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Buscando respuestas a los
moon shots desde 1a
Contabilidad Directiva

GREGORIO R. CORONEL TRONCOSO
DANIEL FARRE

1. INTRODUCCION

En Mayo de 2008 un grupo de lideres del mundo
académico y empresarial’ se reunié en Half Moon
Bay, California, con el objetivo de repensar la
agenda del management en el siglo XXI.

Como resultado, surgieron 25 ideas para trabajar,
publicadas por la revista Harvard Business Review
(que también comenzara una encuesta abierta por Intemet,
en la pagina http://vovici.com/wsb.dll/s/1549g38fd2)
bajo la etiqueta de “Moon shots” y luego citadas
en distintas publicaciones, enroladas en la creen-
cia de que las organizaciones deben ser mas
adaptables e innovadoras y los lugares de trabajo
mas inspiradores, haciéndolas tan humanas como
los trabajadores que realizan su labor dentro de ellas.

Concordando con la necesidad de cambio (no ne-
cesariamente concordando con todos los postu-
lados del grupo), el objetivo de la presente
ponencia es el de iniciar un proceso de “bajar a la
tierra” las ideas y dar respuesta desde la Contabi-
lidad Directiva y otros enfoques de la Gestion.

2. MOON SHOTS

Las 25 ideas enumeradas en dicha ocasion son?:

1- Asegurarse de que el trabajo de direccion
sirve a fines superiores. El management, tanto
en la teoria como en la practica, se debe orientar
a alcanzar un fin noble y con contenido social.

2- Llenar los sistemas de direccién con ideas
de la comunidad y de la ciudadania. Hay nece-
sidad de procesos y practicas que reflejen la in-
terdependencia de todos los grupos actores.

3- Reconstruir los cimientos filoséficos del ma-
nagement. Para construir organizaciones que no
sean sencillamente eficientes, habra que recoger
lecciones de campos como la biologia o la teologia.

4- Eliminar las “patologias” jerarquicas. Las je-
rarquias “naturales” tienen sus ventajas. En ellas,
la energia va de abajo hacia arriba y los lideres,
sencillamente, emergen en lugar de ser nombra-
dos.

" Eric Abrahamson, Columbia Business School; Chris Argyris, Harvard University; Joanna Barsh, McKinsey & Company;
Julian Birkinshaw, London Business School; Tim Brown, IDEO; Lowell Bryan, McKinsey & Company; Bhaskar Chakra-

vorti, Harvard Business School; Yves Doz, Insead

Alex Ehrlich, UBS; Gary Hamel, Management Lab; Linda Hill, Harvard Business School; Jeffrey Hollender, Seventh Ge-
neration; Steve Jurvetson, Draper Fisher Jurvetson; Kevin Kelly, Wired

Terri Kelly, W.L. Gore & Associates; Ed Lawler, USC’s Marshall School of Business; John Mackey, Whole Foods Market;
Tom Malone, MIT’s Sloan School of Management; Marissa Mayer, Google; Andrew McAfee, Harvard Business School;
Lenny Mendonca, McKinsey & Company; Henry Mintzberg, McGill University; Vineet Nayar, HCL Technologies; Jeffrey
Pfeffer, Stanford University; C.K. Prahalad, University of Michigan’s Ross School of Business; J. Leighton Read, Alloy
Ventures and Seriosity, Incorporated; Keith Sawyer, Washington University in St. Louis; Peter Senge, Society for Organi-

zational Learning and MIT

Rajendra Sisodia, Bentley University; Tom Stewart, Booz & Company; James Surowiecki, author of The Wisdom of
Crowds; Hal Varian, University of California, Berkeley; Steven Weber, University of California, Berkeley; David Wolfe,
Wolfe Resources Group y Shoshana Zuboff, ex Harvard Business School

2 Basado en la traducciéon de Raul Morales en “Empresarios y académicos ponen las bases del management del futuro”

- Febrero 2009.
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5- Reducir el miedo e incrementar la confianza.
La falta de confianza y el miedo son téxicos a la
hora de innovar y asegurar el compromiso, por lo
que deben ser desterrados de los sistemas de
management del mafana.

6- Reinventar los significados de control. Para
trascender la disciplina frente al compromiso de
libertad, los sistemas de control tendran que alen-
tar éste desde dentro en lugar de limitarlo desde
fuera.

7- Redefinir el trabajo de liderazgo. La nocion
de lider como persona que toma decisiones de un
modo casi heroico es insostenible. Los lideres
deben cambiar para pasar a ser arquitectos de
sistemas sociales que permiten la innovacion y la
colaboracion.

8- Expandir la diversidad. Debemos crear un sis-
tema de direccion que valore la diversidad, la di-
vergencia y el desacuerdo, asi como el consenso
y la cohesion.

9- Reinventar creacion de estrategias como un
proceso emergente. En un mundo turbulento
como el actual, la creacion de estrategias debe re-
flejar los principios bioldgicos de variedad, selec-
cién y retencion.

10- Desestructurar y disgregar la organizacion.
Para que sean mas adaptables e innovadoras, las
grandes organizaciones han de ser disgregadas
en unidades mas pequefias y manejables.

11- Reducir la importancia del pasado. Los sis-
temas de direccion actuales muchas veces sos-
tienen y refuerzan el “status quo”. En el futuro,
deben facilitar la innovacion y el cambio.

12- Compartir el trabajo de elegir la direccion a
seguir. Para propiciar el compromiso, la respon-
sabilidad de elegir la direccion a seguir debe ser
distribuida en un proceso en el que se “compartan
las voces”.

13- Desarrollar mediciones de rendimiento ho-
listicas. Los sistemas actuales para medir el ren-
dimiento no tienen en cuenta habilidades
humanas que también llevan al éxito.

14- Extender las perspectivas y el marco tem-
poral de los ejecutivos. Descubrir alternativas
que premien o compensen los fines a largo plazo
por las ganancias a corto.

15- Crear una democracia de la informacion.
Las empresas necesitan sistemas de informacién
holograficos para que cada empleado pueda ac-
tuar pensando en el interés de toda la empresa.

16- Potenciar a los apostatas y desarmar a los
reaccionarios. Los sistemas de management
deben dar mas poder a los empleados implicados
emocionalmente con el futuro que a aquellos invo-
lucrados con el pasado.

17- Expandir la autonomia de los empleados.
Los sistemas de gestion deben ser redisefiados
para facilitar iniciativas locales.

18- Crear mercados internos de ideas, talentos
y recursos. Los mercados no son soélo jerarquias
de recursos, los procesos de asignacion de recur-
sos deben reflejar este hecho.

19- Despolitizar la toma de decisiones. Los pro-
cesos de decision deben explotar la sabiduria co-
lectiva de toda la organizacion.

20- Optimizar los intercambios. Los sistemas de
management tienden a forzar la eleccion entre dos
cosas. Lo que se necesitan son sistemas hibridos
que optimicen sutilmente intercambios clave.

21- Llevar mas alla la imaginacion humana. Se
sabe mucho sobre lo que engendra la creatividad
humana. Este conocimiento debe ser aplicado de
un modo mejor en el disefio de los sistemas de gestion.

22- Permitir las “comunidades de pasion”. Para
maximizar el compromiso de los empleados, los
sistemas de gestion deben facilitar la formacion
de comunidades de pasién “autodefinidas”.

23- Actualizar el management para un mundo
abierto. La creacion de redes de valor trasciende
las fronteras de las empresas y hacen que las he-
rramientas tradicionales sean poco eficientes. Se
necesitan nuevas herramientas de gestion para
construir ecosistemas complejos.
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24- Humanizar el lenguaje de los negocios. Los
sistemas de gestién del mafiana deben nutrirse a
ideales humanos como la belleza, la justicia o la
comunidad, asi como de los fines tradicionales,
como la eficiencia o el beneficio.

25- Adiestrar de nuevo las mentes directivas.
Habilidades directivas tradicionales basadas en la
deduccion y el analisis deben completarse con
habilidades conceptuales y de sistemas de pensa-
miento.

Enrolados en el pragmatismo que pregona que
buenas ideas necesitan de medios que les permi-
tan hacerse realidad, hemos agrupado las 25 pre-
misas en una asociacion libre que nos es propia
para asociarlas con aportes que desde las Teorias,
los Enfoques y las Técnicas de economia y ges-
tién, se han venido realizando para contribuir de
manera sinérgica a la aplicacion de aquéllas.

3. MAS ALLA DEL OMBLIGO
DEL ACCIONISTA

Los moon shots 1, 2, 12, 13, 15 y 23 ponen énfa-
sis en criticar la visibn empresario-céntrica de la
gestion, tipica de las mentalidades empresarias
que adscriben la Teoria de los Stockholders que
reinara todo el siglo pasado.

Desde el punto de vista de la Contabilidad Patri-
monial tradicional, esto se ve claramente reflejado
en los Estados de Resultados: el Unico valor de
satisfaccion que se manifiesta es el del accionista,
expresada como objetivo econémico rector (maxi-
mizacion de utilidad absoluta). En esa visién, sélo
importa generar plusvalor para el duefio, por lo
que el resto de los stakeholders® que aportan al
agregado de valor se presentan solamente como
costos, sin entender siquiera si se esta logrando
su satisfacciéon y menos aun si el negocio es sus-
tentable en el futuro.

Recién en los 80, gracias a la Cadena de Valor
monodimensional de Michael Porter se asciende
en el grado de consideracion a los clientes. To-
davia bajo el sesgo Stockholder, en la Contabili-
dad Directiva empez6 a notarse el cambio en
enfoques como el Target Cost, en donde deja de
ser el costo del producto el principio de la deter-
minacion de precios (adicionandole un margen de
marcacion) para ser el mercado la base para de-
terminar el precio, y éste a su vez, el motivador
para reducir costos que permitan que se cumpla
con el nuevo principio de existencia del negocio:
“si el negocio no agrega valor al cliente, a la vez de
cubrir los objetivos econdmicos del accionista, el
negocio no tiene sentido”.

A fines del siglo pasado, la Economia responde
con la Teoria de los Stakeholders* con foco en la
sustentabilidad en el largo plazo. Para implantar
la teoria, la Contabilidad Directiva aporta en dos
frentes:

B Desde los enfoques de gestion, existen ponen-
cias que impulsan el reemplazo del concepto de
Cadena de Valor monodimensional de los 80 con
el de Cadena Multidimensional, para entender
quiénes son los stakeholders y cual es el aporte
y/o interés que los involucra al negocio, y para
poner “en blanco y negro” cual es la estrategia
de interrelacion con ellos. El principio que de-
fiende se extiende: “si el negocio no agrega valor
a todos los stakeholders (incluido al accionista),
no tiene sentido econémico”.

B Desde las técnicas de gestion, en las grandes
empresas se va haciendo habitual la presenta-
cién de Informes y Balances anuales de Res-
ponsabilidad Social Empresaria®, si bien se
plantea la duda si estos responden a verdade-
ros cambio de mentalidades empresarias o a
simples modas o acciones de imagen.

3 Teoria de los stakeholders: “Teoria de la empresa que incorpora todos los intereses de los stakeholders a una compa-
fila. Amplia la teoria segun la cual una firma es responsable solamente ante sus duefios; en su lugar incluye a otros
grupos interesados, como a sus empleados, clientes, proveedores y la comunidad en la que esta inserta la firma. De
esta forma intenta adoptar una postura abarcadora, y no estrecha, de la responsabilidad empresarial. (Oxford New Edi-
tion). Fue iniciada por Freeman en 1984 y complementada por Donaldson & Preston en 1995.

4 Teoria de los stakeholders: “Teoria de la empresa que incorpora todos los intereses de los stakeholders a una compa-
fifa. Amplia la teoria segun la cual una firma es responsable solamente ante sus duefios; en su lugar incluye a otros
grupos interesados, como a sus empleados, clientes, proveedores y la comunidad en la que esta inserta la firma. De
esta forma intenta adoptar una postura abarcadora, y no estrecha, de la responsabilidad empresarial. (Oxford New Edi-
tion). Fue iniciada por Freeman en 1984 y complementada por Donaldson & Preston en 1995.

5 En 2005, el 64% de las 250 empresas mas grandes publicaron informes de RSC.
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En su articulo “Estrategia y Sociedad”®, Michael
Porter y Mark Kramer acuerdan que “la Responsa-
bilidad Social Corporativa (RSC)” ha emergido
como una prioridad ineludible para los lideres de
negocios” por la presién ejercida por gobiernos,
activistas y medios de comunicacién. Sin em-
bargo, critican el enfoque actual por estar “tan
fragmentados y tan desconectados de los nego-
cios y de la estrategia” y recomiendan integrarlas,
para “descubrir que la RSC puede ser mucho mas
que un costo, una limitacién o un acto de benefi-
cencia; puede ser una fuente de oportunidades,
innovacién y ventaja competitiva”.

Coincidimos con los autores citados que la ads-
cripcién a la RSC “no ha sido totalmente volunta-
ria”. Mas bien, parecen surgir como respuesta al
impacto en el valor accionario en las Bolsas que
comenzaron a publicar indices de “sustentabili-
dad” como el DJSI (Dow Jones Sustaintability In-
dexes)®, o a los boicots masivos ante actos
irresponsables de las empresas como el caso de
Nike en los 90 cuando The New York Times publicé

las practicas laborales abusivas en Indonesia.

Dicho origen le quita autenticidad (aun en los
casos que la empresa crea en los principios de la
RSC) y, peor aun, la enfrenta con la gestion tradi-
cional, perdiendo la oportunidad de aprovechar
los efectos “ganar-ganar” de la sinergia de ambos
mundos.

Agrupando los distintos motivadores que disparan
la utilizacion de enfoques RSC, podemos identificar:

B Reputacion: Cuanto mas relevante sea este
motivador en la mentalidad empresaria, menos
integrado estaran ambos mundos. La Corpora-
cién resolvera la RSC con acciones filantrépi-
cas e iniciativas de marketing para difundir la
cantidad de horas y montos invertidos en estos
aspectos. Se privilegiara el mantenimiento de
la imagen por sobre los resultados.

B Obligacion moral: Uno de los efectos de la glo-
balizacién es el crecimiento de las grandes
multinacionales, cuya facturacion llega a supe-
rar el PBI de muchas naciones. Si colocamos
en un mismo ranking estos dos indicadores,
encontramos que 3 de los primeros 30 renglo-
nes son Compaiias, 12 en las primeras 50, 25
en las primeras 75 y 48 en las primeras 100.
Desde este escenario, se destaca el poder de
estas empresas, en muchos casos mayor que
los paises donde operan, y por lo tanto se
apela a su responsabilidad en ambitos mas alla
de su “incumbencia de negocios”. Si se im-
pone este motivador, es mas dificil adn la inte-
gracion, dado que nace con el estigma de ser
“otro” ambito y no el del negocio principal.
Adicionalmente, es muy probable que las com-
panias de menor tamafo no se sientan involu-
cradas y la RSC quede solo en las empresas
de elite.

m Sustentabilidad futura: Se define como pro-
greso sostenible al “progreso que satisface las
necesidades actuales sin poner en riesgo la ca-
pacidad de las futuras generaciones para sa-
tisfacer sus propias necesidades”, que no es
mas que un refraseo de lo ya enunciado por
Antoine de Saint Exupery: “No hemos here-
dado la tierra de nuestros padres. La tenemos
prestada de nuestros hijos”. Aqui encontramos
el punto de unién con la Teoria de los Stake-
holders. Este motivador es mas autoportante y
auténtico que los anteriores, y conduce nece-
sariamente a la integracion de los “dos (apa-
rentes) mundos”. Con esta mentalidad
empresaria, el accionista debe disefiar su mo-
delo de negocios para el hoy y para el mafana.
De nada le sirve retirar utilidades al fin del “ejer-
cicio contable” y que su empresa quiebre al
afo siguiente por haber perdido algun stake-
holder al que no le satisface la forma de repartir
el plusvalor. En una ponencia presentada al
Congreso del Instituto Internacional de Costos
de 2007 en Lyon, se presenta una alternativa

6 “Estrategia y Sociedad”, Michael Porter y Mark Kramer — 2006 HBS.

7 Segun Epstein la RSC debe “determinar, implementar y evaluar la capacidad de la firma para anticipar, responder y
administrar los aspectos y problemas derivados de diversos reclamos y expectativas de lo stakeholders internos y exter-
nos” (“The Corporate Social Policy Process Beyond Business Ethics, Corporate Social Responsibility and Corporate So-
cial Responsiveness” California Management Review, Vol.29 Nr.3, 104 1987).

8 EI DJSI fue elaborado en conjunto por Dow Jones Indexes, STOXX Limited y el SAM Group.
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de integracion, utilizando las técnicas de ges-
tion mas utilizadas en las Grandes Empresas
actualmente, como el Balanced Scorecard y el
Mapa Estratégico. Al combinarlo con los prin-
cipios de la Teoria de los Stakeholders y la Ca-
dena de Valor Multidimensional se llega a
construir un Balanced Scorecard multifocal,
considerando los valores subjetivos y los im-
pactos del negocio en todos los agentes inte-
resados. Este modelo requiere que se defina la
estrategia de sustentabilidad conjuntamente
(porque forma parte) con la estrategia del nego-
cio, e incluyen el andlisis propuesto en la Ca-
dena de Valor Multidimensional y la priorizacion
de los criterios de distribucion del plusvalor.

m Licencia para operar: Por ultimo, este criterio
defiende el derecho (aun en este mundo globa-
lizado) de gobiernos y sociedades de permitir a
las empresas (explicita o tacitamente) hacer ne-
gocios en su ambito. En nuestra opinion, este
motivador actia como un “reaseguro” para lo-
grar que se aplique el enfoque anterior, alin
cuando el empresario no haya visualizado los
beneficios de aplicarla per se o cuando sus cri-
terios de priorizacion fueran desproporcional-
mente desequilibrados.

4. TOMA DE DECISIONES
RETROSPECTIVA Y CONTROL
TOXICO (MOON SHOTS 5,6Y 11)

En los casos de economias predecibles, con pro-
ductos y procesos “recurrentes”, tipico de la era
inmediata posterior a la revolucion industrial, el
proceso de Toma de Decisiones era tipicamente
retrospectivo, con foco en la medicion de sucesos
pasados, bajo los paradigmas del “Control ex
post” (como galicismo sinénimo de comproba-
cién, método empirico para aprender las relacio-
nes causa-efecto que se suponian perdurables en
el tiempo, para luego poder aplicar dichos cono-
cimientos en la prediccion de futuras reacciones)
y de la “Resolucién de problemas” como sinénimo
de Proceso Gerencial (Que requiere la existencia 'y
deteccioén de brechas como motivador de las de-
cisiones).

Actualmente existe consenso generalizado que
“conducir un automaévil mirando por el espejo re-
trovisor para saber que hacer de ahora en mas”

es altamente riesgoso en un contexto econémico
de menor predecibilidad y mayor turbulencia.

Sin embargo, lo que a nivel de discurso esté acor-
dado, en la praxis dista de cambiarse. ¢ Cual es la
causa? ;Solo resistencia al cambio?

En nuestra opinién, debemos separar la proble-
matica de acuerdo a los diferentes objetivos que
se persiguen en los distintos procesos directivos,
a saber:

a. Proceso de Toma de Decisiones: Sobresalen
cuatro causas: Visidn determinista, aversion al
riesgo del error, falta de involucramiento y descon-
fianza.

Lamentablemente para la visidén preponderante-
mente determinista y de aversion al riesgo (al
error) de los directivos, el ambito de actuacion de
la Toma de Decisiones es el futuro. Con dicha vi-
sion es dificil aceptar que el suefio de tener una
ciencia “exacta y objetiva” que describa el futuro
con absoluta certeza para determinar los “valores”
de los negocios y tomar decisiones infalibles no
es factible.

A su vez, dicho directivo tiene que pedir autoriza-
cién a un conjunto de accionistas que en muchos
casos estan “lejos” o “no involucrados” con sus
negocios y mantienen la ilusién de contar con pro-
fesionales -que no gozan de su confianza perso-
nal- que les informen sus finanzas presentes y
futuras con datos objetivamente cientificos y
constatables.

En el paradigma de la conduccién del automovil,
esto se traduce como la preferencia de mirar por
el espejo retrovisor porque el camino transcurrido
esta iluminado y es Unico versus mirar un futuro
no iluminado y no unico.

Comulgamos con posturas de Contabilidad Direc-
tiva que proponen:

B F| replanteo de los “disparadores” del Proceso
de Toma de Decisiones, mirando al futuro y no
al pasado:

Toda vez que existan un objetivo econdmico a
alcanzar en el futuro definido en forma clara, y
dos o més alternativas excluyentes entre si
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para lograrlos, bajo el alcance y control del de-
cisor, existird un escenario de Toma de Deci-
siones (y no sélo cuando se compruebe en la
realidad pasada una “brecha entre la situacién
actual y el objetivo”).

B La utilizacion de Modelos estocéasticos de Indi-
ferencia con informacion siempre proyectada,
de todo el horizonte de planeamiento, que con-
temple la incertidumbre y el riesgo.

m Y, dado que ello significa que se utilizara infor-
macién con alto grado de subjetividad, se ne-
cesitard la existencia de confianza entre
Directivos y Accionistas y la aceptacién de
todos de gestionar con informacion incierta y
no exacta.

b. Proceso de Conduccidn

Aqui aplica lo expuesto en el capitulo préoximo del
tratamiento del concepto del liderazgo, con foco
en la anticipacién por sobre el estilo de conduc-
cion que prefiere el castigo o premio de lo ya rea-
lizado.

c. Proceso de control-comprobacién de resulta-
dos ex post

Como citaramos ut supra, “aprender” es el obje-
tivo principal de este tipo de control. Pero el mal
uso de este tipo de control generd la adjetivacion
de “control toxico”. Es téxico cuando se lo utiliza
como método para “hacer rendir cuentas” resulta-
dos logrados con el objetivo de aplicar premios y
castigos. El directivo que sera juzgado utiliza in-
formacion pasada y cortada arbitrariamente por
periodos que no se condicen con el horizonte de
planeamiento de las decisiones que supuesta-
mente se desea analizar su efectividad. Como no
se tiene en cuenta en esta evaluacion (o tiene muy
poco peso) el futuro, el accionar de dicho directivo
sera cada vez mas cortoplacista (en linea con lo
expuesto en el capitulo XX). Esta fue la mayor
causa del fracaso del enfoque de gestion MBO
(Management by objectives) que Drucker desarro-
llara en los 60 y que contemplara este método
como una (y no la Unica ni la mas importante) téc-

° Drucker, 1955

nica para ayudar en su implantacién. En los 80, en
lugar de generalizarse el enfoque de alineamiento
a la estrategia “all pull in the same direction™ (en
lugar del “push” tradicional), se popularizé sélo el
uso de esta herramienta para el pago de incenti-
vos, basado en los indicadores histéricos y mal
segmentados existentes en esa época.

Desde la Contabilidad Directiva se plantea:

B E| replanteo del modelo de control-aprendizaje:
Siendo que aporta valor en el entendimiento de
las caracteristicas del negocio, se sugiere:

* Dejar de clasificarlo como mandatario: En-
cuadrado bajo el paraguas mas amplio de los
procesos de “aprendizaje” y como tal, hacerlo
competir con otros procesos alternativos de
conocimiento (por ejemplo el benchmarking).
« Utilizarlo sélo con procesos analogamente
repetibles ex - post y dejar de utilizarlo en los
de unica vez.

» Categorizarlo dentro de los procesos de
analisis de lecciones aprendidas por compro-
bacion, y no simplemente un chequeo de
coincidencias de numeros finales (andlisis de
resultados por distintas dimensiones para
identificar causas de aciertos y errores).

® No utilizarlo como herramienta de premios y
castigos: Si las técnicas de incentivos deben
premiar decisiones y conduccién, deben con-
templar los mismos lapsos (pasado + futuro).

d. Deteccién de posibilidades de fraude

Por ultimo, en ambitos en donde no prima la con-
fianza, si deben existir controles para minimizar o
evitar posibilidades de fraude, pero deben estar
bien diferenciados de los controles anteriores. La
Contabilidad Patrimonial ha desarrollado larga-
mente enfoques y técnicas de este estilo. El
aporte de la Contabilidad Directiva pasa por ata-
car la raiz, ayudando a generar confianza en todos
los stakeholders, a través de la difusion de infor-
macion transparente y holistica.
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5. DE LA BUENA TOMA DE
DECISIONES HACIA LA BUENA
CONDUCCION

En los shots 4 y 7 se defiende la idea de reconsi-
derar el modo de crear los liderazgos, bajo la pre-
misa que una buena decisiébn no es la Unica
condicién de éxito en un contexto de multiples
stakeholders interrelacionados. Es necesario re-
forzar la conduccién de las organizaciones hacia
el mejor posicionamiento competitivo de corto y
largo plazo.

Jim Donald, presidente y CEO de Starbucks envio
un correo a un grupo de sus principales ejecutivos
en Febrero de 2007'° donde expresaba textual-
mente que “...Hay quienes afirman que nuestros
locales son estériles, que ya no reflejan pasion...”,
y agregaba: “...Asumo personalmente la respon-
sabilidad, pero tenemos que mirarnos al espejo y
reconocer que llegd el momento de volver a nues-
tra esencia, y hacer los cambios que exige la he-
rencia, la tradicion y la pasién que compartimos
alrededor de la verdadera experiencia Starbucks”.
Podriamos sintetizar nuestro punto de vista di-
ciendo que, precisamente, o que creemos que
hace falta es volver a las fuentes con una mayor
preponderancia en los negocios de los valores ba-
samentales de transparencia, ética y confianza
mutua, no sélo entre dirigentes y dirigidos, sino
también entre la empresa y todos sus stakehol-
ders para que las transacciones se reencaucen
hacia objetivos totalmente opuestos a los que sig-
naron los Ultimos tiempos, que han dejado como
resultado una crisis sin precedentes en sus conse-
cuencias econdmicas y sociales en todo el
Mundo.

