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De liderazgos médicos y
costos en salud

INTRODUCCION

Esta editorial intenta alcanzar varios objetivos: En
primer lugar comentar dos articulos que reflejan la
importancia de otros tantos aspectos sumamente
relevantes para la Gestidon Empresaria: El modelo
organizacional basado en una cultura del trabajo
en equipo con medicién de los resultados, y la
asignacioén acertada del consumo de recursos
economicos a los servicios finales, ambos referi-
dos a empresas dedicadas a ofrecer prestaciones
de Salud. En segundo lugar, extender la informa-
cién a organizaciones que en nuestro Pais des-
arrollan sus actividades en ese sector, para que
sirva como fuente de comparacioén con sus prac-
ticas habituales, sin desconocer que en algunas
de ellas existen procesos avanzados de adapta-
cion a las nuevas corrientes. Y finalmente ratificar
la validez y consistencia de diferentes investiga-
ciones que sobre esta materia se han presentado
en los Congresos Nacionales del IAPUCO e Inter-
nacionales del IIC.

Las referidas publicaciones pertenecen a la Re-
vista del Harvard Business Review. En su edicién
de Agosto de 2010 Thomas H.Lee, presidente de
la red Partners HealthCare System de Boston, es-
cribié un articulo titulado: “Transformar a los Mé-
dicos en Lideres”, y en Setiembre de 2011 los
conocidos profesores de Harvard Robert S. Ka-
plan y Michael Porter desarrollaron “Como resol-
ver la crisis de costos en el sector de atencién de
Salud”. Ambos trabajos aluden a la problematica
que representa el creciente incremento de los cos-
tos de salud en los EE.UU., coincidiendo en que:
a): No pueden obviarse como causales al enveje-
cimiento de la poblacion y al avance en los trata-
mientos de todo tipo que ayudan a lo anterior, y
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b): En que los resultados son ineficaces. Pero
mientras el primero de los autores cree que la
base del problema esta en el desperdicio de cono-
cimientos provocado por un sistema demasiado
fragmentado y desorganizado como para absor-
berlos, los segundos aluden a que la causa fun-
damental radica en el sistema utilizado para medir
los costos de Salud. Como puede apreciarse una
oportunidad interesante para comentar dos 6pti-
cas, sin duda complementarias, sobre el tema
central. El analisis siguiente lo haré teniendo en
consideraciéon los aspectos sefialados al co-
mienzo en razén que el primero refiere a la gestion
propiamente dicha y el segundo a la forma de cal-
culo de los costos.

LA REFERENCIA A LA GESTION
EMPRESARIA

Desde el primero de ellos, es indiscutible que la
realidad muestra una resistencia al cambio pro-
ducto de la actuacion simultanea de dos genera-
ciones de profesionales: Aquellos que entienden a
la medicina mas como un arte donde hay que
dejar todo el esfuerzo y conocimientos en pos de
la recuperacion de la salud del paciente, sin tener
en cuenta lo atinente a finanzas. Y los actuales
que, sin descuidar el objetivo anterior, buscan ma-
yores rendimientos o productividad en sus accio-
nes no solamente en términos cientificos, sino
también econdémicos y de satisfaccion de las per-
sonas tratadas. El lema de las organizaciones ha
de ser “primero el paciente”, y a partir de aqui
modificar todos los paradigmas que sean necesa-
rios cambiar para que la medicina se organice en
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torno a lo que el paciente necesita y no solamente
a lo que el médico hace. Esto implica: Un mayor
acercamiento entre profesionales de la salud y los
administradores cuyas actuales relaciones en mu-
chos casos son antagonicas y, a su vez, el trabajo
de los primeros integrados en equipo que posibi-
lite un abordaje sistémico del problema de salud
de cada uno de los pacientes.

Hoy, cada médico (clinico y/o especialista) recibe
y atiende a cada paciente conforme a sus propias
maneras de trabajar que, en la mayoria de los
casos tiene, con los otros tratamientos decididos,
una coordinacion relativa limitada a los informes y
consultas entre los intervinientes. Existe, sin
dudas, un control limitado sobre los pacientes que
no permite verificar si el agregado de valor alcan-
zado al final del proceso, se ha traducido en el
mejor resultado logrado con la mayor eficiencia.
Simplemente porque no existe una coordinacion
superior que habilite el intercambio de informacién
y haga del trabajo interdisciplinario sistémico una
regla habitual de comportamiento al tiempo de en-
carar las actividades tendientes a resolver la pato-
logia tratada.

En los hospitales es habitual observar el funcio-
namiento de unidades separadas de cardiologia,
cirugia cardiaca y diagnostico por imagenes.
Cada una de ellas tiene una estructura propia con
meédicos, administrativos para atender a pacientes
con enfermedades del corazon. Cada unidad esta
a cargo de un médico lider y su desempefo se
mide generalmente, por el volumen y rentabilidad
del servicio brindado. Pero no esta organizada la
tarea conjunta de estos sectores en torno al pa-
ciente, de manera horizontal, en la busqueda de
los mejores y mas eficientes procesos que exhi-
ban resultados superiores. Se manifiesta una de-
limitacion de territorios que son a su vez
defendidos tenazmente por sus integrantes limi-
tando los avances que podrian obtenerse de una
combinacién mas armdnica de sus labores.

De alli que se requiere impostergablemente una
organizacion sistémica de equipos interdisciplina-
rios que compartan experiencias e informacién
bajo la tutela de un responsable, cuyos resultados
puedan medirse con indicadores que cumplan
condiciones similares a los utilizados en otros sec-
tores de actividad. Fundamentalmente, relevancia
respecto del objetivo buscado, simplicidad para
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su entendimiento, claridad para definir la rutina de
captacion y validacién de datos, consenso entre
los usuarios respecto de su consistencia, como lo
indica la bibliografia especifica. Para que, a con-
secuencia del analisis de sus perfomances, pue-
dan derivarse (también como tareas rutinarias) las
correspondientes mejoras de procesos que afian-
cen la tendencia a alcanzar cada vez mejores
standares con iguales costos o el mantenimiento
de ellos con menores costos. Facilitando dar res-
puestas satisfactorias a interrogantes de los pa-
cientes tales como: ;Con qué frecuencia
sobreviven a las enfermedades y se recuperan de
sus discapacidades? ¢ Con qué frecuencia tienen
infecciones y complicaciones? ;Son satisfechas
sus necesidades emocionales y de informacion?
Importa sefalar que estos comportamientos son
aplicables a cualquier tipo de organizacién sean
grandes hospitales, consultorios médicos de dis-
tintas disciplinas, o en grupos de atencion médica
de emergencia.

Los lideres responsables del cambio deberan po-
seer comprension para entender las razones de
los “tradicionales”, pero al mismo tiempo convic-
cion para llevarlo adelante exponiendo claramente
cuales seran los indicadores que expresaran lo
perseguido. Deberan reconocer la importancia de
lo hecho pero insistir en su insuficiencia para des-
envolverse en la actual realidad y la necesidad de
trabajar de otra manera en la seguridad que brin-
dar una atencién superior es clave en la estrategia
de negocios. Y que esto se alcanza compen-
diando coordinadamente los mejores conocimien-
tos y acciones cuya ejecucion resulte exitosa con
el menor consumo de recursos econémicos. La
tarea no sera facil porque el punto de partida no
es el mejor, pero igualmente debera comenzar a
transitarse ese camino como condicion inexcusa-
ble para el sostenimiento competitivo en el
tiempo.

Cuenta Thomas H. Lee el caso de la actitud de
una viuda de un joven hombre que murié de can-
cer. En los ultimos dias de las seis semanas que el
joven paso en la unidad de cuidados intensivos
antes de morir, ella pidié que todos los médicos
se reunieran con su familia. Dijo que en realidad la
familia no necesitaba la reunién, pero los médicos
si porque se recibian mensajes inconsistentes y
contradictorios de los facultativos. Esta situacion
no sélo provocaba zozobra a la familia, sino tam-
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DE LIDERAZGOS MEDICOS Y COSTOS EN SALUD

bién un encarecimiento del tratamiento por no
existir un consenso del grupo respecto de la tera-
péutica mas conveniente para el paciente.

También cita ejemplos que van en linea con la nueva
orientacion de “primero el paciente”. Uno de ellos es
el nuevo centro oncolégico de Virginia Mason en el
cual los pacientes son conducidos a salas bien equi-
padas donde los médicos, los enfermeros y los téc-
nicos de laboratorio van a visitarlos. Estas salas
tienen ventanas grandes que las llenan de luz natural.
Los médicos trabajan en cubiculos sin ventanas en
las areas internas del piso. Una visidon extrema de
“primero el paciente”. Otro: En el Cleveland Clinic su
lider, Delos Cosgrove, abolio los departamentos tra-
dicionales y los reemplazé por “Institutos”, definidos
por las condiciones de los pacientes. Comprendio
que, como cardiocirujano necesitaba colaborar mas
con los cardiélogos que con los cirujanos que ope-
raban otras partes del cuerpo. Un tercero: En el Cen-
tro Oncoldgico de Cabeza y Cuello Anderson Cancer
Center, de Houston, los médicos siguen siendo
miembros de varios departamentos, pero estan muy
cerca en dos pisos adyacentes. Con el tiempo, han
llegado a identificarse mas con los roles del centro
oncoldgico que con los departamentos a los que
pertenecen. Inclusive hay experiencias donde traba-
jos que antes se habrian realizado por separado, hoy
se llevan a cabo de manera conjunta.

Es ocioso pero importante destacar que, como se
dijo antes, la ruta hacia el cambio no estara
exenta de dificultades. Una de ellas es la forma-
cién de equipos eficaces. Esta funcién clave del
liderazgo recomienda que, para el caso de profe-
sionales de la medicina, el médico a cargo sea -
ademas de lider- jugador en equipo por la simple
razdn de que la cercania con la realidad le ayudara
a comprender mejor la problematica, lo habilitara
para sostener con mayores razones sus posicio-
nes y permitira una buena comprensién de las
otras opiniones. Asimismo, como regla general,
debera saber delegar sin por ello perder el control
del grupo. Una verdadera novedad, por lo menos
para el sector de la salud que tengo conocimiento,
es lo ocurrido en el Geinsinger Health System, de
Pensylvannia. Alli los “coordinadores de la aten-
cion” en las consultas de los médicos a cargo de
pacientes de atenciodn primaria, son...los enferme-
ros!ll, en quienes los médicos delegan la decision
respecto de qué pacientes necesitan ver a qué
médico y cuando. La razdn de esta derivacion es,

precisamente, el conocimiento que ellos han te-
nido del paciente y su evolucion hasta su alta hos-
pitalaria. La decision, pensada para disminuir la
readmisién de pacientes de Medicare, tuvo la no-
vedad que los nuevos responsables, antes de este
cambio, no tomaban ninguna decisién sin el co-
nocimiento y consentimiento del médico. En cam-
bio ahora si lo hacen sin dejar por ello de reportar
al lider e integrar el grupo de trabajo sujeto a ob-
servacion respecto de los resultados.

Otra es la puesta en marcha de un sistema de medi-
cién. A nadie le gusta, mucho menos a los médicos,
sentirse controlado y de alguna forma estigmatizado
por una perfomance que no esta a la altura de lo es-
perado o difiere sustantivamente de las del resto de
los profesionales. Por esto es altamente recomenda-
ble que se hable el mismo lenguaje, donde se midan
las mismas cosas, de la misma manera, para imple-
mentar indicadores sencillos, relevantes, racionales y
consensuados. De lo contrario se provocara el des-
afio de los opositores apoyados en la validez de las
diferencias que salten a la vista. Ademas, una infor-
macién uniforme y confiable potencia la standariza-
cion de las mejores practicas en toda la organizacion
a partir de su probada eficacia. Estos indicadores
deben estar referidos tanto a los resultados como a
los costos del segmento de poblacién de pacientes
focalizados. De aqui también surgira la cultura de
mediciones de desempefio orientadas hacia el valor
que requerira de una adecuada compensacion a los
creadores y/o ejecutores de las iniciativas.

Como una extension de esa politica de socializar
los indicadores de desempefio, el caso del Cleve-
land Clinic muestra que en una primera etapa la
informacion se esparcié por toda la clinica. Pero
posteriormente fueron publicados sistematica-
mente en la pagina web para “mostrarselo al
mundo”. Claro que también tenia el objetivo de
atraer pacientes razén que fue entendida y acep-
tada por los quienes en principio no estaban de
acuerdo con esas practicas.

Una ultima, es la desarticulacién de las barreras cul-
turales. Los médicos, tradicionalmente, no han sido
demasiado proclives a una actuacion en grupos. Tal
como dice Lee, se han visto a si mismos como los
unicos defensores de los intereses del paciente, con
el resto del mundo dividido entre los que ayudan y
los que estorban. Pero hoy es bien sabido que la au-
tonomia de los médicos, no asegura la maxima ca-
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lidad. Deben entender los profesionales de la salud
que se debe cambiar desde una atencion individual
de los pacientes, a una de tipo total conformada por
un conjunto interdisciplinario naturalmente coordi-
nado. Y para ello recomienda: a): Elegir al lider mas
virtuoso porque en medicina, mas gque en otros cam-
pos, la palabra de un lider senior tiene un alto grado
de convencimiento; b): Mostrar la informacién. Por-
que los médicos estan suficientemente entrenados
para decodificar y entender informaciéon. Es muy
probable que una tactica provechosa sea inducir a la
colaboracién mediante la exhibicién de los compor-
tamientos donde apareceran los que han tenido un
desempefo exitoso y quienes han provocado des-
vios en el camino hacia el objetivo; c): Definir la es-
trategia en funcion de las necesidades del paciente:
Las practicas médicas cambian, las necesidades del
paciente no. El trabajo médico individual ha demos-
trado ser inconveniente para dar respuesta a las
nuevas y mas complejas patologias que provoca la
vida moderna. Su contrapartida: Los avances médi-
cos, muy bienvenidos sélo podran alcanzar rendi-
mientos superiores si son manejados por grupos
que de manera sinérgica aportan conocimientos y ac-
ciones que compatibilicen con el uso cada vez mas
eficiente de los recursos econdmicos que no crecen
en la medida necesaria. Quienes asi no lo entiendan
ponen en serio riesgo su propia fuente de trabajo.

En definitiva: Se ratifica que las empresas presta-
doras de servicios de Salud deben poner en prac-
tica para su buen gestionamiento, las
herramientas que se utilizan en unidades econé-
micas de diferentes objetos sociales, con las per-
tinentes y necesarias adaptaciones. Estas
adecuaciones debieran incluir como minimo,
estos puntos: 1): Filosofia orientada al cliente y a
las partes intervinientes; 2): Definicion de mercado
y de Productos; 3): Andlisis del Uso de la Capaci-
dad; 4): Redisefio del Sistema Informativo y de
Costos; 5): Formas de determinacién del Punto de
Equilibrio; 6): Contabilidad Basada en Clientes e
instalacion de Cuadro de Mandos.

LA REFERENCIA AL CALCULO
DE LOS COSTOS

El segundo de los aspectos mencionados al co-
mienzo tiene que ver, como dijimos, con la forma
de célculo de los costos en salud. Los autores son
realmente muy contundentes. Dicen textualmente:

GREGORIO R. CORONEL TRONCOSO

“Para ser francos, hay una casi total falta de com-
prension de cuanto cuesta prestar servicios en
atencion a pacientes y, mucho menos, como
estos costos se comparan con los resultados al-
canzados”. Y agregan: “En lugar de enfocarse en
los costos de tratar a pacientes individuales con
una condicion médica determinada a lo largo de
su ciclo de atencion completo, los prestadores
suman y analizan costos a nivel de especialidad o
departamento de servicio”. Debemos convenir
que esto también se da en buena parte de las em-
presas prestadoras de salud en Argentina, con ex-
cepciones muy destacables que han entendido la
conveniencia de analizar los costos tal como se
pide en el articulo. En mi caso, es conocida mi po-
sicion a favor de la determinacién de costos por
patologia desde el afio 1992(Revista Costos y
Gestion N.3, Marzo de 1992, pag. 185), por lo cual
no puedo menos que coincidir con todo lo anterior.

Un problema adicional que se da en EE.UU.
(fuente de la investigaciéon donde se destina el
17% del PBI para salud, con resultados poco aus-
piciosos) es que en el manejo de los fondos des-
tinados a prestaciones de salud, intervienen
funcionarios y/o intermediarios para quienes ha-
blar de “costo” es referirse a lo que paga el Go-
bierno o las compafias aseguradoras, pero no al
consumo de recursos que cada prestacion efecti-
vamente demanda. Dentro de esta misma cues-
tién, las empresas suelen asignar los costos a
distintas unidades prestacionales y/o de apoyo to-
mando como driver o conductor de costos los
montos que reciben en concepto de reembolso de
sus servicios, es decir con base exclusivamente
financiera y de dudosa (o al menos no probada)
relacion causal, en lugar de cuantificar (fisica y
monetariamente) los recursos consumidos, con el
agregado que -a su vez- los precios fijados para
pagar a los prestadores surgen de calculos de in-
sumos con grados importantes de imprecision y
generalizacion. También esto es una realidad de
algunas empresas de salud en nuestro Pais.

La forma de proceder descripta atenta colateral-
mente contra la eficiencia en virtud que, ante la re-
duccién o no modificacién de los valores de
ingreso en la medida suficiente para cubrir los
consumos,, las empresas recurren a bajas “pru-
sianas” de los costos, disminuyendo salarios o el
numero de personas métodos con los cuales, se
sabe, los resultados muestran personas eficientes
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DE LIDERAZGOS MEDICOS Y COSTOS EN SALUD

desmotivadas o ineficientes adaptados a la nueva
realidad con una baja notoria en la productividad de
la unidad econdémica. Las consecuencias negativas
también se sienten sobre el sistema total de salud.
Para el paciente, porque es esperable que, bajo esas
condiciones, los tratamientos no sean los mejores ni
los mas precisos para solucionar la patologia, por lo
cual se requerira una mayor cantidad de servicios.
Para los actores del sistema, porque los prestadores
mas eficientes se ven mal recompensados. Y los in-
eficientes, no tienen incentivo para impulsar mejo-
ras. No es precisamente éste el camino para lograr
resultados satisfactorios con bajo costo. Este pano-
rama, sobre todo lo descripto en el ultimo parrafo
tampoco nos es ajeno.

