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Presupuesto Matricial

1. INTRODUCCION

En todas las organizaciones se establece como
uno de los objetivos estratégicos a la tan confusa,
o malentendida en muchos casos, “reduccion de
costos”. Es una obvie-dad la necesidad de reducir
costos en todas las organizaciones, y estas nece-
sidades surgen fundamentalmente por factores
“vinculados al margen” y por los “vinculados a la
competencia”

En las cuestiones vinculadas con la competitivi-
dad, las estrategias en este sentido, se sostienen
cada vez mas en el conocimiento, el cual esta
sustentado primordialmente en el orden cognitivo
cientifico y técnico, en la capacidad de disefio y
en los sistemas de informacién de las organiza-
ciones; todo esto vinculado a la gestién tecnolo-
gica tan necesaria en nuestros dias. Hoy en dia,
la misma se constituye en una dimension estraté-
gica de la empresa, la cual abarca el conjunto de
acciones o cursos de accion orientados a la inves-
tigacion, el desarrollo, fabricacion y distribucién
de objetivos pro-ductivos en un entorno tecnolé-
gico dado.

En este marco planteado, nacen nuevas herra-
mientas de gestion, las cuales surgen por la ne-
cesidad de tener mayor informacion a la hora de
evaluar decisiones, cursos de accion, e incluso al
momento de verificar el rumbo de la gestion em-
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presarial. Se hace necesario preparar a las organi-
zaciones para la adaptabilidad a los cambios, en
funcién de ciclos de vida cada vez més estrechos,
atendiendo a la aparicion de herra-mientas cada
vez mas sofisticadas desde la informatica y sa-
biendo que es necesario, en estos tiempos, una
toma de decisiones rapida, y con informacion mas
que concreta.

En concomitancia con este planteo, nos encon-
tramos con que, estas herramientas de gestion,
presuponen la existencia de un plan estratégico
en las organizaciones, y plan-tean desarrollos bajo
esta presuncion. La reduccion de costos no puede
ser un fin en si misma, y de aplicacién directa
sobre los recursos, sino que deberia estar enmar-
cada en la estrategia de la empresa, y obedeceria
mas a ser eficaces y eficientes en nues-tro accio-
nar dentro de los procesos de transformaciéon de
los factores, que a realizarla con una metodologia
carente de objetivos, y que no produce mas que
un resultado inmediato sin sustento en el mediano
o largo plazo. Asi, entonces, en el deseo de eli-
minar excesos, se eliminan no sélo la “materia
grasa”, sino que muchas veces se des-truyen
también “musculos” y nervios de las organizacio-
nes. ?

La planificacion estratégica, vinculada con el con-

' FALICOFF, Sergio - ARGENTO, Rosa - Estrategias de Reduccion de Costos - Revista Costos y Gestion Nro 25 - Pa-

gina 48 - IAPUCO

2 LEFCOVICH, Mauricio Leon - Reduccion de costos, analisis critico - Febrero de 2004
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trol de los costos, deberia mirarse como acciones
necesarias a los efectos de mantener niveles razo-
nables de estos cos-tos en apoyo a los objetivos
y metas planificadas por las organizaciones. Es
asi, que las empresas en un marco de planifica-
cidén estratégica determinaran sus “beneficios de-
seados”, los cuales deberian verse como metas y
por consiguiente, deberian planifi-carse los facto-
res o recursos necesarios para lograrlas. Muchas
empresas “recortan costos” sin considerar los
efectos sobre los beneficios deseados, otras no
destinan los recursos suficientes a la hora de rea-
lizar mantenimiento de los bienes finales de capi-
tal, lo que provocaria una reduccién de costos
temporal en el corto plazo, pero mayo-res incon-
venientes y sus respectivos costos al mediano y
largo plazo.

La planificacion de los costos, no debe enfocarse
s6lo a la disminucién de los mismos, sino mas
bien a un mejor uso y aprovechamiento de los re-
Cursos necesarios para lo-grar los objetivos pro-
ductivos, lo que llevara a una reduccion de costos
como conse-cuencia de haber focalizado los es-
fuerzos en los factores, que al fin y al cabo; y ago-
tando su potencialidad productiva, son la causa y
el principio para poder interpretar adecuadamente
la problematica de los costos. El estudio de los
factores, su compor-tamiento, la medida y el con-
trol sobre los mismos, incluyen definitivamente la
reduc-cion de sus costos. En un sentido mas con-
creto, podriamos decir que el “control de costos”
puede concebirse como los esfuerzos necesarios
que deben realizar todos los miembros de una or-
ganizacion para poder afrontar la problematica de
los costos de diversas maneras y formas, estable-
ciendo programas de reduccion de los mismos,
planificando el uso, el aprovechamiento, la com-
pray contratacion de los factores que los originan,
y prestando fundamental atencién a cualquier de-
cision generadora de costos. En este sentido es
que nace la herramienta que pretendemos mos-
trar en este trabajo, el “Presupuesto Matricial”.