Es a todas luces indiscutible que los estilos de li-
derazgo que se necesitan en este siglo deben ser
diferentes a los que constituyeron los paradigmas
de la conduccion en el pasado. Sin ninguna duda
ha habido cambios que reclaman también actitu-

des y aptitudes distintas. Evolucionaron no sélo
los negocios, sino también la sociedad. Nos en-
contramos en un presente de cambios constan-
tes, de comercio globalizado sin perjuicio de las
adaptaciones y/o correcciones que deben concre-
tarse para superar la actual crisis y evitar sus re-
peticiones futuras. La tecnologia ha transformado
el modo de interactuar entre las personas y se
aprecia la voluntad (y exigencia) generalizada de
poner en marcha valores culturales mas igualita-
rios entre los diferentes grupos de intereses (trabaja-
dores, clientes, la sociedad, el Estado, entre otros).

En este contexto: ; Cémo se define hoy un nuevo
lider y/o a un nuevo estilo de liderazgo? Existen
expresiones que intentan lograrlo y debemos di-
fundirlas, con el I6gico resguardo de la posibilidad
de poner en discusién sus contenidos, pero no el
objetivo buscado porque es necesario perfilar los
lineamientos de los conductores de los tiempos
actuales y los del porvenir. Algunos los refieren al
ambito exclusivo de la organizacién. Asi por ejem-
plo, el psicélogo Edwin Hollander' lo concibe
como el conjunto de interacciones entre un lider y
sus seguidores para alcanzar metas grupales, or-
ganizacionales o sociales. En el Instituto de lide-
razgo Gallup de la Universidad de Nebraska' la
posicioén es que el liderazgo es mas una conducta
que una posicioén formal y afirman que tiene lugar
cuando los individuos usan su influencia para pro-
ducir cambios. Mientras que Henry Mintzberg'
alude a la construccion del liderazgo en toda la or-
ganizacioén a partir de la generalizacion de aque-
llas conductas. Por otra parte, con un criterio mas
amplio, Otto Scharmer™ habla del desafio que sig-
nifica el “liderazgo colectivo” con cuatro ingre-
dientes basicos: Tres ya existian a partir de la
divisién del trabajo: regulacién, mercados y nego-
ciacion entre partes interesadas. El cuarto consti-
tuye la novedad: lo que el autor llama “conciencia
colectiva”, que implica dejar perseguir el beneficio
individual y buscar la mayor productividad del
ecosistema, tomando el andlisis y las soluciones

0 Gonzalez Biondo, Graciela. “Todo a la Vista”. Revista Gestion, Bs. Aires, V.13 N.5, Set-Oct/08, Pag.74
" Kramer, Robert.: “Menos Teoria y mas Practica”. Rev.Gestion Bs. As., V.13, N.6, Nov-Dic/08,Pag. 103.

2 Kramer, Robert. Op.Cit., Pag.103.
'3 Kramer, Robert. Op.Cit., Pag.104.

4 Scharmer, Otto. “En la Encrucijada”. Revista Gestion, Bs. As., V.13,N.6, Nov-Dic/08, Pag. 77.
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emergentes como el producto de un todo. En igual
sintonia, Srikumer Rao'3define al futuro lider como
la persona capaz de crear sistemas que dé vida a
una organizacién que despierte una lealtad pro-
funda en sus empleados y en quienes interactuen
con ella: clientes y proveedores.

Debemos dejar expresamente sefialado que ad-
herimos a la corriente que propugna un concepto
amplio y colectivo del liderazgo. La evidencia mas
notoria de la crisis que se presenta actualmente,
es precisamente, el haberse olvidado del conjunto
en funcién de propdsitos individualistas que han
dado ejemplos incomprensibles como la preten-
sion de percibir bonus por parte de ejecutivos que
habian sido protagonistas significativos del pro-
blema’®, mas aun cuando los fondos que cance-
larian esos beneficios provenian del auxilio a sus
empresas otorgado por el Gobierno, es decir con
el dinero de todos. Es notorio que el epicentro de
la contingencia se encuentra en el sector finan-
ciero de la economia, pero repercute en sector
real de ella con su secuela de desapariciones y/o
fuertes reconversiones de empresas, pérdidas de
puestos de trabajo, empobrecimiento de todo el
espectro de la poblacién con mayor perjuicio para
los de menores ingresos. Es decir un divorcio
entre ambas partes de la economia que ha sacu-
dido a toda la sociedad. Se ha conformado un
cuadro que nadie desea y para avanzar en su So-
lucién es imprescindible torcer criticamente los
modos de ver y actuar por parte de los lideres ac-
tuantes en los diferentes eslabones de esta ca-
dena.

Mas analiticamente, los nuevos lideres deberan
adoptar conductas consistentes con los requeri-
mientos del momento. Para ello deberan acompa-
flar sus conocimientos, experiencias 'y
capacidades de liderazgo con un muy fuerte énfa-
sis de la ética y los valores. Al decir de Gardner'”,
requerira de la construccion de un “liderazgo au-
téntico” apoyado en el fortalecimiento de la rela-
cién entre lideres y seguidores, donde los

primeros estén bien dotados en valores y creen-
cias importantes que puedan revelarse hacia los
segundos por sus palabras y sus actos. Que
sepan ganarse la confianza a través de la impar-
cialidad en el procesamiento de la informacién, de
su integridad personal y de una orientacion rela-
cional auténtica.

Las demostraciones anteriores seran motivadoras
para que el resto de los relacionados acomparie la
gestion. La misidn, ese eje central respecto de la
razén de existir de una empresa, tendra que ser
elaborada y transmitida con palabras y acciones
de modo que impacte emocionalmente para que
los subordinados dejen de actuar de manera me-
canica. Y llevada a la practica para que emplea-
dos, clientes, proveedores y accionistas entre
otros alcancen el mayor potencial de satisfaccion
en sus interacciones con ella. Otro cambio signi-
ficativo sera el de pensar en las ganancias sélo
como consecuencia del cumplimiento de los ob-
jetivos. Es ampliamente conocido que el compo-
nente de mayor prevalencia en los propositos de
los ejecutivos en el pasado reciente ha sido la ob-
tencién de ganancias rapidas sin considerar los
intereses del colectivo y su posicionamiento en el
medio y largo plazo. Ahora se requiere que los be-
neficios, de los cuales nadie reniega y que por el
contrario son considerados la fuerza potenciadora
de cada compaiiia, surjan a raiz de una correcta
gestion de la empresa en funciéon del cumpli-
miento de su mision y la atencion de los intereses
del conjunto. La remuneracién de los ejecutivos
sera un tercer tema a considerar. No podra repe-
tirse que sus remuneraciones sean desproporcio-
nadas con el salario promedio de la empresa
porque, entre otros motivos a consecuencia de la
reciente experiencia, seran sometidos a un conti-
nuo y critico escrutinio. Si persistieran en esa con-
ducta, claramente no podrian alcanzar el respeto
y la estima requeridos. Después de todo, en opi-
nion de Rao'®, en las complejas organizaciones
modernas, no queda claro quién y en qué medida
agrega valor con sus aportes.

5 Rao, Srikumer. “La Resurreccion de los Valores”. Rev. Gestidn, Bs. As., V.13.N.6, Nov-Dic/08, pag. 69.
6 El conjunto de 16 ejecutivos mejor pagados de Wall Street ganaron (de Enero a Setiembre de 2008) cerca de 2.300
millones de ddlares, hicieron que sus empresas perdieran 380.000 millones de ddlares y dejaron sin trabajo a 800.000

personas
7 Kramer, Robert. Op. Cit., Pag. 104.
8 Rao, Srikumer. Op. Cit., Pag.70.

COSTOS Y GESTION - ANO XX - N° 79 - MARZO 2011 - 1APUCo [ ™ ]



BUSCANDO RESPUESTAS A LOS MOON SHOTS DESDE LA CONTABILIDAD DIRECTIVA

No podemos dejar de citar las investigaciones
que, en este sentido, ha desarrollado la neurocien-
cia social respecto de las “nuevas y sutiles verda-
des sobre lo que hace a un buen lider” y la
influencia de sus actos sobre su propia quimica
cerebral y la de sus seguidores. Goleman y Boyat-
zus'® citan que se ha observado que las mentes
individuales se fusionan llevadas por la motivacién
que genera el lider. Claro que éstos son por su
constitucidon neuronal, lo opuesto a las personas
que sufren serios trastornos sociales, caracteriza-
dos por el subdesarrollo de aquellas areas del ce-
rebro asociadas con la interaccién social. Por lo
tanto, existe una alta probabilidad que quienes
puedan aprender los tipos de conductas sociales
que refuerzan el sistema de circuitos sociales del
cerebro lleguen a convertirse en lideres potentes.
Su eje conceptual es la “inteligencia social” que
definen como “un conjunto de competencias in-
terpersonales construidas sobre circuitos neuro-
nales especificos (y sistemas endocrinos
relacionados) que inspiran a los otros a ser efica-
ces”. El descubrimiento mas reciente es la detec-
ciébn de las “neuronas de espejo” en areas
altamente dispersas del cerebro. Basados en la
evidencia llevada a cabo por neurocientificos ita-
lianos en su interaccion con animales( en este
caso un mono) que demostrd que el cerebro esta
lleno de neuronas que emulan, o reflejan, lo que
otro hace. Asemejandolas a un Wi-Fi neuronal afir-
man que cuando detectamos en forma consciente
o inconsciente las emociones de otras personas
mediante sus acciones, nuestras neuronas espejo
reproducen esas emociones.

Todo lo dicho ilustra suficientemente, la ruta que
debe seguirse para redefinir el trabajo de liderazgo
y hacer que los conductores surjan naturalmente
por la aprobacion positiva de quienes han de ser
sus dirigidos. Reiteramos que lo expuesto no agota
el debate. Un tema pendiente, resaltado por la doc-
trina es la falta de coordinacién entre investigado-
res académicos y los lideres de la realidad para
interactuar persiguiendo la realizacion de estudios
tendientes a demostrar formas de trabajo que im-
pliquen, de forma generalizada, la aplicacion de las

premisas desarrollada. Otro, es que no han des-
aparecido los lideres cuyos patrones de comporta-
miento y etiquetado emocional los llevan a tomar
decisiones rapidas y eficaces, pero sesgadas por el
interés personal, los apegos emocionales o los re-
cuerdos engafosos?®. Por lo tanto deben imple-
mentarse acciones que prevengan estas conductas
a través de mayores andlisis, mas debate y un go-
bierno corporativo mas fuerte que no es otra cosa
que la interrelacién activa de los interesados.

6. TRANSPARENCIA VERSUS
DESCONFIANZA

Entendemos que los Shots 3, 5, 6, 8,9, 14,18, 19
y 20, a diferencia de los anteriores que abarcaban
solo a los lideres o conductores, involucra a todos
los estamentos de la empresa. Hay una expresion
que puede sintetizar adecuadamente el alcance
de este grupo de ideas: La transparencia enten-
dida como la filosofia de cada empresa de mos-
trarse a la vista de todos con sus virtudes y
defectos, fortalezas y debilidades, éxitos y fraca-
sos para que la gente, y sobre todo los grupos con
intereses en ella, puedan formarse una imagen
cabal de lo que alli sucede sin mas resguardos
que los estrictamente necesarios para preservar
un conjunto minimo de datos criticos que hacen a
la estrategia empresaria. En este contexto, tienen
incidencia cada uno de los incisos ya referidos y
de alli la pertinencia de su consideracién en este
tramo de la proposicion.

La transparencia es una eleccion. Es decidir en
todo momento hacer las cosas como se debe, sin
perjuicio de sus resultados. Los consumidores y
los interesados podran entender y sumar mayor
compromiso con esa gestion en la medida que se
convenzan —fundamentalmente con hechos- que
se encuentran relacionados con una entidad que
demuestra conductas habituales que generan la
confianza suficiente para continuar siendo sus
aliados. Ademas, aclaremos que la transparencia
no se debe limitar a la difusién de la informacion
financiera, sino que debe alcanzar a todo el es-
pectro de su operatividad.

% Goleman Daniel, Boyatzus Richard. “La inteligencia social y la Biologia del Liderazgo”. Revista del

HBR-A.L., Santiago de Chile, Setiembre/08, Pag. 88.

20 Campbell, Andres; Whitehead, Jo; Finkelstein, Sydney. “Por qué buenos lideres toman malas decisiones”.

Revista del HBR-A.L., Santiago de Chile, Pag.48.
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El alto nivel de interconexién que se ha alcanzado
con los distintos medios disponibles (desde el cla-
sico You Tube, el Skype, la Webcam, el celular, los
portales de activistas y consumidores insatisfe-
chos, hasta Wilkipedia y su producto proximo a
aparecer Wikileaks que es un sitio dedicado a la
protesta sin censura, o la Web 2.0) permite a un
gran numero de personas incursionar en muchos
de los aspectos que puedan interesarles de un de-
terminado producto o servicio, o conjunto de
ellos, como asi también de quién o quienes los fa-
brican, distribuyen, venden, promocionan, etc. A
partir de esta posibilidad cuentan con una herra-
mienta muy potente para efectuar las apreciacio-
nes que mejor le plazcan. Con absoluta libertad,
sin demasiados riesgos legales, lo que habilita co-
mentarios que pueden ser ciertos o erroneos, mal
o bien intencionados, oportunos o no, etc. sobre
todo lo cual el objeto hacia quien se dirigen las
opiniones debe constituir algun tipo de defensa
que, como dijimos, se encontrara en el aval o res-
paldo que surje de su trayectoria comportamental.

Ya no resulta tan facil esconder datos. Estamos
en presencia de una sociedad mas activa con un
componente realmente revolucionario: La Net Ge-
neration que nacié y crecidé digital, sin contar
datos tan contundentes como que la blogésfera
de 2001 tenia 15.000 blogs y en mediados de
2007 se contaban 70 millones sobre temas de
todo tipo. Ademas han nacido y crecido las redes
tipo Facebook por lo que la amplificacién de las
difusiones en tiempo real constituyen un medio
casi incontrolable?'. Las empresas deben mos-
trarse como son antes que alguien se encargue de
divulgarlo de forma acertada o no. Los encarga-
dos de las relaciones publicas han sido reempla-
zados por un sinnumero de comentaristas a los
que debe satisfacerse de manera concluyente.
Han sido superados el posicionamiento y el mar-
keting. Su vigencia consistente no sera posible
sino hay detras de ellos demostraciones compro-
bables y resistentes a las investigaciones de todo
tipo de individuos sean clientes, competidores, in-
versores, Estado, etc.

Para alcanzar esta meta critica es que deben po-
nerse en practica las ideas de “moon shots” que
se citan en este punto. Tal como afirma Ronald

21 Gonzalez Biondo, Graciela. Op.Cit., Pag.74.

Coase, las empresas se han transformado en un
conjunto de islas de jerarquia, en el mar de un
mercado descentralizado. A través de la potencia
de internet los consumidores se encargan de dis-
tribuir el poder (que antes concentraban los nive-
les superiores) por todos los estratos de la
organizacion. Para posibilitar respuestas rapidas
y eficientes a estos planteos, una condicion bé-
sica es que la informacion circule por toda la em-
presa de forma libre. Esta saludable rutina exige
que todos sus integrantes puedan expresarse sin
restricciones y los lideres deben aceptar estas re-
glas.

De lo que cabe deducir en primer lugar que debe
desterrarse el miedo como forma de gestionar
personas. Ese ha sido el modelo clasico que pudo
haber sido el mas aconsejable para tiempos
donde el mercado y los clientes eran mas esta-
bles, dando lugar a una actuacion repetitiva y me-
canica de los trabajadores sin priorizar la creacion
que, en todo caso, quedaba reservada para sus
hobbies personales o reuniones entre amigos.
Pero en la actualidad, la utilizacion del miedo para
el alcance de los objetivos, considerando las de-
rivaciones que implica, frente a las caracteristicas
de los mercados, constituye un pasaporte bien
seguro a la declinacién de la performance de la
empresa. No tiene cabida el estilo autoritario de
mando, o la manipulacién de la informacién. Por el
contrario, la empresa debe constituirse en una
usina permanente de creatividad e innovacién
unida a la transparencia de sus actos, conforme a
un ejemplo al cual deseen pertenecer la mayor
cantidad de personas en el caracter que lo deseen
0 puedan.

Lo anterior también tiene respaldo de la evidencia
cientifica. Michela Gallagher de la Universidad
John Hopkins demostré que mientras la creativi-
dad surge de las conexiones neuronales o sinap-
sis, el miedo las paraliza®.

Por otro lado, hay estudios que demuestran una
relacion directa entre el estilo de direccion y los
resultados financieros. En 2005 Raj Sisodia, Jag
Sheth y David Wolfe realizaron ese trabajo sobre
60 empresas estadounidenses punteras?®®. El re-
sultado mostré que aquellas firmas donde el auto-

2 Jericd, Pilar: “La Nueva Gestion del Talento”. Ed. Pearson Educacién, Madrid, Espafia, 2008, Pags. 94/95.

23 Jerico, Pilar. Op. Cit., Pag. 47.
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ritarismo no regia sino que se imponia la autoridad
por respeto, lealtad e incluso carifio habian au-
mentando en los ultimos diez afios sus beneficios
en un 758 por ciento frente al 128 por ciento que
lo hicieron las 500 principales empresas de ese
Pais. Las firmas de avanzada piden expresamente
a sus trabajadores que dediquen una parte del
tiempo de sus tareas a innovar. Esto, lamentable-
mente, no es una caracteristica preponderante -
al menos de manera tan activa como se requiere-
de las empresas latinoamericanas por distintas ra-
zones: una es la falta de cultura en tal sentido y
otra muy acentuada es el estilo de gestion. La cre-
atividad cuestiona todo o casi todo. El miedo ni-
vela, pero pierde lo mas rico que posee, exacerbar
el tanto que es la riqueza de los conocimientos
que se logra.

También en el shot que propone reinventar los sig-
nificados del control se hace referencia a otro de
los aspectos que demanda la transparencia. Dice
la consigna expresada por los moon shots: “Para
trascender la disciplina frente al compromiso de
libertad, los sistemas de control tendran que alen-
tar éste desde dentro, en lugar de limitarlo desde
afuera”. Pareciera inclusive que hay cierta contra-
diccién, pero para nosotros es una complementa-
cién. La realidad indica que “los de afuera” nos
miran de diferentes modos, con distintas intencio-
nes, en forma continua y con un alcance masivo
de gran espectro. La contracara de esta actitud
ha de ser la de exhibir informacién y accién sufi-
ciente la que deberd ser naturalmente controlada
en forma cualicuantitativa por la calidad con la
que corresponde imprimirle a su preparacion y ex-
posicion, a fin de que cumpla el objetivo de satis-
facer la necesidad de los que asi lo reclaman.

Los shots 8, 9, 14, 18, 19 y 20 son aspectos pro-
pios de las empresas creadoras de conocimiento
que, implementados, constituyen factores decisi-
vos de un mejor comportamiento corporativo. Im-
plica recrear a la empresa y a cada una de las
personas que trabajan en ella, mediante un pro-
ceso ininterrumpido de autorrenovacion personal
y empresarial donde la innovacion no es patrimo-
nio de 1+D, Planificacién Estratégica o Marketing
sino de toda la empresa mediante la vigencia
constante de una conducta, un modo de actuar,

una forma de ser donde todos son trabajadores
del conocimiento, es decir todos son empresarios.
El camino mas indicado es la creacién de redes
que deben contener dos procesos complementa-
rios y sumamente conectados: El descubrimiento
y la Integracion de la informacion?* .Ambos son
parecidos, pero con requerimientos diferentes. El
primero puede funcionar bajo una forma centrali-
zada que sea la encargada de recoger los datos
que entregan lo creadores. El segundo, por su
parte, exige una extension (contraria a la centrali-
zacioén) que permita el intercambio o socializacién
de las innovaciones para que se constituya en un
respaldo sélido de la toma de decisiones.

Muy util es la correcta implementacion del enfoque
“pull” de la “Gestién por Objetivos” de Drucker y
que resurgiera los Ultimos tres o cuatro afios, ahora
bajo la etiqueta de SFO (Strategy Focused Organi-
zation) de Kaplan y Norton, que lleva a cada uno
de los grupos a preguntarse cudl es la contribucion
que caracteriza su identidad, en otras palabras, el
para qué de cada grupo que, adecuadamente en-
trelazado, da lugar al para qué de la organizacion.
De este modo, todos los miembros de la corpora-
cioén participan activamente de la mision, ya que
definen los propdsitos particulares que, integrados,
conforman la mision general de la empresa. Todos
los estamentos deben formular una misién, a las
que se denomina “participadas” , que los identifica
porque integran la mision principal, y se apoyan na-
turalmente en valores que son los criterios de ac-
tuacion en el dia a dia para cumplimentarla. Si ésta
se modifica, también deben cambiar aquéllos.
Estos valores pueden ser genéricos o especificos y
para que operen eficazmente la experiencia indica
que no deben ser muy numerosos (no mas de diez
o doce).

El desarrollo de esta forma de actuar por parte del
management en relacién con los recursos huma-
nos permitira no solo la Innovacién Operacional
sino que llevara al camino muy interesante de la
Innovacién de la Gestion que se diferencia de la
anterior en que pone el foco sobre los procesos
de gestién de la empresa.

Deben actualizarse las herramientas que la Ges-
tién provee como son los denominados “merca-

2 Pentland, Alex. “Cémo las redes sociales hacen mejores redes”. Revista del HBR- A.L., Santiago de Chile, Febrero

de 2009, P4ag.28.
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dos de prediccion”?® que basa sus proyecciones
en los resultados de datos recogidos de la “sabi-
duria colectiva” de sus empleados, como asi tam-
bién de eventuales participantes externos y que,
junto con la opinidon de consultores o expertos
contratados conformarian el respaldo de las pros-
pecciones. En términos comparativos, funcionan
de manera similar a los mercados de futuros en
tanto los valores que aqui se consignan surgen del
criterio colectivo sobre un numero o una probabi-
lidad. Su implementacién puede llevarse a cabo
mediante la apertura de campos de investigacion
de pequefia escala a los que accede cualquier
empleado que opina sobre eventos futuros de dis-
tinto tipo: El nivel de ventas, el funcionamiento es-
perado de la estructura, las mejoras de procesos,
etc. Sus aciertos son recompensados. O también
pueden adoptar formas mas sencillas como una
encuesta por correo electronico cuyos resultados
son luego compilados en planillas de célculo y
permiten obtener un promedio de las predicciones
de todas las personas de la organizacién. Una am-
pliacion de esta forma de actuar es la experiencia
de Google que puso en marcha diversos “merca-
dos de prediccion” de los cuales una parte estan
relacionados con prondsticos de demanda de sus
productos; otra ligada a predicciones sobre su
uso; una mas orientada hacia el desempefio cor-
porativo y una ultima dirigida a entretener a los
usuarios con preguntas muy generales sobre des-
empefos deportivos o impactos culturales. En
este segmento la intencién es atraer a la gente y
familiarizarla con operar en este tipo de mercados.

Otra herramienta Util es la referida a la administra-
cion del conocimiento. Hoy, para lograr la mayor
expansion posible del talento de los operarios, es
necesario gestionar mas lo canales por donde
fluye el conocimiento, que el conocimiento
mismo. Uno de los caminos es la creacion del
“KM-JIT”?6 que alude al procedimiento por el cual
grupos informales organizan y autogestionan su
conocimiento, mientras la compafia se encarga
de trasladarlos a los grupos formales en el mo-
mento necesario.

Las organizaciones que la adopten deberan seguir
como filosofia el principio de Whitmann: “innova-
cion de parte de todos, en todas partes”, para
transformarse en una comunidad cuyo eje sea el
pensamiento critico y la liberacion de la creativi-
dad que, adecuadamente organizado, encauzado
y retribuido, dara paso a descubrir cambios im-
pensados cuya implementacion permitird obtener
ventajas competitivas impactantes dificil de ser al-
canzadas por nuestros competidores. Con ello,
las empresas podran adelantarse a las redes de
socios de negocios. Y si esta actividad se lleva a
cabo en un marco de aprecios por sus acciones
no sélo por parte de sus interesados sino también
por la propia comunidad, estaremos en presencia
de una empresa que esta bien parada frente a los
desafios del futuro.

Por el contrario, un modo de direccidn que no esté
basado en estas articulaciones y donde no se
abone el campo para que proliferen las mejores
ideas de sus integrantes con cierto desinterés por
las expectativas de sus stakeholders y/o des-
apego a las inquietudes y necesidades de la so-
ciedad en que se desarrolla, tendra en un largo
plazo cada vez mas corto la evidencia de la opi-
nidn adversa de las personas que, via la tecnolo-
gia, se ocuparan de difundir y tal vez amplificar los
aspectos negativos que pronto redundaran en ca-
idas de beneficios.

Finalmente, un hecho que no puede soslayarse
por la importancia y expansién que ha tenido en
los ultimos tiempos es la denominada contribu-
cion del usuario?”, sistema que permite el aporte
de los clientes a través de distintos modos a la
mejora no solo de los productos y los apoyos de
venta, sino también de la performance de los em-
pleados, y de los resultados de las empresas
cuando las propuestas estan orientadas a la re-
duccion de costos. Ayudan a innovar, nada
menos.

Las empresas tienen hoy un activo superlativo y
de tremenda potencia para la competitividad

2 Dye, Renée: “Con mucho potencial”’. Rev. Gestion, Buenos Aires, V.13, N.5, Set-Oct/08, Pag. 68.
% Coronel Troncoso Gregorio; Sanchez de Gil, Esther. “La Gestion del Conocimiento, el Analista de Gestién y la Perso
nalidad de las Organizaciones”. Anales del VIl Congreso del IIC, Punta del Este, ROU, Afio 2003.

27Cook, Scott. “La Revolucién de la Contribucién de los Usuarios”. Revista del HBR- A.L., Santiago de Chile Oct/08, P4g.58.
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cuando cuentan con clientes que visitan su sitio
web y dejan opiniones que tienden a mejorar en
forma permanente la actividad de la firma. Este
acaso sea el mas importante de los intercambios
que las empresas deben incentivar y, obviamente,
toda la organizacion debe estar dispuesta y pre-
parada para atender este mecanismo de manera
que puedan aprovecharse al maximo los resulta-
dos que de alli surjan. Ahora bien, sabiendo que
esta forma de interactuar modifica severamente
los estilos de gestidon y que seguramente provo-
cara un légico escozor entre quienes tienen que
tomar la decisién de compartir informacién, es po-
sible que surjan las contrapartidas de resistencia
que deben ser neutralizadas, sin perjuicio de la
toma de algunas precauciones que también de-
beran analizarse®.