Se impone inobjetablemente implementar una
forma de medicién de los costos avanzando
hacia una metodologia que considere todo el pro-
ceso requerido para lograr la solucién final al pro-
blema de salud de cada paciente. O sea el costo
por patologia. El articulo que comento menciona
que la unidad de analisis fundamental para
medir costos y resultados, es el paciente y su
condicién médica definiendo a esta ultima como
“...un conjunto interrelacionado de circunstancias
del paciente que son mejor abordadas de manera
coordinada y que deberia ser definida amplia-
mente para incluir complicaciones y comorbilida-
des comunes”. Como se ve, nada que la doctrina
argentina y también la europea (principalmente es-
panola e inglesa) no se conozca desde la ultima
década del siglo pasado. Sucede que, frente a las
crisis como la que se esta dando en la actual pri-
mera potencia mundial, surgen las debilidades de
sistemas que en tiempos de bonanza se disimula-
ban. Efectivamente, hay suficientes antecedentes
en ponencias y libros que hacen referencia a que
la unidad de costo debe ser la patologia como
“producto” ofrecido para solucionar problemas de
salud determinados. Es valido aclarar que los cos-
tos resultan del tratamiento que requiera cada pa-
ciente en particular (la doctrina generalizada dice:
“no hay dos pacientes iguales”) y el resultado eco-
noémico se determina por comparacion entre el
costo promedio de cada patologia contra el in-
greso que se obtiene por la prestacion, sin perjui-
cio de los segmentos que puedan definirse dentro
del universo atendido. Los resultados en términos
sanitarios también deben ser satisfactorios para
el demandante (sobrevivencia, mejora en la cali-
dad de vida, duracién del tratamiento, bajo dafio

producido por el mismo, etc.) tanto como el precio
a pagar por quien los abona. Asi se consolida la
competitividad. Y hasta aqui no puede llegarse sin
contar con una metodologia de deteccién y asig-
nacion de costos basada en la observacion mas
estricta de los consumos, utilizados con la mayor
eficiencia en términos de aplicacion/resultados, y
la mejora continua de procesos para avanzar en
el mismo sentido.

Gastar en la deteccion temprana de patologias re-
quiere mejores diagndsticos de las enfermedades,
cuyo beneficio directo es la disminucion del sufri-
miento de los pacientes y una atencion posterior
menos compleja y por tanto menos costosa. Tam-
bién se obtienen estas mejoras mediante la reduc-
cién de demoras en el diagndstico y tratamiento.
La mejora de resultados concurrente con una dis-
minucion de los costos es tan impactante en la
atencién de la salud como en ninguna otra activi-
dad. En la busqueda de estos objetivos prioritarios
es que debe producirse el cambio.

La observacion del consumo y las causas de las
modificaciones de costos, la busqueda perma-
nente de la mejor relacion de causalidad entre fac-
tor y producto, la deteccion de acciones que no
agregan valor y de otras que lo agregan pero no
son facturables directamente (como las reuniones
de médicos) permiten una mayor precision en la
determinacién de los Costos. Una caracteristica
central de los entes dedicados a la prestacion de
servicios de salud es el alto porcentaje de costos
que, en relacién con diferentes niveles de activi-
dad, tienen un comportamiento fijo dentro de de-
terminados entornos. En Argentina los costos de
recursos humanos (con sus impuestos sobre la
némina laboral) se ubican en porcentajes mayores
al 50% de sus costos totales y aun mas. Si le
agregamos la porcion destinada a recuperar las
inversiones fisicas (25% en un nivel moderado)
nos encontramos con que dos terceras partes de
los consumos corresponden a Costos Fijos que
requieren ser analizados en relacion a la eficiencia
de su uso. Sin descuidar la tasa de retorno pre-
tendida por los inversores, sin la cual no hay in-
centivos para la actualizacion tecnologica. Y para
lograrla, el método mas apropiado es el ABC bien
implementado. Los autores aconsejan utilizar lo
que denominan “costo basado en la actividad im-
pulsado por el tiempo” o TDABC que es, en su cri-
terio, una modalidad mejorada del ABC conocido.
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Determinar los costos de cada paciente siguiendo
los criterios y métodos referidos permitird excluir al-
gunas practicas que, por traslado o imitacion de ex-
periencias observadas en otros lugares, llevan a
calcularlos de manera impropia, con la consecuente
incidencia en la calidad de las decisiones que se
basen en ellas. Las empresas de salud de los
EE.UU. han llegado a usar como base de asignacion
de costos a la magnitud de los costos directos, el
numero de trabajadores, la extension de la estadia,
espacio fisico asignado, nimero de pacientes, nu-
mero de procedimientos, UVR (Unidades relativas
de valor) suministradas, o relaciones costos/cobro.
Estos conductores no son inconducentes en si mis-
mos. La mala practica se revela cuando son aplica-
dos sin que pueda verificarse con algun grado de
racionalidad, la relacién de causalidad que permita
reflejar con la mayor certeza posible el grado de
consumo que del recurso distribuido, ha hecho la
unidad receptora. Tengo posicion tomada respecto
que las UVR o las relaciones costos/cobro son las
menos aconsejables para utilizar en procesos de
asignacion de costos porque no estan preparados
para identificar consumos de recursos econémicos
por cada producto o familia de ellos en particular.

Al final, la publicacién propone un proceso de
siete (7) pasos para implementar -segun su opi-
nién- el cambio en la determinacién de los costos.
Son los que a continuacién detallo, con la aclara-
cién que tampoco encontraremos aqui mayores
novedades respecto de lo que ya conocemos, en
la materia que nos nuclea:

1.: Seleccione la condicion médica: Como antes
se conceptualizé corresponde a agrupar pobla-
ciones de pacientes con similares condiciones de
problemas de salud. Ello incluye determinar un
periodo de duraciéon del ciclo de atenciéon. Para
enfermedades crénicas, el ciclo aconsejado es de
un periodo temporal (por ejemplo: Un afio).

2.: Defina la cadena de valor de la atencién de
salud (CVAS): Que esta constituida por las dife-
rentes acciones de los diferentes profesionales y/o
disciplinas u otras unidades operacionales (farma-
cia) cuya intervencion se requiere para completar
la solucién a brindar a una determinada patologia.
Aclaro que el concepto de Cadena de Valor, no
deberia excluir proveedores de otros servicios con
los que no cuenta la institucion prestadora central
(Centros de Recuperacion, por ejemplo).

GREGORIO R. CORONEL TRONCOSO

3.: Desarrolle mapas de procesos de cada activi-
dad de atencion a los pacientes: Que se configura
con detalles mas analiticos de las acciones defini-
das en el punto anterior.

4.: Obtenga estimaciones de tiempo para cada
proceso: Que corresponde a la medicion de tiem-
pos (similar a la de movimientos y tiempos en
otras actividades) de aquellas actividades, con la
recomendacion de que, para procesos de corta
duracién que varian muy poco entre un paciente y
otro, se establezcan tiempos standard que eviten
invertir recursos para registrar tiempos reales.

5.: Calcule el costo de proveer los recursos para la
atencion de los Pacientes: Es una derivacion natural
del proceso deductivo que se viene presentando. Los
insumos directos son de indiscutible asignacion. Los
indirectos (incluidos los correspondientes a Investiga-
cién'y Docencia, o los de Admision por ejemplo) seran
incorporados siguiendo los lineamientos ya detallados
para encontrar el mejor exponente (driver) para reflejar
el uso de los servicios demandado por cada paciente.

6.: Calcule la capacidad de cada recurso y el in-
dice del costo de capacidad: El analisis del uso de
la capacidad es un item imposible de soslayar en
este tipo de empresas. Y se debe realizar como lo
aconseja la doctrina de costos. Para los autores
la ecuacion general es: Gastos atribuibles al re-
curso/Capacidad disponible del recurso.

7.: Calcule el costo total de la atenciéon del pa-
ciente: Como sumatoria de los items anteriores.

Las entidades prestadoras de servicios de salud
estaran cada vez mas obligadas a reorientar su
perfil operativo. Pasara todavia un tiempo consi-
derable antes que se cambie naturalmente el tér-
mino pacientes por el de clientes. Y que se haga
normal la definicion de estrategias, seleccion mas
ajustada del sector de mercado al que debe ser-
virse en funcion de las fortalezas y debilidades de
cada una, analisis de clientes, etc. como parte de
la operatoria rutinaria de las mismas. Hace mas
de veinte afos que el sector se denomina en Pai-
ses Desarrollados como “la industria de la salud”.
Creo que poner en consideracion este tipo de co-
mentarios ayuda, como minimo a la reflexién, y
tengo la expectativa que permita el comienzo o la
consolidacién de los procesos de cambio esperados.
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Analisis del impacto de las

promociones con tarjetas en los
costos del comercio con régimen
de franquicia

TARJETAS DE CREDITO.
EL ORIGEN

Las tarjetas de crédito han adquirido cada vez
mayor importancia como instrumentos capaces
de respaldar el desarrollo de un negocio que toda-
via atraviesa una curva en evolucion (lado oferta),
y facilitar la concretizacién de proyectos y objeti-
vos de vida (lado demanda).

Si hacemos un repaso de la historia, vemos que
desde la antigtiedad, el hombre siempre ha bus-
cado un instrumento mediante el cual hacer inter-
cambio de bienes, instrumento que
necesariamente tenia que tener en si mismo un
valor objetivamente reconocido por el contexto
social.

Con el pasar de los siglos y el desarrollo econé-
mico-social impuesto por la revolucion industrial
no era suficiente el reconocimiento de un valor
dado a los medios de pago, el dinero en el caso
especifico, pero se sintié la necesidad de uno mas
practico y ligero. Y asi se comienzan a distribuir
cheques, letras de cambio, pagarés, "pedazos de
papel" para los que, la presencia de requisitos es-
pecificos, tales como la firma, la indicacion de la
fechay lugar, la indicacién de un instituto garante
de la firmante, dan valor de dinero.

Luego, tras las guerras del siglo pasado y las de-
valuaciones monetarias, hay una necesidad de
crear un sistema de pago que combine la practi-
cidad, la garantia y el reconocimiento por el ce-
sionista y aceptante.
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Es precisamente en los afios siguientes a la segunda
guerra mundial que los bancos empiezan a proyec-
tar tarjetas de pago: personales, garantidas, practi-
cas, para que el usuario llevase a cabo operaciones
sin la necesidad de tener dinero en efectivo. Pero
todo el sistema que permite realizar transacciones
de pago en pocos segundos se ha hecho en unos
40 afos, aunque haya adquirido las formas y proce-
dimientos a los que ahora estamos acostumbrados,
sélo en los ultimos 20 afios. La primera tarjeta de
pago fue lanzada al mercado por AMERICAN EX-
PRESS y el Banco de América (Bank of America) en
1958, cuyo uso estaba limitado al estado de Califor-
nia. Sin embargo, estos instrumentos de pago alcan-
zaron la maxima difusién en los Estados Unidos en
los afios 60, cuando comenzaron a utilizarse tam-
bién en el sector de los servicios.

En 1970 se fundé la Nacional BankAmericard Cor-
poration (NABANCO), que incluye al Banco de
América y a otros bancos que emiten tarjetas de
pago sobre su licencia, ofreciendo a los miembros
diferentes servicios, incluida la autorizacion, la in-
demnizacion y el control del fraude. En este pe-
riodo hay también progresos tecnoldgicos: en las
tarjetas de crédito se pone una banda magnética,
que mejora la rapidez y la facilidad de reconoci-
miento por el comercio.

En 1974 se fundo una organizacion internacional,

la International BankAmericard Corporation
(IBANCO), para crear y apoyar un programa mun-
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dial de tarjetas bancarias. Se emitieron, en los Es-
tados Unidos y en otros 15 paises, las tarjetas de
crédito BankAmericard azul, blancay oro. En 1977
NABANCO pasa a ser Visa USA e IBANCO se
convierte en Visa Internacional, y las instituciones
financieras miembros comienzan a emitir las pri-
meras tarjetas Visa.

En el mismo periodo, se abre al mercado interna-
cional también MasterCharge que cambia su
nombre por MasterCard.

VENTAJAS DE LAS TARJETAS DE
CREDITO Y DEBITO

Las tarjetas de crédito ofrecen la posiblidad de ad-
quirir bienes y servicios — entre los limites estableci-
dos por contrato- en muchos comercios adheridos,
sin utilizar el dinero en efectivo. Ademas, estas tar-
jetas permiten obtener dinero en efectivo en bancos
y cajeros automaticos. La oportunidad de efectuar
gastos sin dinero en efectivo es sin duda una ven-
taja en términos de practicidad y seguridad.

Las tarjetas de crédito pueden utilizarse también
para pagos con equipos POS, para efectuar com-
pras en Internet, en sitios de comercio electrénico,
para reservar hoteles, alquilar autos, comprar pa-
sajes de avién y mucho mas. Uno de los mayores
beneficios de las tarjetas de crédito es que los ser-
vicios estan garantizados también fuera del pais
de residencia del titular, pero sin dudas, la ventaja
principal de las tarjetas de crédito es la de agrupar
todos los gastos hechos en un mesy llevar a cabo
un solo cargo sobre la cuenta corriente del cliente.

Por su parte, la tarjeta de débito es emitida por un
instituto bancario a favor de un consumidor que
tiene una cuenta en dicha entidad. Es una tarjeta
magnética que permite retirar dinero de cajeros
automaticos, el acceso a una amplia gama de ser-
vicios, como recargas teléfonicas y compras en
comercios adheridos gracias al equipo POS (Point
of Sale). Pero a diferencia de la tarjeta de crédito,
prevé el cargo de todas las transacciones sobre
la cuenta bancaria vinculada a ella.

Con la Tarjeta de Débito, las transacciones sélo se
realizan si hay dinero en la cuenta. Se entiende por
"tarjeta de débito", cualquier tarjeta que permita
hacer pagos a partir de dinero que una persona
tenga en una cuenta corriente bancaria, una
cuenta de ahorro a la vista u otra cuenta a la vista.
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El esquema seria el siguiente:

Donde:

A es el cliente, un individuo poseedor de una tar-
jeta de crédito/débito marca B emitida por un
Banco emisor D, donde A tiene una cuenta co-
rriente/caja de ahorro. Este individuo es cliente de
un comercio minorista C que esta adherido al sis-
tema, es decir que acepta como medio de pago la
tarjeta de crédito/débito marca B, para lo cual ha
firmado un acuerdo con la empresa B. Previa-
mente, la entidad bancaria D ha efectuado una ca-
lificacion de A y su capacidad de pago para
otorgarle un permiso de gastar a través de un
medio electrénico de pago hasta un cierto limite
preacordado. El intermediario financiero B admi-
nistra el dinero aportado por el banco D para cu-
brir los consumos del cliente A el cual una vez
transcurrido el periodo mensual, debera devolver
al banco ese dinero. La empresa intermediaria B
deposita el dinero correspondiente a dichos con-
sumos en la cuenta que el comercio C tiene en
una cuenta en un banco E denominado banco pa-
gador.

ANALISIS DEL COSTO DEL MEDIO
DE PAGO ELECTRONICO

En el esquema anterior, existen originalmente dos
costos; uno que asume el usuario de la tarjeta por
su uso (renovacion, emisién de resumen, financia-
cioén, etc.,) y otro que asume el comercio por
aceptar como medio de pago la promesa de un
determinado banco intermediario (emisor del plas-
tico) de que el sujeto poseedor del mismo pagara
la cuenta eventualmente. Es decir, se entiende que
ofrecer a los clientes esta opcién genera mayores
ventas, por lo que el comercio paga el precio de
pertenecer al sistema de transacciones electréni-
cas, que esta relacionado con el servicio prestado
por un cuarto agente que entra en juego, siendo el
intermediario financiero, que es el que vende la
gestion de ese capital que se presta cuyo duefio
es originalmente el banco emisor de la tarjeta.
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ANALISIS DEL IMPACTO DE LAS PROMOCIONES CON TARJETAS EN LOS COSTOS DEL COMERCIO CON REGIMEN DE FRANQUICIA

Este modelo puede alterarse levemente si esta-
mos hablando de una tarjeta de débito, como op-
cién de medio de pago electronico, lo que no seria
otra cosa que la orden de debitar en el momento
una determinada suma de dinero de la cuenta co-
rriente del titular y acreditarla en la cuenta del co-
mercio. La diferencia radica en que en este caso
no existe riesgo por falta de pago, ya que como se
menciond mas arriba, la transaccién se perfec-
ciona si y sélo si, existen fondos suficientes en la
cuenta para cubrir el consumo del cliente.

La proliferacion, y por ende competencia cre-
ciente, de diferentes bancos emisores de las mis-
mas marcas de tarjetas hace que el costo que
originalmente asumia el cliente (A) para acceder al
sistema y tener la posibilidad de comprar con tar-
jeta se reduzca notablemente y hoy cualquier per-
sona empleada en relacion de dependencia o
independiente con requisitos minimos puede ser
titular de varias tarjetas emitidas por distintas em-
presas (B), de acuerdo al banco emisor, por lo que
para este cliente (A) sélo existe un costo por usar
la tarjeta igual al recargo que pueda hacer el co-
mercio por no pagar en efectivo y en el caso de
utilizar la opcién de pagar en cuotas, existira a su
vez, un costo asociado a dicha financiacién. En
realidad, esos costos los esté transfiriendo el co-
mercio (C) al cliente (A), constituyendo el primero
el costo o arancel que le retiene de la liquidacion
efectiva la empresa (B) y en segundo término, el
interés bancario que cobra el banco (D) por el uso
de su capital en el tiempo.

QUE OCURRE DESDE EL PUNTO
DE VISTA DEL TENEDOR DE 1A
TARJETA

Si echamos un vistazo a los costos efectivos para
los distintos agentes, el consumidor/usuario como
tenedor de la tarjeta enfrenta o asume el costo
bajo de la emisidon de resumen mensual, que en
algunos casos, existe sélo si hay consumos y/o
devengamiento de cuotas para el caso de haber
efectuado compras financiadas y anualmente un
costo de renovacion del plastico, ambos costos
fijos y relativamente despreciables. En el caso de
usar la opcién de financiarse tendra a su vez que
pagar el interés dado por una tasa que cobra el
banco emisor de su tarjeta de crédito.

Histéricamente este costo financiero era asumido
por el comprador, quien era el Unico beneficiario
de la financiacién y por lo tanto, asumia el costo
del uso del dinero en el tiempo y desde todo punto
de vista es lo que corresponde a cualquier toma-
dor de un crédito que es en definitiva lo que ocurre
en este escenario.

