nueva modalidad de comercialización per-
miten a la empresa, tomada globalmente, mante-
ner el resultado que obtenía antes de la decisión.

Esta conclusión es coherente con la definición de
equilibrio sectorial que hemos mencionado.
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4 Bottaro O., Rodríguez Jáuregui H. y Yardín A.: El comportamiento de los costos y la gestión de la empresa”, pág. 264,
Editorial La Ley. Buenos Aires, 2004

Este segundo método de cálculo ha sido utilizado
en otros trabajos de nuestra autoría4 , aunque re-
conocemos que tiene la debilidad de expresar
equilibrio del sector o proceso a incorporar, sujeto
siempre a la exigencia de un incremento en el nivel
de ventas e incurrir en consecuencia en mayores
costos variables.

Además, en este método se vulnera la correlación
que debe existir entre la unidad de análisis en que
se expresa la contribución marginal unitaria que
aparece en el denominador de la fórmula y la uni-
dad en que queda expresado el resultado. Esta “li-
cencia” conceptual” quedará evidenciado al
referirnos a los resultados de la aplicación de
ambos criterios en el ejemplo que se incluye más
adelante.

No obstante, a los efectos de la gestión, y como
apoyo a la toma de decisiones, reconocemos que
también puede ser utilizada, pero en ese caso, te-
niendo en cuenta que además hay que analizar
las posibilidades de que la empresa pueda incre-
mentar su cifra de ventas y disponer de capacidad
financiera suficiente para soportar los mayores
costos variables para el logro de la finalidad.

5. EJEMPLO DE APLICACIÓN

Para una mejor exposición de las diferencias que
resultan de tomar el primero o el segundo criterio
para la figura de Costo de Oportunidad en los
casos de venta masiva o al detalle, trabajaremos
con estos datos:

Datos:
Una empresa mayorista, con un margen de mar-
cación ponderado para su mezcla de ventas de
0,3 (30% sobre sus costos variables) y con una
venta de $ 666.000 soporta costos fijos o de es-
tructura de $ 108.000.

Esta empresa analiza la posibilidad de abrir loca-
les para la venta directa al público, pensando apli-
car en esas ventas minoristas un margen de
marcación de 0,9 sobre los mismos costos.

Para ello deberá incrementar en $ 30.000 sus ac-
tuales costos de estructura, mientras que las ven-
tas en la nueva modalidad le representarán un
incremento de costos variables equivalentes al
5% de la facturación minorista.

Consigna:
Determinar el punto de equilibrio de la modalidad
a establecer, para que la empresa, en su conjunto,
mantenga la actual utilidad.

5.1. Determinación de la utilidad actual
de la empresa

R = ( 666.000 . 0,23076923 ) - 108.000

5.2. Resultado de aplicar la primera
figura de Costo de oportunidad

Determinación del punto de equilibrio sectorial

donde:
∆CE: es el incremento de los costos de estructura
al decidir trabajar también como minorista.
m1: es el margen de marcación sobre costos de
las ventas mayoristas.
m2: es el margen de marcación sobre los mismos
costos para las ventas al por menor.
cv2: es la incidencia de los nuevos costos
variables sobre cada peso de venta en la modali-
dad minorista.

Reemplazando los símbolos de la fórmula por los
valores tenemos:
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5.3. Resultado de aplicar la segunda
figura de Costo de oportunidad

Determinación del punto de equilibrio
sectorial

La fórmula utilizada es:

La unidad de análisis tomada para mantener la co-
herencia entre el resultado buscado (Ve

sector) y la
contribución indicada en el denominador es un
peso de ventas.
Efectivamente, con la modalidad de ventas
original la empresa obtenía $ 0,30 de contribución
por cada $ 1,30 de ventas, es decir por
cada $ 1 de venta.

El cálculo de este costo de oportunidad, se refiere
a la misma unidad de análisis ( $ 1 de ventas) tanto
para los demás valores tomados en los restantes
términos de la contribución marginal que indica el
denominador, como para la expresión del resul-
tado (Ve

sector).

En este caso, para expresar el costo de oportuni-
dad se ha tomado como unidad de análisis, no $
1 de ventas, sino una cierta cantidad de producto
que se vendía en la primitiva modalidad en $ 1.

Trabajando en la modalidad Mayorista esta “cierta
cantidad de producto”, vendida a $ 1,30, deja una
contribución de $ 0,30.

Pero si esa “cierta cantidad de producto” es ven-
dida en la modalidad minorista (a $ 1,90), se deja
de percibir por ella la contribución de $ 0,30.

Esto significa que por la venta en la modalidad Mi-
norista de $ 1,90 de “cierta cantidad de producto” ,
se sacrifica obtener los $ 0,30 que se hubieran ob-
tenido vendiendo esa “cierta cantidad de pro-
ducto” por mayor. Es decir el costo de
oportunidad medido en producto es de .

En este cálculo del costo de oportunidad, no se
respeta la coherencia con los restantes miembros
del denominador, ya que éstos están referidos a $
1 de venta y no a cierta unidad de producto, así
como tampoco con la unidad de la expresión del
resultado (Ve

sector).

Comprobación:

Reemplazando
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Comprobación:

6. CONCLUSIONES

Entendemos que la primera de las figuras de Costo
de Oportunidad que hemos presentado es la que
cumple con rigor conceptual la exigencia de que
debe haber una perfecta correlación entre las unida-
des de análisis de los componentes de la contribu-
ción marginal entre ellos, y con respecto a las
unidades del resultado. El punto de equilibrio secto-
rial que proporciona asegura el mantenimiento del
resultado económico que tiene la empresa antes de
tomar la decisión, con el mismo volumen de ventas
y costos variables.

En cambio, la segunda nos determina un nivel de
equilibrio para el sector analizado menor que la fi-
gura anterior, que, para cumplir con la exigencia de
mantener inalterados los resultados económicos de
la empresa con la incorporación de una nueva etapa
o proceso, hace necesario un incremento de las ci-
fras de ventas y de los costos variables.
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LAS ORGANIZACIONES Y
TETRANORMALIZACIÓN:
ENFOQUE SOCIO-ECONÓMICO
DE LA RESPONSABILIDAD
SOCIAL DE LA EMPRESA
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Tras treinta años de investigación relativa al aná-
lisis de los procesos de cambio y del desempeño
global sustentable de las organizaciones (Savall,
1974, 1975, 1979, Delors, 1975, Perroux,
1979,Ansoff, 1981), el presente artículo esboza el
programa de investigaciones para los próximos
diez años, el cual ha sido definido a partir de la
observación científica profunda de las dificultades
a las cuales se enfrentan actualmente las empre-
sas y organizaciones públicas y privadas ante la
creciente complejidad de su entorno externo. La
perspectiva adoptada en este artículo exploratorio
es la de una modelización del entorno normativo
de las organizaciones. Esta modelización rudi-
mentaria dividida en cuatro polos de normaliza-
ción debe ser considerada como una hipótesis de
trabajo para una red que se está constituyendo
con equipos franceses y extranjeros.

Hoy en día todas las empresas y organizaciones
viven en un entorno caracterizado por la emer-
gencia regular de nuevas normas a las cuales,
en principio, convendría que se conformaran las
organizaciones. De hecho el líder, o sea el es-
tratega de una empresa, se encuentra en per-
manente situación de infracción potencial si no
cumple tal o cual norma y por consiguiente en la
obligación de administrar los riesgos inherentes
a su incumplimiento. Aquí definimos la norma

en su sentido amplio y algunas de entre ellas
son (por ejemplo, las normas de seguro calidad
como la ISO 9000), otras son imperativas, de
naturaleza reglamentaria incluso de fuente legis-
lativa. El conjunto normativo presenta además
un carácter a la vez tanto público y privado,
como niveles encajados: local, nacional y su-
pranacional.

Se puede plantear el principio que la razón de ser
de las normas es establecer las reglas del juego
en las actividades humanas y sociales, económi-
cas o extraeconómicas. Sin embargo cabe inte-
rrogarse sobre los verdaderos efectos que
producen los conjuntos normativos sobre las
prácticas empresariales de organizaciones públi-
cas, dada la elevada nebulosidad de dicho en-
torno normativo. Éste suscita por otra parte la
incredulidad de los "líderes-estrategas", sean
estos últimos pilotos de una organización pública
o de una empresa privada.
Después de haber analizado las características
de este entorno normativo y sus consecuencias
sobre los comportamientos estratégicos de las
organizaciones, esbozaremos algunas pistas per-
tinentes de acciones estratégicas que se inscriben
en la lógica del concepto de responsabilidad so-
cial sustentable y soportable de la empresa u or-
ganización.
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1. ENTORNO NORMATIVO DE LAS
EMPRESAS Y ORGANIZACIONES

El entorno normativo puede ser calificado esque-
máticamente de «tetranormalizado»: de hecho
cuatro polos principales de normalización rodean
a las empresas (fig.1), mezclándose y dinami-
zando así su entorno ( Savall, Zardet, 2005).
- las normas del comercio mundial, especial-
mente aquellas promulgadas y controladas por la
Organización Mundial del Comercio.
- las normas contables y financieras, dictadas
por organismos nacionales e internacionales
como las normas IASB.

- las normas de seguro calidad, de seguridad y
medio ambiente, que provienen de organismos
certificadores diversos entre las cuales las más
conocidas se encuentran las normas ISO (ISO
9000, ISO 14000).
- por último las normas sociales que provienen
de organizaciones diversas públicas y privadas,
nacionales y supranacionales como la Organiza-
ción Internacional del Trabajo, la Organización de
las Naciones Unidas, la Unión Europea.

Los dos primeros polos formarían más bien parte
del aspecto económico de la tetranormalización,
mientras que los dos últimos constituirían más
bien el aspecto social.

1.1. Niveles de aplicación de las normas

La primera característica de este entorno "tetra-
normativo" reside en la multiplicidad de niveles
de aplicación de las normas. Así cuando el nor-
malizador posee un estatuto público, dispone de
los servicios de un controlador público y recurre
si es necesario a la «fuerza» pública para hacer
cumplir las normas y leyes o para sancionar su in-
cumplimiento. Al contrario, cuando éste posee un
estatuto privado muy pocas veces tiene la posibi-
lidad de recurrir al control público y menos aún a
la fuerza pública en caso de infracción. Así nos en-
contramos en presencia de un juego de palabras

que inevitablemente plantea problemas puesto
que ciertas normas -así denominadas- tienen un
carácter más bien virtual y baja eficacia, dada la
ausencia de control y de sanciones.