7. COMPROMISO ETICO (MOON
SHOTS 10, 17, 21, 22, 24 Y 25)

Como expresaramos ut supra, si la tarea ha de ser
la de elegir el camino que seguiremos, todos sus
integrantes deben estar sincera y profundamente
comprometidos con el proyecto. EI compromiso
es el complemento excluyente de las capacidades
y la accién para alcanzar la maximizacion del ta-
lento. Es, como cita Pilar Jericé?®, un baile en pa-
reja, constituida por el empleado y la empresa. Y
ambos deben demostrar que se aprecian y nece-
sitan mutuamente. Ese compromiso ira incremen-
tandose dependiendo de lo que haga la
organizacién y los que en ella se desempenan.

Un trabajador o conjunto de ellos que se sienta
comprometido estara muy dispuesto a aportar
mas de lo estrictamente necesario y deseara per-
manecer en la empresa. Se esforzara por rendir al
méaximo a partir de la identificacién con los obje-
tivos que se analicen y definan recomendando en
todos sus ambitos de influencia a su empresa.
Ademas, estara menos sensible a alejarse de la
misma. A esta altura debemos diferenciar com-
promiso con satisfaccion, lo que a veces se con-
funde. Un empleado satisfecho no
necesariamente ha de sentirse comprometido,
como lo muestra el caso genérico de algunas Ad-
ministraciones Publicas y en otras empresas

donde lo motivan circunstancias o hechos ajenos
a su deseo intimo de agregar valor espontanea-
mente.

Incluye esta politica lo que hemos repetido varias
veces en este trabajo: La total libertad para actuar,
y en algunas ocasiones decidir, sin temor a ser
menoscabado de alguna forma por los resultados
o la falta de consulta a sus superiores. Cada uno
de ellos debera constituirse en lider de lo que hace
y por lo tanto la empresa, sin perjuicio de las dife-
rencias, llegara a mostrarse como una suma de li-
deres cooperativos e integrados que se exigiran
hasta donde sus recursos le permitan para disenar
el mejor camino. En este modelo las ideas navegaran
“de abajo hacia arriba” y viceversa. Es la conjuncion
de un compromiso emocional mas uno racional.

La contraprestacion a los esfuerzos de los traba-
jadores es, se sabe, la retribucion que les brinde la
empresa. Una amplia bibliografia respalda que el
dinero no es la Unica busqueda del empleado. Por
lo tanto es interesante exponer lo que en doctrina
se llama el “salario emocional”® que son, a su vez,
las proposiciones de valor que las empresas les
formulan:

= “Apostar por un Ganador”, en el cual se ofrece
al empleado integrarse a una compafia de
gran imagen social. Quienes opten por este
modo, estaran privilegiando exclusividad y re-
putacion de liderazgo por sobre el proyecto
profesional en si mismo;

= “Equilibrio entre la vida laboral y privada”. La
oferta incluye elementos de variado tipo para
que se produzca el equilibrio deseado. Desde
viajes, hasta guarderia para hijos, etc. con tal
que los talentos que tengan esta idea de vida
se fusionen con la empresa;

m  “Carrera Profesional, Carrera Personal”, donde
el profesional pueda comprobar que, ademas
de un desarrollo de sus capacidades profesio-
nal podra crecer como persona;

= “Invertir en una Misién”. Propio de la incorpo-
racion a organizaciones cuyo objetivo principal
es el servicio a la comunidad y que concuerda
con el afan del aspirante.

% Pisano, Gary; Verganti, Roberto: “Innovacién: ¢ Qué modo de colaboracién es mejor para su empresa?”. Revista del

HBR-A.L., Santiago de Chile, Dic/08, Pag.66.
2 Jerico, Pilar. Op. Cit., Pag. 104.
30 Jerico, Pilar Op. Cit., Pag.115.
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Las direcciones empresarias, si desean tener inte-
grantes que le ayuden a elegir los caminos corpo-
rativos deberan alentar el compromiso y estar
atentos a hechos que puedan desactivarlo, por-
que su fidelizacién es similar en importancia a la
de los clientes. Aspectos tales como pedidos de
revision de las condiciones, uso de vacaciones no
gozadas, se muestra menos competitivo, deja de
participar en reuniones sociales, etc. pueden estar
incubando un alejamiento a lamentar. Cuando
esta practica se realiza en mercados emergentes,
también hay que considerar aquellas particulari-
dades relacionadas con la cultura del candidato
que deben ser contempladas puntualmente, ya
que se ha demostrado ineficiente el traslado de
las estrategias de la casa matriz a otras realida-
des.

Finalmente, el nuevo adiestramiento de las men-
tes directivas tiene mucho que ver con un cambio
muy relevante en la forma de ejercer la gestion.
Los ultimos acontecimientos han mostrado un co-
lapso de la confianza hacia los ejecutivos en rela-
ciéon al cuidado que deben tener en la
administraciéon de fondos que pertenecen a los
accionistas y de las empresas que se desarrollan
en la comunidad. Muchos de ellos no tenian en
principio educacién formal demostrada y mas
bien eran el producto de experiencias “exitosas”
cuyos procedimientos no fueron suficiente y opor-
tunamente divulgados. Tal vez por esta misma
razén sus coédigos de conducta no tenian como
patron a seguir necesariamente el beneficio del
conjunto y de alli la priorizacién hacia logros que
catapultaran su imagen, su ego y su fortuna.

De alli que algunos autores® entiendan, en nues-
tro criterio acertadamente, que la Gestién debe
constituirse en una profesion similar a otras como
las de médicos o abogados. Estas tienen como
mecanismos de funcionamiento, sin por ello creer
que son inmutables, la formacién basica y conti-
nua en posgrados, congresos, entidades de ca-
pacitacion y en muchos casos deben someterse a
evaluaciones periddicas para ratificar la acredita-
cion de sus titulos. Esto es un tiempo y una con-
ducta que signan la vida de quienes la ejercen. Por
otro lado, cuentan con normativas que regulan la

profesion y con un cédigo de ética que detalla los
ideales y propdsitos sociales que el miembro debe
observar en su trabajo. Podra, con alguna razén,
decirse que parte de los ejecutivos que actuaron
en el ultimo tiempo tuvieron formacién en las es-
cuelas de negocios y que, pese a ello, no exhibie-
ron los resultados deseados. Pero también se
debe argumentar que, precisamente, por la falta
de una vocacion con raices en el servicio de la co-
munidad sin perjuicio de los légicos intereses per-
sonales, y de una promesa realizada publicamente
en presencia de tribunales conformados por los
miembros mas representativos de la profesion ele-
gidos democraticamente por sus pares para cum-
plir un catalogo de premisas que el conjunto
considera propias de una sana realizacion de sus
trabajos, se ha visto mas favorecida la predispo-
sicion a ignorar preceptos acordes con las expec-
tativas de sus mandantes y conciudadanos.

En definitiva, debe reinventarse la profesion de la
Gestion. Sin que sean la solucion definitiva, la for-
macion formal y continua, una mayor regulacion
de sus actuaciones inclusive con evaluaciones pe-
riodicas y la consagracion de un cédigo de ética
que sirva como espejo comparativo de las accio-
nes de los gestores son condiciones muy necesa-
rias para que se recupere la confianza dafiada y
vuelvan a ser merecedores de la confianza de la
gente por su estatura moral, ademas de sus des-
trezas y capacidades profesionales.

8. CAPITAL IMPACIENTE (MOON
SHOTS 14 Y 16)

Segun el socidlogo estadounidense Richard Sen-
nett, el capitalismo posindustrial pone énfasis en
el riesgo, lo que llevo a un comportamiento que el
popularizd como “Capital impaciente”®?. Para
muestra, bastan dos botones:

m [ as alzas y bajas de las bolsas que se anuncian
y que conducen a las decisiones de compra-
venta son diarias.

® | a rotacion en las inversiones se acentua cada
vez mas: “el tiempo medio de mantenimiento de
las acciones en las bolsas britanica y americana
ha bajado en un 60% en los Ultimos quince afios”.

31 Kurana, Rakesh; Nohria, Mitin. “Llego la hora de convertir la gestion en una verdadera profesién”. Revista del HBR-

A.L., Santiago de Chile, Oct/08, Pag. 78.

%2 “La corrosion del caracter” Richard Sennett Ed. Anagrama
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Combinando la impaciencia del capital con la
mentalidad empresaria predominante de la Teoria
de la Firma (Stockholder Theory), la Contabilidad
tradicional cristaliza los objetivos a seguir a través
de un conjunto de indicadores (en donde se des-
tacan el ROl y el valor de la accién) con un factor
comun: en todos ellos juega un papel fundamental
el aumento del margen entre ingresos y costos y
la relacion de este con la inversion realizada, den-
tro de un lapso que tiende a ser cada vez mas re-
ducido® vy arbitrariamente cortoplacista, dado
que tiene mas que ver con:

m |as caracteristicas de impaciencia del accio-
nista-inversor

m |os paradigmas de la Contabilidad Patrimonial
que fuerza “cortes” en periodos

que con la gestion sustentable que se fija en:

m las necesidades de mantener el valor en el
tiempo del accionista-duefo®*

m los paradigmas de la Contabilidad Directiva
que gestionan considerando todo el horizonte
de planeamiento de las estrategias

Existen ponencias con multiples criticas a la utili-
zacién del ROl como objetivo econémico rector,
dado que motiva a conductas cortoplacistas (de
hecho, no contempla en su calculo la economici-
dad de un negocio mas alla de un periodo) y opo-
sitoras a la innovacién (Un ROI propicia Empresas
de inversién anticuada, dado que, al cortar por pe-
riodos, el ratio dara mas alto cuando la utilidad de
un “periodo” se divida por una inversion mas
“amortizada” con criterios de contabilidad patri-
monial).

La Contabilidad Directiva, en cambio, sugiere ges-
tionar con informacién futura, que contemple el
impacto temporal de los valores que se proyectan
por todo el lapso sobre el cual impactan las deci-
siones a tomar, y en consecuencia, tomando en
cuenta la incertidumbre y el riesgo.

9. PRECONCLUSIONES

Entendemos que a esta altura, tanto en los ambi-
tos académicos cuanto en los ambitos empresa-
riales, existe consenso en:

m El malestar de la situacién actual: A partir del
caso Emron primero y de la megacrisis mun-
dial del 2008 se ha generalizado el acuerdo de
la deficiencia de la actual mentalidad empre-
saria y los consecuentes enfoques y técnicas
de gestidn (o viceversa, sin entrar en esta con-
clusion en el debate de secuencia de la frase).

= El diagnéstico: Desde los ambitos académicos
primero, y con la participacion empresaria
luego (como en la reunién en Half Moon Bay
que hemos tomado como “disparador” de la
ponencia) se han identificado las raices de la
problematica, que en la presente ponencia
hemos clasificado en:

* Empresario-centrismo, mentalidad afin a la
Teoria de los Stockholders, sin (0 con poca)
consideracion del resto de los stakeholders.
* Individualismo del Directivo, movido por
esquemas de bonificacién divorciados de la
realidad y mas aun de la sustentabilidad fu-
tura.

» Lento desarrollo del nuevo liderazgo que
se necesita para conducir y hacer realidad
las estrategias.

» Cortoplacismo: El “capital impaciente”
esta poniendo en riesgo la sustentabilidad
de todas las Economias.

» Deshumanizacion de la economia, menta-
lidad afin a la Teoria Objetiva de la Econo-
mia, que pone en foco en la produccion y
distribucion de bienes y servicios por sobre
la satisfaccion de necesidades del ser hu-
mano (y resignando al hombre a su rol de
“consumidor” con lo cual se privilegia la sa-
tisfaccion de sus deseos mas que de sus
necesidades).

» Desprestigio del talento y del conoci-
miento, creyendo en el pensamiento Unico
que no da lugar al analisis de alternativas.

33 En pos de no extendernos, dejamos para otro trabajo el tratamiento de los impactos no deseados de este comporta-
miento citados por Carl Honoré al iniciar su movimiento “Slow” y que la Economia como Ciencia Social debiera contemplar.
34 El valor de cotizacion de la accion no es parametro de valor razonable para un duefio que desea mantenerse en el
negocio en el largo plazo. Inclusive tampoco lo es para el accionista mayoritario que comienza una negociacion de
venta de la empresa. Sila venta surge de ofertas de terceros, en general se observa que el comprador ofrece cifras por
accion mas altas que la cotizacion vigente. Viceversa, si es el duefio el que desea “salirse” del mercado, debe ofrecer

su capital a valores sustancialmente menores.
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» Toma de decisiones retrospectiva: Prefe-
rencia de la certidumbre de la historia por
sobre la incertidumbre del futuro como crite-
rio de toma de decisiones.

» Desconfianza y control téxico entre los dis-
tintos stakeholders del negocio.

Donde no existe consenso todavia es en la solu-
cion. Para que exista un cambio de mentalidad y
modelo econdémico y de gestion, debe existir, fun-
damentalmente:

= Consenso en el modelo de solucion (en el ambito
académico primero y en el empresario inmediata-
mente después) en los distintos niveles, tedrico y
practico, incluyendo el desarrollo de enfoques y
técnicas de gestion.

= Ganas de emprender el cambio (por deseo o
por supervivencia, o como dijera Borges, por
el amor o por el espanto).

= Quebrar el “efecto bandwagon” o efecto de arras-
tre. Al ser un cambio necesariamente masivo, se
necesita confianza para caminar en el sentido
acordado sin quedar en “off side” por ser pioneros.

Del primer andlisis encarado en esta ponencia, en-
tendemos que en el ambito académico estamos
bastante avanzados en el disefio del nuevo modelo.
Existen innumerables escritos sobre el tema, si bien
estos no logran imponerse en los ambitos empresa-
riales, a excepcion de cierta “ola RSC” (en una elite
de Empresas) que todavia estd muy desintegrada
con el resto de la gestion. En particular, todavia es
mayor el porcentaje de teoria por sobre la practica,
pero, en cuanto se generalicen y difundan los crite-
rios tedricos basamentales y se consensuen los en-
foques de gestidon que mejor representen las nuevas
mentalidades empresarias, las técnicas (ajustadas o
nuevas) vendran rapidamente.

Con respecto al segundo punto, creemos que toda-
via los miedos paralizadores superan a las "ganas"
de un cambio sin resultado cierto, pero la presente
crisis, haciendo justicia a la etimologia del vocablo®,
permitira “activar” el mecanismo motivador.

Por dltimo, el factor que mas demora el cambio es la
diagnosticada falta de confianza mutua. Si bien este
tema excede nuestra profesion, desde la Contabili-
dad Directiva podemos aportar, dado que maneja-
mos el “lenguaje” de economicidad (de acuerdo a la

propia definicién que Kaplan cuando define a su Ba-
lanced Scorecard) con el que se comunican y en-
tienden -o se debieran entender- los distintos
stakeholders. Manos a la obra.
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Nuevas TICS como recursos
para el proceso de ensenanza-

aprendizaje

SILVANA DEL VALLE BATISTELLA

LAS TICs EN EDUCACION

Posiblemente, una de las caracteristicas definito-
rias del momento histérico que nos ha tocado
vivir, es la implantacioén progresiva de las tecnolo-
gias de la informacion en todos los sectores, cul-
turales, econdémicos, formativos, politicos vy
sociales. Los cambios son tan notables que lo im-
portante ya no es la tecnologia en si misma, sino
la forma en que la utilizamos, su generalizaciéon y
la creacion de entornos especificos para la forma-
cion, el desarrollo profesional y ocupacional.
Nadie puede abstraerse de las tecnologias, es la
nueva forma de conectarse al mundo; y en espe-
cial es el modo en que las nuevas generaciones
se apropian de los espacios reales o simbdlicos.
Sirva de ejemplo una anécdota que le sucedié a
un profesor:

-"Profe, ¢ cuanto cuesta una camara reflex digital?
- Puede costar entre $ 4000 o 5000 pesos, o entre
1500 o xxx ddlares.

(Sigue la clase... a los 5 minutos)

-Profe, dice mi papa que tal modelo sale XXXX.

- ¢Como y cuando te dijo eso tu papa?

-Ahora por conexion on-line del celu...

Esto nos demuestra que es posible construir en
conjunto, alumnos y docentes, una nueva imagen
del mundo. Con la irrupcién de los medios de co-
municacion primero e Internet después, el conoci-
miento dejo de ser lento, escaso y estable y las
instituciones educativas dejaron de ser los Unicos
centros del conocimiento.

Segun Marc Prensky podriamos llamar a los
“nuevos” estudiantes de hoy Nativos Digitales:
“Nuestros estudiantes de hoy son todos “hablan-
tes nativos” del lenguaje digital de los ordenado-
res, los videojuegos e Internet. Aquellos de

nosotros que no nacimos en el mundo digital, pero
que, en algun momento mas avanzado de nues-
tras vidas quedamos fascinados y adoptamos
muchos o la mayoria de los aspectos de la nueva
tecnologia somos, y siempre lo seremos en com-
paracion con ellos, Inmigrantes Digitales™.

La gente entre 35y 55 afios que no es nativa di-
gital somos nosotros, los inmigrantes digitales, se
nota en todo lo que hacemos que “digital” es una
segunda lengua. Es un acento que matiza todas
nuestras actividades y se refleja fundamental-
mente en nuestra vida académica y profesional.
Nos resistimos a dar nuestra direccion de correo
electréonico, vamos a Internet cuando no encon-
tramos un libro que dé cuenta del problema, pre-
viamente de usar un aparato leemos el manual,
antes de ejecutar un programa necesitamos saber
qué tecla tocar, etc.

Por el contrario, los nativos digitales hacen pri-
mero y se preguntan después, les gusta la veloci-
dad, hacen varias cosas al mismo tiempo,
priorizan el universo grafico sobre el textual, eli-
jen el acceso aleatorio e hipertextual y funcionan
mejor cuando operan en red. Profesores, que
somos mayoritariamente inmigrantes digitales, es-
tamos tratando de ensefarles a estudiantes que
hablan un lenguaje totalmente distinto. El empleo
de las tecnologias de la informacién y de las co-
municaciones, como medio y/o herramienta que
potencie el proceso de ensefianza-aprendizaje
acortando las distancias entre ambas generacio-
nes, es una necesidad y una urgencia.

El desafio es doble, hay que aprender cosas nue-
vas Yy tenemos que ensefar las cosas viejas de
un modo nuevo, con ojos nuevos. Conocer algu-
nas de las nuevas TICs disponibles en educacion

" Marc Prensky , MCB University Press, Vol. 9 No. 6.- Diciembre 2001
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es el motivo de éste trabajo, ensefar lo viejo de
modo nuevo es la inquietud que le dejo al lector.

No vale pensar que estamos hablando del futuro,
estamos hablando del presente. Nuestros alum-
nos pasan muchisimas horas mas en Internet que
leyendo “la bibliografia béasica”, escribir es “un
viaje” y leer texto lineal “muy aburrido”. Cada vez
son mas las instituciones de formacion superior
que reconocen esta realidad y realizan actividades
apoyandose en las nuevas tecnologias.

En este trabajo nos vamos a centrar en algunas
de las nuevas TICs disponibles para crear entor-
nos y escenarios potencialmente significativos
para el aprendizaje de los costos.

Entendiendo a las nuevas tecnologias como los
medios y recursos didacticos que moviliza el pro-
fesor para intervenir en el proceso de ensefianza-
aprendizaje, ya sea resolviendo un problema co-
municativo o creando un entorno diferente y pro-
picio para la generacion de conocimientos
nuevos.

Las nuevas TICs influyen en el contexto del pro-
ceso de ensefianza-aprendizaje de multiples for-
mas. Permiten el ingreso a una variedad de
contenidos con una visién multimedia de facil ac-
ceso y disponibilidad, brindan la posibilidad de
acceder a escenarios interactivos que favorecen
el aprendizaje colaborativo, propician entornos
mas flexibles en el tiempo y en el espacio, el es-
tudiante puede elegir el itinerario formativo y tam-
bién el medio para comunicarse. Todo este
panorama origina cambios en los métodos de en-
sefianza- aprendizaje y en los modelos de comu-
nicacion, se puede elegir, desde escenarios que
favorecen el auto aprendizaje personal hasta con-
textos idéneos para el aprendizaje grupal y cola-
borativo.

Muchos profesores considerados profesional y
culturalmente preparados comienzan a sentirse en
un mundo desconocido, para el cual necesitan
nuevas habilidades y competencias. El énfasis
debe hacerse en las estrategias didacticas, el armado
de los materiales y los sistemas de comunicacion.

Hoy los problemas del profesor no son sélo tecno-
l6gicos, sino también de cambio de paradigma.
Dejar de pensar en la universidad como espacio fi-
sico limitado por paredes y comenzar a imaginar
la universidad virtual, caracterizada por un entorno
educativo mas flexible, colaborativo, interactivo,
mediatico, amigable y pluripersonal. El profesor

SILVANA DEL VALLE BATISTELLA

también hoy se expande fuera del aula. Es el pro-
fesor virtual que inicia y modera un Foro, arma un
Podcast, construye un Blog, “conversa” en el
chat, contesta una inquietud por email o genera
un trabajo colaborativo en un wiki.

NUEVOS RECURSOS PARA
EL PROCESO ENSENANZA-
APRENDIZAJE

GESTION E INTERACTIVIDAD
Plataformas

Con el nombre de “Plataforma” se conoce gené-
ricamente a la herramienta tecnoldgica usada para
distribuir el conocimiento. Estd basada en Internet
y permite la generacién y visualizacién de conte-
nidos, la comunicacién con el profesor, la realiza-
cion y remision de actividades, la evaluacién y
calificacién del alumno, entre otros.

En este trabajo vamos a explicar como ejemplo la
plataforma de la Universidad Blas Pascal. La
misma responde a un modelo integral para la edu-
cacion distribuida, esto implica que abarca todos
los proyectos académicos, presencial y a distan-
cia. La plataforma da soporte a cinco procesos:
gestion, e-learning, comunicacién, informacion y
servicios. No es el e-learning el punto principal de
esta plataforma sino la integracién de todas las
areas e intereses de la Universidad.

La plataforma incluye todos los servicios acadé-
micos: pregrado y grado, educacién continua,
posgrado, extension y capacitacion de recursos
humanos. Se completa con los sistemas internos:
reglas de negocios (si un alumno no paga, no de-
vuelve un libro...), sistemas de gestion y soporte,
sistemas de autoevaluacion/calidad (encues-
tas...). Integra la red (centros facilitadores, trami-
tes, consultas, inscripciones), socios (otras
universidades), clientes (cursos a empresas y sus
clientes) es decir, nuclea a todos los entes exter-
nos.

Dentro de los diferentes sistemas que constituyen
la infraestructura de la plataforma se destacan:

® Modulos: gestidn, e-learning, evaluaciones,
Foro, wikis, Podcasts, aulas de chat.

¢ Dentro del médulo de gestidon: admision, cur-
sado, examen final, egresos, certificaciones.
e Comunicacion: mensajeria (no es email, se-
guridad en la recepcion, si se envia un mensaje
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a un alumno luego lo reciben los que se agre-
gan), chat, email.

e Médulo de informacion: notificaciones, avi-
sos, calendario, noticias.

e Servicios: biblioteca, mesa de ayudas, so-
porte técnico, software disponibles.

La plataforma se puede utilizar sélo con acceso a
Internet. Estas son algunas de las estadisticas 2
que respaldan el crecimiento del sistema y su uti-
lizacién:

e Sesiones: 2.000.000 por afio.

¢ Promedio diario de sesiones: 5.500.

e Maximo diario: 15.000 (época de entrega de

parciales, inscripciones).

e Minimo diario: 200 (enero, abril y septiembre).

® 95% de conexiones de alumnos.

* 5% conexiones de docentes.

¢ Tiempo promedio de navegacion: 14 minutos.

e Tiempo maximo de navegacion: 3 horas.

¢ 150.000 mensajes por semestre.

¢ 18.000 mensajes por chat.

© 98.000 contenidos subidos en dos semestres.

¢ 7.000 evaluaciones respondidas en el primer

semestre 2010.

¢ 8.000 descargas de clases satelitales subidas.

¢ 800 descargas de software.

¢ 150 noticias.

e 2.500 avisos individuales.

¢ 1.500 cursos -presenciales y a distancia-.

e Cantidad de inscriptos: 50.000 primer se-

mestre, 35.000 segundo semestre.

Foro

El foro “tradicional”, como ancestralmente lo hemos
conocido, era un ambito donde un grupo de perso-
nas debatian de manera ordenada, acerca de un
tema. Estas discusiones tenian lugar en un mismo
espacio fisico y eran integradas por un “moderador”
quien daba la palabra a los distintos participantes.

En Internet, el foro “electrénico” es un comple-
mento a un sitio web donde se invita a los usua-
rios a discutir o compartir informacion relevante a
la tematica del sitio. En educacién a distancia, es
uno de los recursos fundamentales entre las nue-
vas TICs. El mismo se caracteriza por ser asincro-
nico y grupal, y suele existir también el moderador
que formula la primera pregunta, estimula, guia,
pide fundamentos y sintetiza lo expuesto.

En el foro no se pueden modificar los aportes de
los otros miembros a menos que se tenga permiso
especial. Pueden existir varios temas propuestos
de forma simultanea y los debates quedan “ani-
dados”, o sea, relacionados con un tema especi-
fico.

En una segunda instancia, los foros generan una
gran cantidad de escritos; en contraste con otras
tecnologias basadas en Internet (como la mensa-
jeria instantanea), muchos de los miembros de los
foros realmente se preocupan por la calidad de los
textos, tanto en contenido como en redaccion y
ortografia. Se puede releer la mirada del otro, con-
sultar otras fuentes de informacién y luego emitir
opinién propia. De este modo se trabaja de forma
colaborativa, construyendo nuevos conocimientos
con participaciones reciprocas. En el foro, se
puede “vincular” a otro sitio, incorporar imagenes,
audios o videos; generando una especie de hiper-
media que articule diferentes lugares, potenciando
el concepto de inteligencia distribuidas. El docente
puede utilizar esta herramienta como un espacio
de interaccién y construccion de conocimiento
colaborativo.

Podcasts

El término Podcast surge como contraccién de las
palabras iPod y broadcast (transmision). Inicial-
mente, se referia a las emisiones de audio, pero
luego se ha usado de forma comun para referirse
a emisiones multimedia, de video y/o audio.