También puede ocurrir que al momento del venci-
miento del pago mensual de la tarjeta, el cliente
decida en lugar de cancelar el total, hacer uso de
la opcién de pago parcial o minimo estipulado por
el banco emisor, que implica una refinanciacion
del saldo remanente.

De todos modos, ya de por si, el uso del medio de
pago tarjeta de crédito trae aparejada una finan-
ciacion gratuita para el cliente, ya que las tarjetas
agrupan consumos mensuales y reclaman el pago
en los primeros dias del mes siguiente, es decir,
por ejemplo si la tarjeta tiene un ciclo atado al mes
calendario, agrupara los consumos efectuados
entre el primero y el Ultimo dia del mes, digamos
30 o0 31, con un vencimiento que operara recién el
dia 7 del mes siguiente por ejemplo, con lo cual, el
cliente obtiene por una compra hecha digamos el
dia 2, una financiacion gratuita de 35 o 36 dias, es
decir, por el sélo hecho de pagar con tarjeta de
crédito en lugar de dinero en efectivo.

Entonces para una compra de por ejemplo $100,
el dia 2 de enero, si el cierre de la tarjeta opera el
dia 31 de enero, el cliente paga $100 el dia 7, aho-
rrandose a una tasa del 2% mensual, $2,30.

En principio.

Ahora bien, si el cliente a su vez, cuenta con més
de una tarjeta de crédito de distintas marcas, con
cierres distintos, podria incluso utilizar ese des-
fase temporal entre los vencimientos, pagando al-
ternativamente con las diferentes tarjetas, y asi
obtener un financiamiento igual a n veces el limite
de compra de la tarjeta.

Por supuesto que en el caso de usar tarjetas de dé-
bito la situacién cambia. Con la creciente bancari-
zacion, los usuarios que cobran su salario a través
de tarjetas de débito que les permiten extraer di-
nero del cajero (ATM), tienen la posibilidad ademas
de utilizar la misma tarjeta de débito para efectuar
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compras en locales comerciales, como si fuera una
tarjeta de crédito, la diferencia radica en que aqui
no existe financiacion alguna, ya que el dinero se
transfiere automaticamente entre las cuentas del
cliente y el comercio adherido. Por lo tanto, si no
existen fondos suficientes en la caja de ahorro, la
operacion resulta rechazada en el acto.

Con lo cual, de existir dinero en la cuenta es para
el usuario indistinto utilizar tarjeta de débito o de
crédito, a igual precio. Alguno podria preferir usar
la tarjeta de débito, ya que la posibilidad de com-
prar se agota con el saldo en la cuenta, es decir,
existe un limite dado por el sado de la caja de
ahorro, mientras que la tarjeta de crédito, si bien
también cuenta con el limite acordado de compra,
el mismo se establece teniendo en cuenta la ca-
pacidad de repago e historial de cumplimiento del
cliente, quien en oportunidad de solicitar la tarjeta
se ocupd de demostrar al banco emisor. Enton-
ces, para los individuos con aversion al endeuda-
miento, siempre la tarjeta de débito ofrece el
beneficio de contar con un freno a la temida des-
mesura en el consumo.

En esta instancia aparece como evidente la utili-
dad que brinda a un consumidor cualquiera el uso
de medios electrénicos de pago, cudl es la nece-
sidad que estos satisfacen. En primera medida la
posibilidad de adquirir bienes diversos sin contar
en el dinero en efectivo en los bolsillos en el mo-
mento de la compra, lo cual es mas o menos lo
que ocurria en épocas de la “cuenta corriente co-
mercial”, ordinariamente llamada “cuenta de al-
maceén”, que no es mas que el permiso del duefio
del comercio de comprar a crédito, pero en este
caso, ya no es necesario calificar como cliente pa-
gador ante el duefio del comercio, ya que ese
riesgo lo asume el intermediario.

En un principio, las tarjetas se constituyeron en sim-
bolos de estatus, de pertenencia, insignias de un
poder adquisitivo determinado, algunas tarjetas eran
otorgadas exclusivamente a miembros de elite, o tal
vez, el disefio/color implicaba la existencia de permi-
sos de compra diferentes, como escalones, tarjetas
doradas, platino, etc., y aqui por supuestos los ma-
yores beneficios ofrecidos (limites, regalos, etc.) res-
pondian a también mayores requisitos para acceder,
toda una generacion recuerda el slogan publicitario
de una conocida marca de tarjeta de crédito “Perte-
necer tiene sus privilegios”.

' Ley 25065 sancionada el 7 de diciembre de 1998.
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Luego las tarjetas comenzaron a premiar a sus
usuarios otorgandoles programas de acumulacion
de puntos/millas canjeables por premios o pasa-
jes en el caso de las millas, que perseguian el
doble propésito de inducir un aumento del con-
sumo mientras se procuraba una fidelizacion del
cliente con el banco emisor.

QUE OCURRE DEL LADO DEL
COMERCIO O PROVEEDOR DE
BIENES Y SERVICIOS

Desde el lado del comercio tenemos una situa-
cién diferente, cada operacién puede ser co-
brada en efectivo o a través de algun medio
electroénico, es decir, tarjetas de débito o cré-
dito. Por el solo hecho de tener disponible la
opcidén de dichos medios de pago, el comercio
tiene un costo fijo dado por el mantenimiento
de una cuenta corriente en un determinado
banco (el banco pagador), mas la tarifa que se
paga a la empresa intermediaria, quien instala 'y
mantiene los equipos POS.

Ahora bien, las companias de intermediacion fi-
nanciera, cobran un arancel sobre el importe a
acreditar, es decir sobre el precio al cliente, que
incluye el IVA.

Originalmente, los comercios recargaban un por-
centaje sobre el precio de venta para el caso de
pagos que no fueran en efectivo, lo que llevé a la
sancion de normas determinando que los comer-
cios no deben establecer precios diferenciales
para compras en efectivo o con tarjeta de crédito’,
pero entonces se empezo a hablar de “precios de
lista” aplicable para ventas con tarjeta, sobre los
que se otorgaba un descuento por pago en efec-
tivo, para alentar a aquél que dispusiera de efec-
tivo a desistir del medio electrénico. Lo anterior
obviamente no es otra cosa que lo que venia ocu-
rriendo antes, ya que los comercios no hicieron mas
que recargar el precio de lista y el que originalmente
era el precio final publicado, pasé a ser el nuevo
“precio con descuento por pago en efectivo”.

De todas maneras, lo que se trata aqui es de deter-
minar el costo que tiene para el empresario aceptar
medios electrénicos de pago que en principio es
igual al arancel sobre le precio final en el caso de
ventas de contado con tarjeta de crédito o débito.
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Ahora bien, puede ser que el usuario de una deter-
minada tarjeta de crédito opte por pagar en cuo-
tas, es decir, financiando la compra, con lo cual
en este caso habra un costo adicional por la finan-
ciacion que si el comercio decide no trasladarlo al
cliente, es decir, si le mantiene el precio a pesar
de ofrecer digamos 3 o 6 cuotas, debera correr
también con el costo financiero de la operacioén
que cobra el banco.

De todas maneras, existe un costo financiero para
el empresario dado por el tiempo que demora en
acreditarse efectivamente el importe correspon-
diente a una determinada venta. Si es con tarjeta
de débito, el dinero se acredita usualmente en 48
horas, habiles. En cambio si se trata de tarjetas de
crédito, las tarjetas lideres acreditan en 18 dias
habiles las ventas de contado (una cuota) y ofre-
cen una aceleracion de las acreditaciones parcia-
les (las sucesivas cuotas) para el caso de
operaciones financiadas, pero esto por supuesto
tiene un costo adicional y a su vez un limite, es
decir, un monto en pesos que opera de tope para
esta acreditaciéon masiva.

Si hacemos un ejemplo numérico:

Por una venta de $100 (IVA incluido), el comercio
cobra

- $ 98,50 en 48 hs habiles si el pago se efectud
con tarjeta de débito?

- $ 96 en 18 dias habiles si fue con tarjeta de cré-
dito®

- 3 cuotas de $32 (la primera a los 18 dias habiles)
si el cliente opta por financiar su compra

- $90 en 48hs habiles si contrata el servicio de
acreditacion acelerada para la compra financiada
en 3 cuotas*

Con lo cual, si el comerciante del ejemplo tiene un
margen de marcacién promedio del 80%:

Costo de compra: $ 46 + iva = $55.7
Precio de venta $ 100 (iva incluido, consumidor
final)

En realidad su margen seria de:

- 76.4 % si el pago se efectud con tarjeta de débito?
- 70 % si fue en un pago con tarjeta de crédito®

- 57.9 % si el pago se efectud con tarjeta de cré-
dito en cuotas y contrata el servicio de acredita-
cion acelerada*

A este panorama hay que agregar los importes re-
tenidos por los bancos en su caracter de agentes
de retencién de los impuestos nacionales y pro-
vinciales. Los regimenes de retencion y percep-
cién constituyen, desde antiguo, una extendida
herramienta de administracion tributaria. La defi-
nicion dada a través del Dictamen DGI 24/79; es-
tablece que “El agente de retencién es quien por
ser deudor o por ejercer una funcion publica, una
actividad, un oficio o una profesién, se encuentra
en contacto con una suma de dinero que, en prin-
cipio, corresponderia al contribuyente y, conse-
cuentemente, puede amputar la parte de la misma
que corresponda al fisco en concepto de tributo,
ingresandola a la orden de ese acreedor. El agente
de percepcion por su profesion, oficio o actividad,
se halla en situacion de recibir del contribuyente una
suma de dinero a cuyo monto originario debe adi-
cionarsele el tributo que luego ingresara al fisco”.

Entre los multiples argumentos que -en sus orige-
nes- justificaron la adopcion de estos regimenes,
merecen destacarse:

a) Disminuye los costos de administracién y re-
caudacién tributaria; simplifica las tareas de re-
caudacién y verificacion, al haber un menor
numero de obligados.

b) Anticipa el ingreso del tributo al fisco, respecto
al momento en que lo haria el contribuyente segun
los plazos generales.

c) Permite combatir el fraude fiscal; facilita la iden-
tificacion de determinados contribuyentes que -
de no existir el régimen- podrian permanecer
ignorados, evadiendo su carga tributaria; permite
recaudar tributos respecto de contribuyentes que
generan una dificultosa o imposible actuacién coac-
tiva (contribuyentes que residen en el extranjero)®.

2 El arancel que cobra el intermediario por operaciones con tarjeta de débito es del 1,5%, sobre el precio final.

3 El arancel que cobra el intermediario por operaciones con tarjeta de crédito es del 4%, sobre el precio final.

4 Al arancel anterior se adiciona el costo de la financiacién, a la tasa vigente.

5 VILLEGAS HECTOR B. , “LOS AGENTES DE RETENCION Y DE PERCEPCION EN EL DERECHO TRIBUTARIO”,

Ediciones Desalma, 1976
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Con el tiempo, las administraciones tanto federal
como provinciales, fueron haciendo un uso creciente
de esta herramienta, al exhibir nuestra economia un
significativo porcentaje de informalidad, los regime-
nes de retencion y percepcion aparecian como una
herramienta iddnea para combatir la evasion.

Y fue recién a partir de la segunda mitad de la dé-
cada del noventa, que las jurisdicciones provin-
ciales -con Provincia de Buenos Aires y la Ciudad
Auténoma de Buenos Aires, a la cabeza- comen-
zaron a implementar sendos regimenes generales
de retencion y percepcion, que posteriormente ex-
tendieron a regimenes sectoriales y -en su ultima
etapa- al régimen de recaudacion sobre acredita-
ciones bancarias, que ha resultado ser extrema-
damente gravoso ya que retiene en la mayoria de
los casos un porcentaje igual a la alicuota general
del impuesto sobre los ingresos brutos, pero
sobre un importa que incluye IVA y conduce a un
acrecentamiento paulatino de los créditos fiscales
de los contribuyentes a dicho impuesto.

Es decir, para el empresario es necesario incorpo-
rar a su estructura de costos estas retenciones ya
que constituyen verdaderos pagos a cuenta en
exceso y reducen notablemente su liquidez.

Hasta aqui el escenario vigente hasta hace un par de afios.

ANALISIS DEL EFECTO DE LAS
RECIENTES ACTIVIDADES
PROMOCIONALES

La rivalidad competitiva en el mercado de tarjetas
(hoy en compiten unas 100 diferentes marcas de
tarjetas de crédito) crecid, conjuntamente con la
desaceleracién del consumo y la menor confianza
del consumidor en el sistema, y estos fueron los
factores que derivaron en acciones comerciales y
promocionales de los bancos cada vez mas agre-
sivas, en las que se alistaron no sélo los bancos
privados, sino también la banca publica ingre-
sando mediante lineas subsidiadas.

Estas camparias promocionales se pensaron con el
objetivo de captar mayores ventas con tarjetas de
crédito y débito, en el marco de una serie de medidas
para recuperar el consumo y frenar conductas rece-
sivas en medio de la crisis financiera internacional.

ROMINA SAULLO

Estas medidas sirven al doble propésito de incentivar
la actividad y combatir también la evasion fiscal, ya
que en una economia con grandes volumenes trans-
ados que aun hoy muchas operaciones permanecen
fuera del circuito fiscalizado (en el interior del pais, el
comercio minorista hoy en dia no emite comprobante
por alrededor del 15% de las ventas en efectivo), un
aumento de las operaciones con medios electrénicos
contribuye a una mayor bancarizacién y por ende
control por parte del fisco.

Los bancos entonces comenzaron a ofrecer pro-
mociones para determinados dias y con determi-
nados medios de pago que incluian descuentos
importantes (de hasta un 30%) y a su vez, finan-
ciamiento en cuotas sin interés.

Esto desat6é un consumo forzado y la evidencia de
conductas especulativas por parte de los consu-
midores (buscadores de promociones), es decir, in-
dividuos poseedores de tarjetas de mas de un
banco que empezaron a organizar sus consumos
de acuerdo a las promociones ofrecidas.

La significativa rivalidad competitiva en términos de
descuentos y reintegros ofrecidos al usuario de tar-
jetas de pago, ha llevado a un cambio en la per-
cepcién del cliente que afecta sustantivamente la
dinamica comercial del mercado: el descuento deja
de ser un beneficio para pasar a ser un atributo ba-
sico. Por ende, el cliente ya no es atraido ante un
esquema de descuentos con determinada tarjeta,
sino que abandona las tarjetas que no los ofrecen.

Para el comercio minorista esto se convirtié en una
nueva obligacion, es decir, asi como en un momento
se vio forzado a incorporar la aceptacion de tarjetas
de crédito, luego a mantener el precio aun para me-
dios de pago electrénico, ahora el mercado obligd a
los empresarios a enrolarse en estos acuerdos de
bonificaciones y descuentos para los clientes de de-
terminadas entidades bancarias, o de lo contrario
asumir la pérdida de ventas por no ofrecer las promo-
ciones, que ya estan muy instaladas en la mente de
los consumidores y se tradujeron en un cambio de
habito. Sin lugar a dudas, qué incentivo tiene un
cliente para comprar en un comercio determinado
que no ofrece ningun descuento si puede adquirir lo
mismo con un 20% de descuento en otro comercio
que suscribié el acuerdo con el banco emisor de la
tarjeta de la que es titular.
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Tan atractivos empezaron a ser los descuentos ofre-
cidos por las promociones de los diferentes bancos,
que incluso empujan a los consumidores a realizar
comprar innecesarias con el sélo afan de aprovechar
el descuento del dia.

Si analizamos un poco como funcionan los esque-
mas de promociones y beneficios de los bancos del
lado del comercio, vemos que en los ultimos tiempos
el giro del negocio ya se vio seriamente afectado por
la recurrencia masiva de los clientes a los medios
electrénicos de pago que sin dudas implican para el
comerciante un mayor costo variable debido no sélo a
los aranceles cobrados por las empresas “tarjeteras”,
sino también a los diversos regimenes de retenciones
impositivas a los que estan sujetas las acreditaciones
de los comercios en la provincia de Buenos Aires, cuyo
organismo de recaudacién ha implementado campa-
fias muy agresivas, conformando una sobreimposicién
que deriva en la formacion de saldos de créditos fisca-
les que hasta triplican los impuestos determinados,
constituyendo per sé un costo adicional, en lugar de
un pago a cuenta de tributos.

La creciente participacion de los medios electronicos
de pago, alterd sensiblemente el ciclo de repago ori-
ginal del comercio minorista, siendo entonces im-
prescindible recurrir a la opcion de pago anticipado
ofrecida por los bancos para el caso de compras con
tarjeta de crédito en cuotas, incrementando los cos-
tos por aranceles financieros.

Ahora bien, el afio pasado, los bancos emisores de
tarjetas de crédito fueron mas alla de los programas
tradicionales de acumulacion de puntos/millas para
canje de premios, e incorporaron nuevos beneficios
y descuentos/reintegros induciendo a un consumo
en dias y locales determinados, de acuerdo a conve-
nios que suscribieron los bancos con cadenas de su-
permercados y de distribuidores de articulos para el
hogar en un principio, y luego, con marcas reconoci-
das de indumentaria y/o calzado. La idea original era
reforzar el consumo de marcas de cierto prestigio
que por ser consideradas articulos de Iujo, fueron las
primeras en deprimirse con la crisis de mediados de
2008, pero una vez incorporadas las promociones en
los patrones de consumo de la poblacién, es muy di-
ficil abandonar el esquema, sobre todo cuando per-
mitieron el acceso a articulos digamos de marcas
con prestigio y precios altos a consumidores que de
otra manera no los adquiririan, de no mediar el des-
cuento, algo asi como el fenémeno “outlet”.

COSTOS COMPARTIDOS

Uno de los puntos clave es quién asume el costo de los
descuentos. En el caso de los supermercados, la inver-
sidn se compartié en partes iguales entre la cadenayy el
banco. Por ejemplo, si el descuento que se ofrece alos
clientes que paguen con una tarjeta determinada es del
20 por ciento, un 10% es aportado por el banco emisor
del plastico y la otra mitad, por la cadena.

En el caso de los descuentos en shoppings, en el re-
parto de costos entra también el local en el que fi-
nalmente se hace la compra. El acuerdo para este
tipo de promociones es que el banco y el comercio
minorista se repartan en porciones iguales el costo
del descuento, mientras que el shopping se hace
cargo de la publicidad.