Luego es posible establecer una clasificación de
las normas en función de su carácter coercitivo.
En el primer lugar de la lista se hallan las normas
de la OMC, en las que el normalizador público es
también un controlador eficaz que viene a emplear
la fuerza pública para hacer respetar las barreras
arancelarias. Al contrario, la Organización Interna-
cional del Trabajo es un normalizador, por su-
puesto público pero a escala supranacional, que

Figura 1: Tetranormalización disyunta
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dispone de entidades colaboradas que podrían
considerarse como «subnormalizadores» públi-
cos nacionales (poder ejecutivo gubernamental,
parlamentario y judicial). Por consiguiente, este
normalizador está desprovisto de medios de
coerción o de sanción mediante la “fuerza" pú-
blica. El modo de acción supranacional en el
campo de las normas sociales muy a menudo
constituido de acciones diplomáticos, instaura

medios de persuasión de tipo pedagógico y a
escala macroscópica muy alejada del espacio
de acción de los actores involucrados en la em-
presa u organización.
El enmarañamiento y complejidad del entorno
normativo destacan el carácter plurivalente de las
normas y plantea la cuestión de saber quién,
entre las diferentes partes interesadas en el juego,
beneficia de tal o cual tipo de norma (fig.2).

Nos proponemos en el presente artículo explorar
la «cara oculta» de las normas partiendo de dos
constataciones ; por una parte, que a menudo las
normas son ineficaces cuando no se traducen
por los resultados esperados, y por otra parte,
que a veces éstas resultan perversas puesto que
provocan efectos nocivos, contraproducentes con
respecto a su finalidad o razón de ser.

1.2. Cara oculta de las normas: un
mercado mundial de "productos"
sumamente competitivo
Todo territorio o espacio económico puede ser
considerado como una casi organización transor-
ganizacional e incluso una "metaorganización".
Los múltiples espacios económicos que producen
normas, sean éstos públicos, privados o híbridos,
definen cierta territorialidad de las normas, aun-
que las fronteras entre dichos territorios sean par-

cialmente porosas. Se puede observar de este
modo cierto isomorfismo entre los diferentes ni-
veles territoriales productores de normas: infra
micro o enanoscópico (al interior de una organiza-
ción) micro (empresa ante su entorno), meso (un
sector, un mercado), macro (una nación), megas-
cópicos (una región del mundo compuesta de di-
ferentes países), gigascópico (espacio de
globalización económica y social).
Deseamos formular la hipótesis que fenómenos
de mismo tipo atraviesan los niveles afectándolos
a todos Así, el entorno normativo presenta una
configuración claramente competitiva: compe-
tencia entre las normas públicas nacionales y su-
pranacionales tales como las normas financieras
internacionales, por ejemplo las normas IASB, ver-
sus las nuevas leyes francesas sobre el censor de
cuentas; competencia entre el orden supranacio-
nal o las normas financieras internacionales de ori-
gen anglosajón, versus las europeas; o incluso los

Figura 2: Normas y actividad económica y social
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"juegos" macro económicos competitivos a los
que hoy en día se libran Europa y los Estados Uni-
dos ante las regiones mundiales del MERCOSUR
o de la ALENA.

Planteamos la hipótesis de que el vector de este
inmenso y dinámico juego es la norma conside-
rada como un meta producto. La normalización
puede efectivamente ser considerada como un
producto del que viven y, mediante el cual se des-
arrollan algunos actores. La normalización, su pro-
moción e implantación presentarían por
consiguiente una ambivalencia y ambigüedad de-
bido al hecho que una norma, la cual corresponde
a un concepto y tiene la funcionalidad de ser una
regla del juego para los usuarios de las normas,
constituye al mismo tiempo un producto dise-
ñado y vendido por los agentes de normaliza-
ción. Se va así actualizando un verdadero fondo
de comercio constituido por el patrimonio que
representa el conjunto normativo y los flujos fi-
nancieros que genera. Estas muy activas diná-
micas competitivas ayudan a comprender el
estado mantenido de instantánea incompatibili-
dad entre los diferentes tipos de normas de la te-
tranormalización, a las cuales supuestamente las
empresas tendrían que deber o sino al menos
poder conformarse. Las normas que se aplican a
una empresa son por lo tanto a menudo una
mezcla de normas indicativas y de normas im-
perativas. Por ejemplo, el mismo hecho de reco-
nocer que hay una diferencia entre el resultado

contable y el resultado fiscal instituye la existencia
de normas indicativas (el primero) y normas coer-
citivas (el segundo).

Dicho carácter mixto o híbrido de los productos
que son las normas, genera de este modo un po-
deroso fondo de comercio representado por el
conjunto de las profesiones de la auditoria, ins-
pección, peritaje, consultoría, control, conten-
cioso jurídico o judicial. Mientras más imprecisos
son los textos normativos, más tienen las empre-
sas utilizadoras que recurrir a prestatarios inter-
mediarios para limitar los riesgos vinculados a las
sanciones por incumplimientos constatados por
terceros o considerados por la misma empresa (fig.3).

El valor agregado de los agentes intermediarios con
respecto a los textos de normas les confiere un po-
deroso rol de arbitraje en el mercado de las normas.
La contradicción de las normas constituye otra de
las características de este mercado, la credibilidad
de sus fundamentos científico y técnico son esgrimi-
dos como instrumento de esta contradicción. Así las
controversias desencadenadas o mantenidas por la
Organización Mundial de la Salud sobre la seguridad
alimentaria (OMS) son un ejemplo contundente. Las
normas también se utilizan como instrumento para
forjar o acompañar coaliciones o alianzas, sean
éstas internacionales (OMC, OIT, UE…) o ínter em-
presas (caso de las normas calidad elaboradas por
decidores de órdenes de un mismo sector de activi-
dad, por ejemplo, automóvil o nuclear).

Figura 3: Tetranormalización y fondo de comercio
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La dinámica competitiva del mercado de las nor-
mas parece llevar consigo una atomización ten-
dencial del mercado, que rechaza cada vez más
la sencilla y pura idea según la cual una norma
sería una sana regla del juego, de esencia ética y
factor de equidad. La tendencia a la atomización
va acompañada de tomas de posición dominan-
tes (líderes) por parte de agentes normalizadores
en el mercado de las normas. En el campo de la
normalización lingüística por ejemplo, el Toefl es
el actual campeón en el mercado de la implanta-
ción hegemónica del inglés en el gran juego de la
globalización. Está tendiendo a convertirse en una
condición sine qua non para matricularse en una
universidad anglosajona y ya ha desplazado nu-
merosos certificados y modos de acceso a pro-
gramas de enseñanza, es decir, productos de
titulación que gozan de prestigio en el mercado
del reclutamiento y de la carrera profesional.

1.3. Teoría de los fondos de comercio,
factor explicativo de la dinámica del
mercado de la tetranormalización

La teoría de los fondos de comercio que propo-
nemos (Savall, Zardet, 2005) puede ayudar a en-
tender la posición de líder que está adquiriendo el
competidor Toefl y la elevada rentabilidad de
dicho producto para las empresas y organizacio-
nes que lo producen y lo distribuyen.

Una estrategia ofensiva de la norma ayuda a
considerar una norma como un producto inno-
vador o como un apoyo a la venta de un nuevo
producto. Así, en la actualidad las normas éticas
tienden a convertirse en micro labeles, o casi mar-
cas, que llevan consigo ventajas competitivas, y
constituyen a veces verdaderas micro barreras
contra la entrada en el mercado ("barrier to entry")
de productos de la competencia. La evolución de
las normas en el entorno de una empresa requiere
por consiguiente, por parte de la empresa, impor-
tantes inversiones para la investigación y desarro-
llo, en la medida en que las prácticas
normalizadas tienen tendencia a levantar barreras
contra la innovación bajo sus diferentes formas:
organizacional, de productos, de mercados, de tec-
nologías. La incidencia de este fenómeno sobre la
estructura de los costos de producción no es neu-
tra, desde el momento en que la inversión intangible
en normalización se vuelve significativa.

Una estrategia defensiva de la norma también
puede ser identificada. Las normas cumplen so-
bretodo una función de máscara, apariencia o fa-

chada, o incluso cobertura jurídica si se toman en
cuenta la responsabilidad y los riesgos financie-
ros corridos por las empresas. ¿Qué ocurre con
las normas y marcas utilizadas de cara al consu-
midor quien desempeña un papel de coartada y
de buena consciencia en lo más profundo del
subconsciente, con las prácticas de compra del
consumidor?

En determinados casos, las normas también se
utilizan como instrumento de ingerencia por
parte de los proveedores de normas y certifica-
dos de normalización, descubriendo de este
modo verdaderas estrategias de retención de
valor agregado a los proveedores o subcontra-
tistas por parte de los clientes que dan las órde-
nes. La certificación calidad proporciona un
ejemplo patente debido al hecho que el ISO in-
cluye auditorias periódicas en la empresa certifi-
cada, lo que proporciona fuentes de ingresos
repetidos para las profesiones de la auditoría.
Rápidamente la propagación del ISO suscitó la
competencia del modelo europeo EFQM. Sin em-
bargo, ni el ISO ni el EFQM bastan para satisfacer
las exigencias de quienes toman las decisiones
ante los subcontratistas de algunos sectores de
actividad como el del automóvil. Cada construc-
tor impone así sus propias auditorias a los prove-
edores, lo que les permite garantizar una especie
de vigilancia industrial sobre la organización y el
saber hacer, lo que de paso sea dicho, resulta en
actos periódicos de ingerencia La norma "idea
pura" y consensual, del seguro calidad ha gene-
rado pues nuevos productos rentables que gene-
ran desarrollo de empresa, de empleos y de
nuevas prácticas competitivas desprovistas de
pureza desinteresada (fig.4). Algunos productos
son visibles, las auditorías de control de aplica-
ción de manual de normas, mientras que otros
son «ocultos»: vigilancia tecnológica organiza-
cional y económica de la situación estratégica de
los proveedores y subcontratistas ( Savall, Zardet,
1997).
Los mencionados productos se desarrollaron en
una estructura de mercado competitivo en el que
los intereses ocultos, los metafines, han aca-
bado por prevalecer sobre la pureza original del
objetivo oficial: garantizar el nivel de calidad de los
componentes que hay que integrar en el vehículo
producido y vendido por quien decide la construc-
ción automóvil. Esta inversión de ingerencia
exige de hecho su recuperación, lo que los cons-
tructores de automóviles han logrado conseguir a
través de la retención del valor agregado y la re-
ducción permanente del precio de venta impuesta
a sus proveedores y subcontratistas.
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En el mercado de la normalización, algunos acto-
res económicos no dudan en colocar sus inversio-
nes intangibles en acciones de «lobbying» de
normalización. Es así como ciertas normas, au-
xiliares de cara a los cuatro grandes polos de nor-
malización, se encuentran con frecuencia
fagocitadas, como por ejemplo algunas normas
sanitarias de la OMS empleadas para justificar
nuevas barreras contra la entrada de determina-
dos productos en ciertos países.
Se constata así que los intereses reales no son
tanto la salud pública como la estrategia de labo-
ratorios médico farmacéuticos y oficios conexos,
trátense éstos de empresas nacionales o interna-
cionales.