2 Suministradas por el Ingeniero en Sistemas Hugo Caliggaris, responsable de la plataforma UBP. (julio 2010).

3 La corriente de la cognicion distribuida o inteligencia distribuida ha sido desarrollada por Edwin Hutchins y sus colabo-
radores de la Universidad de San Diego al final de los afios 80. Hutchins afirmé que la cognicion es mejor comprendida
cuando se considera un fendomeno distribuido. Asi, la inteligencia seria distribuida entre nuestros entornos perso-
nales hechos de libros, de diccionarios y de notas, pero también entre los cerebros y los modelos mentales de
las personas cercanas. Harriet Zuckerman ha descubierto que un cientifico tiene muchas mas probabilidades de con-
seguir el premio Nobel si ha trabajado en un laboratorio donde alguien ya habia conseguido este premio.

http://www.ibermapping.es/dyninco/distributed_es.htm Consultado agosto/2010
Pagina de Edwin Hutchins, promotor de la corriente de inteligencia distribuida.

http://www.ibermapping.es/dyninco/distributed_es.htm
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Muchos audiolibros* se descargan en forma de
Podcast.

Un Podcast es un archivo multimedia, principal-
mente de audio que se puede descargar en la
computadora (0 en otros dispositivos de
audio/video) por medio de un link o desde la sus-
cripcion a un canal RSS® para ser escuchado
desde un reproductor de audio.

Para crear este tipo de archivo, primero se debe
grabar el contenido de “su” Podcast (puede escri-
birlo previamente). Esto hay que hacerlo con un
programa de edicién de sonido. Podemos utilizar
el programa Audacity®, es gratis y se puede insta-
lar en Windows y Mac. Luego debemos grabar
nuestro archivo de audio en un formato MP3. Po-
demos rotular nuestro Podcast con etiquetas ID3,
las cuales se utilizan para detallar los datos del ar-
chivo: pista, titulo, afio, género. Finalmente, se
debe subir el archivo a un servidor de Internet para
que los usuarios puedan descargarlo o escucharlo
desde el mismo sitio web o Blog. Existen lugares’
donde se pueden alojar los Podcasts de forma
gratuita.

Los Podcasts pueden ser escuchados a través de
un MP3 o en la computadora. En el ambito educa-
tivo proporcionan diversos usos: grabaciones de
entrevistas, visitas guiadas, conferencias, clases
presenciales, entre otros. Este recurso permite
trabajar de forma colaborativa ya que su distribu-
cion gratuita contribuye a su difusion; posibilita
compartir conocimientos, como asi también, el in-
tercambio de ideas entre los alumnos y los profe-
sores de una comunidad universitaria y entre
usuarios de la red.

En conclusién, como caracteristicas relevantes de
los Podcasts se pueden plantear su reproduccién
fuera de un horario de emision, facil producciony
distribucion; es una tecnologia de ampliacion
capaz de expandir y traducir la idea del “aula sin
muros”. El Podcast (Cabero 2007) puede ser un
gran instrumento para el aprendizaje movil.

SILVANA DEL VALLE BATISTELLA

Videoconferencia

Una videoconferencia es un sistema que posibilita
la comunicacion de audio, video y datos, entre in-
terlocutores ubicados en diferentes espacios fisi-
COs.

Las videoconferencias pueden ser formales o in-
formales. Las primeras se conocen como video-
conferencias de sala y se realizan mediante
aparatos especiales. Existen empresas que se de-
dican a brindar salas acondicionadas para ello. En
el caso de las informales, conocidas como “de so-
bremesa”, la comunicacion se realiza a través de
computadoras personales. Se requiere webcam,
microéfono y un software de soporte como por
ejemplo Skype.

Un software libre de videoconferencia on-line de
llamado Dimdimé, permite a sus participantes
compartir escritorios en tiempo real, diapositivas,
chatear, hablar y hasta utilizar una pizarra para re-
alizar anotaciones. Para utilizar este software, solo
debe suscribirse e invitar a los participantes (un
maximo de 20 personas en la versién gratuita).
La videoconferencia tiene posibilidades educati-
vas importantes, puesto que permite interactuar
en tiempo real a varias personas a la vez. Los par-
ticipantes pueden observar los gestos de quien di-
rige la conferencia (en este caso el docente),
preguntando por chat o por micréfono sus inquie-
tudes.

TRABAJO COLABORATIVO
Wiki

Un Wiki es un sitio web cuyas paginas pueden ser
editadas por una cierta cantidad de usuarios. Los
mismos pueden crear, compartir, modificar o bo-
rrar en un mismo texto (imagenes, vinculos, etc.)
que comparten. Un wiki implica coautoria, se trata
de un trabajo colectivo de creacion y mejora-

4 Un audiolibro es la grabacion de los contenidos de un libro leidos en voz alta. El destino de este tipo de comunica-
cion puede ser todo aquel que disfruta al escuchar; personas ocupadas, con dificultades en la visiéon o incapacitadas
para entender signos, jovenes familiarizados con los medios audiovisuales y que necesitan un mayor estimulo para

prestar atencion.

Don Quijote de la Mancha es el audiolibro espafiol mas descargado y el que mas versiones tanto profesionales como

amateur. Visitar www.leerescuchando.net/

5 Es un sistema por el cual se puede acceder a informacion publicada en sitios Webs o Blogs en formato resumido.
6 Ud. puede descargar este programa de http://audacity.softonic.com/
" http://poderato.com/; http://www.blip.tv/ ; http://www.castpost.com; http://www.hidemyass.com/

8 http://www.dimdim.com/
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miento del contenido propuesto. Conservan un
historial de cambios que permite recuperar cual-
quier estado anterior como asi también ver quien
fue el usuario que realizé cada modificacion.

En algunos wikis el publico en general puede par-
ticipar, en otras se requiere de una cuenta con
usuario y contrasefia. Como ventajas podemos
citar que las mismas son faciles de crear y actua-
lizar, se basan en una interfaz sencilla y permiten
el aprendizaje colaborativo gracias a los diferentes
aportes. Como desventaja, no se garantiza que
el mismo esté libre de errores o informacion falsa.
Un wiki muy famoso es Wikipedia®, una enciclo-
pedia iniciada en mayo del 2001 que se autode-
fine como “un esfuerzo colaborativo por crear una
enciclopedia gratis, libre y accesible por todos,
permite revisar, escribir y solicitar articulos”® (se
trata de una enciclopedia escrita por muchos lec-
tores). Al ingresar a la pagina web usted coloca el
contenido que desea ubicar y selecciona “ir”. Alli
aparecera el sitio con toda la informacién que la
enciclopedia posee sobre el mismo. En la parte
superior se distinguen cinco lengletas: “pagina”,
“discusion”, “leer”, “editar” y “ver historial”. Si la
opcioén “editar” no esta colocada en la pagina es
para evitar el vandalismo. Se pueden realizar cam-
bios como usuario registrado o no registrado. En
el primer caso, se guarda la direccion de IP desde
la cual se realizaron los cambios.

Wikipedia cuenta con bibliotecarios que son “vo-
luntarios a responder dudas, reclamos y sugeren-
cias relacionadas con Wikipedia”. Ellos analizan
las nuevas incorporaciones y deciden si borrarlas
o aceptarlas. Aquellas que no cumplen con las
normas basicas de funcionamiento (cinco pilares'"),
normas de calidad y otras recomendaciones del
sitio, son eliminadas segun las “politicas de bo-
rrado rapido”'? . Al momento de editar, se cuenta
con un manual de estilo, una zona de pruebas y
una pagina con los errores mas frecuentes.

9 http://es.wikipedia.org/wiki/Wikipedia:Portada
0 Nota de referencia de www.google.com.ar

Una opcion para crear una wiki es utilizar algun
sitio como Google Docs™. Alli se puede subir do-
cumentos, crear nuevos, compartir y editar online
de manera simultanea con quien lo desee, e invitar
a otros para que lo vean. Es posible realizar un se-
guimiento de quien modifica un documento y
cuando lo hace, restaurando cualquier version an-
terior. Permite publicar documentos disponibles
para todo publico como si fuesen paginas web o
documentos de un Blog. Lo Unico que se necesita
es que cada usuario tenga una cuenta en Gmail.
Si usted ya posee una cuenta alli entonces puede
comenzar a utilizar el servicio.

Al ingresar al sitio debe seleccionar la lengleta
“crear nuevo” y puede elegir una plantilla predise-
fada (en “desde plantilla...”) o crear un formato
propio. Se abrira una pagina donde se puede
agregar el nombre del proyecto en el lugar donde
dice “documento sin titulo”. Luego de ingresar en
el cuerpo del documento las instrucciones del tra-
bajo, se agrega al hacer clic en la lengiieta “com-
partir’ las direcciones de email de quienes van a
trabajar en el documento. Se determina si el par-
ticipante puede editar, en cuyo caso dejara la op-
cion  “se puede editar”, en caso contrario
cambiara por “se puede ver”.

Cada usuario ingresara al documento realizando
nuevos aportes, links, correcciones, etc. Usted
puede insertar “comentarios”, que son una forma
practica de, al texto visible, afiadir notas para ex-
plicar el motivo de los cambios realizados. Al fina-
lizar, debe hacer clic en “guardar ahora”.

El nuevo documento aparecera en su lista de do-
cumentos de Google Docs. Es posible publicar el
documento como pagina web, para ello debes
hacer clic en el menu “compartir” y luego selec-
cionar “publicar en la web” y a continuacion “pu-
blicar ahora”. Cuando se publica el proyecto
como pagina web, blog o se imprime, los comen-
tarios desaparecen.

" Wikipedia es una enciclopedia, y todos los esfuerzos deben ir en ese sentido; todos los articulos deben estar redacta-
dos desde un punto de vista neutral; el objetivo es construir una enciclopedia de contenido libre, por lo que en ningun
caso se admite material con derechos de autor (copyrights) sin el permiso correspondiente; Wikipedia sigue unas nor-
mas de etiqueta que deben respetarse; debes ser valiente editando paginas, aunque siempre usando el sentido comun.

http://es.wikipedia.org/wiki/Wikipedia:Bienvenidos

12 http://es.wikipedia.org/wiki/Wikipedia:Pol%C3%ADtica_de_borrado_r%C3%A1pido

'3 http://www.google.com.ar/ , en la lenglieta “mas” ubicada en la parte superior, seleccionar “docs”.
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Hipertexto, un nuevo modo de
“pensar y hacer”

“El texto es lineal. El texto es unilineal. El texto es
unilineal cuando escribimos en papel. El texto di-
gital es diferente. El texto digital es mas flexible. El
texto digital es movil. El texto digital es por sobre
todo hiper. Hypertext can link.*” .

Hipertexto es un sistema que permite escribir un
texto que enlaza a otro texto que contiene infor-
macion adicional. El término fue acufado por Ted
Nelson para referirse a un sistema no lineal basado
en enlaces asociativos entre documentos.

El hipertexto es un enfoque para manejar y orga-
nizar informacion, en el cual los datos se almace-
nan en una red de nodos conectados por enlaces.
Los nodos contienen textos, si ademas tienen gra-
ficos, imagenes, audio, animaciones y video, se
les da el nombre de hipermedia, es decir, una ge-
neralizacién del hipertexto.

En la representacion del conocimiento humano, el
hombre opera por asociacién, saltando de un item
al préximo, en forma casi instantanea. El para-
digma hipermedia intenta copiar este proceso con
enlaces entre pedazos de informacion contenidos
en nodos.

Un sistema hipertexto es un medio adecuado para
organizar y presentar informacién poco o nada es-
tructurada. La informacion se encuentra distri-
buida y pueden acceder en forma concurrente
varios usuarios, por lo tanto, es un ambiente com-
partido. Un usuario puede crear nuevas referen-
cias (ambiente colaborativo) entre dos
documentos cualesquiera en forma inmediata.

Blog

Un blog es un sitio web peridodicamente actuali-
zado que recopila de manera cronologica textos
o articulos de uno o varios autores, apareciendo la
ultima publicacion realizada en el primer lugar. El
blog permite combinar textos, imagenes, sonidos
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y videos. Se configura como un espacio multime-
dia de construccién del conocimiento. Como "he-
rramienta" dentro del campo de la educacién,
permite, entre otras opciones, el abordaje de te-
maticas centrales con la ventaja de poder sumar
una gran variedad de contenidos. Usted puede
consultar el blog del Doctor en Ciencias
Econdmicas “Amaro Yardin”, el cual trata
diferentes topicos de Costos y Gestion
(http://amaroyardin.blogspot.com/).

Para crear su propio blog, usted cuenta con una
variedad de programas. Blogger'® es uno de los
sitios mas sencillos para este cometido. Simple-
mente debe poseer una cuenta en Gmail para
poder ingresar. Paso 1) Hacer clic en la casilla
“Crear un blog”, alli le pediran unos pocos datos
(uno de ellos es una cuenta en Gmail), no se olvide
de tildar al final “acepto las condiciones del servi-
cio” y clic en la flecha “continuar”. Paso 2) En este
paso le asignhara un nombre al blog y luego esco-
gera un URL disponible. Clic en “continuar”...
Paso 3) Ya usted puede elegir la apariencia de su
blog'e.

Los blogs se estan convirtiendo en la mejor fuente
de informacién y comunicacién para los usuarios
de Internet. En combinacién con los RSS, propor-
cionan una herramienta para personalizar y actua-
lizar contenidos con claras implicaciones para el
aprendizaje (Cabero 2007).

Second Life

“El primer dia en una escuela nueva, nunca es
facil. Usted ha comprado ropa nueva para la oca-
sion, aunque no esta sequro si el casco de astro-
nauta coincide con la falda escocesa. Ve a su
maestro revoloteando sobre el piso, esperando
que lleguen los rezagados. Por fin, tu compariera
de clase aparece por el techo y se disculpa por la
tardanza; estaba atrapada en una nube de burbu-
jas. Bienvenido a la vida escolar en Second Life™"".

Second Life es un metaverso™ (mundo virtual)

4 http://www.youtube.com/watch?v=PL-ywitLjzk Web 2.0 e hipertexto. Video cedido gentilmente por Michael Wesch pro-

fesor de la Universidad de Kansas, EE.UU.

15 http://www.Blogger.com/start
'6 http://iapuco.Blogspot.com/

8 El término metaverso viene de la novela Snow Crash publicada en 1992 por Neal Stephenson, y se usa frecuente-
mente para describir la visién del trabajo en espacios 3D totalmente inmersivos.

Los metaversos son entornos donde los humanos interactian social y econdmicamente como iconos a través de un so-
porte I6gico en un ciberespacio que actia como una metafora del mundo real, pero sin las limitaciones fisicas de éste.

http://es.wikipedia.org/wiki/Metaverso
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desarrollado por Linden Research Inc., que fue
lanzado en junio de 2003. Para hacer uso de este
programa se debe crear una cuenta en el sitio
www.secondlife.com y bajar el software llamado
Second Life Viewer. Al registrarse (con un nombre
propio y un apellido seleccionado de una pro-
puesta) y acceder, usted adquiere la condicion
de “residente" o de manera abreviada AV. Este es
un personaje en 3D que significa avatar el cual
puede personalizar (configurar) para que adquiera
un aspecto que solo tiene como limite la imagina-
cién, lo que le da a los usuarios la capacidad de
convertirse en otra persona y gozar, como el
mismo nombre del programa lo indica, de una se-
gunda vida. Se puede, entre muchas actividades,
explorar el mundo, conocer a otras personas,
participar en encuentros grupales, juegos, parti-
dos de futbol o ir a conciertos.

Second Life abarca aspectos muy diversos: cul-
tura, politica, religion, economia, diplomacia inter-
nacional, negocios y educacién. Ya existen
muchas universidades y empresas que estan uti-
lizando Second Life para la formacién, incluyendo
las universidades de Harvard y Oxford, con el fin
de llegar a los usuarios de Internet a través de las
nuevas técnicas de realidad virtual e interaccion
3D. La sede virtual del Instituto Cervantes'® en Se-
cond Life ha recreado el emblematico edificio de
la calle Alcala de Madrid para albergar la sala de
exposiciones, el salén de actos, la biblioteca, la
Caja de las Letras y el aula de espafiol. En Argen-
tina ya existen algunas experiencias en el area de
educacion y capacitacion; el Sitio Argentonia?® ha
creado el SIM argentino en Second Life.

“iLa nueva Isla Argentina! Consta de una infraes-
tructura acorde a la numerosa comunidad argen-
tina en Second Life. Tanto la arquitectura, como la
ambientacion recrean un espiritu netamente na-
cional, desde el Obelisco, pasando por el Planeta-
rio porterio, hasta la costanera rioplatense.”

Se encuentra también en Second Life disponible
la isla de la Universidad Argentina de la Empresa
(UADE). La UADE es la primera universidad latino-

19 http://secondlife.cervantes.es/es/default.htm

20 http://www.argentonia.com.ar/Blog/
21 http://www.uade.edu.ar/DIC/Noticia.aspx?IdNoticia=31

americana en ingresar al metaverso con el obje-
tivo de promover experiencias participativas en
un entorno educativo de nivel superior. En este
sentido, se desarrollan experiencias de clases de
consulta “presenciales” en el campo virtual??.

En una entrevista realizada a Paola Dellepiane?®
sobre si lo virtual pierde cosas valiosas como el
cara a cara, argumenta lo siguiente:

“Lo virtual no tiene porque rechazar ni reemplazar
a lo presencial. Por el contrario, ambas modalida-
des tienen que complementarse e integrarse. Es
importante aprovechar estos entornos para fo-
mentar la interaccion, el trabajo en equipo y la
construccion del conocimiento, a través de tareas
que requieran poca informacion y que permitan re-
construir en forma colaborativa desde diferentes
lugares. Para ello, pueden utilizarse estos entornos
para desarrollar, por ejemplo, entrevistas, reporta-
jes o documentales, efectuar captura de pantallas
o fotos para una cronica o realizar actividades gru-
pales.”

MATERIALES EDUCATIVOS
INNOVADORES

Pizarra digital interactiva

Se trata de un sistema tecnolégico integrado por
un ordenador, un videoproyector y un dispositivo
de control de puntero, que permite proyectar en
una superficie plana contenidos digitales en un
formato idéneo para la visualizacién en grupo.
Se puede interactuar directamente sobre la super-
ficie de proyeccion con un boligrafo digital que
permite manejarse como si fuese el mouse (con
opciones de clic y doble clic) y/o escribir como si
fuese una tiza (o fibrén) con la ventaja de no tener
que borrar y poder guardar lo hecho en la compu-
tadora.

La interactividad entre la pantalla y el sujeto a tra-
vés del boligrafo digital es lo que diferencia esta
tecnologia de una pizarra digital comun (computa-
dora mas proyector). Se conoce como “tinta digi-

22 http://www.universia.com.ar/materia/materia.jsp?materia=25909
2 Paola Dellepiane o Nypi Krell (avatar) es experta en implementacién de proyectos de e-learning y en disefio didac-

tico instruccional para educacioén a distancia. En la actualidad, se desempefia como docente funcional de la Facultad de
Comunicacion y Disefio de UADE. http://www.educamericas.com/Entrevista-a-Paola-A-Dellepiane-docente-de-UADE
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tal” a los programas que permiten hacer anotacio-
nes sobre la pantalla y luego guardar en el disco
una imagen de las mismas.

El sistema se completa con un software que per-
mite una variedad de utilizaciones: usar diferentes
colores, subrayar, tachar, usar lineas, anexar figu-
ras, mover cualquier trazo por la pantalla y cam-
biarlo de tamafio, marcar la letra propia y
convertirla a escritura de molde, trabajar sobre
cualquier pantalla como si fuese una imagen,
ocultar parte de la pantalla, etc. El uso creativo
de la pizarra solo esté limitado por la imaginacion.
Es un recurso que aumenta la motivacion de pro-
fesores y alumnos: los primeros, por el empleo de
una tecnologia superadora del cafndn; los segun-
dos, porque estan familiarizados con las nuevas
tecnologias y se sienten mas identificados y co-
modos con ellas. El profesor puede preparar las
clases con mas recursos, gravar, revisar y reutili-
zar, colocarles audio, e incluso enviar a los alum-
nos los materiales.

SOFTWARES LIBRES
ESPECIFICOS

Como generar una presentacion
Flash sin saber Flash

Prezi es una aplicaciéon web para hacer presenta-
ciones de forma facil, sencilla y sobretodo intui-
tiva. Imagine esta situacion: usted esta en una
gran sala y comienza a arrojar cartas de forma ale-
atoria, de diferentes tamafos, colores y formas.
Luego, comienza a sefalar cada una de ellas.
Segun el orden del relato, se van imponiendo de
forma individual y/o grupal. De esta forma fun-
ciona Prezi. Es un gran escritorio donde usted co-
loca objetos (letras, imagenes o videos) que luego
va aproximando visualmente (zoom in y zoom out)
segun el argumento deseado.

Lo primero que hay que hacer para crear un Prezi
es ingresar en www.prezi.com, registrase y crear
una cuenta, hay tres tipos de cuenta, una de ellas
“public”, es gratuita, tiene una capacidad de
100mb, logo visible y reproduccion off-line. Al se-
leccionar crear un nuevo Prezi se abre como una
pizarra infinita ocupando toda la pantalla. El menu

24 http://prezi.com/learn/getting-started/

SILVANA DEL VALLE BATISTELLA

del programa aparece a la derecha, cada esfera
es un comando. Al seleccionar “place” podemos
mover, modificar y cambiar el tamarfio de los ele-
mentos. Doble clic en cualquier lugar de la panta-
lla para escribir texto, luego “ok” para aceptar,
puede hacer zoom a sus ideas para afadir mas
texto, un clic para que aparezca la rueda (la
‘cebra’) donde cada circulo indica una funcién,
mover (centro), agrandar (anillo interior) y rotar
(anillo exterior). Se puede consultar el tutorial que
esta en la pagina de inicio del programa?*. Con el
menu ‘Insertar’, se afladen imagenes; con el co-
mando ‘Path’ se construye la secuencia en la cual
apareceran los diferentes contenidos “del mapa”;
y luego ‘Show’ para iniciar la presentacion.

Con]o generar un material
audiovisual simple

El profesor puede disponer de un material audio-
visual sin necesidad de estar hablando a la par. En
el cual, puede editar sin mucha complejidad ima-
genes fijas y moviles, junto con audios, acercan-
dose al formato televisivo al que tanto estan
acostumbrados los alumnos.

Puede disponer de forma gratuita de un software
de edicién de video llamado Windows Movie
Maker?®. Es un programa que le serd de mucha
utilidad para crear, editar y compartir montajes
con video, imagenes, texto y sonido. Primero se
importan los elementos que se emplearan en la
pelicula que va a crear. Luego se procede a arras-
trar los elementos a la parte inferior de la pantalla
combinando video, sonido y/o texto.

Windows Movie Maker tiene mas de sesenta efec-
tos de transicidon que se pueden intercalar entre
los elementos seleccionados previamente. Tam-
bién es posible escribir texto sobre la imagen y
dejar su transicion por el tiempo que sea necesa-
rio. Con los efectos de Windows Movie Maker se
puede acelerar o decelerar un video, hacer que
parezca creado a lapiz, rotarlo, convertirlo a color
sepia o envejecer. El programa permite también
capturar un video ‘doméstico’ (si dispone de una
camara de captura) permitiendo comunicar desde
su lugar de trabajo, de manera natural e informal,
diferentes apreciaciones.

25 http://windows-movie-maker.softonic.com/ Se incluye en versiones recientes de Microsoft.
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NUEVAS HERRAMIENTAS DE
CONSULTA

Bibliotecas electronicas, digitales
y virtuales

Tradicionalmente si usted necesitaba un libro
debia ser socio de una biblioteca e ir a “tomarlo
prestado” por unos dias. En algunos casos, el
libro solicitado no podia ser trasladado y debia ser
consultado “en sala”. Seguramente, recordara
aquellas épocas de estudiante en las cuales sa-
caba un libro “para sala” y salia a hurtadillas a fo-
tocopiarlo en algun lugar cercano.

En la actualidad, el trabajo propio de una biblio-
teca ha evolucionado, sobre todo como resultado
de la demanda de los usuarios actuales que exi-
gen respuestas rapidas, directas y relevantes a
sus necesidades de informacion. Estos factores,
junto con las posibilidades electronicas de entrega
y almacenamiento de informacién académica, han
determinado la aparicion de las bibliotecas elec-
tronicas, digitales y virtuales. A continuacion, dife-
renciaremos cada una de ellas.

La biblioteca electronica es aquella que ha sido
capaz de integrar de forma, permanente y efi-
ciente, las tecnologias de la informacion en el am-
bito de su trabajo cotidiano de forma tal que le
permite crear nueva informacién con valor agre-
gado. Hay quienes las definen sélo por el desarro-
llo de sus funciones operativas on line (catalogos,
préstamos, etc.). La biblioteca electronica es el
primer paso en la fase de aplicacion de las nuevas
tecnologias en procesos de documentacion. En
suma, las bibliotecas electronicas permiten un
facil acceso al catalogo de los materiales que se
resguardan en un edificio, cuentan con acceso a
Internet en la sala y poseen algunas publicaciones
on-line.

Las bibliotecas digitales son aquellas que alber-
gan libros y distintos tipos de contenidos digitali-
zados. Son creadas y administradas por diversas
organizaciones. Algunas bibliotecas digitales son:
Biblioteca de la Universidad Nacional Mayor de

San Marcos (UNMSM?¢ ); Biblioteca Digital Mun-
dial?’, creada por la Biblioteca del Congreso de los
Estados Unidos y la UNESCO; Biblioteca digital
de la Universidad Complutense de Madrid
(UCM?2®); Proyecto Biblioteca Digital Argentina®,
integrada por las obras mas representativas de
nuestra literatura y también por aquellas de dificil
acceso, los textos no se pueden descargar, se
leen desde la pagina y cuenta con enlaces a otras
bibliotecas.