Para los supermercados y los shoppings la ganancia
sin dudas pasa por un aumento en las ventas, aun a
costa de perder rentabilidad. Por su parte, los bancos
apuestan no solo a ganar nuevos clientes y fidelizar
alos que ya tienen, sino también a obtener algun tipo
de beneficio extra con la refinanciacién de los pagos
mensuales, ya que tentados con las promociones y
los descuentos, muchos clientes terminan gastando
mas de lo que su capacidad de pago les permite y a
la hora de pagar la tarjeta refinancian parte de sus
compras en cuotas, lo que significa un ingreso adi-
cional para el banco en concepto de intereses.

A efectos de ilustrar lo anterior, tomamos el caso de
un local de indumentaria de marca reconocida que
opera bajo el régimen de franquicia, es decir, ad-
quiere la coleccion completa de la temporada y la
vende como comercio minorista al consumidor final,
en un local que reproduce las mismas caracteristicas
de dimensién, decoracion, estilo y politicas de venta
y cambios que todos los otros locales que tenga la
marca en el pais.

El franquiciado, titular del local minorista (cadena re-
tail) tiene un precio y margen uniforme, es decir,
existe una lista de precios de venta que debe ser res-
petada en cada local y se beneficia con la inversion
en publicidad que hace centralizadamente el repre-
sentante (fabricante bajo licencia de la marca en el
pais). En general la decision de enrolarse en estos
convenios que estamos analizando proviene de la fa-
brica o representante de la marca, teniendo el fran-
quiciado la opcion de no suscribirlo, teniendo en
cuenta que participar implica asumir un costo adicio-
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nal al que tiene habitualmente por el sistema de medios
electronicos de pago con la posibilidad de aumentar
sus ventas a consumidores atraidos por el descuento
y no participar implica enfrentar la posibilidad de perder
ventas precisamente por no ofrecer descuentos.

En este punto, efectuamos un analisis de la nueva
estructura de costos variables que enfrenta el comer-
ciante de enrolarse en una de las campafias de des-
cuentos por ejemplo con un descuento del 25% (a
soportar 12% por el banco 'y 13% por el comercio) y
hasta 6 cuotas sin interés, para tenedores de una tar-
jeta en particular.

Es importante destacar que cada banco ofrece des-
cuentos a sus clientes en dias determinados, es
decir, el titular de la tarjeta de un banco XX tendra

ROMINA SAULLO

descuento en indumentaria exclusivamente los miér-
coles por ejemplo. Otra cuestion a tener en cuenta
por el comercio minorista es que no todos los clien-
tes son poseedores de tarjetas emitidas por el mismo
banco y a su vez que no todos los pagos se efectian
con tarjetas de débito y crédito, si bien es cierto que
tienen una participacion cada vez mayor, segun lo
venimos describiendo.

Ahora vemos a manera de ejemplo numeérico, en un
cuadro demostrativo donde se expone un articulo
paradigmatico de la coleccion de invierno 2010, el
abrigo de pafio de hombre, comparando su costo
variable con las diversas opciones de pago electro-
nico (débito, tarjeta del banco YY en 6 cuotas, tarjeta
del banco XX en las mismas 6 cuotas pero sin interés
en el dia de la promocion y el pago en efectivo):

tarj promo tarj crédito tarj débito efectivo
precio vta S 1.419,00 |$ 1.543,00| S 1.419,00 |S$ 1.419,00
costo S 689,84 | S 689,84 | S 689,84 | S 689,84 | costo a franquiciados
iva compra S 144,87 | $ 144,87 | S 144,87 | S 144,87 | 21 % cred fiscal
arancel tarjeta S 42,57 | S 46,29 | S 21,29 3% crédito y 1,5% débito
costo fciero S 124,16 | $ 135,01 6 cuotas
promo bco XX S 184,47 13% sobre pcio vta iva incluido
ret bcarias S 43,78 | S 55,83 | S 57,31 imp deb y cred + ret iibb 3,5%
iibb S 41,05 | alicuota 3,5%
tasas municipales | $ 11,73 | $ 12,75| $ 11,73 | $ 11,73 | 1% sobre pcio vta neto de iva
iva venta S 101,41 | $ 122,93| S 101,41 | S 101,41 | diferencia a pagar
bolsa S 323 | S 323|S 3,23 | S 3,23 | costo unitario promedio
costo variable S 1.346,05 | S 1.210,75|S$ 1.029,66 |$ 992,12
Cont. Marg. S 72,95 | S 332,25| S 389,34 S 426,88
utilidad 5% 22% 27% 30%

Como se puede apreciar en el cuadro anterior, suscri-
bir el acuerdo implica absorber no sélo el descuento
sino también el costo financiero por ofrecer cuotas sin
interés, lo que torna el panorama nada atractivo. Sin
embargo, es necesario en esta instancia tener en
cuenta la participacion efectiva que tienen en el total
mensual las ventas enmarcadas en este plan, ya que
la marca suscribira un convenio con un banco en par-
ticular, con lo cual, el descuento tendra lugar exclusi-
vamente en un dia de la semana.

Otra de las cuestiones a considerar es el ciclo de pago
de la franquicia, régimen en el cual, el comercio mino-
rista adquiere la mercaderia en dos oportunidades (di-
gamos dos colecciones de otofo/invierno y

primavera/verano) financiando su compra a lo largo
del semestre. Por supuesto que se programaran los
pagos de acuerdo a la tendencia que siguen en el afio
las ventas, las cuales para el caso de marcas de indu-
mentaria que ofrecen articulos para hombre y muijer,
tienen en general, tres picos: Dia del Padre en junio,
Dia de la Madre en octubre y Ventas de Navidad en
diciembre. Estas fechas representan en conjunto el
40% del total anual y se concentran en cada caso en
el transcurso de una semana.

Entonces a primera vista, se podria afirmar que el
efecto de la promocién en el margen total se evidencia
en mayor medida en estas fechas, pero solo en el dia
del descuento, entonces si asumo que un 60% de las
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ventas son abonadas en con tarjetas, aln en el su-
puesto extremo de que toda la gente que compra el
dia del descuento es tenedor de una tarjeta del banco
en cuestion, el perjuicio total para el comercio redun-
daria en apenas un 1.5% de las ventas anuales (60%
X 14% x 17%, es decir, el 60% se abona con tarjeta,
un dia ala semana implica un 14% de las ventas, y de
acuerdo al cuadro anterior, el diferencial entre entrar
en la promocion y no es del 17%).

Sin embargo, una segunda mirada a la experiencia del
segmento analizado a lo largo del ultimo afio con estos
esquemas, refleja que en realidad, el efecto es bas-
tante mayor debido a que en primer lugar, en la linea
de caja, muchos clientes desisten de abonar en efec-
tivo al enterarse de la existencia de un descuento con
la tarjeta de crédito de la que son titulares, llevando el
porcentaje inicial de participacion de los medios elec-
trénicos a rozar el 80% en fechas de grandes ventas
como el Dia del Padre, Navidad y Dia de la Madre. A
su vez, probablemente financien la compra en lapsos
mas prolongados para aprovechar la financiacién gra-
tis. Finalmente, el efecto mas temido de todos es que
los compradores tenedores de una tarjeta de un
banco en particular, consuman exclusivamente el dia
en que ese banco ofrece el descuento.

CONCLUSIONES

Como expuse en la introduccion, este trabajo recoge
una experiencia profesional en este tipo de negocios
y su particular dinamica y de alguna manera también
responde a la inquietud planteada por otros autores
de nuestra especialidad®, ante la ausencia de andlisis
que se ocupen de una problematica muy vigente en
estos tiempos como es la creciente utilizacién de me-
dios electrénicos de pago y el impacto que la misma
tiene en la estructura de costos del comercio mino-
rista, que representan, como ya lo he consignado, el
eslabdn mas fragil de la cadena y un agente que defi-
nitivamente toma decisiones con una evidente falta de
informacion.

A manera de epilogo, entonces, nos caben las siguien-
tes reflexiones:

1- La oferta de descuentos/reintegros no necesaria-
mente genera un consumo mayor al habitual, pero si
despierta conductas especulativas, tendientes a la
programacién de las mismas compras ya decididas
en los dias donde se otorga el descuento, sin implicar
un mayor volumen de ventas para el comercio minorista.
2- El segmento al que apuntan estas marcas es tene-
dor de mas de una tarjeta de crédito/débito de diferen-
tes bancos y definitivamente es un consumidor mas
racional que organiza sus compras de acuerdo a los
beneficios, dejando de lado la lealtad comercial que
intentan promover las marcas que defienden una es-
trategia de diferenciacion y alta calidad, frente a otras
que ofrecen bajo precio y volumen.

3- El aparente beneficio se diluye, ya que no se tra-
duce en un mayor volumen de ventas, sino que tiende
a concentrar el mismo volumen en el dia del des-
cuento y a su vez, desalienta el pago en efectivo, que
es el unico medio de pago que no esta sujeto a la
carga fiscal antes expuesta.

4- Es urgente para el comercio minorista incorporar
estos analisis para conocer con mayor exactitud su
real estructura de costos variables a la hora de decidir
la conveniencia y oportunidad de su participacion en
este tipo de esquemas de promociones bancarias.
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La responsabilidad

social:

nuevo enfoque gerencial en
las empresas venezolanas®

(Conclusiones o Avance de proyecto de investigacion)

1. INTRODUCCION

En los ultimos afos ha aumentado el interés por la
dimensién social de las actividades empresariales.
Actualmente se detecta una tendencia hacia un
modelo de empresa que se caracteriza por crear
valor econémico, medioambiental y social a corto
y largo plazo contribuyendo de esta forma a la
mejora de la calidad de vida en los grupos de su
influencia. Las empresas que tienen un compor-
tamiento socialmente responsable deberan dise-
nar estrategias y establecer procedimientos
internos de gestidén considerando no solo la di-
mension econdmica de sus acciones, sino tam-
bién lo social y medioambiental.

En la actualidad en Venezuela existen profundas
transformaciones econdémicas, politicas y sociales
que requieren ser ejecutadas con los mas altos
valores éticos y morales, y ademas que las em-
presas se aboquen al estudio de las decisiones y
como éstas afectan a los grupos involucrados en
la relacién empresarial; aspectos que muchas
veces suelen obviarse sin considerar que estas
decisiones tienen una importancia clave sobre el
valor de la empresa.

Sin duda la creacion de valor es un reto actual
para las empresas que tienen un compromiso con
la sostenibilidad. En Venezuela existe un progre-
sivo despertar a este compromiso de crear valor
econdmico, social y ambiental desde la empresa
publica y privada. Con el objetivo de dimensionar
y caracterizar la responsabilidad social con nuevo
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enfoque gerencial en las empresas venezolanas el
presente documento de caracter descriptivo ana-
liza y registra la experiencia del sector petrolero y
el sector farmacéutico en el estado Zulia-Vene-
zuela.

Ciertamente ha existido una corriente de pensa-
miento que ha venido considerando que los ob-
jetivos sociales y econémicos son incompatibles;
es obvio que los programas de responsabilidad
social empresarial en el corto plazo pueden gene-
rar disminuciones de rentabilidad, dado la inver-
sién en distintos proyectos de mejoramiento
comunitario; pero el alargamiento de la visién em-
presarial, permite a los entes corporativos sanos y
solidos, abandonar el cortoplacismo, para pensar
en el mediano y el largo plazo. Y es alli, en el futuro
mediato, cuando los “costos” en responsabilidad
social se transforman en verdaderas “inversio-
nes”. Por ello, independientemente de su natura-
leza optativa, cada dia, ser responsable se hace
mas imprescindible para asegurar la perdurabili-
dad de la empresa.

En la actualidad uno de los sectores que evidencia
mayor compromiso social por parte del Estado ve-
nezolano es la industria petrolera. La empresa pe-
trolera venezolana entre los afios 2002 y 2003 se
vio bajo una fuerte reestructuracion, ocasionada
en buena medida por la situacién politica enfren-
tada por Venezuela durante esos afios. Durante el
mes de Diciembre del afio 2002 parte de los tra-

5 Este articulo corresponde al Proyecto de Investigacion Gestion de la Responsabilidad Social en el sector Petrolero del

Estado Zulia financiado por el CONDES.
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bajadores de la industria petrolera venezolana
(PDVSA) acataron un paro general indefinido de
empresas, convocado por los partidos de oposi-
cion, la empresa privada y sectores de la sociedad
civil, esto condujo a que la produccién del crudo,
asi como las actividades de refinacion (produccion
de gasolinas y derivados) cayeron en aproxima-
damente un 90 a 95 %. Una vez superado el con-
flicto petrolero durante los afios 2004 y 2005 se
produjeron otros cambios en la industria, orien-
tando la empresa petrolera como impulsora de
programas sociales y educativos para Venezuela,
a su vez que apoya las actividades que desarrolla
el gobierno venezolano hacia la mejora de las con-
diciones de vida de la poblacién.

Yaen elafo 2005 se anuncidé como una nueva estra-
tegia del Estado, la migracién de las transnacionales
petroleras, donde el Estado venezolano con todos
SUS recursos en conjunto con dichas transnacionales
pasan a ser empresas mixtas, transformandose Vene-
zuela en la operadora. Cabe enfatizar que estas em-
presas forman parte de la principal actividad
econdémica del pais, como lo es la produccién de pe-
tréleo, contribuyendo al fortalecimiento de la econo-
mia. En este sentido, el Estado venezolano firmo con
17 empresas petroleras nacionales e internacionales
la migracién a empresas mixtas de los antiguos con-
venios operativos firmados en el marco de la apertura
petrolera.

La figura de las empresas mixtas se fundamenta en el
Articulo 12 de la Constitucién de la Republica Boliva-
riana de Venezuela, el cual establece que “los yaci-
mientos de hidrocarburos, cualquiera que sea su
naturaleza, existentes en el territorio nacional, bajo el
lecho del mar territorial, en la zona econdmica exclu-
siva y en la plataforma continental, pertenecen a la
Republica, son bienes del dominio publico y por lo
tanto, inalienables e imprescriptibles”. Esto significa
que no se podra transferir la propiedad de los yaci-
mientos petroleros. Estos son propiedad de la Repu-
blica y las reservas son propiedad exclusiva del
pueblo venezolano.

Ademas, las empresas mixtas responden a lo sefa-
lado en el Articulo 22 de la Ley Organica de Hidrocar-
buros en el que se sefiala que las actividades de
exploracion y produccion de petréleo y gas seran re-
alizadas directamente por el Ejecutivo o por empresas
de su exclusiva propiedad o por “empresas donde

tenga el control de sus decisiones, por mantener una
participacion mayor de 50% del capital social”, es
decir, que el Estado sera siempre el duefio del nego-
cio, lo cual le permitira ejercer el control de cada com-
pania operadora (PDVSA,2008).

Con el nuevo paso de convenios operativos a empre-
sas mixtas, el Estado venezolano ha potenciado la
preocupacion por los aspectos sociales, es asi como
las empresas mixtas son consideradas empresas
con orientacion social y con ellas se establece el con-
trol del Estado sobre el negocio petrolero. Estas em-
presas por estatuto, es—taran obligadas a reinvertir un
porcentaje de sus ingresos brutos al desarrollo de la
regién en donde operan.

Por otra parte, la industria farmacéutica cuya impor-
tancia clave radica en su contribucién al logro de me-
jores condiciones de vida a la poblaciéon mundial, por
su mision per se, de conceder salud y preservar la
vida, tiene una inmensa responsabilidad social la cual
no puede manejarse en un nivel secundario.

La industria farmacéutica es cada vez mas compleja,
y enfrenta serios dilemas éticos en el desarrollo de
sus productos, que le obligan a tener siempre pre-
sente su compromiso social. La industria farmacéu-
tica venezolana destaca por la inexistencia de
Investigacion y desarrollo (I&D) de nuevas drogas, los
pocos programas existentes no estan orientados
hacia objetivos industriales determinados, las posi-
bles explicaciones giran en torno, al tiempo, dinero 'y
esfuerzo que deben dedicar a tales actividades. Esta
industria tiene el compromiso de lograr mejores con-
diciones de vida para la poblacién, a través de la re-
estructuracion o preservacion de la salud y alivio de
los sintomas de muchos padecimientos, objetivo que
solo es posible con la existencia de programas de 1&D
€ innovacion, lo que representa su gran responsabi-
lidad social, lo cual la hace una actividad econdmica
con caracteristicas especiales muy propias.

Otro aspecto muy importante que destacar del sector,
es lo referente a los precios de los medicamentos,
que el consumidor se ve obligado a pagar sin alterna-
tivas, por su dependencia del recipe medico, privando
una aparente optica cortoplacista de muchos fabri-
cantes de medicamentos, lo cual contradice la res-
ponsabilidad social inherente al ambito de accién de
la industria y el logro de mejores condiciones de vida
para la poblacién. Parece obvio que la industria far-
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maceéutica venezolana ha olvidado su fin social y esta
enfocada solo a los fines econémicos.

Frente al dinamismo de la realidad econémica, el pa-
norama descrito tiende a complicarse, en la actuali-
dad la industria farmacéutica venezolana ha sufrido
importantes disminuciones en su mercado debido a
las politicas de control de cambio que actualmente
se aplica en pais. La necesidad de fortalecer la indus-
tria de hacerla mas eficiente se ha convertido en una
necesidad inaplazable, por lo que se debe disefar
nuevas estrategias adaptadas al nuevo contexto eco-
némico mundial, sin olvidar su compromiso social,
que le permita el manejo eficiente de los recursos, en
especial en las areas investigacion y desarrollo, sin
menoscabo de su responsabilidad social. Esto con el
fin de maximizar la productividad, reducir costos y
tomar las decisiones mas ajustadas a los requeri-
mientos del mercado.

Estos planteamientos motivan el interés para abordar
la responsabilidad social como nuevo enfoque geren-
cial en las empresas objeto de estudio, sin perder de
vista el contexto en el que se enmarca la realidad em-
presarial de los sectores de actividad econdmica se-
leccionados. En tal sentido, esta investigacion analizd
la responsabilidad social como nuevo enfoque geren-
cial en las empresas venezolanas, especificamente la
industria petrolera y farmacéutica, esta investigacion
estuvo delimitada geograficamente al Estado Zulia.

2. LA RESPONSABILIDAD
SOCIAL

El tema de la responsabilidad social atrajo poca
atencion en los afos 60. Sin embargo, el movi-
miento activista de ese tiempo comenzo6 a exami-
nar el singular objetivo de las empresas de
negocios. Preocupandose por la discriminacién a
las mujeres y a las minorias y no existia legislacion
que regulara algunas de las actividades industria-
les que resultaban contaminantes para el am-
biente (Urdaneta, 2008).