1.4.Pilotajeestratégicodelasorganizaciones,
entorno tetranormalizado y teoría de
los costos-desempeños ocultos

En el mercado de la normalización, complejo, su-
mamente competitivo, ¿qué comportamiento es-
tratégico tiene que adoptar la empresa?

Los costos ocultos sufragados por una organiza-
ción están definidos como el costo diferencial de
una alternativa estratégica preferible, formados a
la vez por costos históricos (cargas) y por costos

de oportunidad (lo que se deja de ganar). Nos-
otros definimos la hipótesis de que una tetranor-
malización mal integrada por la empresa provoca
una acumulación de costos ocultos crónicos que
reducen el desempeño económico de la empresa
u organización, o sea una destrucción de valor
agregado real y potencial el que no está vigilado
ni medido por el sistema de información contable
y de gestión de la empresa. Nuestra hipótesis de
trabajo corolario consiste luego, en considerar que
si la empresa logra integrar este conjunto norma-
tivo o un subconjunto pertinente será fuente para
esta última de desempeños ocultos, es decir ge-
neralmente no medidos por los indicadores habi-
tuales de contabilidad y gestión de la empresas
que corresponden a una creación de valor agre-
gado nueva, fuente ésta de progreso económico y
social para la empresa, las partes interesadas
(stakeholders) y su entorno económico y social.
Sin embargo, para que una nueva norma sea re-
almente aplicada e integrada por el «actor-em-
presa» conviene que ésta cumpla con lo que
hemos llamado principio de contingencia gené-
rica que consiste en combinar principios de uni-
versalidad relativa por un lado, con el respeto y
adaptación a las peculiaridades del contexto
local por otro lado: empresa, grupo social, etnia,
país.

Figura 4: Fondo de comercio y labelización
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2. ¿HACIA ESTRATEGIAS DE
EMPRESAS INTEGRADORAS
DE NORMAS?

2.1. Adaptabilidad de las normas al
contexto local

El carácter global, a veces impreciso e incom-
pleto, de los textos normativos que evocábamos
anteriormente presenta una faceta positiva,
puesto que es esta misma característica la que
permite que una empresa adapte la norma a la pe-
culiaridad de su contexto: particularidades inter-
nas y de entorno cercano.

Efectivamente, el principio de contingencia gené-
rica que proponemos se define como un movi-
miento dialéctico que combina escala micro local
y macro global permitiendo declinar normas exó-
genas, no directamente aplicables tales cuales, en
normas endógenas, apropiadas para la empresa
u organización y para los miembros encargados
de aplicarlas realmente. El nivel macroscópico re-
presenta de hecho para la empresas un entorno
relativamente lejano y desconectado de la influen-
cia de la realidad «local» de la empresa (Savall,
Zardet, Bonnet, OIT, 2000, 2008).

Las dificultades de integración y apropiación
de una norma en la empresa son múltiples. La in-
tegración no consiste sólo en limitarse a la publi-
cación de la norma que la empresa se
compromete a cumplir, como podría ser el caso
de una carta relativa a la calidad del servicio pres-
tado al cliente o el respeto del medio ambiente o
incluso el cumplimiento de las normas sociales
sobre el trabajo infantil incorporado en los produc-
tos importados y distribuidos. Tomemos el caso
de las normas de calidad ISO adoptadas por nu-
merosas empresas a través de todo el mundo, se
constata a menudo la soledad en la que se en-
cuentra en la empresa el especialista responsable
de la calidad, provisto de un manual de procedi-
mientos que por cierto permitió obtener la certifi-
cación ISO, otorgada por determinado tiempo por
un organismo exterior. Sin embargo, el manual es
ampliamente virtual; efectivamente, las prácticas
profesionales observadas en el funcionamiento
diario están desacopladas del citado manual ge-
nerando de este modo numerosos costos ocultos
crónicos. Uno de los indicadores más significati-
vos de la incredulidad de los actores internos
de cara a las normas es la sobreabundancia de
prácticas cotidianas derogatorias con respecto
a la normal, lo que refuerza el carácter nebuloso
del entorno normativo de las organizaciones.

Una de las condiciones estructurales de apropia-
ción-asimilación de las normas reside, según
nuestra experiencia, en la existencia de movi-
mientos de opinión a escala macroscópica, na-
cional e internacional, sean o no de origen
democrático. Sin acciones sobre la opinión pú-
blica, resulta ineficaz promulgar e intentar hacer
aplicar normas demasiado diferentes de las es-
tructuras mentales locales.

Durante la segunda guerra mundial, los franceses
que se exilaron a Londres no enviaban a comba-
tientes de la resistencia al territorio francés para
luchar contra el enemigo, sin haber organizado
previamente un «comité de acogida y de acom-
pañamiento» local. Más cerca de nuestra realidad,
en la empresa misma, ¿qué significan realmente
la existencia y consecuencias de las normas so-
ciales sobre el salario mínimo en contextos locales
de economía informal muy habitual o la obliga-
ción de escolarización en aquellos países en que
los niños contribuyen diariamente con su trabajo
a la subsistencia familiar? La inexistencia de in-
fraestructuras «de acogida y acompañamiento»
hace inoperantes, incluso carentes de significado
las normas generosas de fachada, pero vacías en
realidad y no creíbles para los actores involucra-
dos.

Las normas impuestas sin haber sido precedidas
previamente de acciones macro pedagógicas de
acompañamiento son ineficaces, inútiles y caras
para la empresa, las partes interesadas y los acto-
res que allí trabajan. Los marcos de referencias in-
aplicados por carencia de contractualización de
la aplicación de normas en la empresa u organiza-
ción son desprovistas de sentido y alcance.

Una vía fecunda de solución que vislumbramos,
por haberla ya practicado desde hace muchos
años en Pymes, grandes empresas y organizacio-
nes, consiste en desarrollar un proceso de inte-
gración según el modelo Horivert (horizontal y
vertical), que nuestro equipo ha experimentado en
numerosas empresas y organizaciones (Savall,
Zardet, 1987, 1992, 1995, 2005). La acción hori-
zontal consiste en organizar una contractualiza-
ción de las normas, a escalas meso y
macroeconómica, mediante acciones locales, na-
cionales, supranacionales o internacionales. La
acción vertical consiste en garantizar a nivel de
cada empresa un importante trabajo de acli-
matación local, para incrementar la receptividad
de los actores ante las ideas que están flotando
en el entorno. Una descentralización exitosa
constituye una especie de descentralización
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sincronizada que rechaza tanto la centralización
«jacobina» como la descentralización autono-
mista. La acción vertical consiste también en que
cada empresa se apropie de las normas que
desea integrar, puesto que la integración sólo
podrá ser parcial dado el carácter no totalmente
compatible entre los diferentes tipos de normas,
según nuestro modelo de la tetranormalización.
De hecho, la complejidad y el carácter contradic-
torio del entorno normativo justifican el carácter
intrínsecamente insoluble de la integración plana
y entera de las normas por parte del "líder-estra-
tega" de la empresa u organización, sea ésta pú-
blica o privada.

2.2. Prácticas estratégicas de los costos
externados: ¿qué responsabilidad
social para la empresa?

La relativamente débil integración de numerosas
normas exógenas por una empresa se traduce
en ciertos casos por un aumento de los costos
ocultos crónicos principalmente sufragados por el
entorno externo de la empresa. Las prácticas de
costos externados llevan finalmente a hacer su-
fragar al entorno externo lo que había intentado
hacer tomar a cargo por las empresas (efecto
bumerang). En el campo de la normalización so-
cial hay numerosos ejemplos que ilustran estas
prácticas (enfermedades profesionales, trabajo di-
simulado, …) que plantean la cuestión de la res-
ponsabilidad social sustentable y soportable
de la empresa: ¿es factible, por qué y a qué costo
se puede desarrollar?

El infierno, se dice, está pavimentado de buenas
intenciones...
El tema de la responsabilidad social de la empresa
no escapa de esta máxima, y conviene evitar, a
este propósito, los encantamientos ineficaces. A
ejemplo del General de Gaulle quien consideraba
que la derecha carecía de generosidad, y la iz-
quierda de eficacia, se puede constatar que el
tema de la responsabilidad social de la empresa
desencadena, por todos lados, discursos partida-
rios sobre la ciudadanía de la empresa, cuando
esta misma responsabilidad es aún mal asumida
por la empresa.
Esta nota de reflexión a cuatro manos resulta de
una observación profunda de las prácticas de los
actores sociales o partes interesadas, al interior y
alrededor de la empresa. Ella se articula en torno
a dos preguntas:

- ¿Cómo cambiar los comportamientos dominan-
tes de rechazo de la responsabilidad social de la
empresa y suscitar una mayor internalización de
su consideración en las decisiones y en las prác-
ticas del management de las organizaciones?
- ¿Cómo financiar los riesgos asociados a la res-
ponsabilidad social de la empresa, sin comprome-
ter su capacidad de supervivencia-desarrollo,
particularmente dentro de un universo que se ha
vuelto muy competidor?

La “financiarización” exagerada del universo de
las empresas no es independiente de esta proble-
mática y la práctica dominante es hoy la de la ex-
ternalización, bajo dos formas concomitantes:
hacia el Estado y hacia el mercado.
La teoría socioeconómica de las organizaciones
(un número entero de la revista Journal of Organi-
zational Change Management -Estados Unidos-,
nº 1 volumen 16, febrero 2003, está consagrada a
los trabajos del ISEOR*) ha lanzado desde nues-
tros primeros trabajos en 1973 la premisa de una
integración de los desempeños económicos y so-
ciales de la empresa, fundando así el concepto de
desempeño socio-económico integral sustentable,
construido sobre la idea de responsabilidad social
integrada. La Academia de Ciencias Morales y Po-
líticas (Instituto de Francia) nos ha otorgado con-
juntamente la prestigiosa Medalla del Premio
Rossi por “el conjunto de nuestros trabajos sobre
la integración de las variables sociales dentro de
las estrategias de empresas”.
En aquella época, John Humble acababa de suge-
rir que la auditoría social se pusiera al servicio del
management. ¿Cómo está el tema, treinta años
después de haberse iniciado aquellos trabajos
pioneros? (Bloch-Lainé, 1972, Humble, 1975,
Sudreau, 1975).