Una biblioteca virtual sustituye el acceso fisico a
las instalaciones de la biblioteca, ofreciendo ser-
vicios y productos de informacion a través de In-
tranet o Internet. Lo “virtual” en éste contexto se
refiere a la relatividad en tiempo y espacio de la
biblioteca. Estas trabajan en red para respondery
remitir de forma dinamica al usuario a diferentes
fuentes de informacién. Algunos ejemplos de bi-
bliotecas virtuales son: Project Gutenberg®, qui-
zas la mas famosa en inglés, cuenta con miles de
libros para descargar cuyos derechos de autor
han expirado, también se pueden encontrar au-
diolibros, peliculas y musica, no se necesita usua-
rio y contrasefia para descargar material;
Wikipedia, que depende 100% de Internet; Biblio-
teca Virtual Miguel de Cervantes®!, es la mas po-
pular en espanol, no permite descargar libros de
autores clasicos, solo permite la lectura dentro de
la red, tiene enlaces a sitios interesantes como pa-
ginas de escritores, también cuenta con fonoteca,
videoteca, imagenes y tesis doctorales, tiene una
seccion sobre Literatura Electronica que enlaza a
diversos blogs, tampoco necesita usuario y con-
trasefia; Biblioteca Virtual Edumednet®, apoyada
por la Universidad de Malaga, promueve el uso
social y educativo de Internet, usted puede ali-
mentar el sitio ingresando nuevos materiales o ins-
cribiéndose a los Congresos Internacionales en
Internet que se organizan cada mes.

En esencia el modelo tradicional de biblioteca no
desaparece, sélo es un cambio en el manejo de la
informacion de los recursos en linea, navegacion,
los sistemas de busqueda y la transferencia de in-
formacion.

2 http://sisbib.unmsm.edu.pe/BibVirtual/bibvirtual.asp Si usted coloca en busqueda la palabra “costos” remite al busca-

dor “google” con material digitalizado en esta biblioteca.

27 http://www.wdl.org/es/ En su pagina de inicio posee un mapa mundial y una barra del tiempo para seleccionar los

ejemplares de los diferentes paises segun la época.

2 http://www.ucm.es/BUCM/atencion/5761.php. Google ha firmado un acuerdo de cooperacion para digitalizar la totali-
dad de las colecciones libres de derechos de autor dentro del Google Library Proyect.

2 http://www.biblioteca.clarin.com/pbda/index.html

30 http://www.gutenberg.org

31 http://www.cervantesvirtual.com

32 http://www.edumed.net/ Buscar la pestaia “biblioteca”.
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¢Viejas TICs o nuevas TICs? Una
invitacion a la reflexion...

¢ Por qué muchos de los docentes de hoy, con las
nuevas TICs al alcance de las manos, nos queda-
mos con las viejas TICs y la modalidad tradicional
de ensefanza?

Si bien con el pizarron, la tizay el libro tradicional
se han formado muchos de los profesionales del
momento, los docentes tenemos a nuestra dis-
posicién numerosas herramientas mas. Sélo va-
lernos de las viejas tecnologias implica que
estamos desaprovechando los recursos que po-
drian acercarnos al lenguaje del alumno de hoy,
un alumno multimedial.

A decir de Cabero (2007):

“Las TICs abren las puertas para poder flexibilizar,
transformar, cambiar, extender...;en definitiva bus-
car nuevas perspectivas en una serie de variables
y dimensiones del acto educativo.”

Sefala luego el mismo autor:

“Utilizar las nuevas tecnologias de la informacion y
la comunicacion para realizar las mismas cosas
que con las tecnologias tradicionales, es un gran
error. Las nuevas tecnologias nos permiten realizar
cosas completamente diferentes... Lo que quere-
mos venir a decir con ello, es que en su utilizacion
debemos buscar el crear nuevos escenarios de
entornos mas ricos y variados para el aprendizaje.”
Tal vez debamos reflexionar un poco mas acerca
de nuestro lugar en el aula, de nuestros objetivos
como parte del proceso de ensehanza-aprendi-
zaje, de nuestras metas como docentes, de nues-
tra relacion con las nuevas TICs, de nuestros
temores. Detengamonos por un momento a pen-
sar. ,Qué modificamos para este cuatrimestre?
¢En funcién de qué o de quiénes realizamos los
cambios? ;Hemos actualizado la informacion?
¢ Cuanto hace que repetimos el mismo esquema?
¢ COmo nos comunicamos con nuestros alumnos?
¢Incluimos las nuevas TICs?

Las practicas tradicionales de formacién ya no
contribuyen en un todo a desarrollar las compe-
tencias necesarias para sobrevivir econdémica-
mente en el contexto actual. Los docentes
necesitamos estar preparados para ofrecer a los
estudiantes oportunidades de aprendizaje apoya-
das en las TICs; para utilizarlas y para saber coémo
éstas pueden contribuir al aprendizaje de los futu-
ros profesionales.

COSTOS Y GESTION -
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La complejidad de los lotes,
sus costos y la gestion

REINALDO J. ZAMERO

OBJETIVO

Estudio de "los costos de los lotes" atendiendo la
complejidad y las rigideces de los procesos pro-
ductivos, con la finalidad de proponer un modelo
que analice, interprete y brinde informacién para la
toma de decisiones.

FUNDAMENTOS DEL TRABAJO

Con asiduidad los analistas de gestion y en espe-
cial los de costos, nos encontramos en la disyun-
tiva de aplicar recomendaciones o conclusiones
doctrinarias de manera directa y automatica; o
bien, discernir sobre el problema a resolver, para
lo cual debemos identificar el objetivo que se per-
sigue con las determinaciones, verificar las posi-
ciones doctrinarias sobre el tema, conocer el
contexto interno y externo del ente, asumir una
actitud critica e involucrarnos en la organizacion
con una visién "transfuncional"! .

De lo precedente surge la necesidad de admitir
que en general pueden existir soluciones concre-
tas a problemas concretos, pero ello no impide
poner en duda su pertinencia al caso en particular,
verificando si estan dadas todas las condiciones
sobre las que se basa la solucion doctrinaria pro-
puesta.

Una forma de resolver problemas es buscar un al-
goritmo? preconcebido que se adecue al caso,
para lo cual se deberia admitir que existen regula-
ridades en los casos considerados. Esta forma de
actuar es econdémica ya que implica destinar
pocos recursos en el momento de relevar la situa-
ciény en la busqueda de la solucion y, a su vez, es
rapida, ya que brinda la informacion requerida en
un tiempo breve.

Otra forma de abordaje, es admitir que existen re-
glas heuristicas?®, simples y aproximativas para re-
solver mejor el problema, acometiendo entonces
el analista de gestion, la tarea de descubrir la so-
lucion apropiada. Se dice que la historia de los
heuristicos puede ser caracterizada como la bus-
queda de algoritmos, aun cuando se admita la
duda sobre la posibilidad cierta de encontrar al-
goritmos para resolver todos los problemas.

Los procesos sociales dificilmente se puedan ex-
plicar con algoritmos, existe la libertad, la incerti-
dumbre, por citar algunos ejemplos que rompen
las buscadas regularidades. Lo expuesto no im-
pide la resolucion de los problemas pero implica
admitir que la solucidon no esta preconcebida.

El problema de los costos es antes que nada un
problema econdémico y no contable y en la bus-

"Hansen, Don R. y Mowen, Maryanne M.. "Administracién de Costos. Contabilidad y control". International Thomson Edito-
res. México. 1996. Pagina 11 "El contador administrativo de hoy debe entender muchas funciones del negocio, desde fabri-
cacion hasta mercadotecnia y distribucion, incluyendo el servicio al cliente... La gente con capacidad de pensar
transfuncionalmente puede cambiar perspectivas al ampliar la comprension de los problemas y sus soluciones... ".

2 Algoritmo: secuencia fija de operaciones que permite resolver una clase de problema con éxito asegurado. Los algorit-
mos son procedimientos que paso a paso, "mecanicamente”, producen una solucién exitosa de una clase de proble-
mas. Material del Seminario "La resoluciéon de problemas como estrategias de ensefianza en la universidad" a cargo de
la profesora Dra. Alicia R.W. de Camilloni. Facultad de Ciencias Econdmicas de la UNER. Abril y mayo de 2008.

3 Heuristico: regla simple y aproximativa (explicita o implicita, consciente o inconsciente) para resolver mejor (;,0 peor?)
una clase de problema. Material del Seminario "La resolucién de problemas como estrategias de ensefianza en la uni-
versidad" a cargo de la profesora Dra. Alicia R.W. de Camilloni. Facultad de Ciencias Econdémicas de la UNER. Abril y
mayo de 2008.
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queda de una teoria general no se puede dejar de
considerar la teoria econémica de la produccion
con el debido acomodamiento a cada realidad. En
tal sentido, "... cada unidad econémica tiene una
estructura funcional de costos propia, que es con-
secuencia de cierta politica de gestion y organiza-
cional y de una funcién técnica de produccién que
determinaran las relaciones funcionales, su inten-
sidad y correlacién dinamica®.

Siendo asi, debemos encuadrar a nuestra disci-
plina Costos en el campo de las ciencias sociales
y, en consecuencia, considerar la aplicacion de las
herramientas desarrolladas con las prevenciones
anteriormente expuestas.

En el caso particular de este trabajo, se trae a con-
sideracioén una propuesta de tratamiento a brindar
a los denominados "costos del lote", concluyendo
que las generalizaciones pueden derivar en confu-
siones que logran disminuir o invalidar las determi-
naciones realizadas.

La inquietud nacié a partir del trabajo concreto en
una imprenta, en la cual su duefio y empresario
pretendia definir un modelo dinamico que expli-
cara "el movimiento" de los costos, con la inten-
cion de predecir los mismos frente a decisiones
de su gestion y a posibles cambios de algunas va-
riables externas, principalmente lo relacionado
con los requerimientos de sus clientes (tamafio del
pedido, complejidad del pedido, plazo de entrega,
holgura entre la fecha del pedido y la de entrega,
por citar los mas importantes).

En la busqueda de ese modelo o esquema funcio-
nal que debia analizar e interpretar las causas de
la variabilidad de los costos, se advirtié que el
mismo podia servir no solo para tomar decisiones
inmediatas, operativas o causales, sino también
para justificar decisiones de alcance estratégico,
como el cambio de tecnologia o la especializacion
para la atencién de ciertos clientes importantes;
siendo que ambos objetivos podian ser resueltos
de manera concomitante.

Acometido el estudio del caso, analicé la doctrina
sobre el tratamiento y consideracién de los costos
de los lotes, encontrando posturas disimiles y en
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ocasiones contradictorias; razén por la cual opté
por analizar sus conclusiones con relacién al ob-
jetivo del trabajo, sin asumir una posicion frente a
la realidad productiva que no se pudiera convali-
dar mediante pruebas empiricas.

A los efectos de este trabajo fue necesario enmar-
car en qué se dan los costos de los lotes, expli-
cando brevemente lo que hace al proceso
productivo y a sus particularidades, sin aislarlo de
la realidad econdmica de la empresa y del mer-
cado en el que opera. Posteriormente, analicé la
doctrina referente al tratamiento brindado a los
costos de los lotes como paso previo a analizar
los mismos en detalle. Identifiqué los desafios a
los que estaba sometida la gerenciay al uso o no
de criterios de racionalidad econémica al mo-
mento de decidir los cambios de tintas; para arri-
bar luego a la presentacion de la propuesta de un
modelo o esquema funcional que se adecua, a mi
entender, a las necesidades y requerimientos
planteados.

PARTICULARIDADES DEL
PROCESO PRODUCTIVO

La imprenta del estudio es del tipo de las denomi-
nadas tradicionales, es pequena en dimension y
tecnoldégicamente no posee tecnologia de punta,
pero tiene un mercado real que demanda sus pro-
ductos y en el futuro mediato no se avizora que
pueda ser desplazada.

El servicio principal que presta consiste en la im-
presion de facturas, recibos, remitos, érdenes de
pago y otra documentacion comercial de uso co-
rriente, ya sea en formulario continuo o manual,
recibos de sueldo, sobres, rétulos de envio, recep-
cién de valores, notas de pedido, tarjetas persona-
les, comprobantes de retenciones, vales al
personal, cupones de cobro, vales de combusti-
ble, hojas con membrete, almanaques, impresio-
nes diversas a una o varias tintas, ya sea en el
frente y dorso y en papeles especiales, entre los
mas importantes. Asimismo, efectua otros servi-
cios menores que consisten en numerar y/o tro-
quelar formularios continuos u hojas sueltas,
troquelar formularios continuos para controlado-
res fiscales, encuadernar, entre otros.

4 Osorio, Oscar M. "La Teoria General del Costo y la Contabilidad". Documentos y monografias N° 1. IAPUCo. 1994. Pagina 14.
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Posee 4 impresoras de 1y 2 cuerpos impresores,
siendo cada cuerpo impresor el que permite impri-
mir con 1 tinta sobre el papel. La cantidad de co-
lores con que trabaja cada impresora tiene
relacidn con la cantidad de cuerpos impresores,
asi para el caso de una impresion fotocromo (full
color) en la cual se necesita la combinacién del
cian, magenta, amarillo y negro, el papel debe
pasar 2 veces en una maquina a 2 colores o cuer-
pos impresores.

Una de las impresoras es de 1 cuerpo para papel
tamarno doble carta y tiene la particularidad de tro-
quelar y numerar a la vez, situacién ésta que la
convierte en la requerida al momento de realizar
impresiones de formularios en hojas sueltas, no
continuos, como por ejemplo un talonario de fac-
turas "A"; pero posee el inconveniente de que en
la medida en que el pedido requiera mas de un
color, se deben cambiar las matrices (chapas) y
realizar las operaciones de lavado y puesta de
tinta nueva. Otras 2 impresoras trabajan con 2
cuerpos impresores cada una, para papel tamafio
doble oficio, pero no troquelan y numeran a la vez.
La cuarta impresora es para formularios continuos
y posee 2 cuerpos impresores.

Ademas de las impresoras coexisten una procesa-
dora de formularios continuos (de la bobina de
papel hace un formulario), una alzadora y numera-
dora de formularios continuos, una dobladora de
mesa, una numeradora y troqueladora de mesa,
una cosedora (pone broches), una guillotina de
papel y una impresora tipografica que se usa para
troquelar, una insoladora de chapas; equipos
éstos que permiten realizar las impresiones y los
denominados trabajos menores.

La empresa optd por medir su capacidad en horas
de impresoras ya que este recurso es el que se re-
levé como critico, habiendo analizado también el
de hacerlo en términos del nimero de impresiones
o del tiempo del recurso humano afectado direc-
tamente a la impresion.

Aun cuando existen razones que justifican las
demas unidades de obra’, se optd con atencion
al objetivo perseguido (analizar la complejidad de
produccidn), centrar el caso en la impresora de un

solo cuerpo de impresién, como si ésta fuera una
unidad de organizacion independiente y sus horas
maquina disponible como medida de la capaci-
dad. Esta postura, si se quiere reduccionista, tiene
una finalidad, aislar el problema de la gestién de
los lotes y verificar la pertinencia del modelo pro-
puesto.

ANALISIS DOCTRINARIO SOBRE
LOS COSTOS Y LOS LOTES

El analisis doctrinario lo centré en el estudio bi-
bliografico circunscripto a libros y autores consi-
derados habitualmente en las catedras de costos
de la zonay en el posgrado de Especializacion en
Costos y Gestion Empresarial; limitandome a con-
siderar aquellos que trataron el tema de la proble-
matica de los costos de los lotes de manera
precisa, dejando de lado a todo otro que pudiera
hacerlo en términos generales.

De lo analizado, pude efectuar la siguiente gran
clasificacion:

- un grupo de autores, estudiaron los costos de
los lotes considerando necesario profundizar sus
investigaciones con el objetivo de identificar otras
causas generadoras de cambios en la cuantia
total de los costos, ademas de la ya conocida y
tradicional del volumen de actividad.

- otro grupo de autores, mantiene la tradicional
clasificacion de variabilidad de los costos segun
el volumen de actividad y, en consecuencia, ana-
liza los costos de los lotes desde esa optica.

Es importante decir que pueden existir otros auto-
res que han tratado el tema, pero los analizados
sirven a los efectos de mostrar los contrastes que
ofrece la doctrina, y que en el caso en particular,
obligd a tomar una posicion al momento de definir
el modelo que mejor se adecue.

Para el primer grupo, existe ademas de la visién
tradicional que analiza los costos segun su com-
portamiento frente a cambios en el nivel de activi-
dad o produccion, otra visién por la cual los
factores pueden ser sensibles, no solo al volumen
de objetivos finales, sino también a otros objeti-
vos, que podriamos considerar intermedios.

5 Unidad de obra: unidad de medida de la capacidad. Para Furlan, Santino y Provenzali, Piero en "Contabilidad de Costos e
Informaciones Extracontables". Ediciones Deusto. Espafia. 1977. Pagina 159. "... se suele llamar Unidad de obra a la uni-
dad de medida que se utiliza para valorar la produccién o la actividad desarrollada en un centro de costo".
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Podmoguilnye® propone una "ampliacién del con-
cepto de variabilidad" considerando dos tipos de
visiones al respecto.

La "Visién "dialéctica" de la sensibilidad de los
factores por la cual todo lo que se mueve se con-
sidera variable y lo que no se mueve, se considera
fijo, pero "el Unico parametro de referencia en esta
concepcion es el volumen y no el pardmetro
tiempo".

Por su parte, la Visién "no dialéctica" de la sensi-
bilidad de los factores" considera que ademas de
los factores sensibles al volumen de objetivos fi-
nales, existen factores sensibles a otras variables
de analisis.

Concluye Podmoguilnye en que "... a la hora de
mapear procesos se deberia prestar especial
atencion a las categorizaciones de las actividades
por niveles a los efectos de hacer mas facil la des-
agregacion informativa a la hora de tener que
tomar decisiones cuya practica podria provocar la
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aparicion de sensibilidad "no dialéctica" en los
factores o recursos absolutamente relevantes a la
hora de definir cursos de accién".

Ercole?, por su parte, mantiene que "Lo funda-
mental para la discusién de la idea central del tra-
bajo (cual es la de conceptualizar ciertas
expresiones?) es que los especialistas de la disci-
plina o los lectores interesados en esta tematica,
puedan comprender el significado conceptual de
los términos usados en este analisis en igual sen-
tido que lo que se desarrolla, mas alla de que se
prefiera otro nombre o titulo para expresiones ver-
tidas, o se prefiera una definicion o expresién dis-
tinta".

Asi, identifica® la "Variable de Medicion de Costos"
y la caracteriza "... como la variable que se desea
utilizar como medicion del comportamiento de los
costos con relacion a la variabilidad de los mis-
mos, sea que esa medicion se refiera al compo-
nente fisico o al componente monetario del costo,
0 a ambos". "Es una variable elegida por el ana-

8 Podmoguilnye, Marcelo G.. "El Costeo Basado en Actividades". Editorial La Ley. Buenos Aires. 2005. Paginas 47 a 49.
La "vision "dialéctica" de la sensibilidad de los factores propone la existencia de dos tipos de factores en lo que a sensibili-

dad de los costos se refiere:

- Aquellos que son sensibles a los cambios en los volimenes de produccion, considerados como costos variables y

- Aquellos que no son sensibles a los cambios en los volimenes de produccion los cuales son considerados como costos
fijos.

El autor deja aclarado que esta concepcion es absolutamente necesaria para efectuar el denominado y conocido analisis
marginal, ya que éste "no funcionaria sino con un Unico parametro de sensibilidad, el volumen objetivo generador de ingre-
sos".

La vision "no dialéctica" de la sensibilidad de los factores" rescata al respecto la participacion que ha tenido el Costeo Ba-
sado en Actividades (ABC) en traer a consideracion la revision de las ideas tradicionales sobre la sensibilidad de los facto-
res. En tal sentido, considera que "existen factores sensibles™:

- "Al volumen de objetivos finales", siendo "... aquellos factores que modifican su cuantia ante cambios en los volimenes de
objetivos o resultados finales".

- "Ala cantidad de lotes en que los objetivos finales se obtienen: independientemente del volumen de resultados finales ob-
tenidos. Es decir, analiza la sensibilidad de los factores en funcién de la cantidad de lotes necesarios para la obtencion de
un objetivo" ... "En este caso el lote podria llegar a ser considerado una unidad de objetivo intermedia".

- "Ala existencia y continuidad de una unidad de negocios asociada con un objetivo determinado (linea de producto): este
analisis (es) independiente del volumen de objetivos finales y de los lotes. En esta alternativa estariamos analizando la sen-
sibilidad de los factores ante la continuidad o no de una linea de producto o servicio".

- "Ala tecnologia empleada: en el entorno actual, también nos encontraremos con factores sensibles al tipo de tecnologia
empleada en las empresas. Ante diversas alternativas de tecnologia aplicables podremos encontrar diferencias en los con-
sumos de los mismos recursos".

- "Ala eficiencia de los procesos: esta alternativa estableceria la existencia de factores sensibles a los cambios de los pro-
cesos. Estos recursos se identifican al evaluar alternativas de reingenieria en los procesos productivos".

- "Al tamafo de la empresa: opciones y alternativas en las capacidades instaladas nos haria encontrar recursos sensibles a
cambios que se quieran implementar”.

- "Al entorno en el cual se desenvuelve la organizacion: ... donde las empresas radicadas en una determinada region geo-
grafica analizan las alternativas de un cambio de entorno".

" Ercole, Raul Alberto. "La relacién costo - volumen - utilidad y el resultado directo". Revista Costos y Gestion N° 38. IA-
PUCo. Argentina. 2000. Pagina 111

8 Ercole dice que "para poder analizar las relaciones entre costos, ingresos, nivel de actividad, capacidad y resultados, es
menester lograr un minimo acuerdo sobre las siguientes expresiones: objeto de costo, costos directos e indirectos, objeto
de resultado, unidad de costo y de resultado, variable de medicion de costos, costos fijos, variables y mixtos, variables de
medicion de resultado, costo fijo unitario y costo variable unitario, causal de costos." Obra citada. Pagina 110.

9 Ercole, Raul Alberto. Obra citada. Paginas 113 a 116.
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lista de costos y, en general, podra representar
una medida del nivel de actividad de la organiza-
cién o de un sector, area, division o linea de nego-
cios de la misma, ..., es cualquier variable elegida
por el analista para estudiar el comportamiento de
los costos para un propésito decisional particular
o general".

Posteriormente enumera a titulo de ejemplo algu-
nas variables de medicién de costos, en caracter
enunciativo pero no taxativo, y no individualiza en
particular a los lotes aun cuando se puede inferir
de los ejemplos "pedidos recibidos" o "pedidos
entregados" alguna similitud con el caso estu-
diado.

Coherente con su analisis, procede posterior-
mente a introducir la clasificacién de los costos en
"... Variables, Fijos o Mixtos" ... segun el compor-
tamiento que presentan ante cambios en la varia-
ble de medicién de costos".

"El comportamiento de todos ellos nunca es in-
trinseco, ... siempre es con relacién a la variable
de medicion que el analista eligi6 como herra-
mienta de estudio", razén por la cual cuando efec-
tuemos "... un analisis se debera especificar
claramente qué tipo de costos (por unidad de me-
dida o total) y qué componente del costo (fisico o
monetario) es objeto de estudio en su comporta-
miento con relacion a la/s variable/s de medicion”.

Un costo variable "... justamente varia cuando
cambia el nivel de la variable de medicién, no im-
porta cual sea el grado de variaciéon o el sentido

de la misma" y en el caso del costo fijo, su
conceptualizacién se orienta a la ausencia de
cambios en el costo ante cambios en el nivel de la
variable de medicion".

Entre otras conclusiones rescato aquella que sos-
tiene que "... es el analista quien elige la variable
de medicién, se pueden efectuar tantos andlisis o
estudios como se deseen o como sean necesa-
rios utilizando las variables de medicién que se
definan en cada caso como conveniente. Un
mismo costo, de hecho, podra seguir diferentes
comportamientos segun la variable de medicion
escogida".

Shank y Govindarajan' trabajando a nivel de las
organizaciones, consideran que la contabilidad
gerencial debe tener en cuenta en forma explicita
soluciones a los temas estratégicos y en tal sen-
tido sostienen "... que los costos son causados o
impulsados por muchos factores, los cuales se interre-
lacionan en forma compleja. Entender el comporta-
miento de los costos significa comprender la compleja
reciprocidad del conjunto de las causales de costos
que funcionan en una situacion determinada”.

Sostienen dichos autores que "... el volumen de
produccion es una manera deficiente de explicar
el comportamiento de los costos" y, por esa
razon, apoyandose en otros autores, ensayan una
enumeracion de las causales, previamente agru-
padas, segun sean Estructurales o de Ejecuciény
concluyen diciendo que "recientemente, la com-
plejidad como variable estructural se ha vuelto ob-
jeto de gran interés para los contadores".

10 Shank, John K. y Govindarajan, Vijay. "Gerencia Estratégica de Costos". Grupo Editorial Norma. Colombia 1995. Paginas 24 a 28.
"Causales estructurales": representan "... opciones estratégicas para la empresa, relacionadas con su estructura econo-
mica fundamental, que causan posicién de costo para un grupo de productos determinado"

- "Escala: cuantia de la inversion que se va a realizar...".
- "Extension: grado de integracion vertical.....".

- "Experiencia: numero de veces que en el pasado la empresa ha realizado lo que ahora esta haciendo de nuevo".

- "Tecnologia: métodos tecnolégicos utilizados en cada etapa de la cadena de valores de la empresa".

- "Complejidad: amplitud de la linea de productos o servicios que se ofreceran a los clientes".

"Causales de ejecucion”: ... son decisivas para establecer la posicién de costos de una empresay ... dependen de su habi-

lidad para ejecutar con éxito".

- "Compromiso del grupo de trabajo (participacion)”, es importante "... que la fuerza de trabajo se comprometa con el mejo-

ramiento continuo”.

- "Gerencia de calidad total". Sea de los productos o de los procesos.

- "Utilizacioén de la capacidad”
- "Eficiencia en la distribucién de la planta"
- "Configuracion del producto”

- "Aprovechamiento de lazos existentes con los proveedores y/o clientes a través de la cadena de valores de la empresa".
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En la consideracion del segundo grupo de auto-
res, y especificamente en el analisis y tratamiento
que realizan los mismos de los costos de los lotes
frente a cambios en el volumen de actividad, ob-
servé posiciones cambiantes entre los consultados.

Bottaro, Rodriguez Jauregui y Yardin cuando tra-
tan el tema del comportamiento de los costos y la
gestiéon de la empresa'?, dicen que "... existen al-
gunos costos fijos que se encuentran muy cerca
de los costos variables, tales como el costo de
preparacion de equipos. Este tipo de costos fijos,
que algunos autores denominan "costo fijo de
operacion”, tiene la caracteristica de que se mo-
difica cada vez que se decide poner en funciona-
miento una maquina que requiere una preparacion
previa".