No obstante, en los afos setenta, Friedman (1970)
apuntaba “La responsabilidad social de la em-
presa es incrementar su beneficio”; basicamente,
Friedman consideraba que la responsabilidad so-
cial de la empresa era incrementar el beneficio,
atendiendo a laley y la costumbre ética. Este
enfoque netamente financiero, pone el acento en
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los accionistas y considera que los directivos
deben actuar como agentes defendiendo exclusi-
vamente los intereses de los accionistas de la
empresa. En un primer momento se asumié este
criterio, sin embargo, las nuevas realidades eco-
némicas, politicas y sociales han conducido a una
definicion mas amplia de que se entiende por res-
ponsabilidad social.

Es asi, como surge una postura contraria que sos-
tiene que ser socialmente responsable no tiene
porgue ser incompatible con la creacion de valor;
ya que la responsabilidad social es la preocupa-
cion de los negocios, por el bienestar de la socie-
dad en su conjunto. Supone un conjunto de
obligaciones que estan mas alla de las estableci-
das por la ley. En esta definicién conviene des-
tacar dos puntos en particular: en primer lugar
que la responsabilidad social es voluntaria. Las
acciones benéficas impuestas por la ley, como el
control sanitario de fabricas, que contaminan al
aire y al agua no son voluntarias. En segundo lugar
que las obligaciones de la responsabilidad social
son muy amplias. Rebasan el solo marco de los
accionistas de una empresa, pues tiene que ver
también con los trabajadores, proveedores, con-
sumidores y comunidades (Gitman, 1995), por su-
puesto sin cuestionar la primacia de los intereses
de los propietarios.

Estas dos posiciones son contrastantes respecto
a cuales deben ser los principios que deben guiar
la responsabilidad social. Por un lado la responsa-
bilidad social de los gerentes se limita a la maxi-
mizacion del valor presente de la empresa y
aumentar las utilidades, es decir, ser eficiente y
rentable, sin embargo, la responsabilidad de bus-
car utilidades es limitada, debido a que existen
ciertas consideraciones éticas, que deben ser
acatadas no como consideraciones optativas,
sino obligatorias, es decir, que las empresas no
deben actuar en contradiccién con un conjunto
minimo de principios universales. Expresa Gis-
mera y Vaquero (2000) las empresas no solo tie-
nen deberes con sus accionistas, sino con toda la
sociedad y no se puede decir que tenga un Unico
objetivo (incrementar los beneficios), sino muchos
a los que hacer frente.

Ahora bien, segun concepciones mas recientes la
responsabilidad social empresarial es una filosofia
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y una forma de gestion orientada al logro de los
objetivos de las empresas en sus dimensiones
econdmica, social y ambiental tanto en el ambito
interno como externo. (Venamcham 2008). Ello im-
plica una actuacién conciente de respecto a la
gente y al ambiente comprometido con el desarro-
llo de sus colaboradores las comunidades donde
operay la sociedad en general.

Esta concepcidon denota un sentido estratégico
por cuanto esta vinculada a la competitividad al
incluir el manejo de asuntos relevantes para el ne-
gocio como lo son las relaciones con los diferen-
tes grupos de interés, la gestion de recursos
humanos y del ambiente, el desarrollo de provee-
dores entre otros.

La responsabilidad social es un concepto com-
plejo que comprende diversos componentes:
ética empresarial, calidad de vida laboral, medio
ambiente, compromiso con la comunidad, marke-
ting responsable, entre otros; que comprende las
practicas de una empresa respecto a los grupos
de interés tales como clientes, competidores, go-
bierno, empleados, accionistas y acreedores. Es
percibida de forma diferente entre industrias y de
una empresa a otra, ya que no hay una norma es-
pecifica a seguir; los directivos y gerentes piensan
en forma diferente cuando se trata de conductas
socialmente responsable. Algunos consideran la
responsabilidad social como una obligacion,
mientras que otros la perciben como una situa-
cidén reactiva, e incluso a quienes consideran que
la posicion mas apropiada con respecto a la res-
ponsabilidad social debe ser una conducta pro-
activa (lvancevich y Otros., 1997).

3. LOS GRUPOS IMPLICADOS ENIA
ACTIVIDAD EMPRESARIAL: LOS
“STAKEHOLDERS”

Este es un enfoque complementario que permite
avanzar sobre el sentido de la responsabilidad social
de la empresa, concretando los grupos que estan
afectados por la actividad y con los cuales mantiene
de algun modo relaciones (Urdaneta, 2008).

También en este caso, segin Camacho (2002), ha
servido como punto de partida la teoria de Milton
Friedman. En efecto estos grupos afectados por la ac-
cién empresarial han sido denominados los “Stake-
holders”, para contraponerlo a los “Stockholders”.

NUEVO ENFOQUE GERENCIAL EN LAS EMPRESAS VENEZONALAS

Estos ultimos son los propietarios del capital, aquéllos
ante quienes unicamente los directivos deberian sen-
tirse responsables segun el enfoque de Friedman. El
cambio de los Stockholders a los Stakeholders supone
ampliar el abanico de grupos ante los cuales la em-
presa es responsable.

Literalmente el término Stakeholders podria ser tra-
ducido por “El depositario de una apuesta”, por al-
guien que tiene “interés” en que el juego se lleve a
efecto, porque, de alguna manera algo siempre gana
(Argandona y Otros, 1997). Es evidente que los prime-
ros “depositarios” interesados en la buena marcha de
la empresa son y fueron, tradicionalmente sus accio-
nistas e inversores, es decir, los que han arriesgado
sus recursos. Sin embargo, en un modelo ampliado
de las organizaciones es necesario ver a los otros
miembros involucrados, como si también tuvieran in-
tereses (de hecho los tienen) mas o menos similares a
los accionistas, auténticos promotores de la edifica-
cién empresarial.

Es importante aclarar lo que traduce el concepto Stake-
holders, que desde su primera aparicién, ha sufrido una
interesante evolucion, en las obras de ética empresarial,
segun lo sefiala Camacho (2002), en su origen significo
aquellas personas o grupos con los que la empresa esta
implicada, esto aunque significaba un gran avance en la
ética empresarial tenia una limitacién importante: se con-
sideraban los grupos que podian ser afectados por laem-
presa, pero que al mismo tiempo eran capaces de afectar
también sus resultados econdmicos; omitiendo aquellos
grupos afectados incapaces de hacer llegar su reivindica-
cién ala empresa.

Todo esto ha representado una evolucién sobre la res-
ponsabilidad social de la empresa ampliando su
campo hacia aquéllos que estan implicados con la
empresa, tanto si pueden influir sobre ella como si no.
Esta consideracion no excluye la responsabilidad que
la empresa tiene con sus propietarios. La obtencion
de beneficios es ademas, un indicador de buena salud
econdémica: Indica que la empresa es econémica-
mente viable y por tanto puede hacer frente a sus
compromisos no solo de los accionistas, sino también
de los grupos de interés.

Es necesario enumerar a todos aquellos grupos que
merecen la consideracion de Stakeholders, una vez re-
conocida la responsabilidad que se tiene con los ac-
cionistas. En este sentido, Camacho (2003) reconoce:
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trabajadores, consumidores, competidores, adminis-
tracién publica, entorno geografico y humano mas in-
mediato, y medio ambiente.

Por otra parte, Cortina (2003) coincide con el autor en
los mismos grupos de interés, diferenciando los gru-
pos en virtud de su carécter interno y externo, distin-
guiendo en cada caso sus intereses, a los cuales
denomina dimensiones de la voluntad empresarial y
se representan esquematicamente en el cuadro 1. De
estos grupos de intereses surgen una serie de cues-
tiones cuya resolucién implica directa o indirecta-
mente una perspectiva ética. Es decir, cada uno de
los Stakeholders en su relacion con la empresa es
fuente de problemas éticos, en una interminable su-
cesion de casos.

Ambos autores reconocen la existencia de los
grupos de influencia de las empresas y coinciden
en el hecho de que a todos les interesa en mayor
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o0 menor medida, que la dinamica empresarial sea
vigorosa porque un factor importante para la eco-
nomia como lo es el Producto Interno Bruto por
ejemplo, depende de ello y muchas conquistas de
tipo social serian imposibles de financiar sin este
prerrequisito.

La riqueza de instituciones que proporciona el en-
foque stakeholders lleva a un modelo de empresa
de base ampliada y abre la puerta a una reflexion
seria sobre los aspectos éticos que deben guiar
la gestion empresarial. Por otra parte, es impor-
tante reconocer la posibilidad del conflicto de in-
tereses; en efecto los intereses de los distintos
Stakeholders, aunque sean en si legitimos no
siempre son compatible. La verdadera tarea de la
ética empresarial y particularmente de la gestion
de responsabilidad social, es poner en marcha
procedimientos que permitan resolver tales con-
flictos de manera habitual (Camacho, 2003).

Cuadro 1. Dimensiones de la voluntad ética

GRUPOS | INTERESES
Internos
e Beneficio e incremento del valor de la empresa
Socios y accionistas e Rentabilidad y liquidez de la inversion
e Transparencia de las operaciones y proyectos
e Participacion y control de gestion
e Poder de decisidon y control: capacidad de gestidon
Directivos e Influencia, prestigio e ingresos
e Desarrollo de las ideas y capacidades propias
e Maximizar el valor de la empresa
e Salario, prestaciones, seguridad, higiene y salud laboral
Trabajadores e Seguridad en el puesto de trabajo
e Promocién profesional y humana
e Capacidad de interlocutor: participacion
Externos
Calidad vy justa relacién calidad-precio
e Informacion veraz y clara sobre los productos y servicios
Clientes Garantias de integridad, seguridad y salud de los consumidores,
usuarios y clientes
e Servicio posventa
e Aceptacion de los principios de libre mercado
Proveedores ° Capacida_ld de pago - .
e Informacion clara de las posibilidades comerciales
e Respeto de las marcas y propiedad industrial
e Respeto a las reglas de libre competencia
Competidores e Reciprocidad de las relaciones
e Cumplimiento de compromisos
e Cooperacion en las diferentes politicas empresariales
e Legales: obligaciones fiscales, cumplimiento de la legislacion
Comunidad: vigente o " o
e Entorno e Sociales: contribuciones positivas al desarrollo econémico y
« Estado empleo. Col.aborgci(')n activa con las instituciones sociales,
« Sociedad en general culturales y cientificas. o o
Respeto por los valores morales, tradicionales y religiosos
Medioambientales: cuidado, respeto y mejora del medio
ambiente

Fuente: Etica empresarial. Cortina (1996;134)
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4. ASPECTOS METODOLOGICOS

El objetivo de esta investigacion fue el estudio de la res-
ponsabilidad social como nuevo enfoque gerencial en
las empresas venezolanas, especificamente la industria
petrolera y la industria farmacéutica del estado Zulia.
Para alcanzar los objetivos propuestos, fue necesario
definir el tipo y disefio de investigacion. El tipo de in-
vestigacion que se utilizé fue descriptiva analitica y en
atencion al método la investigacion se orient6 hacia el
disefio de campo. La poblacién en la industria petrolera
qued?é constituida por las empresas del sector petrolero
del Estado Zulia que migraron a empresas mixtas y se
dedique a la explotacion petrolera; y estuvo confor-
mada por once (11) empresas, y la industria farmacéu-
tica estuvo conformada por cuatro (04) empresas, por
tanto no se considerd necesario aplicar las técnicas de
muestreo, se desarrollé un censo u obtencion de datos
de todos los miembros del universo dado que su nu-
mero es finito.

A fin de recopilar la informacion relativa al trabajo de in-
vestigacion se utilizo la técnica de observacion, la revi-
sion documental y la entrevista estructurada tipo
cuestionario dirigido a la gerencia de desarrollo social o
sustentable, contentivo de 30 items de preguntas dico-
tdmicas y en escala tipo Likert. El tratamiento estadis-
tico para el procesamiento de los datos se hizo
utilizando la estadistica descriptiva, dedicada a detallar
y analizar grupo de datos, estos fueron representados
en forma de frecuencias (Fr) y porcentajes (%), obte-
niendo tablas y graficos de interés para el estudio. En el
caso de las politicas y objetivos sociales reconocidos
por la empresa, se agruparon por areas.

5. INDUSTRIA PETROLERA

5.1 Lineamientos estratégicos de responsabilidad
social en las empresas mixtas del sector petrolero
del estado Zulia

En este segmento se presentan las principales
tendencias obtenidas a partir de la aplicacion del
instrumento, donde se describen los lineamientos
estratégicos presentes en las empresas, en el
marco de la responsabilidad social.

Las empresas mixtas del sector petrolero actuan
bajo los lineamientos trazados en el Plan de Des-
arrollo Nacional y de acuerdo a las politicas, di-
rectrices, planes y estrategias para el sector de los

NUEVO ENFOQUE GERENCIAL EN LAS EMPRESAS VENEZONALAS

hidrocarburos, dictadas por el Ministerio de Energia 'y
Petréleo. En este sentido, se identificaron en las em-
presas analizadas las politicas y objetivos sociales que
se muestran en el cuadro 2, los cuales se agruparon en
funcién de las areas que éstos atienden.

Todas las politicas y objetivos que en materia so-
cial han establecido las empresas atienden a los
planes estratégicos del Estado Venezolano, orien-
tados hacia la construccion de una nueva socie-
dad, con mayor conciencia social y se consideran
como areas prioritarias la educacion y la salud en
las comunidades. Las empresas del sector inclu-
yen su compromiso social y politica ambiental en
su filosofia de gestion, ademas, manifiestan tener
coédigo de ética y que sus principios y valores
estan expresados en ellos.

Asimismo, en relacién con los lineamientos estra-
tégicos, respecto a la estructura organizativa, es
importante destacar que las empresas del sector
tienen una gerencia de desarrollo social, que ga-
rantiza el cumplimiento de los planes de accion en
materia social. También, debido a la naturaleza del
negocio petrolero las empresas tienen una geren-
cia de seguridad, higiene, ambiente y salud ocu-
pacional, encargada de la gestion ambiental vy la
seguridad industrial de la empresa.

Otro aspecto que se considera al momento de
evaluar la responsabilidad social, esta referido al
cumplimento de la legislacion que afecta ala ac-
tividad empresarial y a los distintos grupos invo-
lucrados. Sin olvidar que la responsabilidad social
va mas alla del cumplimiento de las leyes, y que
su caracteristica principal es el hecho de que la
responsabilidad social debe ser voluntaria, sin
embargo, el cumplimiento de las leyes, puede
considerarse como el primer paso o requisito mi-
nimo, para una empresa que pretenda ser social-
mente responsable. En este sentido, en cuanto al
cumplimiento de la normativa legal, éste se
abord6 en dos dimensiones: la normativa legal
obligatoria y la normativa de adhesién voluntaria.
En Venezuela no existe una normativa especifica
de responsabilidad social que regule las activida-
des econdmicas, salvo las actividades que reali-
zan en los medios de comunicacién que estan
reguladas por la Ley de Responsabilidad Social en
Radio y Television, que no aplica para las empre-
sas del sector.
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Cuadro 2. Politicas y objetivos sociales de las empresas mixtas

AREA POLITICAS OBJETIVOS
- Garantizar el acceso y permanencia al sistema educativo
de las comunidades en las areas de influencia
i Educacion de - C_ontribuir a la arti_cylaciéq del sistem_a_educativo y el
EDUCACION calidad para todos sistema de produccién de bienes y servicios
- Promover el desarrollo de obras que mejoren la
estructura fisica de los planteles
- Contribuir a la erradicacion del analfabetismo
- Garantizar la salud a sus empleados y familiares
Salud y calidad de - Apoyar obras de salud publica privilegiando la mejora de
SALUD - - - - .
vida para todos la calidad de vidas de las comunidades en las areas de
influencia
- Proteger contra accidentes y enfermedades laborales a
los trabajadores.
- Apoyar en la consolidacion del sistema nacional de
SEGURIDAD Seguridad social v!v!endas, con el programa sustitucion de rancho por
SOCIAL universal viviendas o . .
- Cumplir con toda la legislacion en materia de seguridad
social
- Contribuir en la mejora de los servicios de agua potable y
saneamiento.
- Promover programas de saneamiento ambiental y control
Conservacion del de la contaminacioén
AMBIENTE ambiente y los - Promover programas de reciclado
recursos naturales - Promover la participacion de los empleados en los
programas de saneamiento ambiental
- Promover el desarrollo cultural en la organizacion
- Apoyar a las comunidades en las actividades culturales
CULTURA Y Universalizar la - Promover las actiyidades deportivas en la organizacién
- Desarrollar espacios culturales en las comunidades
DEPORTE cultura y el deporte P
- Promover dentro de los proveedores el apoyo a
proyectos para mejorar las instalaciones deportivas en
las comunidades
Fortalecimiento de - Incentivar el desarrollo de redes sociales
los vinculos con las - Promover la formaciéon académica de los consejos
COMUNIDAD comunidades en las comunales
areas de influencia - Estimular la contraloria social

Fuente: Elaboracion propia basada en las encuestas aplicadas

Sin embargo, las leyes venezolanas desde la
Constitucion de la Republica Bolivariana de Vene-
zuela incluyen varios articulos donde se destaca la
responsabilidad social, entre los que se encuentra
el Articulo 29 de la Constitucién que expresa: “El
régimen socioeconémico de la Republica Boliva-
riana de Venezuela se fundamenta en los princi-
pios de justicia social, democratizacién, eficiencia,
libre competencia, proteccion del ambiente, pro-
ductividad y solidaridad, a los fines de asegurar el
desarrollo humano integral y una existencia digna
y provechosa para la colectividad. El Estado con-
juntamente con la iniciativa privada promovera el
desarrollo arménico de la economia nacional con
el fin de generar fuentes de trabajo, alto valor
agregado nacional, elevar el nivel de vida de la po-
blacion y fortalecer la soberania econdmica del

pais, garantizado la seguridad juridica, solidez, di-
namismo, sustentabilidad, permanencia y equidad
de crecimiento de la economia, para garantizar
una justa distribucién de la riqueza, mediante una
planificacién estratégica democratica, participa-
tiva y de consulta abierta”; este articulo regula el
compromiso social de las empresas vy el génesis
de responsabilidad social empresarial en Venezuela.