A principios del 2000, el escándalo del caso Enron
tuvo consecuencias importantes sobre el desarro-
llo de la Responsabilidad Social de las Empresas.
Éste se propagó más allá del círculo de los expe-
rimentados y de los pioneros y se tradujo en la re-
alidad por una toma de conciencia por parte de la
opinión pública del desequilibrio entre los roles y
poderes de los accionistas dirigentes con res-
pecto a los de los asalariados y accionistas mino-
ritarios.
De hecho, se está observando desde hace unos
años, tanto en América como en Europa, la apari-
ción de un gran número de normas, marcas, códi-
gos de conducta, agencias de notación social,
que tienen por objetivo incitar a las empresas y a
las organizaciones a que desarrollen su “respon-

* ISEOR: Instuto de Socio-Economía de Empresas y Organizaciones (www.iseor.com)
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sabilidad social”. Los marcos de referencias in-
ternacionales tales como el GRI o el Global
Compact, las leyes nacionales e internacionales,
o las Directivas Europeas son también normas
de cierta manera obligatorias, para motivar a las
empresas.
La Comisión Europea (2002) definió la Respon-
sabilidad Social de la Empresa como «la integra-
ción voluntaria por parte de la empresa de las
preocupaciones sociales y del entorno en sus
actividades comerciales y en las relaciones con
los clientes internos y externos ». Así, se puede
identificar dos campos de aplicación de com-
portamientos responsables de la empresa: la so-
ciedad y el entorno natural. Se observa por lo
tanto una diferencia con la concepción nortea-
mericana de la Responsabilidad Social de la Em-
presa, que no siempre integra los elementos del
entorno en el cuestionamiento de las prácticas
de empresas, basándose principalmente en las
problemáticas de las condiciones internas de la
empresa y en el seguimiento de los clientes.

La visión europea y su vertiente francesa resu-
mida en el artículo 116 de la ley NRE [Nuevas
Regulaciones Económicas] (2002) incitan a
tomar en cuenta lo que está en juego y los inte-
reses de las diferentes partes interesadas (sta-
keholders) de la empresa que son los
accionistas, los asalariados, clientes, provee-
dores, organizaciones no gubernamentales, la
sociedad civil en su conjunto y muy especial-
mente, el vecindario y las comunidades territo-
riales cercanas a la empresa.

La citada ley NRE instauró, para las sociedades
que cotizan en bolsa, un reporte (reporting) amplio
sobre los datos económicos, sociales y del en-
torno con objeto de proporcionar al conjunto de
las partes interesadas (stakeholders) informacio-
nes sintetizadas referente a los tres temas. Esta
ley era la continuación en Francia de una ley rela-
tiva al « balance social », que databa de 1977 y
que consistía en proporcionar cada año, en todas
las empresas de más de 300 asalariados, una
serie de indicadores cuantitativos para apreciar el
desempeño social interno y de gestión de los re-
cursos humanos de la empresa.

Simultáneamente, las empresas, organizaciones
no gubernamentales y asociaciones profesionales
han desarrollado prácticas de mayor responsabi-
lidad social de la empresa (RSE).

La problemática de la responsabilidad
social de la empresa: diagnóstico de la
situación y riesgos asociados

¿De cuál responsabilidad social se trata?

El término hoy consagrado es el de responsabili-
dad social de la empresa. Consideramos que éste
no es un postulado impregnado de dogmatismo,
sino al contrario es una auténtica hipótesis de tra-
bajo que apunta a consolidar la capacidad de su-
pervivencia y de desarrollo económico
sustentable de la empresa (nivel micro), del sector
de actividad y de la cuenca de empleo (nivel
meso) o de la nación (nivel macro) dentro del es-
pacio socioeconómico, delimitado por los princi-
pios de eficacia, eficiencia, deontología y ética.
Una paradoja sería que una mejor toma de con-
ciencia de la responsabilidad social por parte de la
empresa llevara finalmente, ¡a su desaparición o
a su pérdida de autonomía! ¿Cómo evitar este
efecto contraproducente? Orientaremos pues esta
reflexión sobre la noción de responsabilidad social
sustentable, definida como la que no crea este
efecto contra-productivo. Eso conduce a distin-
guir diferentes nociones de responsabilidad social
de la empresa. La responsabilidad social efímera
ha conducido a la desaparición de la empresa y a
la destrucción de empleos productivos, la respon-
sabilidad social sustentable (RSS) se interesa por
el resultado evaluado a corto, mediano y largo pla-
zos, y la responsabilidad social sustentable (RSS)
se refiere al nivel de responsabilidad compatible
con la capacidad de auto-financiamiento de la
propia empresa, fuente de su viabilidad, de su au-
tonomía y, por lo tanto, de su razón de ser.
Defendemos pues un concepto de responsabili-
dad social sustentable y soportable (RSSS) que
está por inventar.

Dos fallas históricas de la noción usual
de responsabilidad social de la empresa

La desresponsabilización social de la empresa se
manifiesta históricamente por dos formas de ex-
ternalización.

La primera es la del recurso místico al Estado, Estado
Refugio o Estado Providencia. Así es como las em-
presas han considerado desde hace mucho tiempo,
durante los periodos inflacionarios posteriores a la
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segunda guerra mundial (en Francia, hasta 1984),
que el Estado podría asegurar la responsabilidad
del bienestar, o en todo caso de la sobrevivencia,
de sus ciudadanos, gracias a los recursos miste-
riosamente abundantes, del déficit presupuestario
crónico del Estado, es decir la emisión monetaria
inflacionaria recurrente.

La segunda es la de la externalización hacia el
mercado, donde este último, por magia, conse-
guiría regular los problemas y el sistema de res-
ponsabilidad social de las empresas. Este
mecanismo de externalización neo-clásico con-
siste en hacer mutuo el riesgo desarrollando un
nuevo mercado, el de “seguro en responsabilidad
social”, siendo así que la empresa asegura su
riesgo al exterior del espacio donde el daño se
produce.

Los efectos bumerang de la doble
externalización

La crisis económica tuvo su razón en esta doble
externalización, por la aparición de efectos bume-
rang debidos, unas veces a la tentación ilusoria
de la estatización económica, otras a la del libera-
lismo desenfrenado. En efecto, la empresa se
contenta con pagar a un asegurador público o pri-
vado (cargos obligatorios o cotización “volunta-
ria”) una prima inferior al costo supuesto del daño,
poniéndose la diferencia a cargo de los otros ase-
gurados, de las otras partes interesadas (stake-
holders). Los recursos económicos para soportar
la responsabilidad social o para financiar el seguro
en responsabilidad social son relativamente esca-
sos, de manera que cada actor busca externalizar
en cascada su riesgo sobre las otras partes inte-
resadas, hasta llegar al Estado, considerado como
el asegurador mágico del riesgo de responsabili-
dad social de la empresa (RRSE). Ahora bien, el
asegurador público o privado en responsabilidad
social de la empresa no puede más que jugar un
papel financieramente neutro a medio plazo o
largo plazo: ya sea porque repercuten los sobre-
costos sobre todas las partes interesadas, ya sea
porque las haga quebrar (en el sentido de la eco-
nomía privada o en el sentido de la economía pú-
blica, por ejemplo, al sobrepasar el umbral fatídico
del 3% de déficit público autorizado por la Unión
Europea a los países miembros). La baja, en los
últimos años, de los valores de las compañías de
seguro en las plazas bursátiles europeas y mun-
diales son una señal fuerte de que este escenario
de quiebra no es una utopía.

Prevenir cuesta menos caro que curar

Los costos ocultos de los disfuncionamientos ge-
nerados y sufridos por la empresa son el resultado
del efecto bumerang ligado a la externalización de
ciertos riesgos. Múltiples ejemplos han testificado,
por ejemplo el financiamiento del costo de la salud
pública o del desempleo. Pero se encuentran tam-
bién algunos contra-ejemplos, tales como el éxito,
buen año mal año, de la política de prevención
contra los accidentes del trabajo en Francia, en el
transcurso de estos tres últimos decenios.

El tomar de conciencia de las enfermedades pro-
fesionales es un ejemplo de gran agudeza: los
trastornos musculo-esqueléticos (TMS) constitu-
yen hoy la primera enfermedad profesional en
Francia. Ella abarca diversas enfermedades de las
que los dolores son la expresión más manifiesta y
que afectan a todos los segmentos corporales
que permiten al hombre moverse y trabajar: afec-
taciones peri-articulares al cuello, los hombros, las
muñecas, las manos, la espalda. Ella afecta parti-
cularmente al personal de la industria que se de-
dica a actividades de montaje de pequeñas
piezas, imponiendo ademanes de alta repetitivi-
dad, en la más vivaz tradición tayloriana. Las con-
secuencias económicas visibles de los TMS, es
decir, las soportadas por el seguro por enferme-
dad, son muy elevadas. Ellas representan en Fran-
cia aproximadamente 14 000 euros (17 000
dólares) por paciente en 2002. Por lo tanto, los
costos ocultos soportados por las empresas, de
hecho causantes ellas mismas de la aparición de
estos TMS, son de sobra superiores a los costos
visibles registrados por la Seguridad Social. En un
estudio que el ISEOR ha realizado para la Agencia
Nacional para la Mejora de las Condiciones de
Trabajo, en Francia, hemos evaluado que estos
costos son entre 8 y 10 veces superiores a los
costos registrados por el Sistema de Seguro So-
cial.

El regreso en 2002 del concepto de responsabili-
dad social de la empresa (RSE), con la ley sobre la
NRE (Nuevas Regulaciones Económicas) que se
propuso desde el comienzo de los años 70´s, justo
antes de la primera crisis petrolera que fue la señal
disparadora de la interminable crisis de sub-em-
pleo, se explica probablemente por la falla histó-
rica del remedio paliativo de la doble
externalización (Estado y mercado), fuente de des-
responsabilización duradera.
Sólo un sistema descentralizado que permita inter-
nalizar, dentro de las decisiones de buena gestión,
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los criterios pertinentes de responsabilidad social
sustentable y soportable (RSSS), permitirá atenuar
los daños y siniestros resultantes de esta desres-
ponsabilización social en las empresas y organiza-
ciones públicas o privadas.