De su lectura y dada la posicion de estos autores
acerca de que son "... costos variables aquellos
cuya magnitud en valores totales tienen un com-
portamiento sensible a las variaciones en el nivel
de actividad" y "... por el contrario, un costo fijo
es aquel cuya magnitud en valores totales perma-
nece constante frente a cambios en el nivel de ac-
tividad"'?, es dable pensar que el costo de los
lotes de produccién es fijo frente a cambios en el
volumen de actividad, aun cuando reconocen que
puede tener un cierto movimiento en su cuantia
total, similar al que tienen los costos fijos operati-
vos.'3

Por su parte, Yardin' en un trabajo que intenta
demostrar que es compatible la propuesta del Ac-
tivity Based Costing (ABC) con el costeo variable,
propone a los efectos de mostrar los resultados,
un formato similar al de la técnica del embudo o
costeo directo'® , asignando el costo de la puesta
a punto de los equipos o costos del lote, a los pro-
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ductos, ya que los considera sensibles a la canti-
dad de lotes de produccién y variables indirectos
a las unidades de productos.

A esos efectos, considera las siguientes clases de
costos:
- "Costos variables directos a las unidades de pro-
ductos
-Materia prima principal
- Costos variables indirectos a las unidades de
productos
-Sensibles a variaciones en la cantidad
de unidades
-Materia prima secundaria
-Incentivo por productividad
-Sensibles a variaciones en la cantidad
de lotes de produccion
-Puesta a punto de equipos
- Costos fijos directos a las lineas de productos
-Retribucion a los capataces de linea
- Costos fijos indirectos a las lineas de productos
-Capataz general
-Amortizacion del local de fabrica"

Posteriormente, asigna o distribuye "... los costos
variables indirectos en funcién de los inductores
mas apropiados: cantidad de unidades y cantidad
de lotes (en el ejemplo, materia prima secundaria
e incentivo obrero para las unidades, y puesta a
punto para los lotes.)".

En consecuencia, el Cuadro de Resultados pro-
puesto por el autor, expone los ingresos totales
por las ventas de cada producto, le resta el total
de los costos variables (incluye los costos varia-
bles directos, los indirectos por unidad y los indi-
rectos por lote -puesta a punto-) para obtener la
Contribucién Marginal a Nivel 1; luego, le resta los
costos fijos directos a las lineas, para obtener la
Contribucién a Nivel 2, suma las contribuciones

" Bottaro, Oscar E., Rodriguez Jauregui, Hugo A. y Yardin, Amaro R.. "El comportamiento de los costos y la gestion de la

empresa". Editorial La Ley. Buenos Aires. 2004. Pagina 13.

12 Bottaro, Oscar E., Rodriguez Jauregui, Hugo A. y Yardin, Amaro R.. Obra citada. Pagina 11.

13 Zamero, Reinaldo José. "Combinando costo estandar con costeo integral”. X Congreso del Instituto Internacional de Cos-
tos. Lyon. Francia. 2007. Pagina 4. El concepto de costo fijo operativo esta asociado a cierto sector de la doctrina, que iden-
tifico como del "... costeo integral", la cual clasifica a los costos fijos en fijos estructurales y fijos operativos, "... por cuanto
se originan en circunstancias diferentes y se relacionan con distintos niveles de capacidad".

4 Yardin, Amaro. "Compatibilizacién del ABC con el costeo variable". XXVI Congreso Argentino de Profesores Universitarios
de Costos. La Plata. Argentina. 2003. Anales del Congreso. Paginas 26, 27 y 32.

5 Nota del autor. La denominada técnica del embudo o del costeo directo, es una version perfeccionada del costeo variable
en cuanto a la forma de presentar los resultados. Al igual que éste, parte de considerar los ingresos de cada producto para
restarle los costos variables y obtener asi la contribucion marginal total. A dicho resultado le resta luego los costos fijos di-
rectos para obtener la contribucion total del producto. La suma de las contribuciones totales de los productos sirve para sol-
ventar los costos fijos comunes o indirectos, no asignables, obteniéndose el resultado final del periodo por la suma
algebraica.
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de los productos vy le resta el total de los costos
fijos indirectos para obtener asi el Resultado final.

En un sentido contrario y bajo el mismo modelo
de presentacion de la informaciéon gerencial, otro
autor'® | incluye dentro de las "actividades (a) nivel
batch o lote" a la "preparacion, regulacion, cambio
de sabores, modelos, tamafios" y considera a los
costos de ese nivel batch (movimiento de mate-
riales, set up) como fijos directos a cada producto
y detraibles, en consecuencia, de la contribucién
marginal total obtenida por diferencia entre los in-
gresos y los costos variables.

Para Demonte'” luego de contextualizar los cos-
tos del lote, considera "... que los costos variables
en funcién del numero de lotes también lo son
respecto de la cantidad de unidades, por ello, la
cantidad de lotes no es una variable indepen-
diente de la cantidad de unidades". Concluye di-
ciendo que "... la consideracién del numero de
lotes como una variable nueva no resulta util pues,
en definitiva, la cantidad de lotes depende del
nivel de actividad"; preguntandose luego "... sila
cantidad de lotes de producciéon no depende de
las cantidades demandadas, ;de qué depende?
¢ del capricho del programador de la produccion?
¢del azar?".

Esta ultima expresion, supone considerar una ra-
cionalidad extrema en el accionar del empresario,
situacién que a mi entender no siempre se da 'y
como veremos mas adelante, tiene su funda-
mento practico y hasta es reconocida por carac-
terizada doctrina econdémica.

A modo de conclusion de lo analizado, he podido
observar que las posiciones doctrinarias no son
univocas y que sus diferencias no radican en ma-
tices pequefios o menores, faciimente salvables.
Por esta razén opté por realizar el analisis aten-
diendo al caso en particular y despojado en lo po-
sible de todo sesgo doctrinario.

LA EMPRESA, LOS LOTES Y SUS
COSTOS

Tal como se ha expresado en la caracterizacion de
la empresa, la misma posee una "ley segun la cual
se desarrolla la produccién"'® denominada "pro-
duccion discontinua" o también por pedido o por
encargo.

En razoén de ello atiende un mercado cierto y co-
nocido, entablando relaciones fuertes con los
clientes habituales, vinculo que la condiciona en
ciertas oportunidades, como ser al momento de
fijar las fechas de entrega de los trabajos y al fijar
la cantidad econdmica de impresiones. En efecto,
es comun recibir de los clientes cuya documenta-
cién comercial de uso corriente se encuentra en
los archivos virtuales de la empresa, pedidos
"para ayer" o bien en cantidades pequenas, "ya
que cuando necesito mas, la imprenta me las im-
prime sin problemas", por citar las expresiones
mas usuales.

Recibido un pedido, el mismo se procesa a nivel
del disefio grafico del comprobante, documento
o impresion, por medios computarizados, conclu-
yendo con la elaboracion de una matriz o chapa

6Tomé, Raul. "ABC. El costeo por actividades". Revista Costos y Gestion N° 2. IAPUCo. Argentina. 1991. Paginas 137 a

139.

7 Demonte, Norberto. "Los costos del lote de produccién”. XXVI Congreso Argentino de Profesores Universitarios de Cos-
tos. La Plata. Argentina. 2003. Anales del Congreso. Paginas 105y 110.

8 Furlan, Santino y Provenzali, Piero. Obra citada. Paginas 82 a 84. Una forma necesaria de clasificar las producciones
para su estudio, consiste en que "... en vez de examinar el aspecto tecnoldgico nos referimos a la ley segun la cual se des-
arrolla la produccion, es decir, a las reglas de caracter técnico-organizativo que presiden su marcha en el tiempo...". Asi di-
ferencian a la "produccion discontinua propiamente dicha, o también sobre pedido o por encargo ... aquella que comprende
trabajos que se refieren a pedidos especiales de clientes" de "la produccion continua ... la que se desarrolla sin interrupcion

y sin posibilidad de separar los distintos productos fabricados".

8 Furlan, Santino y Provenzali, Piero. Obra citada. Paginas 82 a 84. Una forma necesaria de clasificar las producciones
para su estudio, consiste en que "... en vez de examinar el aspecto tecnoldgico nos referimos a la ley segun la cual se des-
arrolla la produccion, es decir, a las reglas de caracter técnico-organizativo que presiden su marcha en el tiempo...". Asi di-
ferencian a la "produccion discontinua propiamente dicha, o también sobre pedido o por encargo ... aquella que comprende
trabajos que se refieren a pedidos especiales de clientes" de "la produccion continua ... la que se desarrolla sin interrupcion

y sin posibilidad de separar los distintos productos fabricados".

[36] 1apuco cosTos v GESTION - ARO XX - N° 79 - MARZO 2011



que se replicara tantas veces como colores de tin-
tas se requiera, para pasar luego a la impresién en
la impresora seleccionada.

Por razones de limitar las explicaciones a la luz del
objetivo del trabajo, se han obviado ciertas opera-
ciones y procesos menores que demandan tam-
bién recursos y no se ha profundizado en la
explicacion de todas las variables identificadas
como relevantes para la gestion.

Ya en el plano especifico del tratamiento a dar a
los costos de los lotes fue necesario especificar
claramente en qué consisten los mismos, cémo
se conforman, cdmo se originan y cual es su po-
sible evolucion futura.

Es dable decir que no trabajé en la propuesta,
pensando en la asignacion de los costos de los
lotes a las unidades de producto o impresiones,
aun cuando ello pudiera ser un objetivo a cubrir
para otras necesidades; operé Unicamente para
cumplir con el objetivo de explicitar un modelo o
esquema funcional que analizara € interpretara las
causas de la variabilidad de los costos y que
ayude a la gestion para verificar los resultados de
las politicas adoptadas.

El tiempo de la impresora se asigna a las siguien-
tes operaciones:

- arranque, cierre y mantenimiento,

- cambio de tintas,

- lanzamiento de una orden especifica, e
- impresion

9 Costo de arranque, cierre y mantenimiento.

REINALDO J. ZAMERO

Las actividades de "arranque, cierre y manteni-
miento", se verifican en diferentes momentos; al
iniciar un dia de trabajo, mediante las operaciones
de entintado de las partes de impresién, durante
el dia, para realizar tareas de mantenimiento pre-
ventivo, y al finalizar la jornada, limpiando integra-
mente la impresora y dejandola lista para reiniciar,
en la proxima jornada, el proceso de entintado.

Las actividades de "cambio de tintas" incluyen la
tarea de limpieza de la impresora ya que es nece-
sario quitar la tinta que se cambia para entintar
con la nueva que, por lo general, es de otro color, pero
puede ser de otra calidad también. En esta operacién
existe un recupero de la tinta que se reemplaza.

Por ultimo, las tareas inherentes a "lanzar una
orden especifica", comprenden las necesarias
para colocar la impresora con la matriz o chapa
en condiciones de imprimir los formularios de ma-
nera correcta, habiendo realizado las pruebas per-
tinentes.

Una vez realizado el ajuste de la impresora, se co-
mienza con la impresién propiamente dicha del
pedido, actividad que no se evaluara en la oportuni-
dad para cefiir el analisis a los lotes especificamente.

De lo analizado es dable concluir en que existen 3
tipos diferentes de costos del lote, razén por la
cual para el modelo propuesto que se expondra
mas adelante, se consideraran por separado ya que
la gestion sera diferente para cada uno de ellos.

En tal sentido, existira un Costo de arranque, cie-
rre y mantenimiento’ , un Costo del cambio de

Es necesario comprender que al inicio de una jornada de trabajo, la impresora esta sin tinta, se encuentra vacia, hay que

cargarla con la tinta de arranque para que opere.

- Papel: esporadicamente se utiliza algo de papel para pruebas sin estar colocada la chapa.

- Tinta: se procede a entintar los rodillos y partes de impresion. Se recupera algo de la misma al momento de la limpieza ya
sea que ésta se practica para cambiar de tinta o al finalizar la jornada de trabajo.

- Energia eléctrica: tanto en las operaciones de entintado como en la de limpieza y en la de mantenimiento, se acciona la

impresora.

- Amortizacion impresora: comprende la porcion variable de la amortizacion estando la misma en funcién al tiempo efectivo
de uso. Al respecto es dable decir que hemos desdoblado la amortizacién de la impresora en una porcion fija, relacionada
con la pérdida de potencial productivo del "cuerpo fijo" de la misma, por el simple transcurso del tiempo y en una porcién va-
riable, relacionada con el uso y desgaste de "las partes moviles". Por supuesto que la estimacién de la "vida util" es dife-
rente en cada caso y la misma se modifica en la segunda de ellas (la variable) en ocasién de cambios importantes de las

piezas moviles.

- Solvente: utilizado en la operacion de limpieza al momento de cierre de la jornada de trabajo.
- Trapos: utilizados en la operacion de limpieza al momento de cierre de la jornada de trabajo.
- Insumos de mantenimiento: comprende lubricantes que se utilizan durante el mantenimiento efectuado en la jornada de

trabajo.
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tinta (incluye la limpieza previa)?®® y un Costo de
lanzar una orden especifica, sin importar la canti-
dad de impresiones.?!

Asimismo, es necesario decir que cada grupo de
costos del lote, constituyen, a mi entender, "nuevos
recursos" que el responsable debe gestionar??, razén
por la cual se deben medir, analizar y controlar.

Los mismos se crean a partir de la combinacién
de los diferentes factores, uniendo o amalga-
mando las potencialidades productivas de los dis-
tintos recursos econdmicos involucrados, los
cuales se consideran necesarios en funcién a la
"utilidad"?® que prestan a los objetivos interme-
dios. Los recursos econdmicos combinados, ad-
quieren una potencialidad productiva diferente a
la que resultaria de la adicién de las capacidades
productivas individuales de cada uno de ellos.

Esta ultima idea, me permitié redondear adecua-

damente la respuesta al interrogante sobre qué
comportamiento tienen estos costos frente a los

2 Costo del cambio de tinta (incluye la limpieza previa)

cambios en el nivel de actividad o produccion de
la imprenta. A ese efecto, analicé la sensibilidad
del costo de los lotes en el entorno productivo es-
pecifico, pudiendo concluir de la siguiente ma-
nera.

La cuantia de los costos de "arranque, cierre y
mantenimiento" se relacionan con la cantidad de
dias trabajados, independientemente de la canti-
dad de impresiones y trabajos que se efectuaron
y de la cantidad de horas efectivas de impresora
utilizadas. Su tratamiento se asimila al de los cos-
tos fijos operativos temporales, siendo aquellos
"... que corresponden a factores que en su uso se
ajustan mas al tiempo cronoldgico real de uso que
al tiempo de duracion de la decision tomada"?4.

La cuantia de los costos de "cambio de tinta" se
relacionan con la cantidad de cambios de tinta
efectuados, los cuales se muestran independien-
tes de la cantidad de trabajos procesados, impre-
siones realizadas y horas maquina utilizadas
efectivamente (hubo veces, por citar un ejemplo,

Concluidas las impresiones que requieren de una determinada tinta (sea en color como en calidad), se debe limpiar la im-
presora dejandola sin vestigios de la tinta "antigua" y proceder a la carga de la nueva tinta.

- Papel: esporadicamente se utiliza algo de papel para pruebas sin estar colocada la chapa.

- Tinta: se procede a entintar los rodillos y partes de impresién. Se recupera algo de la misma al momento de la limpieza ya
sea que ésta se practica para cambiar de tinta o al finalizar la jornada de trabajo.

- Energia eléctrica: tanto en las operaciones de entintado como en la de limpieza, se acciona la impresora.

- Amortizacion impresora: comprende la porcion variable de la amortizacion estando la misma en funcién al tiempo efectivo

de uso.
- Solvente: utilizado en la operacion de limpieza.
- Trapos: utilizados en la operacién de limpieza.

2! Costo de lanzar una orden especifica, sin importar la cantidad de impresiones.
Antes de la impresion de un pedido en particular, es necesario realizar pruebas de impresiéon que comprueben la correcta

"puesta a punto" de la impresora para trabajar "a régimen".

- Papel: una vez colocada y ajustada la chapa, se imprime un ndmero importante de formularios (cerca de 200 en algunos
casos) para verificar el correcto funcionamiento de la impresora como paso previo y necesario a la impresion propiamente

dicha del pedido.

- Tinta: comprende el consumo derivado de imprimir los formularios de prueba.
- Energia eléctrica: corresponde a la consumida durante la impresién de las pruebas.

- Amortizacion impresora: comprende la porcion variable de la amortizacion en funcion al tiempo efectivo de uso durante las
pruebas.

- Chapa: matriz elaborada con las especificaciones del trabajo y cuya potencialidad productiva futura es escasa en funcion a
los tipos de pedidos, razén por la cual en la mayoria de ellos, se considera agotada una vez concluida la impresion de los
mismos.

22 Zamero, Reinaldo José. "Salvando limitaciones. Costo estandar y costeo por 6rdenes". XXX Congreso Argentino de Pro-
fesores Universitarios de Costos. Santa Fe. 2007. En ese trabajo propuse tal idea, pero con relacién a la "capacidad de pro-
duccion”.

2 Utilidad: "... capacidad que tiene una cosa de servir para satisfacer las necesidades humanas y, por consiguiente, un pre-
supuesto general de la cualidad de los bienes". Cartier, Enrique N.. "El costo y el valor en las nuevas técnicas de gestion".
Documentos y monografias. N° 9. IAPUCO. 1997. Pagina 9.

24 Osorio, Oscar. "La capacidad de produccion y los costos". Ediciones Macchi. Buenos Aires. 1986. Pagina 268.
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en que se procesaron pocos trabajos con muchos
cambios de tintas y otras en que hubo una impor-
tante cantidad de pequefos trabajos que requirie-
ron un numero similar de cambios). Se observo la
presencia de la complejidad de los pedidos como
un factor nuevo y gravitante, toda vez que un tra-
bajo que involucre una tinta que no sea la de
"arranque" demanda la necesidad de un cambio
de la misma, como asi también demanda un cam-
bio de tinta, aquel trabajo que requiere la impre-
sién en por lo menos dos o mas colores. Su
tratamiento se asimila al de los costos fijos opera-
tivos, siendo fruto de una decisién de uso de la
capacidad instalada, interactuando coordinada-
mente la cantidad de dias trabajados y la frecuen-
cia de los cambios de tinta.

La cuantia de los costos de "lanzar una orden es-
pecifica" se relaciona con la cantidad de érdenes
lanzadas, independientemente de la cantidad de
impresiones y de la cantidad de horas efectivas
de impresora utilizadas. Si se analiza la pérdida
del potencial productivo del recurso lote aqui es-
tudiado, se observa que el mismo no se pierde o
consume con la cantidad de impresiones que se
realizan, lo cual induce a pensar que no es un
costo variable; pero, asimismo, se observa que su
potencialidad no se pierde con el paso del tiempo,
por cuanto es posible ajustar la impresora para un
formulario e imprimir el mismo hasta que la matriz
o chapa se agote, situacion dificil de dar en la
practica. Este recurso creado, pierde en definitiva
su potencialidad cuando se desactiva para gene-
rar otra impresion, o sea, cuando se lanza otra
orden. Si fuera un costo variable, en el momento
de desactivar el ajuste practicado en la impresora,
el mismo mantendria su capacidad para generar
futuros ingresos, situacién que no se verifica, aun
en la porcion de chapa no amortizada, ya que la
mayoria de las impresiones poseen elementos
que no permiten su reutilizacion (por ejemplo, con-
signar la fecha de impresion o un numero de au-
torizacion fiscal). Su tratamiento se asimila en
conclusién, al de los costos fijos operativos,
siendo fruto de una decisién de uso de la capaci-
dad instalada.

% Demonte, Norberto. Obra citada. Pagina 105.

REINALDO J. ZAMERO

DESAFIOS EMPRESARIALES

Concretamente, en lo mediato, la empresa en-
frenta el desafio de dar el salto tecnoldgico, para
lo cual debera analizar la incorporacion de nuevas
maquinas que integren de manera mas acabada
los procesos, ahora dispersos.

En lo inmediato, debe resolver el tema de la pla-
neacion de la produccién y mejorar la secuencia
de los trabajos, tal que le permita aumentar el
tiempo disponible de la impresora para la tarea
de impresién propiamente dicha, disminuyendo
en consecuencia los tiempos de "arranque, cie-
rre y mantenimiento”, los de "cambio de tinta" y
los de "lanzar una orden especifica". Este resul-
tado se logra, en todos los casos, aumentando
la eficiencia en dichas actividades o disminu-
yendo, en el segundo de los casos (cambio de
tinta), el nUmero de eventos en una jornada dia-
ria de trabajo.

El presente trabajo se adecua a las necesidades
y requerimientos planteados para resolver en lo
inmediato, permitiendo en consecuencia, verifi-
car las acciones de gestién encaminadas a op-
timizar el manejo de los lotes y sus costos
asociados.

LOS CAMBIOS DE TINTA Y LA
RACIONALIDAD ECONOMICA

A esta altura del andlisis, es factible preguntarse
por qué no se procesan en un dia de trabajo, pri-
mero todos las 6rdenes que demanden la tinta de
"arranque", luego aquellas que demanden la se-
gunda tinta y asi sucesivamente, evitando en el
dia repetir el proceso de cambio para volver a una
tinta ya utilizada. De esta manera, un trabajo que
demanda mas de una tinta, tendra un tiempo de
espera, mientras se cambia la tinta en uso.

Se podria pensar, como lo hizo uno de los autores
analizados?®, en que podria estar jugando el ca-
pricho del programador de la produccién y hasta
el azar.

COSTOS Y GESTION - ANO XX - N° 79 - MARZO 2011 - 1APUCO [ ]



LA COMPLEJIDAD DE LOS LOTES, SUS COSTOS Y LA GESTION

El trabajo empirico desarrollado en esta empresa
en particular, me permite decir que las causas por
las cuales esto no siempre es posible, son varias,
destacandose entre las mas significativas:

- la politica comercial que prioriza reducir la hol-
gura entre la recepcion del pedido y la entrega del
mismo como un elemento estratégico,

- las alianzas con ciertos clientes que demandan
impresiones "para ayer",

- las oportunidades de negocios ante pedidos de
rapida o inmediata entrega,

- los problemas en la programacién de la produc-
cion, propio de la dimension de la empresa y de
los recursos de que dispone.

Gaither y Frazier?® han analizado "los problemas
de secuenciacién de las 6rdenes" con el objetivo
de "... determinar la secuencia en la que produci-
remos un conjunto de érdenes que estan a la es-
pera en un centro de trabajo". ldentificaron "...
muchas reglas para establecer prioridades entre
ordenes y trabajos que esperan... " siendo las
mas comunes: "primeras llegadas, primeros servi-
cios, tiempo de procesamiento mas breve, fecha
de entrega mas cercana, aquel que tenga menos
holgura ... (tiempo de fecha de entrega menos
tiempo total de produccion faltante), ... aquel que
tenga la relacion critica menor (tiempo de fecha
de entrega dividido entre tiempo total de produc-
cion faltante), aquel que tenga el costo de cambio
menor. Asimismo, identifican "... otras reglas, por
ejemplo, la de cliente mas valioso, la del trabajo
mas redituable y de linea de espera mas corta en
la siguiente operacion”.

Para decidir la mas conveniente de las reglas,
consideran entre otros criterios, "... tiempo de
flujo promedio... de los trabajos que quedan en ta-
ller, cantidad promedio de trabajos en el sistema,
retraso promedio del trabajo, y costo de cambios:
costo total de efectuar cambio en las maquinas
para un conjunto de trabajos".

Como podemos observar, el criterio de racionali-
dad econdémica que podria estar expresado en la
premisa de disminuir los costos de los cambios,
€s uno, entre otros, de los criterios utilizados por
las empresas, pero no el rector.

Herbert Simon?” sostiene que "quien tiene que
tomar una decisién se forma una idea de lo que
aspira. En cuanto lo encuentra, termina la bus-
queda. Este modo de seleccidn se denomina sa-
tisfactoriedad ... La importancia de la busqueday
la satisfactoriedad, es que permiten mostrar como
se toman de hecho las decisiones, a partir de es-
fuerzos razonables, ...usando informacién muy in-
completa, sin necesidad de hacer lo imposible ...
llevar adelante el procedimiento maximizador".
"La gente no se comporta como si maximizara...
Los fundamentos microeconémicos de la teoria
clasica de la firma no tienen nada que ver con la
realidad". Los "supuestos de racionalidad son
componentes esenciales de virtualmente todas
las teorias sociologicas, psicolégicas, politicas y
antropoldgicas que conozco, pero no en la version
que utiliza el analisis econémico, segun la cual el
hombre racional es un maximizador, que no se
conforma con nada menos que con lo mejor (de lo
posible, es decir, con el 6ptimo)... En mi opinién,
casi todo el comportamiento humano tiene un
gran componente racional, pero en sentido lato,
no en el sentido estricto de los economistas".

Modernamente Tversky y Kahneman profundiza-
ron los estudios acerca de la idea de racionalidad
acotada iniciada por Simon. Sus estudios?®"...
muestran en los individuos anomalias cognitivas,
que los separan fuertemente de la racionalidad
implicita..." en las teorias econdmicas clasicas.
"Segun los autores, quienes toman las decisiones
tienen problemas en la obtencion y utilizacion de
la informacion, en la formacion de percepciones
coherentes y por otra parte utilizan heuristicas
para sus decisiones que pueden ser incompati-

% Gaither, Norman y Frazier, Greg. "Administracion de produccién y operaciones". International Thompson Editores. México.

2000. Paginas 445 y 446.

27 De Pablo, Juan Carlos. "Después de Kahneman y Tversky: ; Qué queda de la Teoria Econdmica". Revista de Economia 'y
Estadistica Vol. XI. Afio 2005. Instituto de Economia y Finanzas. Facultad de Ciencias Econémicas. Universidad Nacional

de Coérdoba. Paginas 69 a 71.

2 Pascale, Ricardo. "Del "hombre de Chicago" al "hombre de Tversky-Kaheman

bre 2007. Pagina 25.

. Revista Quantum. Volumen Il N° 1. Octu-
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bles con las hipétesis de maximizar las preferen-
cias y son individuos sensibles".