Entonces, en cuanto a la normativa legal obligatoria, las
empresas del sector manifestaron cumplir las siguien-
tes leyes: Constituciéon de la Republica Bolivariana de
Venezuela; Ley Organica de Hidrocarburos; Ley Orga-
nica del trabajo y sus leyes complementarias; Ley Org&-
nica de Ambiente y sus leyes complementarias; y Ley
de Contrataciones Publicas; entre otras.
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En relacion a la normativa de adhesion voluntaria se les
pregunté a las empresas si conocian la norma, si la im-
plementaban o si tenian la intencién de hacerlo. En tal
sentido, destaca la norma internacional para la admi-
nistracion del ambiente ISO 14000, la cual conocen,
pero hasta el momento no todas las empresas la han
implementado, sin embargo, manifestaron tener la in-
tencién de hacerlo. La norma ISO 14000 establece las
herramientas y sistemas enfocadas a los procesos de
produccion al interior de una empresa, y de los efectos
o externalidades que de estos deriven al medio am-
biente. Es importante que las empresas del sector se
aboquen a aprovechar las herramientas que le esta-
blece la normativa a fin de tener un mayor control de su
gestion ambiental y por ende de sus costos ambienta-
les.

Existen otras regulaciones de adhesion voluntaria que
no son consideradas por las empresas del sector, que
revisten una gran importancia, ya que los socios de
estas empresas son firmas trasnacionales que se rigen
por la normativa internacional, y tienen operaciones en
distintos paises a nivel mundial, entre estas normas se
encuentra: Pacto Mundial de Naciones Unidas; Global
Reporting Initiative (GRI); Libro Verde la Comunidad
Econdmica Europea; La directrices para empresas mul-
tinacionales de la OCDE; y AccountAbility 1000 (AA
1000), entre otras. Estas iniciativas institucionales son
normas de adhesién voluntaria, se refieren a enfatizar el
cumplimiento de la legislacién vigente.

En el futuro habra que elaborar en Venezuela, normas
minimas de aceptacion generalizada, relativas a la res-
ponsabilidad social empresarial de adhesién voluntaria.
Es importante que las empresas se aboquen al estudio
y conocimiento de estas iniciativas, ya que establecen
una serie de principios de aceptacion universal que en
un futuro no muy lejano permitiran la estandarizacion
de algunas practicas puntuales de responsabilidad social.

Por tanto, una adecuada gestion de la responsabilidad
social implica considerar y atender las demandas plan-
teadas por los diferentes grupos que mantengan alguna
relacion con la empresa. Ademas, es necesario que
cuente con los mecanismos para poder evaluar de ma-
nera oportuna su gestion en materia social, ya que las
acciones de responsabilidad social que se realicen de
forma aislada y desordenada, sin sostenibilidad en el
tiempo, tienen escasa relevancia y constituyen un ver-
dadero gasto.

En este orden de ideas, se indagd en las empresas
sobre los mecanismos que se utilizan para informar
sobre la labor social y los instrumentos mas utilizados
son el balance social y el informe de gestion. Es impor-
tante resaltar que las empresas no informan individual-
mente sobre la labor social, los informes se presentan
ante el Ministerio de Energia y Minas y éste es el ente
autorizado para consolidar la informacion e informar
sobre los resultados obtenidos.

La responsabilidad social constituye un elemento con-
dicionante, y también podria decirse que integrante, de
la estrategia empresarial, tanto a nivel estratégico como
anivel tactico (Fernandez, 2005). Las empresas del sec-
tor muestran importantes evidencias de haber inte-
grado la responsabilidad social en la estrategia
empresarial, sin embargo, es necesario examinar la ac-
tuacién de la empresa frente a sus diversos stakehol-
ders, y cuéles son los elementos que a nivel operativo
evidencian practicas de responsabilidad social, por
tanto se examinaron los elementos de responsabilidad
social presentes en la relacion de las empresas con los
distintos grupos en la actividad empresarial.

De lo anteriormente expuesto, se desprende que exis-
ten importantes evidencias de presencia de la respon-
sabilidad social a nivel estratégico en las empresas del
sector, sin embargo, es necesario que la responsabili-
dad social se evidencie en la ejecucion de la estrategia,
es decir, a nivel operativo, porque de esta manera es
que puede ser percibida por los grupos involucrados e
influir en la relacién de éstos con las empresas.

5.2 Elementos de responsabilidad social presentes en
las empresas mixtas del sector petrolero

Se ha evidenciado que desde el punto de vista estraté-
gico, las empresas del sector han incorporado a su mo-
delo gerencial la responsabilidad social como elemento
fundamental que guia el desarrollo sustentable. En este
segmento se describen los elementos de responsabili-
dad social identificados por las empresas mixtas del
sector en su actuaciéon con los grupos de interés in-
terno y externo. Dentro de los grupos de interés interno
se identificaron los empleados y accionistas. Al analizar
el compromiso de las empresas ante sus trabajadores,
resulta alentador observar (grafico 1) que en las empre-
sas del sector existe un verdadero compromiso con tra-
bajadores, garantizando igual trato y oportunidad a sus
empleados, proporcionando compensaciones justas,
que mejoren la calidad de vida de sus empleados.
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Grafico 1. Compromiso con los trabajadores
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Fuente: Elaboracion propia basada en las encuestas aplicadas

Ademas, con respecto a la relacion de la empresas con
sus empleados existen importantes evidencias de prac-
ticas de responsabilidad social seguin se observa el gra-
fico 2, sin embargo, un grupo importante de empresas
manifestaron que sus trabajadores tienen menos de un
ano de antigliedad, lo que es poco comun en este tipo

de empresas, no obstante, esta situacion puede ser
consecuencia de la reciente conversién a empresas
mixtas y esto ha dado lugar a la reestructuracién de la
plantilla de trabajadores dentro de la industria, con lain-
corporacion de nuevos personal en representacion del
Estado como socio mayoritario de esta empresas.

Grafico 2. Elementos de responsabilidad social. Empleados
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B Atiende reclamos y sugerencias.

B Capacita a los trabajadores

B Actividades deportivas o sociales

B Permite a los empleados hacer labor

Fuente: Elaboracion propia basada en las encuestas aplicadas

En los aspectos relacionados con la educacion, capa-
citacién y salubridad, las empresas evidencian cumpli-
miento, es decir, capacitan y estan dispuestas a
capacitar a sus trabajadores en las areas de su interés
y en el manejo de nuevos equipos y técnicas producti-
vas. Lo que demuestra el interés de las empresas por
mantener en sus instalaciones personal alttamente ca-
pacitado y con un alto sentido de pertenecia. En cuanto
al tema de salubridad y seguridad en el lugar de trabajo,
los resultados muestran una realidad que pudo ser ob-
servada en las visitas a las empresas y consiste en que
los trabajadores estan debidamente instruidos y con-
cientizados sobre la seguridad y salubridad en el lugar
de trabajo. Ademas, los trabajadores son protegidos
contra accidentes y enfermedades laborales.

Al estudiar los temas de motivacion y participacién en
la organizacion, se buscd identificar aquellas politicas y
actividades realizadas que produjeran a una mayor sa-
tisfaccion del trabajador con su centro de trabajo mas
alla de su relacion salarial, tales como: actividades so-
ciales, de reconocimiento y comunicacion con el traba-
jador, integracion con la familia, entre otras. En este
sentido, se observo un grupo de empresas que no evi-
dencia actividades de integracion familiar. En cuanto al
tema de comunicacion interna las empresas encuesta-
das difunden entre sus miembros sus politicas y estra-
tegias a través de reuniones que son convocadas
permanentemente.

En relacion con el tema de reconocimiento, las empre-
sas promueven y premian anualmente a sus trabajado-
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res y un 20% hace reconocimiento publico a los traba-
jadores promovidos; las empresas manifestaron que
este tipo de reconocimiento es uno de los mas apre-
ciados por los trabajadores.

En relacién con los accionistas, se observa un verda-
dero compromiso de las empresas, ya que evidencian
atender debidamente las solicitudes realizadas por los
mismos Y le proporcionan informacion relevante. Las
empresas, consideran que sus directivos ofrecen una
gestion diligente y eficiente a fin de asegurar un rendi-
miento justo y competitivo a sus inversionistas. En este
grupo se identificaron las siguientes practicas de res-
ponsabilidad social:

¢ Proteccion de los intereses de los accionistas.

¢ Mantener informados a los accionistas de los princi-
pales sucesos que afectan la empresa.

e Atencién oportuna de las solicitudes, sugerencias y
reclamaciones de los accionistas.

Por otro lado, los elementos de responsabilidad social
presentes con mayor fuerza en las empresas mixtas del
sector petrolero en relacion con los grupos de interés
externo, entre los cuales se pueden identificar: las co-
munidades, proveedores, clientes, competidores, el
Estado, el medio ambiente y la sociedad en general,
se encontraron los siguientes:

En relacién con las comunidades, las empresas se in-
clinan por apoyar primordialmente lo relacionado con
la salud, educacién y seguridad de las comunidades en
su entorno, en concordancia con lo que establece El
Plan Nacional de Desarrollo, en materia social. Se des-
tinan recursos financieros y humanos para las activida-
des de integracion con la comunidad y se promueve €l
desarrollo continuo de las mismas. En este sentido se
detectaron los siguientes elementos:

e | a principal causa social con la que contribuye es
mejorar los niveles de salud, educacién y seguridad de
la comunidad.

¢ Atiende correctamente las obligaciones fiscales, efec-
tuando las liquidaciones que correspondan, de acuerdo
a las leyes vigentes, dado que declararon no haber re-
cibido multas de ninguin organismo oficial por incumpli-
miento de sus obligaciones, lo que atendiendo a lo
establecido en la Constitucion de la Republica Boliva-
riana de Venezuela en los Articulos No. 133y 316 refe-
ridos al pago de los impuestos y ala justa distribucion
de las cargas publicas respectivamente, coadyuva al

Estado a elevar el nivel de vida de la poblacion. Es decir,
las empresas via impuestos, contribuyen en forma indi-
recta a mejorar las condiciones del entorno y elevar la
calidad de vida de la poblacién.

En relacién con el medio ambiente, dada la naturaleza
de las operaciones realizadas por las empresas se ob-
serva una participacion importante en la preservacion
del ambiente; sin que ninguna de ellas ejerza liderazgo.
Sin embargo, evidencian un alto compromiso en la pre-
servacion del ambiente, y entre otras razones destaca
el hecho que estas empresas se rigen por los paramen-
tos internacionales en materia ambiental. Actualmente
desarrollan una metodologia de evaluacion del impacto
ambiental de los combustibles y la explotacion petro-
lera, para mantener una posicién competitiva y atender
los estandares de calidad de los derivados exigidos en
los mercados de actuacion, cuidando la preservacion
del medio ambiente. Entre los elementos mas destaca-
dos se encuentran:

e Presencia de programas de preservacion del am-
biente tanto en los centros de explotacion, como en las
instalaciones de las empresas.

e Programas de proteccion ambiental y clasificacion
de desechos de oficina.

e Destinacion de recursos a la preservacion ambiental.
e Seguimiento del impacto ambiental producto de la
exploracioén petrolera.

Un grupo al cual las empresas del sector le han confe-
rido una gran participacion en el cumplimiento de las
estrategias que en materia social se vienen desarro-
llando en la industria, es el grupo conformado por los
proveedores. En este sector se han establecido politi-
cas importantes orientadas a impulsar la participacion
de los proveedores en el desarrollo social. En relacién
con ellos se pueden describir los siguientes elementos
de responsabilidad social presentes:

e Se involucra al proveedor en el desarrollo de activida-
des sociales de las empresas, aspecto que es nove-
doso en la legislacion venezolana, donde el proveedor
esta obligado a incluir en su oferta de productos o ser-
vicios, el compromiso social que asume. La Ley de
Contrataciones esta vigente desde el 25 de marzo de
2008, y dentro de los aspectos mas resaltantes de la
Ley se sefialan: El primero, que la normativa es un
nuevo esquema cuya novedad mas resaltante es el en-
foque al desarrollo social y enddgeno, establecido en
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la Constitucion de la Republica Bolivariana de Vene-
zuela de 1999. El segundo aspecto es que busca de-
purar el proceso de contrataciones a las empresas del
sector petrolero y publico en general, para que sea mas
rapido y pulcro y “controlar mucho mas las adjudicacio-
nes directas y tratar de minimizar las contrataciones de
emergencia”; y como tercer tema esta la regulacion,
sefala detalladamente el proceso del como deben ser
los contratos.

e Se promueve la participacion de las cooperativas,
consejos comunales y empresas de produccion social
(EPS). Desde €l punto de vista social, el programa es
punta de lanza para crear y fortalecer una conciencia
social dentro del sector productivo venezolano. Al ad-
herirse las empresas al programa, asumen voluntaria-
mente una serie de compromisos sociales que
pretenden coadyuvar a la instauraciéon de nuevas for-
mas de relacion -sociales y morales- entre la empresa
y la comunidad. Lo cual consolidaria la conduccion de
un nuevo paradigmay relaciones con las empresas y la
comunidad.

e |_as relaciones se inspiran en el respeto a las condicio-
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nes que cada parte impone.

e | os proveedores estan comprometidos con los tiem-
pos de entregas.

e | os proveedores brindan informaciéon actualizada
sobre nuevos insumos.

Asimismo, dentro del proceso de contratacion se pri-

vilegia la produccién nacional segun lo establece el Ar-
ticulo 8 de la Ley de Contrataciones Publicas...” El
érgano o ente contratante, debe garantizar en las con-
trataciones la inclusion de bienes y servicios producidos
en el pais con recursos provenientes del financiamiento
publico”... También, para la seleccion de la oferta se
prefiere en la adquisicion de bienes, la oferta que tenga
mayor valor agregado nacional (Aticulo 9, numeral 1).
Del mismo modo, el proveedor de bienes y servicios
debera evidenciar una alta participaciéon de recursos
humanos nacionales, incluso en el nivel directivo. Las
empresas mixtas del sector petrolero a fin de dar cum-
plimiento a la Ley de Contrataciones han establecido el
siguiente procedimiento parala evaluacion de las ofer-
tas de bienes y servicios:

Evaluacion Evaluacion Evaluacién
Documentos Oferta Oferta
Legales > > Técnica > Econdémica

Figura 1. Procedimiento evaluacion de ofertas de los proveedores
Fuente: PDVSA (2008)

Se puede observar en este procedimiento que des-
pués del cumplimiento de la normativa legal, el si-
guiente aspecto que tiene mayor importancia incluso
sobre la oferta técnica y econdmica, es la evaluaciéon
del compromiso social. Todo este marco normativo
que rige la contratacion de bienes y servicios en la
industria petrolera apuntala el compromiso social
empresarial y abona el camino hacia una nueva es-
tructura socioeconomica.

En este orden de ideas, se indago sobre los fac-
tores que consideran las empresas al momento de
comprar o contratar un servicio, los resultados se
muestran en el grafico 4, donde se observa que

se da cumplimiento al la Ley de Contrataciones
Publicas, ademas, entre otros requisitos se solicita
la certificacion ISO 9000 y solo el 20% de las em-
presas solicitan a los proveedores la certificacion
de ambiente 1ISO14000. Otro aspecto resaltante
es el hecho que no se considera el respaldo a las
misiones sociales, se puede inferir que no se con-
sidera el respaldo a las misiones porque este as-
pecto esta incluido dentro de lo que es el factor
de compromiso social que se evalta. Asimismo,
se privilegia el hecho de ser empresa de produc-
cion social (EPS) y se consideran también en
menor proporcion la condicion de consejos comu-
nales y cooperativas.
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Grafico 4. Factores que se consideran al momento de comprar o contratar
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Fuente: Elaboracién propia basada en las encuestas aplicadas

Estos resultados atienden al cumplimiento del De-
creto 4998 del 17 de noviembre de 2006, donde se
establecen medidas temporales para la promocién 'y
desarrollo de las pequenas y medianas industrias
(PYMIS), cooperativas y otras formas asociativas,
productoras de bienes, prestadoras de servicios y
ejecutoras de obras, ubicadas en el pais.

Los proveedores son un elemento clave en la ca-
dena de comercializacion, mantener excelentes re-
laciones como se evidencia garantiza en gran
medida el éxito del negocio (Urdaneta, 2005).

En relacién con los competidores, existen pocas evi-
dencias de responsabilidad social; no obstante, se
puede sefalar que existen asociaciones empresa-
riales como la camara petrolera venezolana cuyo ob-
jetivo se centran en el estudio, promocion, defensa
y proteccion de las actividades privadas relaciona-
das con el campo de los hidrocarburos en todos sus
aspectos desde la prospeccion hasta la comerciali-
zacion, los cuales se ven reflejados en:

e El incremento de la participacion del sector petro-
lero privado nacional en el marco del plan de nego-
cios de la industria petrolera.

¢ El aumento gradual de la competitividad del sector.
¢ La expansion del radio de accion del sector hacia
las areas medulares y no medulares de la actividad
petrolera.

Y ademas, se plantea como objetivos basicos en el
marco del Plan de desarrollo Nacional:

e Promover la utilizacion de bienes y servicios produ-
cidos en el pais, en el marco de una competencia
leal a todos los niveles y en todas las instancias.

e Fomentar, defender y apoyar el crecimiento de sus
afiliados en el ambito nacional e internacional.

En este sentido, se identificd en relacion con los
clientes los siguientes elementos:

¢ Existencia de programas de investigacion y des-
arrollo.

e Fomento de la calidad y respeto por las especifi-
caciones del cliente.

e Se destinan recursos financieros a la optimizacion
de procesos para brindar un mejor producto.