Las formas de desresponsabilización
social de la empresa

La ausencia de medida y de visibilidad del des-
empeño que produce una desatención a una
mejor toma de conciencia, por parte de la em-
presa, de su responsabilidad social, constituye
un freno importante para el progreso del mana-
gement, al igual que la ausencia o la insuficien-
cia de comunicación interna y externa. Una
puesta en práctica de la nueva ley, más concer-
tada y más respetuosa de todas las partes inte-
resadas de la empresa y de la capacidad de
iniciativa de sus dirigentes, permitirá quizás un
desarrollo de acciones de comunicación ex-
terna, capaz de evaluar los efectos benéficos de
las acciones de RSSS conducidas por aquellas
empresas que se han comprometido en esta vía,
sin contar con la acción del gobierno. Las agen-
cias de notación social (ranking) que se ubiquen
podrían participar en este movimiento, si ellas
observaran las acciones de mejora en RSSS,
con la colaboración de centros de investigación
en ciencias sociales.

En efecto, una dificultad principal para todas las
empresas que ya están practicando la prevención
de riesgos sociales y que asumen el costo produ-
cido por la insuficiencia de incentivo, simbólico o
material, “moral” o financiero, para proseguir sus
esfuerzos, procede de las otras partes interesadas
(stakeholders).

En el caso de los trastornos musculo-esqueléti-
cos, raras son las empresas que disponen de in-
dicadores sobre la importancia de estos
trastornos, su evolución, su gravedad y su costo.
Por lo tanto, al mismo tiempo, las empresas que
intentan prevenir los TMS, mediante acciones
sobre la organización del trabajo, la concepción
de las cadenas y de los puestos de trabajo, so-
portan sobrecostos de inversión y de funciona-
miento elevados, al evitar ellas externalizar una
alta proporción de estos costos sobre su entorno
y la sociedad.

Los conflictos de territorios

La cuestión de la responsabilidad social de la em-
presa no puede estudiarse en lo absoluto, porque
uno se encuentra con dificultades ligadas a la
existencia de perímetros territoriales articulados.
Por ejemplo, se prefiere un plan de reestructura-
ción, con reducción de plantilla de personal en
Bélgica mejor que en Francia, cuando uno es fran-
cés, y recíprocamente. Se critica la deslocaliza-
ción de las actividades productivas, porque se
prefiere asegurar el bienestar dentro del propio
país, en vez de sostener el crecimiento de los pa-
íses en desarrollo (Savall, Bonnet, 1995). También
se prefiere un plan de reestructuración de una em-
presa en la comunidad vecina, cuando uno perte-
nece al Ayuntamiento de una determinada
comunidad. Dentro de un gran grupo industrial, el
cierre de la fábrica de España es preferible según
los sindicatos franceses al de la fábrica que está
ubicada en Francia. Cada vez, nos esforzamos en
externar sobre otro territorio un riesgo o un daño
ocurrido, ignorando los efectos bumerang de la
retroacción. La responsabilidad social sólo se
puede evaluar dentro de un perímetro territorial
determinado, dentro del cual se enfrentan y se
mezclan los egoísmos territoriales que generan la
racionalidad a corta vista en el cálculo económico
que realiza cada parte interesada (stakeholder).
Por lo tanto los niveles de gestión local, regional,
o transnacional de los riesgos ligados a la RSE in-
fluencian la dinámica de desarrollo de la respon-
sabilidad social sustentable y soportable (RSSS)
de la empresa.

¿Cómo financiar una responsabilidad
social sustentable y soportable de las
empresas?

La doble externalización, hacia el Estado y hacia
el mercado, genera pérdidas financieras para las
empresas, por generarse una destrucción de valor
agregado. A estas regulaciones repetitivas y cos-
tosas, se pueden preferir acciones de equilibrio
duradero (mejora continua) y animar acciones en-
dógenas de prevención en materia de responsabi-
lidad social de la empresa que sean realizadas al
seno de la misma. Este movimiento de equilibrio
comprende dos componentes mayores: el des-
arrollo de políticas y comportamientos de preven-
ción, y el desarrollo de la inversión intangible
sobre el potencial humano y la calidad del mana-
gement de la empresa.( Savall, Zardet, 1996).
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¿Estrategias reactivas o proactivas?

Los costos ocultos* de la inacción, o demora en la
acción, encuentran su origen dentro de las estra-
tegias que se contentan con ser reactivas, dentro
de las cuales la explotación tardía de las señales
de riesgos emitidas por el entorno de la empresa
retrasan el desencadenamiento de acciones de
prevención eficaces, debido a una insuficiente an-
ticipación. Estrategias proactivas de empresas
son entonces necesarias para asegurar una cap-
tación precoz de señales débiles, gracias a inten-
ciones estratégicas más determinadas que
permiten desarrollar acciones de prevención den-
tro de todas las áreas que están evolucionando :
los productos, las tecnologías, los comportamien-
tos de los clientes, proveedores, competidores e
instituciones así como los del potencial humano.
Sólo una anticipación organizada, fundamentada
sobre una vigilancia eficaz, es susceptible de ase-
gurar un nivel de actividad que permite asegurar la
capacidad de sobrevivencia-desarrollo de la em-
presa, del nivel de empleo y de la calidad de vida
profesional.

Mantener un cierto nivel de inversión
intangible

Igual como la inversión material, la inversión intan-
gible se reparte en inversión de mantenimiento e
inversión de nueva creación de potencial, aplica-
das ambas a todas las áreas antes citadas. La
falta de prevención se materializa por la no inver-
sión intangible. Nuestros trabajos sobre los cos-
tos-desempeños ocultos han mostrado que el
costo generado por la falta de mantenimiento del
patrimonio intangible de la empresa, definido
como el conjunto de recursos acumulados para
mantener la capacidad de actividad de la em-
presa, es muy elevada. Ahora bien, esta capaci-
dad de actividad de la empresa descansa sobre
un factor clave, primordial para la creación de
valor agregado, es decir su potencial humano.

Actuar sobre los comportamientos
humanos que son la fuente del riesgo

El dilema entre la colectivización-externalización del
riesgo (Estado o mercado) y el asumir e internalizar
este riesgo por la empresa acarrea frecuentemente
comportamientos de desresponsabilización de las
partes interesadas (stakeholders). Es así que en
Francia, para luchar contra los accidentes por ca-

rretera, se ha orientado al final la política del go-
bierno a actuar sobre el comportamiento de cada
conductor (principio de descentralización) y obte-
nido una baja significativa de siniestros en los úl-
timos años. El control de calidad de los
comportamientos previos al accidente, exige una
acción específica local, sobre la fuente de los ries-
gos, ahí en donde nacen los daños y los sinies-
tros, ella debe ser sin embargo sincronizada y
reasegurada por un consenso sobre los compor-
tamientos colectivos coherentes al nivel del sis-
tema de legislación. Sin embargo, para que la ley
sea utilizada de manera satisfactoria, supone una
adhesión suficiente a reglas del juego colectivo y
a un sistema de sanciones consensual a nivel so-
cietal que sean efectivamente aplicados. La pre-
vención de los accidentes de la circulación exige
un comportamiento colectivo de la policía y de la
justicia, encargadas conjuntamente de hacer res-
petar la ley con ánimo preventivo.
Tomadas aisladamente, las acciones globales y
locales son cada una inoperantes, ineficaces, in-
eficientes, porque ellas no están acopladas la una
a la otra. Para volver a la responsabilidad social
de la empresa, las acciones preventivas sobre los
comportamientos de los actores sociales exigen
que se transpongan estas articulaciones local-glo-
bal a los dispositivos de los actores encargados
del control de calidad de los comportamientos de
responsabilidad social de la empresa, es decir las
jurisdicciones competentes de los diferentes cuer-
pos de inspección y de control, o de la acción "pe-
dagógica", más arriba, de los poderes públicos y
de las asociaciones privadas: empresas y organi-
zaciones, profesiones, movimientos asociativos.
Las acciones locales consagran el carácter endó-
geno de las acciones destinadas a desarrollar la
responsabilidad social de la empresa, por una ac-
tivación de los comportamientos de los actores di-
rigentes y asalariados. Ciertos dominios
problemáticos son hoy particularmente descuida-
dos por las empresas. Así, la formación integrada,
es decir, el esfuerzo de formación para asegurar
una mejor adecuación de conocimientos a los
puestos de trabajo concretos, tomando en cuenta
su evolución acelerada, es a menudo insuficiente
y llevada a los campos del “analfabetismo rela-
tivo”. Las enfermedades profesionales, el desarro-
llo del estrés son insuficientemente tomados en
cuenta, dentro de la propia empresa (Savall, Zar-
det, Bonnet, 2002), lo que ha desencadenado en
ciertos países industrializados las recientes legis-
laciones contra el acosamiento moral. En fin, se
verifica dentro de todos los tipos de empresas y

* Los costos ocultos son los que no se reflejan en la contabilidad aunque sí afectan al resultado económico (véase a conti-
nuación
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de organizaciones que las políticas y las prácticas
de desarrollo de la atractividad de la empresa y
del empleo para los jóvenes son timoratas,
cuando no inexistentes. ¿La misma problemática
afecta las políticas de lealtad de asalariados:
¿Comó convencer a los colaboradores que sigan
trabajando en la empresa con la propuesta de
evolucionar dentro de la empresa, tanto desde el
punto de vista del contenido del trabajo como de
la remuneración?

El enfoque financiero de la responsabilidad social
de la empresa es muy relevante, especialmente
cuando el crecimiento de los daños y siniestros
están sobrepasando un umbral tolerable desde el
punto de vista de las partes interesadas. Eso con-
duce a la noción de catástrofe, debida a la sobre-
abundancia de siniestros que conllevan un nivel
de perjuicios muy elevado, que ni el Estado ni el
mercado “del seguro en responsabilidad social”
pueden cubrir. El costo crónico recurrente y el
costo de las catástrofes son de un nivel exorbi-
tante, de suerte que la racionalidad económica y
socioeconómica exige una acción pertinente, efi-
caz y eficiente.