Tanto Simon como Kahneman obtuvieron en
su oportunidad el Premio Nobel de Economia,
demostrando que no siempre al momento de
decidir se utiliza el criterio de maximizacién
ya sea del resultado o de la utilidad esperada.
El empresario a cargo de la imprenta en innu-
merables ocasiones ordena, durante la misma
jornada de trabajo, el cambio de la tinta en
uso para volver a utilizar una que anterior-
mente se usd, motivado por cuestiones razo-
nables y atendibles y que empiricamente se
verificaron.

MODEILO - EXPLICACIONES PREVIAS

A continuacién se desarrolla un caso practico,
donde se explica el modelo o esquema funcional
que se trae a consideracion, el cual se adecua a
las necesidades y requerimientos planteados, per-
mitiendo verificar las acciones de la gestion enca-
minadas a optimizar el manejo de los lotes y sus
costos asociados.

En el mismo y tal como se explicé més arriba, la
unidad bajo analisis es la impresora de un cuerpo,
razén por la cual la unidad de obra se mide en
horas de esa maquina.

A su vez, es dable decir que dicha unidad de
obra ademas de medir la capacidad se con-
vierte en el caso en particular, en una unidad
de producto a comercializar. Bottaro?® sostiene
que cuando se analiza el uso racional y con-
veniente de los factores econémicos, se debe
abordar "... la problematica de las empresas
transformadoras que pueden elaborar distin-
tos productos utilizando en su mayor parte in-
fraestructura industrial y administrativa
comunes". "Este empresario utiliza sus insta-
laciones industriales e infraestructura adminis-
trativa para transformar una o varias materias

REINALDO J. ZAMERO

primas en distintos productos elaborados, y
busca obtener el maximo posible de rendimiento
sobre sus inversiones."

Siguiendo al autor, el mismo se pregunta en
primer término "... ;qué es lo que realmente
esta vendiendo esta empresa?. En rigor de
verdad debemos comprender que utiliza su
estructura fabril y administrativa como
medio, para lograr a través de su uso, un
adecuado rendimiento de los factores eco-
ndémicos que emplea y que constituyen sus
costos. Debemos aceptar que no esta ven-
diendo materias primas. Este empresario
esta vendiendo el uso de su capacidad de
maquinas e instalaciones que configuran su
estructura industrial, y mediante la venta de
esta utilizacién de instalaciones busca obte-
ner utilidades que le representen el mayor
rendimiento por cada peso invertido en su
emprendimiento empresarial."

Trae a colacién una cita de Tucker®® cuando afirma
que: "El principal producto comercializable de las
industrias de transformacion es la conversioén o
transformacién. La economia de la empresa de trans-
formacion se apoya en la capacidad de vender renta-
blemente el tiempo de sus costosas instalaciones".

En el ejercicio se trabajé con una contribucién
marginal por hora maquina que surge de las si-
guientes consideraciones:

- Precio: es el estimado para la mezcla de impre-
siones habituales.

- Impuestos sobre las ventas: comprende las im-
posiciones municipal y provincial que se expresan
en un porcentaje sobre la facturacién neta del im-
puesto al valor agregado.

- Energia eléctrica: corresponde a la consumida
durante la impresién de los pedidos.

- Amortizacién impresora: comprende la por-
cion variable de la amortizacion en funcién al
tiempo efectivo de uso durante la impresion
efectiva.

2 Bottaro, Oscar Eduardo. "Rentabilidad de capacidad fabril, relaciones de reemplazo y puntos de equilibrio en la estrategia

industrial". Trabajo del autor. 1986. Pagina 2.

30 Tucker, Spencer A. "El sistema del equilibrio". Citado por Bottaro, Oscar E.. Obra citada.
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DESARROLLO PRACTICO DEL MODELO

Unicllad de Olbra: ! Horas de Imlpresora !
Determinacion del tiempo efectivo de uso de la impresora
| | Minutos Horas
Tiempo de 1 turno de trabajo 9,0000
Cantidad de turnos en 1 dia 1
Tiempo diario cronolégico 9,0000
Descanso diario | 30° -0,5000
Tiempo diario de uso disponible 8,5000
I
Equivalencias Hora = 60" | Hora = 100
5 0,0833
10° 0,1667
12° 0,2000
15° 0,2500
20° 0,3333
25’ 0,4167
30° 0,5000
40° 0,6667

A los efectos de facilitar los calculos para la notaciéon del tiempo, la expresion 30 minutos se

expresa como 0,50 horas y asi para los demas casos.
I I I I I

Precio de 1 hora de impresora (sin incluir material) $ 80,00
Costos variables (supuestos)
Impuesto sobre las ventas 4,00%| $ -3,20
Energia eléctrica $ -3,00
Amortizacion $ -2,00
Contribucion marginal por hora impresora $ 71,80
Tendiendo a no dispersar la atencion en el objetivo del trabajo, se considerd que la empresa
vendle tiempo Ide producci()p, simpliﬁcaclién ésta que no desconoce la realidad econdmica total.
Costo de arranque, cierre y mantenimiento
Tiempos y recursos | Entintado | Limpieza | Mantenim. Total
Tiempo que demanda (en minutos) 5 5 20° 30°
Tiempo que demanda (en horas) 0,0833 0,0833 0,3333 0,4999
Papel Si no no
Tinta Si recupera no
Energia eléctrica Si Si Si
Amortizacion impresora Si Si Si
Solvente no Si no
Trapos no Si no
Insumos mantenimiento no no si
| Totales supuestos $ 500 | % 400 | % 6,00 | $ 15,00
I T
Costo del cambio de tinta (incluye la limpieza previa)
Tiempos y recursos | Limpieza | Entintado Total
Tiempo que demanda (en minutos) 5 5 10°
Tiempo que demanda (en horas) 0,0833 0,0833 0,1666
Papel no Si
Tinta recupera Si
Energia Eléctrica Si no
Amortizacion Impresora Si no
Solvente Si no
Trapos Si no
Totales (supuestos) $ 4,00 $ 5,00 $ 9,00

[ 4] 1apuco cosTos v GESTION - ANO XX - N° 79 - MARZO 2011



REINALDO J. ZAMERO

Costo de lanzar una orden especifica sin importar la cantidad de impresiones

Tiempos y recursos | Total
Tiempo que demanda (en minutos) 10°
Tiempo que demanda (en horas) 0,1667
Papel Si
Tinta Si
Energia eléctrica Si
Amortizaciéon impresora Si
Chapa | Si

| Totales (supuestos) $ 15,00

No se incluyé en el andlisis el costo financiero, en atencién al breve tiempo de produccion.

Situacioén inicial (ex ante)
T T

Variables Cantidad
Cantidad de dias 24
Tiempo diario de uso disponible (hs.) 8,5000
Tiempo de arranque, cierre y mantenimiento (hs.) 0,5000
Tiempo cambio tintas (hs.) 0,1667
Tiempo de preparar 1 orden (hs.) 0,1667
Tiempo para imprimir 100 impresiones (hs.) 0,2000
Ca}ntidad deI cambios porI dia 5

Datos Presupuestados | Importe 1 color 2 colores
Costo de arranque, cierre y mantenimiento $ 15,00
Costo cambio tintas $ 9,00
Costo de lanzar 1 orden $ 15,00
Contribucion marginal por hora impresora $ 71,80
Cantidad de ordenes en un mes de 24 dias 180 60
Cantidad de ordenes en 1 dia 7,50 2,50
Cantidad de impresiones promedio 200 200
Cantidad de pasadas | 1 2
Cantidad de impresiones equivalentes por orden 200 400
Tiempo para imprimir 1 orden (hs.) | 0,4000 0,8000

La expresiéon cantidad de 6rdenes por dia no entera (ej. 7,50) no debe ser interpretada como que

al final del dia se deja una orden en proceso, la misma es la expresion del promedio en el mes.
I I I

Costo de lanzar el total de ordenes 1 color 2 colores Total
Cantidad de ordenes 180 60 240
Cantidad de pasadas 1 2
Cantidad de ordenes equivalentes 180 120 300
Costo por cada orden lanzada $ 15,00 | $ 15,00
Costo de lanzar el total de ordenes $ 2.700,00 | $ 1.800,00 | $ 4.500,00

T T T

Costo por arranque, cierre y mantenimiento Total
Cantidad de dias laborables del mes | 24
Costo de arranque, cierre y mantenimiento por dia $ 15,00
Costo mensual | | $ 360,00

T T 1| I

Costo por complejidad de las ordenes Total
Cantidad de dias laborables del mes 24
Cambios de tintas por dia 5
Cambios de tintas por mes 120
Costo del cambio de tinta (incluye la limpieza previa) $ 9,00
Costo mensual | | | $ 1.080,00

I I

COSTOS Y GESTION - ANO XX - N° 79 - MARZO 2011 - 1APUCO [ 43 ]



LA COMPLEJIDAD DE LOS LOTES, SUS COSTOS Y LA GESTION

Costo de lasrigideces de programacién de la produccién
Capacidad ociosa anticipada (hs. ver Balance Uso de Capacidad) 1,9908
Contribucién marginal por hora de impresora $ 71,80
Costo de la capacidad ociosa anticipada $ 142,94

Existe capacidad ociosa anticipada, aun cuando existe plena ocupacion de la misma, por cuanto

el tiempo que demandan las 6rdenes no es perfectamente divisible, tal que permita aprovechar

al 100% el tiempo disponible de la maquina.

Dada la presencia de un estado de plena ocupacion de la capacidad, derivado de la cuantia y de

lo sostenido de la demanda, se opt6 por cuantificar el costo de la capacidad ociosa anticipada

en término de las contribuciones marginales no percibidas. | |
1 I T I I I 1

Estado de Resultados (parcial) por Método del Embudo o Variable Perfeccionado
I I I |

Determinacion a nivel unitario de 1 orden 1 color 2 colores
Tiempo de lanzar 1 orden (hs.) 0,1667 0,3333
Tiempo para imprimir 1 orden (hs.) 0,4000 0,8000
Tiempo total afectado a 1 orden (hs.) 0,5667 1,1333
Contribucion marginal por hora impresora $ 71,80 | $ 71,80
Contribucién marginal de 1 orden | $ 40,69 | § 81,37

nivel de impresiones.

A otros fines, se puede considerar la contribucién a
I I I |

Determinacién del resultado a un cierto nivel 1 color 2 colores Total
Cantidad de ordenes en un mes de 24 dias 180 60
Contribucién marginal de 1 orden $ 40,69 | $ 81,37
Contribucién marginal total $ 7.324,20 | $ 4.882,20 | $ 12.206,40
Costos fijos directos de las ordenes
| Por lanzar las ordenes $ -2.700,00 | $ -1.800,00 | $ -4.500,00
Contribucién total | $ 462420 | $ 3.082,20|$ 7.706,40
Costos fijos indirectos de las ordenes
Por arranque, cierre y mantenimiento $ -360,00
Por complejidad de las ordenes $ -1.080,00
| Resultado parcial $ _6.266,40
Costos de las rigideces de programacion de la produccion
| Por programacion y rigideces de la produccion | $ -142,94
I 1 1 1 |

Es importante resaltar que se dice que el estado es parcial ya que comienza después, en el nivel

de la contribucion marginal total (ingresos menos costos variables de las érdenes) y termina

antes, por cuanto no considera los demas costos fijos estructurales y operativos.

El objeto del trabajo es analizar los resultados de la gestiéon acerca del manejo de las 6rdenes

y sus costos asociados, motivo por el cual las lineas de productos se encolumnan segun el

grado de complejidad creciente (1 color, 2 colores, etc.).

El costo de las rigideces se muestra por separado, indicando lo que se deja de percibir.
I I I

Balance del uso de la capacidad
Tiempo diario de uso disponible (hs.) 8,5000
Tiempo de arranque, cierre y mantenimiento (hs.) -0,5000
Tiempo de cada cambio tinta (hs.) 0,1667
Cantidad de cambios por dia 5
Tiempo diario por cambio de tintas (hs.) -0,8333
Tiempo diario disponible (hs.) 7,1667
Cantidad de dias laborables del mes 24
Tiempo mensual disponible (hs.) 172,0008
Tiempo de lanzar 1 orden (hs.) -0,1667
Cantidad de ordenes equivalentes 300
Tiempo mensual de lanzar las ordenes (hs.) -50,0100
Tiempo para imprimir 1 orden de 1 color (hs.) -0,4000
Cantidad de ordenes de 1 color 180,00
Tiempo de imprimir las ordenes de 1 color (hs.) -72,0000
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Tiempo para imprimir 1 orden de 2 colores (hs.) -0,8000
Cantidad de ordenes de 2 colores 60,00
Tiempo de imprimir las ordenes de 2 colores (hs.) -48,0000
Saldo del balance 1,9908

Situacion final (ex post)

Se trabajaron 4 dias menos y se logré bajar la cantidad de cambios de tintas a un promedio de

cambios por dia, coincidiendo el resto de los datos presupuestados con los reales.
| | | | I |

Paso 1: | | |

Se decidi6 elaborar el presupuesto flexible para 20 dias y mantener los 5 cambios de tintas

presupuestados originalmente. Este orden se justifica por cuanto la variable dias trabajados

influye también a la variable de la complejidad (cantidad de cambios de tintas).
I | | | |

Variables reales salvo la cantidad de cambios por dia Cantidad
Cantidad de dias 20
Tiempo diario de uso disponible (hs.) 8,5000
Tiempo de arranque, cierre y mantenimiento (hs.) 0,5000
Tiempo cambio tintas (hs.) 0,1667
Tiempo de preparar 1 orden (hs.) 0,1667
Tiempo para imprimir 100 impresiones (hs.) 0,2000
Calntidad deI cambios pon: dia (se man’fiene lo presupuestado) 5
Datos Reales | | Importe 1 color 2 colores
Costo de arranque, cierre y mantenimiento $ 15,00
Costo cambio tintas $ 9,00
Costo de lanzar 1 orden $ 15,00
Contribucion marginal por hora impresora $ 71,80
Cantidad de ordenes en un mes de 20 dias 150 50
Cantidad de ordenes en 1 dia 7,50 2,50
Cantidad de impresiones promedio 200 200
Cantidad de pasadas 1 2
Cantidad de impresiones equivalentes por orden 200 400
Tlc?mpo parzla imprimir 1 olrden (hs.) 0,4000 0,8000
Costo de lanzar el total de ordenes 1 color 2 colores Total
Cantidad de ordenes 150 50 200
Cantidad de pasadas 1 2
Cantidad de ordenes equivalentes 150 100 250
Costo por cada orden lanzada $ 15,00 | $ 15,00
Costo de lanzar el total de ordenes $ 2.250,00 | $ 1.500,00 | $ 3.750,00
T I I
Costo por arranque, cierre y mantenimiento Total
Cantidad de dias laborables del mes | 20
Costo de arranque, cierre y mantenimiento por dia $ 15,00
Costo mensual $ 300,00
| I T T
Costo por complejidad de las ordenes Total
Cantidad de dias laborables del mes 20
Cambios de tintas por dia 5
Cambios de tintas por mes 100
Costo del cambio de tinta (incluye la limpieza previa) $ 9,00
Costo mensual $ 900,00
| 1 1 1
Costo de las rigideces de programacion de la produccion
Capacidad ociosa (hs. ver Balance Uso de Capacidad) 1,6590
Contribucion marginal por hora de impresora $ 71,80
Costo de la capacidad ociosa | $ 119,12
| I |
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Estaldo de Relsultados (palxrcial) por Mlétodo del Embudo o Variable Perfeccionado
Determinacioén a nivel unitario de 1 orden 1 color 2 colores
Tiempo de lanzar 1 orden (hs.) 0,1667 0,3333
Tiempo para imprimir 1 orden (hs.) 0,4000 0,8000
Tiempo total afectado a 1 orden (hs.) 0,5667 1,1333
Contribucion marginal por hora impresora $ 71,80 | $ 71,80
Contribucién marginal de 1 orden | $ 40,69 | $ 81,37
1 1 | |
Determinacion del resultado a un cierto nivel 1 color 2 colores Total
Cantidad de ordenes en un mes de 20 dias 150 50
Contribucién marginal de 1 orden $ 40,69 | $ 81,37
Contribucién marginal total $ 6.103,50 | $ 4.068,50 | $ 10.172,00
Costos fijos directos de las ordenes
| Por lanzar las ordenes $ -2.250,00 | $ -1.500,00 | $ -3.750,00
Contribucién total | $ 3.853,50 | $ 2.568,50 | $ 6.422,00
Costos fijos indirectos de las ordenes
Por arranque, cierre y mantenimiento $ -300,00
Por complejidad de las ordenes $ -900,00
| Resultado parcial $ 5.222,00
Costos de las rigideces de programacioén de la produccién
| Por programacion y rigideces de la produccion $ -119,12
| | I
Balance del uso de la capacidad
Tiempo diario de uso disponible (hs.) 8,5000
Tiempo de arranque, cierre y mantenimiento (hs.) -0,5000
Tiempo de cada cambio tinta (hs.) 0,1667
Cantidad de cambios por dia 5
Tiempo diario por cambio de tintas (hs.) -0,8333
Tiempo diario disponible (hs.) 7,1667
Cantidad de dias laborables del mes 20
Tiempo mensual disponible (hs.) 143,3340
Tiempo de lanzar 1 orden (hs.) -0,1667
Cantidad de ordenes equivalentes 250
Tiempo mensual de lanzar las ordenes (hs.) -41,6750
Tiempo para imprimir 1 orden de 1 color (hs.) -0,4000
Cantidad de ordenes de 1 color 150,00
Tiempo de imprimir las ordenes de 1 color (hs.) -60,0000
Tiempo para imprimir 1 orden de 2 colores (hs.) -0,8000
Cantidad de ordenes de 2 colores | 50,00
Tiempo de imprimir las ordenes de 2 colores (hs.) -40,0000
| | Saldo del balance 1,6590
I 1 I I I
Detelrminacicl'm de los delsvios, su anlélisis y corroboracion.
Desvio Global | |
Resultado segun presupuesto original $ 6.266,40
Resultado segun presupuesto flexible $ 5.222,00
| Desvio $ -1.044,40 | Pérdida
I T I
Desvio en el volumen de actividad (medida en horas vendidas)
Presupuesto original $ 12.206,40
Presupuesto flexible $ 10.172,00
| Desvio $ -2.034,40 | Pérdida por menor ingreso
I | T
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Corroboracién | | Presup. Real Diferencia
Tiempo mensual de lanzar las ordenes (hs.) 50,0100 41,6750 -8,3350
Tiempo de imprimir las ordenes de 1 color (hs.) 72,0000 60,0000 -12,0000
Tiempo de imprimir las ordenes de 2 colores (hs. 48,0000 40,0000 -8,0000
Cantidad de horas vendidas | 170,0100 141,6750 -28,3350
Contribucion marginal por hora impresora $ 71,80
| Contribucién marginal no generada $ -2.034,45
1 1 1 |

Desvio en el costo de lanzar las ordenes
Presupuesto original $ 4.500,00
Presupuesto flexible $ 3.750,00
| Desvio $ -750,00 | Ganancia por menor costo
1 1

Corroboracién 1 color 2 colores Total
Presupuesto original (6rdenes equivalentes) 180,00 120,00 300,00
Presupuesto flexible (6rdenes equivalentes) 150,00 100,00 250,00
Diferencia | -30,00 -20,00 -50,00
Costo por cada orden lanzada $ 15,00 | $ 15,00
| Costo total | $ -450,00 | $ -300,00 | $ -750,00
| T |

Desvio en el costo de arranque, cierre y mantenimiento

Presupuesto original $ 360,00

Presupuesto flexible $ 300,00
| | Desvio $ -60,00 | Ganancia por menor costo
1 |

Corroboracioén
Presupuesto original (cantidad de arranques, cierres y manten. 24,00
Presupuesto flexible (cantidad de arranques, cierres y manten. 20,00
Diferencia | | | -4,00
Costo de cada arranque, cierre y mantenimiento $ 15,00

Costo total | | | $  -60,00
|| I I 1 I
Desvio en el costo de la complejidad de las ordenes

Presupuesto original $ 1.080,00

Presupuesto flexible $ 900,00
| | Desvio $ -180,00 | Ganancia por menor costo
| |

Corroboracion
Presupuesto original (cantidad de cambios de tinta) 120,00
Presupuesto flexible (cantidad de cambios de tinta) 100,00
Diferencia | -20,00
Costo de cada cambio de tinta $ 9,00
| Costo total | $ -180,00
1 T I

Desvio en el costo de las rigideces de programacion de la produccién
Presupuesto original $ -142,94
Presupuesto flexible $ -119,12
| Desvio $ 23,82 | Recupero de contribuciones

Al trabajar menos dias se tiene menor ociosidad.
I I I

Corroboracién | |

Presupuesto original (capacidad ociosa en hs.) 1,9908
Presupuesto flexible (capacidad ociosa en hs.) 1,6590
Diferencia = disminuciéon de la capacidad ociosa 0,3318
Contribucién marginal por hora de impresora $ 71,80
| Contribuciones marginales recuperadas $ 23,82
T 1 1 1
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Resumen de los desvios

Desvio global | $ -1.044,40 | Pérdida
T T ||
Desvio en el wolumen de actividad $ -2.034,40 | Pérdida por menor ingreso
Desvio en el costo de lanzar las ordenes $ 750,00 | Ganancia por menor costo
Desvio en el costo de arranque, cierre y mantenim, $ 60,00 | Ganancia por menor costo
Desvio en el costo de la complejidad de las ordene, $ 180,00 | Ganancia por menor costo
| Suma de los desvios parciales = desvio global | $ -1.044,40 | Pérdida
1 I T I I
Desvio en el costo de la programacion y rigideces | $ 23,82 | Recupero de contribuciones
T T T I
Alternativa para efectuar el analisis de los desvios
Desvio Global
Resultado segun presupuesto original $ 6.266,40
Resultado segun presupuesto flexible $ 5.222,00
| Desvio | | $ -1.044,40 | Pérdida
1| T 1| ||
Desvio en la cantidad de dias trabajados
Resultado segun presupuesto original $ 6.266,40
Cantidad de dias laborables presupuestados 24
Resultado diario segun presupuesto original $ 261,10
T T T I
Cantidad de dias laborables presupuestados 24,00
Cantidad de dias laborables reales 20,00
Cantidad de dias no trabajados -4,00
| Costo de los dias no trabajados $ -1.044,40 | Pérdida
1 I 1

Paso 2: | |

Se confeccion6 el Estado de Resultados Real para p

roceder luego

a su comparacion con el

e |la variable complejidad.

presupuesto flexible, aislando de esta manera el comportamiento d
I I

Variables reales Cantidad
Cantidad de dias 20
Tiempo diario de uso disponible (hs.) 8,5000
Tiempo de arranque, cierre y mantenimiento (hs.) 0,5000
Tiempo cambio tintas (hs.) 0,1667
Tiempo de preparar 1 orden (hs.) 0,1667
Tiempo para imprimir 100 impresiones (hs.) 0,2000
Ca}ntidad deI cambios p0|: dia (dato rea}l como los demas) 3
Datos Reales | | Importe 1 color 2 colores
Costo de arranque, cierre y mantenimiento $ 15,00
Costo cambio tintas $ 9,00
Costo de lanzar 1 orden $ 15,00
Contribucion marginal por hora impresora $ 71,80
Cantidad de ordenes en un mes de 20 dias 150 50
Cantidad de ordenes en 1 dia 7,50 2,50
Cantidad de impresiones promedio 200 200
Cantidad de pasadas 1 2
Cantidad de impresiones equivalentes por orden 200 400
Tlc?mpo paraI imprimir 1 olrden (hs.) 0,4000 0,8000
Costo de lanzar el total de ordenes 1 color 2 colores Total
Cantidad de ordenes 150 50 200
Cantidad de pasadas 1 2
Cantidad de ordenes equivalentes 150 100 250
Costo por cada orden lanzada $ 15,00 | $ 15,00
Costo de lanzar el total de ordenes $ 2.250,00 | $ 1.500,00 | $ 3.750,00
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Costo por arranque, cierre y mantenimiento Total
Cantidad de dias laborables del mes | 20
Costo de arranque, cierre y mantenimiento por dia $ 15,00
Costo mensual $ 300,00

| | | |

Costo por complejidad de las ordenes Total
Cantidad de dias laborables del mes 20
Cambios de tintas por dia 3
Cambios de tintas por mes 60
Costo del cambio de tinta (incluye la limpieza previa) $ 9,00
Costo mensual | $ 540,00

| | I I I

Costo de las rigideces de programacion de la produccion
Capacidad ociosa (hs. ver Balance Uso de Capacidad) 8,3250
Contribucion marginal por hora de impresora $ 71,80

$ 597,74

Costo de la capacidad ociosa operativa
1 1 1 1

Estado de Resultados Real (parcial) por Método del Embudo o Variable Perfeccionado
I I I I

Determinacion a nivel unitario de 1 orden 1 color 2 colores
Tiempo de lanzar 1 orden (hs.) 0,1667 0,3333
Tiempo para imprimir 1 orden (hs.) 0,4000 0,8000
Tiempo total afectado a 1 orden (hs.) 0,5667 1,1333
Contribucion marginal por hora impresora $ 71,80 | $ 71,80
Contribucién marginal de 1 orden $ 40,69 | $ 81,37
! ] ! |
Determinacién del resultado a un cierto nivel 1 color 2 colores Total
Cantidad de ordenes en un mes de 20 dias 150 50
Contribucién marginal de 1 orden $ 40,69 | $ 81,37
Contribucién marginal total $ 6.103,50 | $ 4.068,50 | $ 10.172,00
Costos fijos directos de las ordenes
| Por lanzar las ordenes $ -2.250,00 | $ -1.500,00 | $ -3.750,00
Contribucion total | $ 3.853,50 | $ 2.568,50 | $§ 6.422,00
Costos fijos indirectos de las ordenes
Por arranque, cierre y mantenimiento $ -300,00
Por complejidad de las ordenes $ -540,00
| Resultado parcial $ 5.582,00
Costos de las rigideces de programacioén de la produccion
| Por programacion y rigideces de la produccién $ -597,74
1 I |
Balance del uso de la capacidad
Tiempo diario de uso disponible (hs.) 8,5000
Tiempo de arranque, cierre y mantenimiento (hs.) -0,5000
Tiempo de cada cambio tinta (hs.) 0,1667
Cantidad de cambios por dia 3
Tiempo diario por cambio de tintas (hs.) -0,5000
Tiempo diario disponible (hs.) 7,5000
Cantidad de dias laborables del mes 20
Tiempo mensual disponible (hs.) 150,0000
Tiempo de lanzar 1 orden (hs.) -0,1667
Cantidad de ordenes equivalentes 250
Tiempo mensual de lanzar las ordenes (hs.) -41,6750
Tiempo para imprimir 1 orden de 1 color (hs.) -0,4000
Cantidad de ordenes de 1 color 150,00
Tiempo de imprimir las ordenes de 1 color (hs.) -60,0000
Tiempo para imprimir 1 orden de 2 colores (hs.) -0,8000
Cantidad de ordenes de 2 colores 50,00
Tiempo de imprimir las ordenes de 2 colores (hs.) -40,0000
| | Saldo del balance | 8,3250
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Determinacién de los desvios entre el Estado de Resultados Real y el Presupuesto

Flexible, su analisis y corroboraciéon
1 I T

Desvio Global |

|

Resultado segun presupuesto flexible $ 5.222,00

Resultado segun estado real $ 5.582,00
| Desvio $ 360,00 | Ganancia
|

Desvio en el volumen de actividad (medida en horas vendidas)

Contrib.marginal total s/ pto. Flexible $ 6.422,00
Contrib.marginal total real $ 6.422,00
Desvio $ -
1
Corroboracion Presup. Reales Diferencia
Tiempo mensual de lanzar las ordenes (hs.) 41,6750 41,6750 -
Tiempo de imprimir las ordenes de 1 color (hs.) 60,0000 60,0000 -
Tiempo de imprimir las ordenes de 2 colores (hs. 40,0000 40,0000 -
Cantidad de horas vendidas 141,6750 141,6750 -
Contribucion marginal por hora impresora $ -71,80
| Contribucién marginal no generada $ -
| | 1 |
Desvio en el costo de lanzar las ordenes
Presupuesto flexible $ 3.750,00
Estado de Resultados Real $ 3.750,00
| Desvio $ -
| |
Corroboracion 1 color 2 colores Total
Presupuesto flexible (6rdenes lanzadas equivaler 150,00 100,00 250,00
Cantidad real (6rdenes lanzadas equivalentes) 150,00 100,00 250,00
Diferencia - - -
Costo por cada orden lanzada $ - $ - $ 15,00
| Costo total $ - |8 - |8 -
| | |
Desvio en el costo de arranque, cierre y mantenimiento
Presupuesto flexible $ 300,00
Estado de Resultados Real $ 300,00
| | Desvio $ -
| |
Corroboracion
Presupuesto original (cantidad de arranques, cierres y manten. 20,00
Cantidad real (cantidad de arranques, cierres y manten.) 20,00
Diferencia | | -
Costo de cada arranque, cierre y mantenimiento $ 15,00
| Costo total | | | $ -
| |

Desvio en el costo de la complejidad de las ordenes

Presupuesto flexible $ 900,00
Estado de Resultados Real $ 540,00
| | Desvio | $ -360,00 | Ganancia por menor costo
1

Cantidad de cambios de tintas

Presupuesto flexible (cantidad de cambios de tinta) 100,00
Cantidad real (cantidad de cambios de tinta) 60,00
Diferencia -40,00
Costo de cada cambio de tinta $ 9,00
| Costo total | $  -360,00
| | |
Desvio en el costo de las rigideces de programacién de la produccién
Presupuesto flexible $ -119,12
Estado de Resultados Real $ 597,74
Desvio | $ -478,62 | Pérdida

Al ocupar menos tiempo en los cambios de tintas se libera capacidad que no se aproveché.
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Corroboracion (mediante analisis de la capacidad ociosa en hs.)