Por ultimo se indag6 sobre los elementos presentes
en la relacion con el Estado, siendo la responsabili-
dad social un pilar para el desarrollo sustentable, el
Estado en estas empresas ha tenido una participa-
cion activa para potenciar el desarrollo social, inicial-
mente con el convenio de conversion a empresas
mixtas, siguiendo con los planes estratégicos de la
nacion y finalmente con la normativa que apuntala el
desarrollo de la responsabilidad en las empresas del
sector.
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6. INDUSTRIA FARMACEUTICA

6.1 Lineamientos estratégicos de responsabilidad
social en las empresas mixtas del sector petrolero
del estado Zulia

Desde el punto de vista estratégico las empresas
evidencian un alto compromiso con los grupos de
interés tanto externo como interno, las relaciones
comerciales estan marcadas por la cooperacion
y el respeto entre los actores de dichas relaciones.
En cuanto al compromiso con sus trabajadores
segun los datos resumidos en el grafico No. 05,
se observé que en las empresas del sector existe
un verdadero compromiso con trabajadores, evi-
tando las practicas discriminatorias, garantizando
igual trato y oportunidad a sus empleados, pro-
porcionando compensaciones justas, que mejoren
la calidad de vida de sus empleados. Las empre-
sas encuestadas mantienen una comunicacion
con sus empleados y comparte con ellos informa-
cién dentro de los limites legales y de los condi-
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cionamientos de la competencia. Es importante
destacar que de los resultados obtenidos se
puede inferir que las empresas del sector han en-
tendido la importancia del recurso humano para
el desarrollo exitoso de las actividades empresa-
riales. En los aspectos relacionados con la educa-
cion, capacitacion y salubridad, las empresas
capacitan y estan dispuestas a capacitar a sus
trabajadores en las areas de su interés y en el
manejo de nuevos equipos y técnicas producti-
vas; lo que demuestra el interés de las empresas
mantener en sus instalaciones personal altamente
capacitado y con un alto sentido de pertenecia.

En cuanto al tema de salubridad y seguridad en el
lugar de trabajo, los resultados muestran una re-
alidad que pudo ser observada en las visitas a las
empresas y consiste en que los trabajadores
estan debidamente instruidos y concientizados
sobre la seguridad y salubridad en el lugar de tra-
bajo. Ademas son protegidos contra accidentes 'y
enfermedades laborales.

Grafico 5. Elementos de Responsabilidad Social. Grupo de Interés interno.
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Fuente: Elaboracion propia basada en las encuestas aplicadas

Al estudiar los temas de motivacién y participa-
cién en la organizacion, se buscaba identificar
aquellas politicas y actividades realizadas que lle-
varan a una mayor satisfaccion del trabajador con
su centro de trabajo mas alla de su relacién sala-
rial, actividades sociales, de reconocimiento y co-
municacion con el trabajador, integraciéon con la
familia del trabajador, entre otras. En cuanto al

tema de comunicacion interna las empresas en-
cuestadas difunden entre sus miembros sus po-
liticas y estrategias a través de reuniones que son
convocadas permanentemente.

Las empresas trasmiten su compromiso social en
forma implicita, a través de la cultura corporativa.
Estos métodos en ocasiones pueden ser mas im-
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portantes que los explicitos. Es decir, que la ética
se trasmite no sélo a través de los codigos de
ética, sino también através de declaraciones es-
critas donde se plasme el compromiso de la em-
presa con sus actuaciones.

En relacion con los valores identificados por las
empresas destacan los valores de caracter per-
manentes, es decir, aquellos que trascienden
cualquier condicion temporal y actlan como un
eje para garantizar la esencia humana. Tal es el
caso del respeto, la responsabilidad, la honesti-
dad, el compromiso que son los medios operati-
vos para alcanzar los valores finales, identificados
principalmente como la calidad y la excelencia,
entre otros. Estos valores se asocian con aquellas
convicciones organizacionales que reflejan el perfil
definidor de una cultura organizacional. Estan re-
feridos a las conductas determinantes que hace a
una organizacion diferente de otra.

En tanto al identificar los principios de las empre-
sas, estos se encuentran conectados con los va-
lores identificados, donde destaca el respecto a
la dignidad e integridad de los trabajadores, a sus
clientes y a sus proveedores.

La industria farmacéutica en la region, carece de
programas formales de responsabilidad social,
sin embargo demuestra un verdadero compro-
miso con los grupos internos y externos con quie-
nes mantienen relaciones. Lo que revela que la
cultura de una empresa se determina mas por los
valores que se viven, que por las leyes que se es-
tablecen y se cumplen.

6.2 Elementos de responsabilidad social
presentes en la industria farmacéutica

Las empresas existen y se desarrollan en un con-
texto social determinado, por tanto hay muchos
grupos interesados en la dinamica del proceso en
cuestion. Las empresas tratan de equilibrar los in-
tereses razonables de aquellos involucrados en
el proceso. Al describir los elementos de respon-
sabilidad social presentes con mayor fuerza en la
industria farmacéutica con relacién a los grupos
de interés internos se puntualizaron los siguientes:

Empleados:
¢ Niveles de remuneracion justas.

¢ Respeto hacia el individuo, no discriminacion de

raza, color, creencia en la aplicacion de las politicas.
e Condiciones de trabajo seguras y saludables.

e Capacitacion y adiestramiento.

e Promocién y reconocimiento.

¢ Propiciar la comunicacién interna y el manejo
de la informacion.

Socios y Accionistas:

¢ Proteccidn de los intereses de los accionistas.
e Mantener informados a los accionistas de los
principales sucesos que afectan la empresa.

e Atencion oportuna de las solicitudes, sugeren-
cias y reclamaciones de los accionistas.

En cuanto a los elementos de responsabilidad so-
cial presentes con mayor fuerza en la industria far-
maceéutica en relacion con los grupos de interés
externos son los siguientes:

Comunidad:

Las relaciones empresa-comunidad son tanto
mas importantes cuanto mayor sea la situacién de
mutua relacién. En tal sentido se reconocer los si-
guientes elementos de responsabilidad social pre-
sente en la industria con relacién a este grupo:

e L a principal causa social con la que contribuye
es mejorar los niveles de salud, educacion y se-
guridad de la comunidad.

¢ Atiende correctamente las obligaciones fiscales,
efectuando las liquidaciones que correspondan,
de acuerdo a las leyes vigentes.

Medio ambiente:

La empresa tiene la obligacién de mantener el
equilibrio ecologico y el resguardo del medio am-
biente. En este sentido se observé poca partici-
paciéon de la industria en el compromiso de
potenciar una ecologia social de trabajo.

Proveedores:

e | as relaciones se inspiran en el respeto a las
condiciones que cada parte impone.

e | 0s proveedores estdn comprometidos con los
tiempos de entregas.

¢ Los proveedores brindan informacién actuali-
zada sobre nuevos insumos.

Competidores:
La licita competencia contribuye a garantizar la

calidad de los productos y su justa relacién con
los precios del mercado. Por tanto favorecer las
actividades econdmicas en licita competencia
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sera garantia de mayor justicia en la comercializa-
cién de los productos y de mayor transparencia
en la actividad econémica en general. Sin em-
bargo en referencia a este grupo, no se evidencia
la influencia de algunos elementos de responsabi-
lidad social en la industria, ya que el sector se
muestra poco integrado con sus competidores.

Clientes:

Sin clientes una empresa no puede sobrevivir, la
empresa debera adoptar una actitud de colabora-
cién cuidando que las relaciones mutuas sean de
servicio y confianza. En relacién con este grupo
se pueden identificar los siguientes elementos:

e Calidad y respeto por las especificaciones del
cliente.

e Servicio Post venta adecuado al tipo de pro-
ducto.

e Optimizacion de procesos para brindar un mejor
servicio.

¢ Financiamiento a corto plazo.

Estado:

Siendo la responsabilidad social un pilar para el
desarrollo sustentable el Estado brinda poco in-
centivo para el desarrollo de programas sociales
en las comunidades y no establecen segun se
desprenden de los resultados obtenidos oportu-
nidades de formalizar alianzas estratégicas que
permitan el desarrollo de programas en beneficio
de las comunidades y la sociedad en general. El
unico elemento de responsabilidad social que se
identifica en la industrial, segun los resultados ob-
tenido es el cumplimento de las obligaciones fis-
cales de las empresas del sector.

En la industria farmacéutica del estado Zulia exis-
ten evidencias importantes de presencia de ele-
mentos de responsabilidad social en cuanto a las
relaciones con sus grupos de interés. Sin embargo
en cuanto a la manera como se relaciona la em-
presa con su entorno se evidencia poca integra-
cién con las comunidades y la aplicacién de una
politica de proyeccion social mixta, es decir, tiene
estrategias definidas en algunos campos de ac-
cién, pero en otros depende de solicitudes de la
comunidad o reglamentaciones gubernamentales
para actuar. Otras relaciones que se notan debi-
litadas en cuanto a los elementos de responsabi-
lidad social son las referidas alos competidores
y el Estado, no se evidencia en esta investigacion
presencia de elementos importante de responsa-
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bilidad social en esas relaciones. El probable que
el deterioro que a sufrido el sector farmacéutico
en al region en los Ultimos, de alguna manera haya
debilitados las mismas.

Existe una dimensién primaria de la responsabilidad
social que esta referida al cumplimiento de la legisla-
cion laboral, tributaria, sanitaria y ambiental. La mi-
sién de cualquier empresa es desarrollar productos
de calidad, atender bien a sus clientes y tener buenas
relaciones con sus proveedores. Pero ademas, hay
acciones de ayuda a la comunidad que entran en un
campo netamente voluntario y que esta en funcién
del tamafo de cada empresa.

7. CONSIDERACIONES FINALES

La responsabilidad social para las organizaciones
empresariales significa basicamente asumir su
esencia social, como conjunto de personas que
interactuan en la sociedad, tanto desde punto de
vista de su composicién elemental como desde la
Optica de miembro integrante de un sistema so-
cial, (Lizcano, 2003). Es asi, como el ser humano
encuentra su propio desarrollo en la interaccion
con los demas; por otra parte las organizaciones
son unidades de la sociedad que interactian y se
desarrollan generando a su vez desarrollo de la
sociedad en una relacion simbidtica.

Esta investigacion analizo la responsabilidad so-
cial como nuevo modelo gerencial en las empre-
sas del sector petrolero y farmacéutico por
considerar que estos sectores tienen un alto com-
promiso social, en el primer caso por ser el sector
petrolero pilar del compromiso Zulia que evidencia
al Estado venezolano y por tratarse de empresas
que recientemente emigraron a empresas mixtas
donde el accionista mayoritario es el Estado, lo
que les ha llevado a cambiar sus estructuras orga-
nizativas y su filosofia de gestion; y el sector far-
maceéutico por ser unos de los sectores con mas
desarrollo a nivel mundial, la importancia clave de
esta industria radica en su contribucion al logro de
mejores condiciones de vida a la poblacién, te-
niendo una inmensa responsabilidad social la cual
no puede manejarse a un nivel secundario.

Evidentemente la incorporacién de los conceptos
éticos, estan revolucionando el mundo de los ne-
gocios, especificamente la responsabilidad social

COSTOS Y GESTION - ANO XXI - N° 81 - SEPTIEMBRE 2011 - IAPUCO [ 3 ]



LA RESPONSABILIDAD SOCIAL: NUEVO ENFOQUE GERENCIAL EN LAS EMPRESAS VENEZONALAS

empresarial, una frase que tiene una enorme im-
portancia ética en las empresas, debido a que la
determinacion de la responsabilidad, es el primer
paso en la valoracion moral de las acciones y la
implicacion social involucra a todos los grupos
con los que ésta interactua.

Las empresas de los sectores analizados trasmi-
ten su compromiso social de forma explicita a tra-
vés de su filosofia de gestion y cultura corporativa.
Igualmente, ademas evidencian mantener buenas
relaciones con sus grupos de interés, principal-
mente con los empleados, accionistas, proveedo-
res, y comunidades, donde resalta el compromiso
social.

La teoria de los Stakeholders ha representado un
avance significativo para salir de las posturas mi-
nimalistas que reduce la responsabilidad de la
empresa a la obtencion de beneficios, siendo los
accionistas los Unicos beneficiados. Frente a esta
postura la teoria de los Stakeholders amplia el am-
bito de responsabilidad de la empresa a otros gru-
pos implicados en su buena marcha, concibiendo
un nuevo concepto de empresa con base am-
pliada donde la empresa se le estan demandando
cada dia mas cosas y a los directivos exigiendo
un “plus” gerencial, que atienda al largo y al corto
plazo y a los objetivos financieros, al paso que se
preocupan de los sociales, (Urdaneta, 2005).

Ahora bien, a pesar de que las empresas de los
sectores analizados evidencian el manejo de un
nuevo enfoque gerencial con orientacién social,
es decir, basado en potenciar la responsabilidad
social, es necesario que se disefien los mecanis-
mos de gestidn que permitiran la adecuada admi-
nistracion de la responsabilidad social, que va
desde el disefio del plan de responsabilidad social
hasta la elaboracién de informes de gestién de
responsabilidad social que incluyan memorias de
sustentabilidad. Igualmente es preciso detallar
todas las pautas y directrices que adopta la em-
presa para mejorar el buen gobierno corporativo y
las medidas encaminadas a conseguir una 6ptima
gestion en materia social.
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La responsabilidad social en Venezuela esta
dando sus primeros pasos pero con un gran po-
tencial de desarrollo, ya que el Estado venezolano
esta sentando las bases para impulsar la concien-
cia'y el compromiso social en todos los ambitos a
nivel nacional. Ciertamente no se puede olvidar
que la responsabilidad social se evidencia con
acciones voluntarias por parte de los entes econo-
micos. No obstante, la realidad econdmica social
de los paises latinoamericanos obligan a los lide-
res que dirigen dichas naciones a definir politicas
y estrategias que impulsen desde el Estado el
desarrollo sostenible.
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Entrevistas a reconocidos

referentes en Costos de la
formacion académica

EL DIRECTOR EDITORIAL DE NUESTRA REVISTA Y PRESIDENTE ELECTO DEL IAPUCO, DANIEL FARRE, EN LA LINEA EDITORIAL
DESTINADA A TENER VIGENTE EL PENSAMIENTO DE QUIENES NOS HAN PRECEDIDO EN LA RICA HISTORIA DE FORMACION DE LOS
ESPECIALISTAS EN COSTOS Y GESTION EN ARGENTINA, HA SIDO EL AUTOR DE LA IDEA DE ENTREVISTAR A LOS REFERENTES MAS
RECONOCIDOS, SOBRE LAS RAZONES QUE LOS LLEVARON A INICIARSE EN LA TAREA Y CARRERA DOCENTE, EN ESPECIAL LAS MO-
TIVACIONES Y/0 HECHOS QUE GENERARON SU DECISION EN AQUELLA ORIENTACION. EL RESULTADO, ESPERAMOS, SERA UNA
RICA CONTRIBUCION AL RELATO SOBRE LA HISTORIA DE LA FORMACION Y DE LOS FORMADORES EN COSTOS DE NUESTRO PAIS.

LAS ENTREVISTAS SE PUBLICAN POR ORDEN ALFABETICO EN EL APELLIDO DE LOS ENTREVISTADOS.

ENTREVISTA A
OSCAR E. BOTTARO

¢Como se desperto su vocaciéon docente?
Oscar E. Bottaro (O.E.B.): Por el afio 1945 en Ar-
gentina felizmente no se consideraba “discrimina-
torio” en las escuelas secundarias la existencia del
“Cuadro de Honor” donde figuraban los alumnos
que registraban el mayor puntaje en su cartilla de
calificaciones. Yo cursaba en la Escuela Nacional
Superior de Comercio de Bahia Blanca, y en razén
del “pecado” que yo cometia al figurar en esa
“lista”, mis compafieros me consultaban sobre
temas (especialmente matematicas y contables)
tanto que hasta me animé a darles algunas char-
las en la misma aula durante los recreos. Me gusté
porque me sentia util ayudando y noté que eso re-
forzaba y afirmaba lo que yo creia saber.

¢Qué lo motivé a iniciarse como docente uni-
versitario?

O.E.B.: En realidad no lo decidi yo mismo.
Cuando cursaba mi segundo afo universitario, el
Decano, que era nuestro profesor de Andlisis Ma-
tematico, al notar que yo le entregué en pocos mi-
nutos mi examen parcial (sin ningun error), me citd
para el dia siguiente en el Decanato, donde me
pregunté si yo queria ingresar como “ayudante
ad-honorem” en su catedra. Acepté gustosa-
mente, y asi empecé con mis entonces 20 afios.
Pocos afos después me presenté y fui designado
en un concurso en la catedra “Contabilidad de
Costos”, mientras ya ejercia la profesion liberal.
Durante 20 afos fui desarrollando mi actividad en
el Estudio que compartia con dos asociados, a la
vez que llegué a obtener por concurso la designa-
cion de Profesor Titular en la Universidad Nacional
del Sur.

Tras sufrir las l6gicas interrupciones en la funcién
docente universitaria que provocaban los golpes
militares y vaivenes de la politica vernacula, con
mas de 40 afos de actividad en la Universidad ob-
tuve la jubilacion.

Actualmente, contindio mis labores como Director
de carreras de posgrado en las Universidades Na-
cionales de Lujan, del Comahue, de La Pampa y
de la Patagonia San Juan Bosco.

¢ Qué lo motivo a iniciarse como investigador
en Ciencias Econémicas?

0.E.B.: En primer lugar el ejercicio de la docencia.
Luego, la falta de compatibilidad entre la realidad
econdmicay lo que muestran los Estados Conta-
bles (dificiles de explicar algunas cifras a los clien-
tes) fueron parte de la causa de mi interés por los
estudios de administracién de empresas.

Por ello, inicié mis estudios formales de posgrado
recibiendo el diploma de Doctor en Ciencias de la
Administracion.

También el motivo de la iniciacion como investi-
gador fue el tratar de compartir con colegas las
experiencias que me brindé el ejercicio de la pro-
fesion y la necesidad de volcar en libros o articu-
los las opiniones propias. Con mis casi 80 afos,
hoy esta en imprenta un nuevo libro, cuya autoria
comparto con un apreciado colega. En esta cues-
tion fue importante la influencia de haber sido aso-
ciado y luego Presidente de ANDECA (Asociacion
Nacional de Ciencias de la Administracion) orga-
nismo lamentablemente hoy desaparecido.
Luego, la actuacion en los Congresos del Instituto
Argentino de Profesores Universitarios de Costos
(IAPUCO) que me brindé la oportunidad de conocer
a un excelente grupo de docentes, hoy amigos.
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ENTREVISTA A _
CARLOS M. GIMENEZ

¢;Como se desperté su vocacion docente?
¢Qué lo motivé a iniciarse como docente uni-
versitario?

Carlos M. Giménez (C.M.G.): La docencia es
parte inseparable de la familia ya que tanto mis
padres y hermana como mi sefiora estuvieron al
frente de grado y eso siempre fue un desafio para
mi. La vocacion la tuve siempre a flor de piel. A
los 19 afos me inicié como docente en una es-
cuela técnica de Wilde donde probé si estaria pre-
parado para ensefiar y cuando fui invitado por el
Dr. Passalaqua, Contador General de Fabricacio-
nes Militares y Profesor de UBA, a iniciarme como
docente universitario en 1956 acepté sin ningun
titubeo.