Financiar las políticas de responsabilidad
social sustentable y soportable
aprovechando el yacimiento de los
costos ocultos

Ningún agente económico es capaz de sustituir a
la empresa o a la organización, como decisor y
como espacio de la implementación de decisiones
de inversión intangible capaces de promover el
desarrollo sustentable del recurso humano, ni el
Estado, ni el sistema educativo. El fracaso relativo
de la formación es un ejemplo: una parte impor-
tante de los conocimientos adquiridos en el sis-
tema-espacio educativo se volatilizan y no llegan
jamás a incrustarse en un sistema espacio-pro-
ductivo de puesta en práctica de los conocimien-
tos y de su transformación en competencias
sustentables (“la cabeza sin las piernas”). No se
llega a pasar del estado "gaseoso" de conoci-
mientos volátiles, al estado "sólido" de competen-
cias incorporadas en los productos, bienes y
servicios, públicos y privados, útiles para los ac-
tores del entorno económico y social y del medio
ambiente.
Las políticas de responsabilidad social sustentable
y soportable (RSSS) son factibles, porque el fun-
cionamiento de toda empresa incluye costos ocul-
tos de los disfuncionamientos que generan sus
actividades en el transcurso de su trayectoria es-
tratégica, compuestos de costos históricos y de

costos de oportunidad. El yacimiento considera-
ble de los costos ocultos (15 000 a 60 000 euros
o sea entre 13000 y 65000 dólares por persona y
por año, según la base de datos elaborada por el
ISEOR, que incluye 1200 empresas y organizacio-
nes repartidas en 35 países y 4 continentes)
muestran que existe una fuente de financiamiento,
recuperable por la empresa, para auto-financiar
una parte importante del desarrollo de su respon-
sabilidad social sustentable y soportable. Los mé-
todos probados de conducción del cambio y la
evaluación de sus efectos duraderos (en más de
veinte años, en ciertos casos) demuestran un ca-
rácter NO utópico de esta vía de desarrollo de la
responsabilidad social sustentable y soportable
(RSSS) y de sus articulaciones con el desarrollo
del "entrepreneurship" y del "intrapreneurship".

Una herramienta de gestión socio-económica,
creada por el ISEOR, la “balanza económica”, per-
mite visualizar, por una parte el costo de las ac-
ciones de responsabilidad social, por otra el de las
ventajas derivadas desde el doble punto de vista
del desempeño social y económico de la em-
presa. Por haber aplicado esta herramienta en
muchos tipos de empresa, la capacidad de auto-
financiamiento de la inversión intangible ha podido
ser validada. Se trata, por ejemplo, de políticas de
prevención de trastornos músculo-esqueléticos,
de lucha contra el analfabetismo o de una mejor
inserción de jóvenes en la actividad profesional o
aún del desarrollo de la formación integrada den-
tro de la empresa.

Estos programas están creando una interacción
de todas las partes interesadas (stakeholders),
respetuosa de sus posturas y de su lugar en el
concierto permanente de la dinámica de conflicto-
cooperación que caracteriza la actividad empre-
sarial. Así un management de tipo
socio-económico se estructura alrededor de una
arquitectura de descentralización sincronizada la
que permite administrar mejor la responsabilidad
social de la empresa. Las políticas de prevención
de despidos prematuros o nocivos, del ausen-
tismo, de accidentes del trabajo y enfermedades
profesionales, de desarrollo de prácticas regulares
de formación integrada (inversión intangible) ge-
neran ganancias de valor agregado que alimentan
el fondo de financiamiento (o "capital circulante")
para fomentar la responsabilidad social sustenta-
ble y soportable (RSSS).

Algunas señales en el ambiente actual de las em-
presas y de las organizaciones dan a pensar que
una cierta toma de conciencia se abre paso (Pá-
ramo, Fernandez, 2005). Los siniestros financieros
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en las "burbujas" especulativas de la ilusoria
“nueva economía” que se podría calificar como
deseconomía de la virtualidad, han puesto al sis-
tema a designar algunos “chivos expiatorios” tales
como los analistas financieros, los auditores y los
contadores públicos. Su código deontológico está
en revisión, bajo la protección de los poderes pú-
blicos y de los legisladores apresados por la opi-
nión pública, relevados por los “guardias” de la
Bolsa (la SEC en Estados Unidos, la AMF en Fran-
cia) así como de las organizaciones o los Colegios
profesionales, al fin conscientes de que existe una
real amenaza para su imagen de seriedad y para
los intereses de sus miembros.

Tales medidas de acompañamiento a nivel nacio-
nal e internacional son susceptibles de asegurar
un desarrollo y una animación de políticas de em-
presa fundamentadas en la responsabilidad social
sustentable y soportable (RSSS). Así las prácticas
bursátiles más “políticas” tendrán efectos incitati-
vos, en el marco de las nuevas reglamentaciones
nacionales e internacionales sobre las prácticas
deontológicas de analistas financieros así como
de auditores. Esta toma de conciencia es por su-
puesto tardía pero ella constituye una fuente po-
tencial de acciones saludables para todas las
partes interesadas.

3. PROPUESTA DE UN SISTEMA
INTEGRADO DE MANAGEMENT
SOCIO-ECONÓMICO INTEGRADOR
DE LA RESPONSABILIDAD SOCIAL
SUSTENTABLE Y SOPORTABLE
(RSSS)

El ISEOR, Instituto de Socio-economía de las Em-
presas y las Organizaciones, es un centro de in-
vestigación asociado a la Universidad Jean Moulin
Lyon 3, creado en 1976. Esta asociación sin fines
de lucro, representa actualmente un equipo de
125 consultores-investigadores, y tiene por voca-
ción experimentar y desarrollar herramientas de
gestión y de administración complementarias a las
metodologías usuales, a fin de ayudar a las em-
presas y a las organizaciones a superar los des-
afíos económicos y sociales actuales y de
acompañar el cambio. ( Savall, Zardet, Bonnet,
2000).

El origen fue constatar que las herramientas usuales
de análisis de gestión y administración no permiten
registrar los desperdicios de energía y de recursos
que están latentes en la empresa u organización: se
trata de los costos-desempeños “ocultos”, ya que
no se reflejan en la contabilidad de la empresa.

Desde hace treinta y cinco años el ISEOR ha inter-
venido en todo tipo de empresas y organizaciones,
de todos tamaños y situados en diversos países del
mundo, a medida que los diferentes sectores de ac-
tividad se encontraban sacudidos por la crisis: la in-
dustria (metalúrgica, vidriera, textil, química...), el
sector terciario lucrativo (banca, seguros, gran dis-
tribución...) y los organismos de servicios públi-
cos (hospitales, organismos de seguridad social,
administraciones del sector gubernamental y de co-
munidades públicas...).

3.1.Elconceptodegestiónsocio-económica
innovadora

Es un modo de administración que integra fuerte-
mente la dimensión social de la empresa y su des-
empeño económico. Integra métodos de
administración general de la empresa que se apoyan
en el desarrollo humano de la organización como
factor principal de eficacia en el corto, mediano y
largo plazo. La gestión socio-económica de las em-
presas y organizaciones se fundamenta en un con-
cepto llamado teoría socio-económica de las
organizaciones y se aplica en las empresas a través
de una metodología de consultoría denominada in-
tervención socio-económica*.

En este modelo de gestión socio-económica, la
organización es considerada como un complejo
conjunto que incluye cinco tipos de estructuras
(físicas, tecnológicas, organizacionales, demográ-
ficas y mentales) que interactúan con cinco
tipos de comportamientos humanos (individua-
les, de grupo de actividad, de grupo de afinidad,
de categorías socio-profesionales y colectivos).
Esta interacción permanente y compleja crea los
ritmos de actividad que constituyen el funciona-
miento de la empresa. Ahora bien, se advierten en
este funcionamiento anomalías, perturbaciones y
desvíos entre el funcionamiento deseado y el
funcionamiento observado: estos son los
disfuncionamientos, los cuales se clasifican en
seis familias: condiciones de trabajo, organización
del trabajo, comunicación-coordinación-
concertación, gestión del tiempo, formación

* Esta consultoría se ha aplicado en México, en empresas privadas, pequeñas y medianas en 7 Estados de la República y en
organizaciones públicas (UAM, Oficialía Mayor de lEstado de Yucatán...).Desde el año 2005, Compite ofrece también un pro-
grama para PYMES, con el asesoramiento técnico del ISEOR, apoyado por la Unión Europea y la Secretaría de Economía.
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integrada e implementación de la estrategia.
Estas seis familias constituyen a la vez las varia-
bles explicativas del funcionamiento y los domi-
nios de solución a estos disfuncionamientos
señalados en el diagnóstico de la organización.

Las regulaciones producidas por estos disfuncio-
namientos generan costos para la organización
que son, en su mayoría, costos ocultos. El mé-
todo de los costos ocultos incluye cinco indica-
dores, tres de índole social: ausentismo,
accidentes de trabajo y rotación de personal; dos
de índole económica: la calidad de los productos
(bienes y servicios) y la productividad directa (can-
tidades producidas). Estos costos ocultos afectan
al desempeño económico de la empresa. En
efecto, los costos ocultos incluyen seis compo-
nentes. Los tres primeros constituyen los cargos
que la organización podrá evitar, al menos parcial-
mente, si su nivel de disfuncionamiento es menor;
se trata de sobre-salarios, sobre-tiempos y sobre-
consumos. Los otros tres componentes son de
naturaleza particular ya que no constituyen real-
mente un cargo, sino una pérdida de valor agre-
gado debida a la falta de actividad generada por
los disfuncionamientos; se definen como “no-pro-
ducción”, “no-creación” de potencia y riesgo.

El modelo socio-económico de las organizaciones
constituye una conceptualización de la empresa y
de su sobrevivencia-desarrollo destinado a incre-
mentar el desempeño socio-económico sosteni-
ble, por medio de la noción fundamental de
confianza. En efecto, la noción de confianza que
se encuentra en el corazón del enfoque socio-
económico es a la vez un valor, un componente
doctrinal y una palanca operadora para el in-
cremento del desempeño. La búsqueda del des-
empeño sin confianza está fuera del campo del
análisis socio-económico, pues ésta se caracte-
riza por una búsqueda simultánea e integrada
del desempeño económico y social. La ausen-
cia del desempeño y de la confianza conduce in-
exorablemente a la muerte de la organización o a
una sobrevivencia sustentada artificialmente.

De esta manera, el management socio-económico
ubica el comportamiento socio-económico como
una conducción y una mediación entre ética y de-
ontología, por una parte, y eficacia y eficiencia,
por la otra (Boje, Rosile, 2003, Buono, 2003,
Péron, Péron, 2003).

Nuestras investigaciones y las consultorías reali-
zadas en la gestión socio-económica en más de
mil empresas y organizaciones muestran que sólo
un enfoque global de la organización es capaz de

explicar, por una parte, el nivel y los mecanismos
de su desempeño económico; y por otra, inspirar
acciones de mejora sustentable de este desem-
peño.

3.2. Una metodología de conducción del
cambio y demejora en la implementación
de la estrategia de la empresa

El proceso de intervención socio-económica pro-
pone mejorar la calidad integral (interna y externa)
de las organizaciones y la conducción del desem-
peño económico y social a través de dos ejes:

- una metodología de resolución de problemas
o dispositivo de conducción del cambio que
permite mejorar la calidad y el desarrollo de las
estructuras y los comportamientos ;
- el establecimiento de una estructura de conduc-
ción, de un método de management con herra-
mientas estimulantes para movilizar el potencial
humano y mejorar el análisis de gestión y la toma
de decisiones.
El método de resolución de problemas com-
prende cuatro etapas: el diagnóstico de los dis-
funcionamientos incluyendo la evaluación de los
costos ocultos, el grupo de proyecto de elabora-
ción de soluciones innovadoras, la implementa-
ción de acciones de mejoramiento, la evaluación
de resultados cualitativos y financieros.