Presupuesto flexible (capacidad ociosa en hs.) 1,6590
Nivel real (capacidad ociosa en hs.) 8,3250
Diferencia = aumento de la capacidad ociosa -6,6660
Contribucién marginal por hora de impresora $ 71,80
| Contribucién marginal no generada $ -478,62
1| | 1 1
Corroboracion alternativa (mediante analisis de los cambios de tintas)

Cantidad real (cantidad de cambios de tintas) | 60,00
Presupuesto flexible (cantidad de cambios de tintas) 100,00
Diferencia | -40,00
Tiempo de 1 cambio de tinta (hs.) 0,1667
Tiempo ahorrado = aumento de la capacidad (hs.) -6,6664
Contribucion marginal por hora impresora | $ 71,80
Costo de la capacidad ociosa operativa por aumento de la

eficiencia en el manejo de la complejidad $ -478,65

1

Resumen de los desvios

Desvio global 360,00 | Ganancia
T T

Desvio en el wvolumen de actividad

Desvio en el costo de lanzar las ordenes

Desvio en el costo de la complejidad de las ordene 360,00 | Ganancia por menor costo

$
$
$
Desvio en el costo de arranque, cierre y mantenim, $ - -
$
$

Suma de los desvios parciales = desvio global 360,00 | Ganancia

Deswo en eI costo de la programamon y rigideces | § -478,62 | Pérdida

Determmacmn de los deswos entre eI Estado de Resultados Real y el Presupuesto

Or|g||nal, su analisis y corroboracion.
T T I

Desvio Global del Resultado parcial

Resultado segun presupuesto original $ 6.266,40

Resultado segun estado real $ 5.582,00
| | Desvio $ 684,40 | Pérdida
1 1

Justificacion del desvio

Desvio en la cantidad de dias trabajados $ -1.044,40 | Pérdida
Desvio en el wolumen de actividad | $ -2.034,40 Pérdida
Desvio en el costo de lanzar las ordenes $ 750,00 Ganancia
Desvio en el costo de arranque, cierre y mant. $ 60,00 Ganancia
Desvio en el costo de la complejidad de las ord. | $ 180,00 Ganancia

Resultado gestién de la complejidad |

Ahorro de costos por menor cantidad de cambios de tintas $ 360,00 | Ganancia

| | | [ $ 684,40 | Pérdida

Desvio Global del uso de la Capacidad

Capacidad ociosa segun presupuesto original $ -142,94
Capacidad ociosa segun estado real $ 597,74
| | Desvio $  -454,80 | Pérdida
1

Justificacion del desvio

Desvio en la cantidad de dias trabajados $ 23,82 | Recupero

Resultado gestidén de la complejidad |

Capacidad ociosa generada por la menor cantidad de cambios

de tintas $ -478,62 | Pérdida

$ -454,80
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CONCLUSIONES

Considerando el objetivo del trabajo, el desarrollo
del caso practico, sus fundamentaciones, el ana-
lisis de la bibliografia traida a consideracién y las
construcciones conceptuales efectuadas, se veri-
fica:

- La posibilidad de combinar distintas herramien-
tas que en el mundo académico, en general, son
presentadas de manera singular y para atender
casos puntuales.

- Aquello de que las soluciones en las ciencias so-
ciales no estan preconcebidas, siendo necesario
en consecuencia descubrir o idear la solucion
apropiada.

- Que las generalizaciones que las doctrinas pue-
dan realizar resultan aplicables solo en la medida
en que previamente se hayan identificado adecua-
damente los contextos internos y externos y se
verifique la correspondencia casi idéntica entre
ellos. Aun asi, es recomendable poner en duda
los resultados y efectuar, en consecuencia, distin-
tas pruebas empiricas tendientes a su corrobora-
cion.

- La necesidad de despojarse de todo sesgo doc-
trinario al momento de analizar la realidad econo-
mica de la empresa, ampliando en consecuencia
el numero de herramientas que se pueden traer a
la consideracion.

- Que a partir de la amenaza que supone la reali-
dad cambiante de las organizaciones, nace la
oportunidad para jerarquizar la profesion de los
analistas de gestion.

- Para el caso concreto, que el modelo recepta las
necesidades del empresario en cuanto a los des-
afios que debe enfrentar y le brinda una herra-
mienta de analisis de la gestidén a nivel de los
distintos costos de los lotes, contemplando el fe-
noémeno de la complejidad y las rigideces de pro-
gramar la produccién en un contexto de
racionalidad econdmica acotada.
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NOMIAS REGIONALES. ES COAUTOR DEL LIBRO “APORTES DE LA ECONOMIA POLITICA EN EL BICENTENARIO”.

Daniel Farré (D.F.): Luego de los sucesos de For-
mosay Villa Soldati, la problematica de la necesi-
dad de vivienda se ha vuelto mas visible, y con
ello han tomado estado publico iniciativas en
desarrollo como el “Plan Nacional de Produccién
de Suelo Urbano”, mas conocido como “El pro-
yecto del millén de lotes”. Siendo una revista con
foco en Gestion y Costos nos ha interesado que
este proyecto se focaliza en conseguir reduccion
de costos mas que en lograr subsidios del Es-
tado. ¢Podria sintetizar los ejes del Plan?
Ricardo Inti Alpert (R.I.A.): El eje principal del plan
pasa por derribar el mito de que hacen falta "Créditos
para la vivienda" cuando el problema mayor reside
en los precios de los inmuebles. Aln obteniendo la
mejor tasa de mercado, o inclusive subsidiandola, la
cuota mensual supera con creces la capacidad de
pago de la mayoria de la poblacién trabajadora.
Todos los técnicos sabemos que es el caso de los
bienes cuya demanda es mayor a la oferta. Y, ante un
incremento de financiamiento, el precio se elevara aln
mas, camino contrario al buscado. Esto obliga a asu-
mir y definir como politica de Estado, que el crédito hay
que direccionarlo a la produccion de nuevas unidades
y no a la compra de las existentes ni a su acopio.

Los ejes secundarios, pasan por unificar las prerroga-
tivas e incumbencias de los estados locales con ca-
pacidad de agregar valor, considerar la masividad
como oportunidad (y no como problema) y asumir la
necesidad de generar un proyecto de inclusion terri-
torial plena, que alcance en un plazo maximo de 5

afos a la totalidad de la poblacion argentina directa
o indirectamente.

D.F.: En la charla previa a la entrevista hablamos
de reduccion de costos de tierra, construccion y
financiacion. Vamos por partes {Como se consi-
gue la reduccion de costos de terrenos urbaniza-
dos? ¢Por qué hablan de “produccion de suelo
urbano”? ¢ La tierra urbana es un producto que se
puede construir?

R.LA.: Por supuesto que podemos hablar de terreno
urbano como resultado de un proceso productivo.
Posicionarnos desde este enfoque nos permite con-
cientizar que, actualmente, al no haber practicamente
produccion, lo que hay son precios influenciados por
la escasez y la sobredemanda. Los costos del insumo
principal, los terrenos rurales linderos al casco urbano,
mas los costos de conversion configuran un costo
total muy por debajo de dichos precios, la panacea de
cualquier economista o contador de costos que bus-
can procesos de agregado de valor.

Justamente el objetivo del plan es que, al implantar
una politica de produccién intensiva de suelo urbano,
se habla de costos casi por primera vez. Prome-
diando valores que relevamos, podemos decir que,
en cualquiera de los casi seiscientos municipios en
los que hay parcelas rurales linderas con cascos ur-
banos en venta y familias trabajadoras con ingresos
regulares capaces e interesadas en comprar un lote
para construir su casa, un lote que pudiera recibir una
vivienda industrializada financiada o un crédito para
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construirla no baja, salvo excepciones, de los quince
mil délares; mientras que los terrenos linderos, agru-
padas en parcelas de diez hectareas, que podrian ser
el origen de trescientos lotes urbanos, tienen un pre-
cio de treinta mil por hectarea.

Sintetizando, el costo del factor tierra necesario para
obtener un lote no cuesta mas que mil dolares por
unidad, haciéndose necesarios dos mil mas para do-
tarlo de servicios basicos (los costos de conversion
de suelo rural a suelo urbano). El costo aproximado
de tres mil dolares es mas o menos uniforme a lo
largo del pais, ya que en los lugares donde la tierra es
mas barata en general el costo de la dotacién de ser-
vicios puede ser algo mayor. Y viceversa.

Juan Manuel Vazquez Blanco (J.M.V.B.): Por otro
lado, como el modelo articula grupos de trescientas
familias promedio para urbanizar parcelas de diez a
doce hectéreas, bajo la forma de un Fideicomiso pri-
vado administrado por un banco mixto o publico (es-
timandose que el mas adecuado es el Banco
Hipotecario por su amplia experiencia) los precios de
la tierra se reducen drasticamente, ya que el Estado
tiene condiciones burocraticas que incrementan sig-
nificativamente los tiempos y el costo global de la
compra, los que se minimizan al ser el Fideicomiso
un instrumento privado y extremadamente &gil para
lo que se requiere en este caso.

De esta forma, al generar un grupo de interesados,
un proyecto de urbanizacion presentado por el Mu-
nicipio y una oferta de venta de parte de los propie-
tarios, a valores de tierra rural, se posibilita hacer un
desarrollo al costo similar a los que se hacen en PH
y que han tomado tanta difusidén entre sectores
medio-alto con capacidad de ahorro orientada a
renta. Simplemente con el foco puesto en un sector
que tiene ingresos mas modestos, pero solventes
frente a las erogaciones propuestas.

R.L.A.: Pensemos que de esta forma, el costo que una
familia debe absorber para tener un lote propio en el
que construir su casa, no pasa de los tres mil dolares,
que se proponen pagar uno con la posesion y los dos
mil restantes en un plazo de entre tres y cinco arios.

D.F.:: ¢Y la reduccién de costos de construccion?
J.M.V.B.: Haciendo analogias con el mundo empre-
sario conocido por sus lectores, podemos explicarlo
desde los modelos de “Estrategia Competitiva” que
Porter logré imponer desde los 80: Estrategias de
foco y liderazgo en costos. En la ferreteria de un ba-
rrio del conurbano bonaerense, un disyuntor puede
costar unos $140, mientras que en cantidades mayo-

res a las cincuenta mil unidades puede alcanzarse un
precio CIF de no méas de ocho ddlares, o sea $32 por
unidad. Y hay muchas formas de generar una ca-
dena de abasto que no incremente esos valores sig-
nificativamente.

La magnitud de la produccién en escalas de decenas
de miles de unidades en algunos costos es esa. Casi
llamativa y que obviamente no se verifica en otras
areas como el cemento o la mano de obra, pero si en
muchos de los insumos para instalaciones. Y aunque
en este caso hablamos sobre todo de las instalaciones
de servicios basicos y no de la construccién de cada
hogar, la ecuacion de costos se define de igual forma.
Teniendo claro el nicho objetivo, el foco en costos se
da naturalmente. El plan contempla la posibilidad de
radicar una vivienda "progresiva" o "semilla”, o sea
un nucleo habitacional basico, a veces de no mas de
treinta metros cuadrados, pero de excelente factura
y estructurado para su crecimiento posterior. Asi como
de licenciar a pequenas empresas, cooperativas y
profesionales varios, a construir bajo procedimientos
y sobre modelos estandarizados. A lo cual sumaremos
la calificacion de todas las ofertas de viviendas indus-
trializadas que diferentes empresas ofrecen.
Adicionalmente, y a diferencia de los barrios focaliza-
dos a clase media y alta, no existen costos de mar-
keting y comercializacion.

R.L.A.: Por ultimo, al incluir una gran cantidad de po-
tencial trabajo de la misma familia habitante a me-
diano plazo en areas como pintura, instalaciones,
parquizado y mamposteria (en los casos de familias
con la posibilidad y vocacién de hacerlo), los costos
finales de un nucleo habitable se reducen tal vez al
30% del total de lo que hoy dia se paga una vivienda
terminada para entregar llave en mano. Pudiéndose
de esta forma hablar ya si de una politica universal,
sino de vivienda, al menos de inclusion territorial.

D.F.: ¢Y la reduccidon de costos de financiacion?

R.L.A.: En este aspecto fuimos a lo basico. El costo
de la produccion de suelo urbano es tan bajo cuando
el Estado asocia sus prerrogativas e incumbencias y
quita toda incertidumbre al procedimiento, que casi
la totalidad del sector trabajador ocupado califica
para un crédito en el cual no solo se consideran los
estandares bancarios convencionales ligados a la ca-
pacidad de pago recurrente, sino que se incluye una
"sobre garantia", constituida por la plusvalia urbana
producto del desarrollo en si mismo (Siendo este el re-
sultante de un valor de mercado muy superior al costo,
que solo se ira reduciendo pari passu nos acerguemos
a la situacién de déficit cero, para lo cual falta mucho).
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El financiamiento de este tipo de modelo, siempre y
cuando se lo opere desde una estructura burocra-
tico-administrativa confiable, es atractivo para el
mercado de capitales, accediéndose entonces a
tasas que podemos llamar "mayoristas", sin recurrir
a los depdsitos bancarios convencionales. Y es por
esto que pensamos utilizar al Banco como adminis-
trador de Fideicomisos de Construccion o Desarrollo,
y no como prestamista. Ya que de esta forma el
banco participa como operador, sin incertidumbres y
a un costo estimado en menos del 5% del total del
monto administrado. Y la tasa que puede alcanzarse,
en términos reales, estara un poco por debajo de la
inflacion en situaciones como la actual y pocos pun-
tos por encima en periodos de estabilidad, ya que
estd demostrado estadisticamente que el cumpli-
miento crediticio es mayor (por la naturaleza del cré-
dito, la responsabilidad sobre un crédito hipotecario
de casa propia es mayor al de créditos de consumo)
y el sentido fundamental de este modelo para los fi-
nanciadores actualmente no es el de renta sino el de
preservacion de valor.

Por lo que, al modelo de Administracion del conjunto
de Fideicomisos, que seran uno por barrio o tal vez
por Municipio y que administraria el Banco Minorista
que se defina, se le agrega otra estructura que es la
que organiza en Fideicomiso Financiero que capta
los fondos en el Mercado. Tema que ya hablamos se-
riamente con la Bolsa de Comercio de Buenos Aires,
que nos ha apoyado desde que iniciamos los estu-
dios preliminares para el disefio del plan.

J.M.V.B.: De cualquier forma hay que entender que la
principal virtud de este programa no pasa por el
hecho de financiar a largo plazo, sino por financiar el
proceso mismo de subdivisién de parcelas y dota-
cién de servicios. Al punto de que si el programa solo
pudiera financiar a un afio o dos, no podriamos al-
canzar el universo total pero creemos que mas del
50% de las familias focalizadas compraria igual.

De a diez hectareas, considerando el costo de la tie-
rra mas la dotacién de servicios, cada emprendi-
miento requiere casi un millon de dolares, cifra
inalcanzable para todos los miembros de la clase tra-
bajadora. Pero organizados y dividiendo ese costo
por trescientos, hasta alcanzar tres mil délares por
unidad, el universo (que podria inclusive comprar al
contado) es enorme.

R.l.A.: Salvando las distancias pero tomando en
cuenta las similitudes, pensemos que para el mundial
2010 se vendieron un millén de pantallas de LCD en
cuotas, algo impensable si no se financiara con algo
de inteligencia financiera y la participacion de exce-

lentes jugadores comerciales e institucionales. Si
aprendemos de esa experiencia podremos hacer
otra cuyo saldo en términos de riqueza estructural y
social es obviamente mucho mayor.

D.F.:: En ediciones anteriores haciamos mencién
al articulo de Michael Porter y Mark Kramer en
donde acuerdan que “la Responsabilidad Social
Corporativa (RSC) ha emergido como una priori-
dad ineludible para los lideres de negocios” y que
existen iniciativas a apoyar que pueden ser un
buen negocio al mismo tiempo que una accién
beneficiosa para la sociedad. ¢ Puede ser este el
caso de acciones win-win? {Cémo pueden parti-
cipar las empresas en esta iniciativa?

R.LA.: De mil formas, pero realmente todavia no es un
punto que hayamos incluido en el programa. Pensando
en voz alta y sin haberlo madurado todavia, creo que
auspiciar estos programas de desarrollo urbano dejaria
una excelente imagen de responsabilidad social em-
presaria, con lo cual seria una relacion win-win.

J.M.V.B.: No nos olvidemos que el Banco también
es una empresa. Cuando pensamos en un Banco
administrador, esta claro que tendré la responsabili-
dad de la originacién del crédito, el procesamiento y
la gestion de la cobranza. Pero adicionalmente, y
siempre que el tomador del préstamo lo autorice,
contara con la historia de su comportamiento credi-
ticio, que hoy en dia es una informacién mucho mas
rica que la “foto” de sus datos patrimoniales y recibo
de sueldo para determinar la capacidad de pago.
Nueve meses de historia permiten armar un “scoring”
que proyecta estadisticamente el riesgo de dicha fa-
milia de caer en mora, aun perteneciendo al grupo
denominado INC (Ingreso no comprobable). Y eso
posibilita que pueda ofrecerle otros créditos u otros
productos bancarios a precios mas favorables que
los que dicha familia accede hoy, si es que los con-
sigue. Responsabilidad Social con negocio. Benefi-
cios para la familia trabajadora y para el Banco.

R.LA.: Y mayor grado de bancarizaciéon de la Sociedad.

D.F.: {Cuanto debera aportar el Estado? ¢Por qué
consideran que no se trata de un tipico plan con
base en subsidios estatales que dependen del
humor politico de turno?

R.L.A.: El gje de la propuesta esta basado en instru-
mentos financieros que no dependen del Estado. Si
este plan se hace como corresponde tendra lo que
en sistemas de control se llama "lazo de realimenta-
cion" y corregira sistematicamente, de forma institu-
cionalizada, la diferencia existente entre cantidad de
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lotes ofrecidos y familias demandantes. Cada inten-
dente tendra una obligacién “de hecho” a generar
suelo urbano en la cantidad que falte. Asi como hoy
esta obligado si o si a instalar un semaforo si tiene
accidentes mortales en cualquier esquina. Sélo hara
falta que los medios hablen del tema'y la gente sepa
que existe una estrategia de intervencién adecuada.
En términos sarmientinos, tomados con cierta livian-
dad, podriamos decir que esto solo se trata de "edu-
car al soberano". O sea que el pueblo sepa que se
puede hacer, para que obligue a que se haga. Desta-
cando que en este caso, pese a que muchos actores es-
tatales y politicos viven de la escasez de soluciones, el
Poder Ejecutivo tiene una definicion clara respecto de
que las soluciones deben ser masivas, aunque cuesten
la lealtad de uno que otro mercader de paliativos.

J.M.V.B.: Destacamos la importancia que el marco
normativo sea tan exigente en estos emprendimien-
tos como en cualquier barrio privado o edificio en
PH, cosa que diferentes leyes nacionales y provin-
ciales permiten de variadas formas.

D.F: {Qué otros stakeholders deben involucrarse y
participar de esta iniciativa para que sea factible?
R.L.A.: Antes que nada los Gobernadores, porque
son los que tienen vinculos politicos diarios con los
municipios, que son los que en definitiva tienen que
tomar esta herramienta.

Y obviamente la Camara de la Construccién, la
UOCRA vy los proveedores. Hasta ahora no se sien-
ten convocados porgue pensamos mas en el suelo
que en la construccion, pero que cuando se sientan
invitados a proponer modelos propios que puedan
jugar sobre esta nueva plataforma, seguramente nos
sorprenderan para bien.

D.F.: A primera vista suena razonable pero uté6-
pico. ¢ Existen ejemplos que permitan dar mues-
tras de realidad?

J.M.V.B.: Tenemos no uno sino cientos de ejemplos,
ya que loteos se han hecho y se hacen todos los
afos en muchos distritos. En algunos casos los hace
el Estado local, en otros el Provincial o Nacional, mu-
chas veces involucrando a gremios, entidades del
tercer sector, nuestras llamadas organizaciones so-
ciales y otras veces los hacen desarrolladores o ar-
quitectos que funcionan como desarrolladores
inmobiliarios, que no siempre se orientan a la clase
media alta sino también a este nicho. Pero desarticu-
lados y gestionando los recursos uno a uno, muchas
veces considerando que si la iniciativa es “privada”
€S Un hegocio y no una produccién Util para la socie-

dad. Y cuando se lo hace desde el Estado, hay difi-
cultades, no para hacer los loteos sino para cobrar-
los, porque al estar definido el derecho a la vivienda
como un derecho basico constitucional, cuando se
financian estos programas no se los cobra, no se re-
ciclan las partidas y por lo tanto, aunque casos de
éxito tipo laboratorio tenemos miles, la produccién
en serie nunca inicia. Nuestra intencion es que, si sa-
bemos como desarrollar el procedimiento completo,
simplemente lo hagamos.

R.l.A.: En algunos municipios ya hay estudios de de-
manda cierta para este modelo. Hablamos de Bahia
Blanca, Lujan o Pehuajd, donde tenemos 7.300,
3.500y 2.500 familias demandantes ya relevadas, de
las cuales se calculé que mas del 70% seria califi-
cada positivamente, porque sus ingresos lo permiten.
Y obviamente para el Mercado de Capitales no es lo
mismo financiar a un municipio para incrementar su
caja discrecional y quedar ligado a las multiples pe-
ripecias del posterior cobro, que asociarse con el Es-
tado para financiar a terceros solventes.

Para Bahia, por poner un ejemplo concreto, acaba-
mos de conseguir el acuerdo del Banco de Valores
para organizar un Fideicomiso Financiero por 60 mi-
llones, que no entraran jamas al presupuesto de la
ciudad, sino que el Municipio le podra decir a todos
los vecinos de clase media con naturalidad , que si
requieren obras de esas cuyo costo se recupera bajo
la figura de “Contribucion por mejoras”, como asfal-
tos, cloacas y otras redes de servicios, todas en en-
tornos favorecidos y que generan incrementos en las
valuaciones muy superiores al costo, se pueden
hacer y pagar en hasta cuatro afios.

Para esto no hubo dificultad alguna, porque el Es-
tado, la Sociedad Civil y el Mercado se articulan. Los
tres se benefician y nadie es insolvente para con
nadie. El estado pone calidad institucional, el Mer-
cado Financia y la Sociedad Consume.

J.M.V.B.: Parece un pensamiento muy osado, pero
mas osado es pensar que una sociedad puede or-
denarse sin que sus integrantes tengan un lugar en
donde estar o un trabajo que hacer. Por supuesto
que otras sociedades han apostado a un envejeci-
miento poblacional paulatino, en el que los jovenes
ocupan los espacios de sus mayores difuntos, pero
la nuestra es una tendencia demografica creciente
que requiere si o si de alguna estrategia de este tipo.
Y cuando las personas y/o familias tienen un terreno
en donde edificar su casa y una plataforma norma-
tiva adecuada, las casas aparecen mas rapido de lo
que se espera.
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