La docencia universitaria es algo que se debia
abrazar con pasion y ganas de superacion pues
en los tiempos de mi incorporacién como docente
auxiliar la responsabilidad del dictado de las prac-
ticas y la aprobacion de la carpeta de TP era res-
ponsabilidad nuestra para que el alumno pudiera
rendir el final habida cuenta que la teoria se dic-
taba por separado. La catedra evaluaba pues la
calidad del trabajo del docente auxiliar en funcion
de la aprobacion de sus alumnos y muchos recor-
daran la extrema rigurosidad que se tenia para
aprobar la materia y para reconocer la labor nues-
tra.

¢Qué lo motivo a iniciarse como investigador
en Ciencias Econémicas?

C.M.G.: Cabe senalar que la investigacion es
parte inseparable de Costos pues en los inicios
del dictado de la materia, la bibliografia existente,
salvo honrosas excepciones como la de Vazquez,
era mayoritariamente extranjera. Ello obligd a que
se fuera analizando a nivel de industria y servicios
del pais como dotar a los mismos de material de
trabajo que apartandose de los canones extranje-
ros pudiese ser aplicado de inmediato en cada ac-
tividad relevante.

Yo fui becado a Francia por Fabricaciones Milita-
res para analizar las metodologias de costos a re-
crear en empresas de produccién continua como
las fabricas de cobre y cables eléctricos y la in-
dustria petroquimica que luego se instalé en Ense-
nada. Cada tarea en ese aspecto requeria un
detallado informe que respaldara las propuestas

lo cual incidi6 definitivamente en nuestra metodo-
logia de investigacion y produccién literaria de
costos. Alli me acostumbré a la rutina que cada vez
me atrapd con mas fuerza y nunca mas la abandoné.

ENTREVISTA A
ANTONIO LAVOLPE

¢Como se desperté su vocacion docente?
¢ Qué lo motivo a iniciarse como docente uni-
versitario?

Antonio Lavolpe (A.L.): No sé como se da en
otras personas la “vocacién docente”, pero en mi
caso tiene un vinculo muy estrecho con mi activi-
dad de dirigente juvenil en instituciones laicas de
formacién catolica. Me explico: asi como existen
organizaciones como la YMCA y los movimientos
scouts, existe la Accién Catdlica Argentina, una
instituciéon practicamente desconocida ahora,
pero que tuvo su época de oro en nuestro pais
precisamente en la época de mi adolescencia y
juventud. En los afios 40 y 50 del siglo pasado nu-
cleaba a decenas de miles de jovenes. En ella tuve
oportunidad de pasar por todos los estamentos
“jerarquicos” (no en el sentido eclesial) que coad-
yuvaban a la formacion religiosa: deportes, com-
petencias, campamentos a Bariloche (durante 10
afos consecutivos lo hice como responsable de
grupos de decenas de adolescentes y jévenes) y
otra variada gama de actividades. Para mi todo
ese periodo fue de formacién no sélo religiosa,
sino de vida. Tuve modelos que me ensefaron
mucho (honestidad, responsabilidad, criterio, res-
peto) y de ellos aprendi a ser yo también participe
en la formacion de otros. Al cabo de los afios, ca-
sado, con tres hijos muy pequefios y con una pro-
funda crisis de vocacion profesional (y eso que
hacia 6 afios que era Contador Publico) me incor-
poro como ayudante de TP en la UCA en una ma-
teria que no habia estudiado: Costos. Y comienzo
a leer Neuner, Blocker, Gillespie, para disimular mi
ignorancia (también de tipo practico) ante mis
alumnos. A los dos afos (1966) aterriza Vazquez
como Titular, y con él se abre una etapa de verda-
dero vértigo en mi vida. Ya no hay crisis vocacio-
nal (“Costos” me dio una nueva vision de mi
profesion) y de pronto, en muy poco tiempo, se
incubd -con la gran participaciéon del querido
Gaizka Arza- el germen de lo que seria nuestra ca-
tedra. Es que de pronto me fui dando cuenta que
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ensefar era una version muy parecida a formar. Y
yo, al igual que en mi adolescencia y juventud, me
estaba formando, y a mi vez, estaba formando a
otros haciendo docencia.

¢ Qué lo motivé a iniciarse como investigador
en Ciencias Econémicas?

Esta intimamente vinculada a la respuesta ante-
rior. Antes que nada preferiria reemplazar “Cien-
cias Econdémicas” por “Costos”. En el proceso de
formacion hubo dos carriles: uno la docencia pro-
piamente dicha, y otro la actividad concreta como
consultor de costos. En esos dos carriles, y mas
adelante en los Congresos del IAPUCO, “investi-
gamos”. Si al cabo de los cinco afios posteriores
a la aparicion de Vazquez, hubiésemos hecho un
balance, habriamos destacado los siguientes
hitos: 1.la importancia que tuvo para nosotros un
curso de capacitacion docente con una de las pe-
dagogas mas importantes de nuestro pais: Maria
Teresa Mayochi; 2.el contar con mas de treinta
profesores formandose (formandonos) y “rom-
piéndonos todo” en la docencia. Entre ellos, Ro-
berto Suarez, ex Jefe de Costos de Alpargatas;
3.los numerosos cursos que ddbamos a dirigentes
de empresas en instituciones como IDEA, Camara
de Comercio, INTI, etc.; 4.la creacion de una Con-
sultora de Costos que tuvo a lo largo de muchos
afnos integrantes y colaboradores de la talla de
Vazquez y Suarez (eran los que “sabian” mas),
Arza, Rivero, Rosito, Sorlino, Granda, Trelles, Dis-
téfano, Daniel Garcia y por supuesto, yo mismo.
Todos eran docentes de Costos. Pero ademas la
consultora colocaba en sus trabajos a otros do-
centes de la catedra, como Capasso, Mufioz,
Smolje, Vila, Rodeiro, Luis Sanz, Marinelli, Ferrero
y Raffaelli, entre otros. La sinergia que provocaba
la mezcla de docencia y trabajo en Costos fue
nuestro verdadero laboratorio de investigacion. La
creaciéon del IAPUCO afhos después, le dio un
contenido mas ortodoxo y formal: papers, congre-
sos, discusiones con otros docentes, etc., etc. El
confrontar opiniones y puntos de vista enriquecio
sensiblemente el grupo. En el numero 75 de la Re-
vista COSTOS Y GESTION de Marzo de 2010,
aparecen algunos de los aportes que resultaron
de este collage entre docencia y gestion que ter-
mino siendo, sin lugar a dudas, una suerte de “in-
vestigacioén aplicada”.

ENTREVISTA A
HUGO RODRIGUEZ JAUREGUI

¢,Como se desperté su vocacion docente?
¢ Qué lo motivé a iniciarse como docente uni-
versitario?

Hugo Rodriguez Jauregui (H.R.J.): Para respon-
der estas preguntas debo hacer un poco de histo-
ria. Cuando me faltaban cuatro materias para
terminar mi carrera comencé a trabajar en el area
de costos de una industria automotriz. Esto re-
trasé bastante mi carrera, pero me permitié ganar
mucha experiencia y, sobre todo, dimensionar el
abismo que habia entre la formacion académica
que habia recibido y lo que era la practica con-
creta. En las asignaturas de Costos, en particular,
la inexistencia de industrias importantes (estoy ha-
blando de los afios '60) hacia que los docentes
dictaran sus catedras a partir de conocimientos
tedricos, ya que ninguno habia tenido un ejercicio
profesional concreto en el area. En un periodo tur-
bulento para el pais Amaro Yardin, al que me unen
viejos lazos de afecto y trabajo conjunto y que
ocup6 durante un tiempo el Decanato de la Facul-
tad de Ciencias Econémicas de la UNL, me pro-
puso integrar un equipo de trabajo que deberia
encarar el desafio de introducir un poco de rea-
lismo en la Facultad. Me ofrecié un cargo de JTP
con dedicacién simple que -al igual que ahora-
tenia un caracter casi honorario. Creo que el des-
pertar -o al menos el afianzamiento- de mi voca-
cién docente fue un fendémeno posterior, que se
desarrollé en el ejercicio concreto de la actividad
en el aula y en el contacto con los alumnos, que
me resultd muy grato y estimulante.

¢ Qué lo motivo a iniciarse como investigador
en Ciencias Econémicas?

H.R.J.: Al poco tiempo de haber iniciado mi tra-
bajo como docente auxiliar integrado a un equipo
muy cohesionado e inquieto acordamos que la bi-
bliografia extranjera que se utilizaba en la Facultad
no respondia a nuestras expectativas. Desde ese
equipo nacié la propuesta de creaciéon de la Aso-
ciacion Nacional de Ciencias de la Administracion
(ANDECA) cuya fecha de “nacimiento” es bas-
tante anterior a la del IAPUCO, que de alguna ma-
nera puede considerarse su descendiente (habria
que hacer analisis de ADN). Seguramente por mo-
tivaciones que tuvieron mas que ver con inquietu-
des personales que con razones disciplinares, un
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significativo numero de los asistentes a los Con-
gresos de ANDECA vy de los trabajos presentados
en los mismos correspondian al area de Costos.
Cuando por iniciativa del Prof. Punturo nos reuni-
mos en la UBA para dar los primeros pasos en la
constitucién del IAPUCO, varios de los asistentes
ya nos habiamos conocido en congresos anterio-
res. Indudablemente este tipo de asociaciones ge-
nera una movilizacién y una sinergia que lleva, casi
naturalmente, a encarar un trabajo de indagacién
y de creacién de documentos y propuestas. Tengo
la sensacién -no verificable- que en esos afnos vy,
sobre todo, en el interior, la investigacion en cien-
cias econdmicas tenia un estado muy incipiente,
por no decir inexistente. La gran mayoria de los
docentes no teniamos formacion de posgrado ni
habiamos recibido capacitacién en metodologia
de la investigacioén, lo que no impidié que, segu-
ramente con un porcentaje mucho mayor de au-
dacia que de sabiduria, escribiéramos,
publicaramos e intercambiaramos trabajos que in-
corporabamos a las bibliografias. Como atenuante
puedo decir que tuvimos la modestia de no auto-
denominarnos “investigadores”. So6lo nos consi-
derabamos docentes que ademas de dictar
clases, cumpliamos otra de las funciones inheren-
tes a la docencia.

ENTREVISTA A
RUBEN A. VISCONTI

¢Como se desperté su vocacion docente?
¢Qué lo motivé a iniciarse como docente uni-
versitario?

Rubén A. Visconti (R.A.V.): Mi predisposicién a
explicar los temas incluidos en una charla o con-
versacion con cualquier oyente predispuesto,
forma parte de mi “genética” por lo cual siempre
tengo una voluntad natural a ello, forma parte de
mi personalidad. Ademas, creo poseer, y mis ex-
periencias asi lo prueban, una capacidad natural
para reducir los temas, simplificarlos y hacerlos
entendibles para mis ocasionales oyentes.

Antes de acceder a la docencia mi actuacion en
actividades politicas me obligé a participar como
orador en asambleas y actos publicos, facilitando
mis habilidades como polemista, ante lo cual esas
condiciones predichas se fueron incrementando
al desarrollar una capacidad, no genética pero si
natural, para la creacién del discurso improvisado.
Asi hablo y asi también escribo como lo demues-

tran mis libros siempre sintéticos pero claros, no
so6lo los referidos a mi especialidad, los Costos,
sino también en los numerosos trabajos expues-
tos en mi actividad politica.

Sintetizando, asi como algunas personas tienen
oido musical y pueden improvisar tocando un ins-
trumento o cantando, yo que soy sordo de toda
sordera, puedo explicarme con capacidad y sinte-
sis. Con esas condiciones mi vocacion docente
esta incluida en mi personalidad y asi me fui incli-
nando al transcurrir mi vida.

Circunstancias particulares me permitieron comen-
zar en las funciones docentes en la escuela secun-
daria, lo que acepté motivado por mi vocacion vy,
ademas, porque dado que mis actividades politicas
me alejaban de un ejercicio constante de mis fun-
ciones profesionales de Contador, la docencia me
facilité la incorporacion de un ingreso mensual que
resolviera en parte mis necesidades.

Pero, antes de responder a las razones del por qué
accedi a la docencia universitaria y en la especiali-
dad de Costos debo referirme a una anécdota que
sirvié como directriz de mi destino posterior llegando
hasta la actualidad con 86 afos a cuestas.

Como profesional comencé trabajando en forma
dependiente y tuve la suerte de ejercer mis cono-
cimientos en una fabrica de Capital Federal, de ni-
veles cuasi monopdlicos cuyos directivos
resolvieron aplicar los costos standard. Me inclu-
yeron en un grupo conformado por ingenieros y
capataces que durante algunos meses con la co-
laboracion de un especialista extranjero, nos de-
dicamos a las tareas indicadas.

Regresado a mi ciudad originaria, en el afio 1951,
el Colegio de Profesionales en Ciencias Econdmi-
cas, decidié publicar un anuario a finales de ese
afo y enterado de ello les envié un trabajo titulado
“Andlisis de las Variaciones en los Costos Stan-
dard” que, ante mi sorpresa, produjo un positivo
interés del director de la publicacién, el Dr. Alberto
Arévalo, uno de los docentes mas prestigiosos y
conocidos en Rosario y en Buenos Aires.

Mi trabajo fue aceptado pese a no formar parte
del anuario antedicho y me propusieron dar una
charla en el local de la Bolsa de Comercio.

Por supuesto, acepté, quizas con algun grado de
irresponsabilidad pero confiando en mi lengua
facil, y la dicté el 05/11/1951 ante un numeroso
grupo de profesionales, entre ellos el Decano de
Ciencias Econdmicas de la entonces UNL, docen-
tes y contadores publicos.
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En esa instancia tomé nota que, como me lo cer-
tifico afos después el recordado Juan Carlos Vaz-
quez, resulto ser la primera charla dada en el pais
sobre el tema de costos standard.

Mi “fama” quedd por esos motivos totalmente
asegurada. Cuando se puso en marcha el plan de
estudios del afio 1957 en el cual por primera vez
se incluyo la asignatura Costos, en la carrera de
Contador, sélo precedida por una inclusion similar
pero en la carrera de Doctor en Ciencias Econémi-
cas en la FCE de La Plata, esa fama alejo a mis
posibles adversarios y cuando llamaron a con-
curso para la designacioén de Profesor Titular de
Costos di mi clase de oposicién sin opositores y
fui designado comenzando mi carrera como do-
cente universitario que mantengo hasta la actua-
lidad.

En el Tribunal estuvo presente el recordado Dr.
Punturo, el Dr. Arévalo y el Dr. Lecchini, y para
rendir tuve que presentar un proyecto de pro-
grama de la materia Costos incluyendo bibliogra-
fia comentada, por lo cual debi leer mas de 30
textos extranjeros y creo que uno nacional.

Con el Dr. Punturo conformé posteriormente un
grupo designado por el Colegio de Contadores de
Capital Federal, en el periodo en que el nombrado
fuera presidente del Banco Central para elaborar
un proyecto de composicion de los costos acep-
tables por parte de la administracién publica.

Lo gracioso de todo este relato se debe advertir
en esta anécdota final, mi vocacién original fue y
sigue siendo (claro que totalmente incumplida) la
de ser abogado y por esa razdn tengo una mayor
predisposicién por estudiar los textos legales que
los que se refieren a problemas contables.

Y como resultado de ello escribi y publiqué 4 li-
bros de Costos, participe en la redaccién de los
contratos de méas de 60 sociedades comerciales,
y en unas cuantas convocatorias y quiebras y
como sindico en otras varias.

Como nunca abandoné la actividad politica uti-
licé mis conocimientos en Costos para emple-
arlos en la investigaciéon de los costos del
transporte urbano de Rosario y otra media do-
cena de ciudades aledafias y otras lejanas,
como Neuquén, y como retribucion recibi por
resolucién unanime del HCD de Rosario el di-
ploma reconociéndome como “Docente Uni-
versitario Distinguido”.

ENTREVISTA A _
AMARO R. YARDIN

¢,Como se desperté su vocacion docente?
¢ Qué lo motivé a iniciarse como docente uni-
versitario?

Amaro R. Yardin (A.R.Y.): Mi proyecto de vida, in-
culcado por mi padre, era dejar mi pueblito natal
para estudiar en la universidad y luego volver a mi
terrufio. Pero el hombre propone y Ala dispone.
Cuando estaba cursando las ultimas materias del
doctorado, se produjo una vacante de jefe de tra-
bajos practicos en los cursos de Preseminario y
me ofrecieron el cargo. Yo no tenia la mas minima
idea de lo que significaba ser docente, pero me
tento el ofrecimiento y me tiré a la pileta. Una vez
que le tomé el gusto, me dejé atrapar. No se tra-
taba de apego a la juventud, desde el momento
en que mis alumnos tenian sélo un par de afios
menos que Yo (y habia muchos mayores que yo).
Se trataba del placer que me daba estar sometido
a una permanente exigencia. Dos afios mas tarde,
se produjo una vacante en un cargo de adjunto en
Costos y me lo volvieron a ofrecer. Lo agarré en-
cantado y me puse a estudiar como un descosido.
Me gasté todo lo que ganaba en la compra de li-
bros, pues era un completo ignorante en el tema,
ya que en esa época (1960) no se estudiaba prac-
ticamente nada de costos. De inmediato percibi
que el tema era muchisimo mas atrapante que
todas las cosas que habia estudiado en la carrera,
entonces llena de materias juridicas. Asi es como
me enganché en la docencia y en los costos.
Como ves, no fue una decision personal. Fue sim-
plemente el brete dorado que me regal6 el destino.

¢ Qué lo motivo a iniciarse como investigador
en Ciencias Econémicas?

A.R.Y.: Una vez que me meti en la docencia uni-
versitaria, me di cuenta de que habia una enorme
cantidad de literatura técnica con muchos baches,
escasamente convincente cuando no totalmente
no convincente. Eso me ensef6 a leer cada vez
mas con mayor espiritu critico, lo que me llevé in-
sensiblemente a la investigacion. Desde muy tem-
prano tuve la sensacioén de que habia mucho que
aportar, por lo que me parecié muy necesario in-
troducir mejoras conceptuales en los temas vin-
culados a los Costos. Es lo que estoy tratando de
hacer desde hace medio siglo.

[“] 1apuco cosTOS Y GESTION - ARO XXI - N° 81 - SEPTIEMBRE 2011



www.iapuco.org.ar