La intervención socio-económica en una organi-
zación conlleva dos acciones simultáneas y sin-
cronizadas: una acción horizontal que involucra
al equipo de dirección y mandos intermedios, y
una acción vertical en dos departamentos que in-
volucran a los mandos intermedios de los mismos
y al personal. Esta doble acción horizontal y verti-
cal, llamada proceso « horivert », permite por un
lado asegurar una mejor articulación de la inter-
vención socio-económica con la estrategia de la
organización y por el otro, hacer evidente la reso-
lución de los disfuncionamientos concretos, tanto
los recurrentes como los de impacto estratégico.

La aplicación de una estructura de conducción se hace
con la ayuda de seis herramientas estimulantes.

• La matriz de auto-análisis del tiempo y la ges-
tión del tiempo (GDT) permite una estructura más
eficaz del empleo del tiempo para desarrollar la
programación individual y colectiva, así como la
delegación concertada.

• La matriz de competencias (MC) es un cuadro
sinóptico que permite visualizar las competencias
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efectivamente disponibles en un equipo y en su
organización. Permite elaborar un plan de forma-
ción integrada muy adaptado a cada persona y a
las necesidades de evolución del equipo de per-
sonal.

• El tablero de conducción (TDC) incluye los in-
dicadores cualitativos, cuantitativos y financieros
utilizados por cada mando para manejar a las per-
sonas del equipo y las actividades de su área de
responsabilidad. Esta herramienta le ayuda a
medir, evaluar y dar seguimiento a la realización
de las acciones y vigilar los parámetros sensibles
de las actividades corrientes y las estratégicas.

• El plan de acciones estratégicas internas y
externas (PAEINTEX) clarifica la estrategia de la
organización al término de tres a cinco años, en
relación con sus metas externas (clientes, prove-
edores, accionistas...), así como sus metas inter-
nas (desde el director hasta el empleado y el
operario). Este plan se actualiza cada año para
tomar en cuenta una pertinente evolución de su
entorno externo y de su entorno interno.

• El plan de acciones prioritarias (PAP) es el in-
ventario concertado de las acciones a realizar en
un semestre para lograr los objetivos prioritarios
después de decidir cuales son las prioridades y
verificar su factibilidad.

• El contrato de actividad periódicamente ne-
gociable (CAPN) formaliza los objetivos priorita-
rios y los medios puestos a disposición de cada
persona de la organización, a través de una doble
entrevista semestral personalizada con el superior
jerárquico directo. Éste está unido a un comple-
mento de remuneración en forma de incentivo
según el alcance de un conjunto de objetivos co-
lectivos, del equipo e individuales, autofinanciado
mediante la disminución de los costos ocultos.

El CAPN se muestra atractivo para el personal ya que
estipula con claridad y previamente los objetivos de
mejoramiento del desempeño y de la calidad del fun-
cionamiento, los medios adecuados, las reglas de
evaluación de los resultados al final de cada periodo,
así como el nivel del incentivo otorgado con arreglo a
los resultados logrados por cada colaborador. Esta
sincronización a priori de elementos generalmente
desarticulados en el funcionamiento observado en las
empresas y organizaciones, produce estímulos en los
comportamientos productivos y genera un incremento
del resultado y del valor agregado, mediante la reduc-
ción de gastos y el aumento de ingresos.

El CAPN es al mismo tiempo, una herramienta de
implementación estratégica, de conducción ope-
rativa y de gestión de recursos humanos.

Las numerosas experimentaciones dirigidas por el
ISEOR en las empresas y organizaciones muestran
que el modelo socio-económico desarrolla herra-
mientas de gestión que facilitan la reorganización de
las actividades en el marco de una estrategia global
de mejora simultánea y sustentable de la calidad, de
la rentabilidad y por lo tanto de la competitividad. La
intervención socio-económica permite, así mismo
identificar los disfuncionamientos y su impacto eco-
nómico y elaborar un proyecto de mejora adaptado
a las características de la empresa, elaborado con el
involucramiento de todo el personal y liderado por
sus jefes y supervisores. Las herramientas de gestión
socio-económica implementadas en la fase de inter-
vención permiten reducir los costos ocultos de los
disfuncionamientos, mediante el incremento en la efi-
cacia y la eficiencia.( Fernandez, Savall, 2004).

Como lo hemos expuesto anteriormente, el manage-
ment socio-económico se basa en el desarrollo del
potencial humano, como palanca esencial de me-
jora sustentable de los resultados de la empresa y su
capacidad de supervivencia y desarrollo.

CONCLUSIÓN

El management socio-económico desarrolla a través
de herramientas y técnicas de gestión, un modelo teó-
rico y un método muy práctico para manejar las activi-
dades en su aspecto individual y colectivo, en donde la
confianza juega un papel primordial. El ISEOR ha cons-
truido metodologías de intervención que precisamente
tienen el objetivo de regenerar esa confianza que con-
duce al desempeño a través de ciclos sucesivos, intro-
duciendo evaluaciones periódicas de esa confianza. La
herramienta Contrato de Actividad Periódicamente Ne-
gociable es muy eficaz, en este aspecto. Por lo tanto, la
intervención socio-económica puededefinirse como un
conjunto de relaciones contractuales entre las partes
interesadas en la actividad productiva, para permitir a la
empresa mantener por sus propios medios su capital
de confianza, su nivel de desempeño sostenible y su
competitividad.

La perspectiva, un tanto novedosa, de la amplia-
ción del área de la responsabilidad social de la
empresa, viene a ser un reto estimulante que re-
quiere innovación, tecnológica por supuesto, pero
sobre todo en la metodología de conducción de
la empresa y del personal. Muchas experiencias,
en Europa y también en México del modelo socio-
económico lo están demostrando.
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TEMA PROPUESTO: MODELOS
DE COSTEO

Objetivos académicos: Las asignaturas tiene
asignado un crédito horario de 96 horas por cua-
trimestre y en los programas de estudio se ha pre-
visto el desarrollo de tres ejes temáticos
claramente definidos:
- Teoría del costo.
- Técnicas de determinación de costos en proce-
sos de producción.
- Uso de información sobre costos en decisiones.

La teoría del costo ocupa aproximadamente de un
25% del crédito total, dedicándosele las cuatro
semanas iniciales completas. Durante este tramo
se desarrollan las siguientes unidades temáticas:
- Conceptos económicos de producción y de
costo.
- Los costos en el sistema de información de las
organizaciones.
- Categorizaciones vinculadas a los costos.
- Modelos de costeo.
- Problemáticas de la acumulación de costos.

En el mismo se evita entrar en cuestiones vincula-
das con las técnicas de determinación (las que se
abordan en el segundo eje), poniéndose foco en
temas estrictamente conceptuales.

El tratamiento del tema propuesto se aborda entre
la segunda y la tercer semana de clases, como re-
mate integrador de otros previos tales como la

ecuación general del costo; el concepto de “ne-
cesidad” de los factores; y la variabilidad de los
costos.

No es preciso aclarar la estrategia pedagógica de
bucear en aspectos conceptuales, esquivando las
técnicas típicas de la disciplina, impone definir
“practicas docentes” apropiadas. El caso que se
presenta pretende serlo. Se trata de un trabajo
que los alumnos desarrollan grupalmente y en el
que los equipos no deben realizar cálculos, sino
interpretar la información numérica que se les su-
ministra, a la luz de los conceptos previamente im-
partidos.

Bibliografía: La lectura previa recomendada a los
alumnos es un material bibliográfico interno espe-
cialmente preparado para el eje temático.

PRESENTACIÓN: EL JUEGO DE
LOS DIEZ ERRORES

El escritor E. Reitrac, autor de la obra “Yoclivihc y
vida cotidiana”, rescata interesantes historias ocurri-
das -hace ya tiempo- en Yoclivihc, simpática aldea
ubicada en la curiosa y lejana región de la Anit Negra.

Una de estas relaciones refiere a que en cierta
ocasión, un grupo de alumnos que cursaba la ma-
teria “costos” en el centro universitario local, fue
desafiado por sus profesores a competir en un ex-
traño juego de cuyo resultado derivaría la nota de
sus exámenes.

PRÁCTICAS DOCENTES.
MODELOS DE COSTEO

Asignaturas:
Costos (Carrera de Licenciado en Administración)
Contabilidad de Costos (Carrera de Contador Público)

Ubicación:
Quinto cuatrimestre de la Licenciatura en Administración
Quinto cuatrimestre de Contador Público

Docentes:
Profesor Adjunto Diego Di Renzo
Jefa de Trabajos Prácticos Valeria Vivanco

Universidad Nacional de Luján
Centro Regional Chivilcoy
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Las reglas eran tan simples como claras: los alum-
nos debían descubrir cada uno de los diez erro-
res que, en forma deliberada, habían sido
incluidos en ciertos informes económicos que se
le suministrarían. Cada error descubierto su-
maba un punto en la nota.

El tema de la evaluación era “MODELOS DE
COSTEO” y los alumnos solo debían confiar, to-
mándolos como ciertos, en los siguientes datos
referidos a una situación, francamente sencilla,
correspondiente a una pequeña industria exis-
tente en la aldea (la “única industria” según la co-
rriente revisionista de la historia de Yoclivihc):

Los informes, ladinamente alterados, estaban re-
feridos al resultado económico de un mes de
junio y al valor de los inventarios expresados a
su costo (acota Reitrac que por aquellos años
en Anit Negra estaba en vigencia una anacrónica
norma que imponía valuar los inventarios al
costo).

Otra curiosidad, ésta sí propia de la aldea, era
que en la pequeña industria se definían, cada
mes, cuatro series de informes: uno por cada
modelo de costeo (Reitrac atribuye esta cos-
tumbre a las casi nulas alternativas de diverti-
mento que el pueblo ofrecía a sus nativos).

Más abajo se transcribe el conjunto de informes pre-
sentados a los alumnos, junto con las “notas” o refe-
rencias que les fueron agregadas intentando
fundamentar cada dato incluido en los mismos.

Acepte Ud. el desafío. Identifique los errores y expli-
que las razones por las que los considera tales. (En
su libro Reitrac acota que, durante la prueba, los do-
centes alentaban a sus alumnos al grito de “¡¡ejaroc y
oditnes numoc!!”. Si bien no ha podido dilucidar el sig-
nificado de estas palabras del dialecto yoclivihcano,
Reitrac sostiene que encierran un misterioso e impor-
tante contenido, por lo que se recomienda sean recor-
dadas por quienes acepten el desafío).
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SOLUCIÓN TENTATIVA

Informe bajo modelo
“completo resultante”

I. Error en “Costos de ventas” (renglón 2): si bien
es cierto que “En un modelo "completo resultante"
los CV y los CF reales van al costo”, en este renglón
del informe solo debió haberse incluido la propor-
ción referida a las unidades realmente vendidas en
el mes de junio (2.000 unidades) y no al total de los
costos; por lo que el importe debió haber sido
$ 32.000, derivado de la ecuación:
(((CV total real + CF total real) / producción real) x
unidades vendidas)
((($ 30.000 + $ 10.000) / 2.500) x 2.000)

Informe bajo modelo
“variable resultante”

II. Error en “Ingresos por ventas” (renglón 1): si
bien es cierto que los $50.000 serían “Equivalen-
tes al valor de la producción resultante al precio
resultante”, no toda la producción fue vendida en
el mes de junio; por lo que el importe debió haber
sido $ 40.000, derivado de la ecuación:
(unidades vendidas x precio de venta real)
( 2.000 x $ 20,00)

III. Error en “Costos de ventas” (renglón 2): si
bien es ser cierto que “En un modelo "variable re-
sultante" los CV reales van al costo”, en este ren-
glón del informe solo debió haberse incluido la
proporción referida a las unidades realmente ven-
didas en el mes de junio (2.000 unidades) y no al
total de los costos variables; por lo que el importe
debió haber sido $ 24.000, derivado de la ecuación:
((CV total real / producción real) x unidades
vendidas)
(($ 30.000 / 2.500) x 2.000)

Informe bajo modelo
“completo normalizado”

IV. Error en “Ingresos por ventas” (renglón 1):
es falsa la afirmación: “En un modelo normalizado
los ingresos se miden a precios normales”. En re-
alidad, los modelos de costeo nada dicen sobre
la forma de medir los ingresos. En cuanto al in-
forme, por intentar medir el resultado económico
del mes de junio, el importe debió haber sido
$ 40.000 correspondientes a las ventas reales,
derivado de la ecuación:
(unidades vendidas x precio de venta real)
( 2.000 x $ 20,00)

costos y gestion 76:Maquetación 1  23/09/2010  16:21  PÆgina 61



[ 62 ] IAPUCO C O S T O S Y G E S T I Ó N - A Ñ O X I X - N º 7 6 - J U N I O 2 0 1 0

P R Á C T I C A S D O C E N T E S . M O D E L O S D E C O S T E O

V. Error en “Costos de ventas” (renglón 2): es
falso que el costo unitario completo normalizado
sea de $ 15 y, en consecuencia, que el costo de
ventas del mes sea de $ 30.000. El error surge al
analizar la afirmación “Los $15 surgen de sumar a
$11 (CV normal);$4 de CF medios ($10000/2500
u.)”. El costo fijo medio normal sería de $ 3, sur-
gido del cociente entre los CF totales normales ($
9.000) y el volumen de producción mensual nor-
mal (3.000 unidades); por lo que el importe debió
haber sido $ 28.000, derivado de la ecuación:
((CV unitario normal + CF medio normal) x
unidades vendidas)
(($ 11,00 + $ 3,00) x 2.000)

VI. Error en “Desvíos en costos fijos” (renglón
5): es incorrecto que, para este modelo, el costo
excedente en costos fijos sea sólo de $ 1.000 sur-
gidos de la diferencia entre los costos fijos reales
y los normales. Este modelo, considera tan nece-
sarios los factores variables como los fijos y, a la
vez, entiende que en cada unidad producida se
localiza (además del costo variable unitario) un im-
porte equivalente al costo fijo medio. Eso implica
que la producción real del mes de junio (2.500 uni-
dades) absorbería $ 7.500 de costos fijos (a razón
de $ 3,00 por cada unidad). Dado a que el desvío
en costos fijos debe calcularse por la diferencia
entre los costos fijos reales y los que absorbe la
producción real, el importe debió haber sido
$ 2.500 y negativo, derivado de la ecuación:
(costos fijos reales – (costo fijo medio x
producción real))
( $ 10.000 – ( $ 3,00 x 2.500))
Adicionalmente, el desvío debe ser considerado
desfavorable (como una detracción del resultado
económico), toda vez que el costo real resultó ser
superior al normal.

VII. Error en “Valuación del inventario final”
(renglón 6): las 500 unidades en existencias al
cierre del mes de junio, fueron valuadas a su costo
completo resultante ($ 16,00 surgidos del cociente
entre los costos resultantes y la producción real),
en lugar de hacerse a su costo completo normali-
zado ($ 15,00). En consecuencia, el importe debió
haber sido $ 7.000, derivado de la ecuación:
(unidades en existencia x (CV unitario normal +
CF medio normal))
( 500 x ( $ 11,00 + $ 3,00))

Informe bajo modelo
“variable normalizado”

VIII. Error en “Costos de ventas” (renglón 2): si
bien es cierto que “En un modelo "variable nor-

malizado" los CV normales van al costo de venta”,
en este renglón del informe (en lugar del costo va-
riable normalizado para el volumen normal) solo
debió haberse incluido la proporción referida a las
unidades realmente vendidas en el mes de junio
(2.000 unidades); por lo que el importe, en lugar
de $ 27.500, debió haber sido $ 22.000, derivado
de la ecuación:
(CV unitario normal x unidades vendidas)
($ 11,00 x 2.000)

IX. Error en “Desvíos en costos variables” (ren-
glón 4): es incorrecto que, para este modelo, el
desvío en costos variables sea de $ 3.000 y favo-
rable (o ganancia). Según la nota correspondiente,
este importe surge de la diferencia ente los CV re-
ales ($ 30.000) y el CV normal para el volumen nor-
mal ($ 11,00 x 3.000 unidades). El modelo
considera como desvío en CV a la diferencia entre
el CV total real y el CV que debió haber sido con-
sumido para el volumen real de producción. En
consecuencia, el importe debió haber sido $ 2.500
y negativo, derivado de la ecuación:
(CV unitario normal x producción real) - costos
variables reales))
( $ 11,00 x 2.500) – $ 30.000))
Obviamente, el desvío debe ser considerado
como desfavorable (una detracción del resultado
económico), toda vez que el costo real resultó ser
superior al normal permitido.

X. Error en “Desvíos en costos fijos” (renglón
5): es incorrecta la afirmación de la nota: “…en el
modelo variable normalizado no pueden existir
desvíos en CF”. Para este modelo, si bien los CF
no se consideran necesarios para producir unida-
des, sí se los considera necesarios para mantener
la estructura en condiciones de operar. En conse-
cuencia, considera que hay un “costo normal de
mantener la estructura”, el que no forzosamente
debe coincidir con el costo real de hacerlo. Ob-
viamente, el eventual costo fijo excedentario por
encima del costo fijo normal, se constituye en un
desvío. En consecuencia, en este caso, el im-
porte debió haber sido $ 1.000 y negativo, deri-
vado de la ecuación:
(CF normal de mantener la estructura – CF real
de mantener la estructura)
( $ 9.000 – $ 10.000)
Adicionalmente, el desvío debe ser considerado
como desfavorable (una detracción del resultado
económico), toda vez que el costo real resultó ser
superior al normal.
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COMENTARIOS FINALES

Independientemente de las soluciones a las que
arriben los alumnos, cabe mencionar que la acti-
vidad más importante de un taller de esta natura-
leza es la de las discusiones que los grupos
participantes realizan colectivamente en el aula.

Como remate de la actividad del taller y a modo
de síntesis de las diferencias entre las interpreta-
ciones que cada modelo hace de una misma rea-
lidad, se presenta un cuadro que intenta “mapear”
las relaciones y conceptos que implícitamente se
manejan en cada uno de ellos para arribar a los
resultados particulares.

costos y gestion 76:Maquetación 1  23/09/2010  16:21  PÆgina 63



[ 64 ] IAPUCO C O S T O S Y G E S T I Ó N - A Ñ O X I X - N º 7 6 - J U N I O 2 0 1 0

En oportunidad de la realización del V Congreso
de Costos del MERCOSUR, llevado a cabo en la
Ciudad de La Plata en el mes de Junio de 2010,
tuvo lugar la Segunda Reunión de la Comisión de
Jóvenes del IAPUCO. La Revista Costos y Gestión
acompaña el texto resumen de lo tratado en la
misma con el propósito de que llegue a conoci-
miento de todos los asociados y también a los no
asociados que tengan la inquietud por comenzar
la formación de los recursos humanos que cola-
boran para el mejoramiento actual y futuro de
nuestra Institución.

Resumen de puntos tratados:

1) Se decidió crear un foro en la red social “Linke-
din” de manera de tener una buena comunicación
entre los integrantes y con el objetivo de desarro-
llar actividades de asistencia y cooperación aca-
démicas y profesionales. En el Congreso de
Trelew se había definido algo similar en Yahoo
pero no funcionó, por lo que se definió hacerlo en
otro tipo de foro. Emilio Busadas, alumno del pos-
grado de La Plata, se compromete a la creación
del foro y a enviar las invitaciones.
Luego de varias propuestas sobre el nombre del
grupo (IAPUCO Nueva Generación, Iapuquito,

etc.) se decidió llamarlo: IAPUCO "Jóvenes" - Co-
raje y sentido común (en honor a la recordada
frase del profesor Enrique Cartier).

2) Se nombraron dos personas para que presidan
la Comisión y sean el nexo con la Comisión Direc-
tiva del IAPUCO. Fueron elegidos Javier Orellana
(Univ. Nac. de La Plata) y Bosiljka Cudina Begovic
(UBA).

3) Se solicitó al Comité organizador del Congreso
de Mar del Plata, que asignen dos espacios, des-
tinados a:
a. Exposición de trabajos de tesinas y/o proyectos
de trabajos de tesinas. Esto se haría como los tra-
bajos del Congreso (deberán ser enviados por
mail, pero no serán evaluados por la Comisión
Técnica del IAPUCO, y podrán ser expuestos en
una jornada).
b. Reunión con profesores (posibles directores y/o
evaluadores de tesinas) de tal manera de poder
salvar dudas sobre el avance de los trabajos.

4) Fijar la próxima reunión para el jueves 14 de oc-
tubre de 2010 en Mar del Plata, durante el
desarrollo del XXXIII Congreso Argentino de
Profesores Universitarios de Costos.

COMISIÓN DE
JÓVENES DEL IAPUCO
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