La misma surge, de necesidades planteadas por
los empresarios y directivos, los cua-les piensan
que es muy recomendable atender por separado
y de manera interdepen-diente los conceptos de
control de los costos y el de reduccién de los
costos. La herramienta que se propone, se basa
en una planificacién detallada de ingresos, cos-
tos e inversiones, constituyéndose en la guia fun-
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damental para la evaluacién de la gestion empre-
sarial. Asi mismo, esta técnica, a nuestro enten-
der, nace en empresas que ya tienen su sistema
de costos funcionando insertos en sus sistemas
de informa-cién, no adolecen de plan estratégico,
y ya han experimentado el intento de comandar
sus organizaciones a través de un cuadro de
mando estratégico. El presupuesto matri-cial
combina de alguna manera, la informacion presu-
puestaria sustentada en los sis-temas de infor-
macion de las empresas, y practicada en funcion
de los recursos y ac-ciones dispuestos en el plan
estratégico de la organizacién, con la generacion
de indi-cadores claves de gestidn en pocas can-
tidades, pero con un alto impacto en el control de
los costos. Presentaremos a continuacion las
principales caracteristicas de la herramienta, sin
dejar de atender a estas premisas que hemos
planteado en esta in-troduccion. No es intencion
de los autores efectuar un andlisis critico, sino
dejar un espacio para el debate en este sentido,
tratando de centrar la atencion del presente, en
mostrar de la manera mas clara y representativa
posible, las principales caracteris-ticas de la he-
rramienta en funcion de la experiencia vivida en
su implementacién en un grupo empresario lider
en nuestro pais, con empresas vinculadas en Bra-
sil e ltalia.

El punto de partida es la consideracién de la he-
rramienta presupuestaria como un elemento clave
en la gestién empresarial, la cual traduce los ob-
jetivos econdémicos y financieros de mediano y
largo plazo, en un planeamiento detallado de in-
gresos, cos-tos, inversiones y los cursos de ac-
cién planteados para el uso adecuado de los
recur-sos de las empresas.

2. EL PRESUPUESTO
MATRICIAL

Esta herramienta que pretendemos presentar, fija
como obijetivo primordial el tema de la “reduccion
de costos”, a los efectos de contribuir, tal como
lo expresamos en el re-sumen del presente tra-
bajo, a mejorar los indicadores “objetivo” de la
empresa, como por ejemplo, el EBITDA, EVA y el
ROCE.

Para ello, centra su atencidn en la planificacién y
el control de los costos, constituyéndose la meto-

COSTOS Y GESTION - ANO XXII - N° 85 - SEPTIEMBRE 2012 - IAPUCO [ 7 ]
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dologia de control propuesta en la base para la re-
ducciéon de costos pre-tendida, enfocandolo no
desde la simple disminucion de los mismos, sino
desde un mejor uso y aprovechamiento de los re-
cursos que traeran como consecuencia la dismi-
nucién de dichos costos.

Como en toda exposicion de nuevas herramientas,
se suelen hacer comparaciones entre las técnicas
presupuestarias tradicionales y las supuestas bon-
dades y virtudes del presupuesto matricial. En el
cuadro 1 se detallan estas diferencias propuestas
por los mentores de esta nueva técnica.

PRESUPUESTO TRADICIONAL PRESUPUESTO MATRICIAL

Insuficiencia en el detalle de COSTOS
Metas de reduccién de costos para la
empresa
Desafios desiguales para las distintas
areas
La responsabilidad recae en pocas per-
sonas

Examen detallado de los COSTOS
Metas de reduccion de costos especificas
para cada area de responsabilidad
Desafios compatibles con el potencial del
negocio
Todas las personas son responsables

Cuadro 1: Diferencias entre el Presupuestos tradicional y el matricial

Por otra parte, los analistas que pregonan las virtudes
del “presupuesto matricial” es-tablecen una serie
de principios que dan sustento a la necesidad de

implementar este tipo de herramental para la ges-
tion empresarial, los cuales se resumen en el Cua-
dro 2 que se expone a continuacion:

PRINCIPIOS DEL PRESUPUESTO MATRICIAL

i. Control cruzado o doble control de los costos. El mismo se rea-

liza por el responsable del area y por los especialistas.

ii. Uso de indicadores, que implica la definicion de las metas ba-
sadas en el desempeno histérico de la empresa

iii. Se focaliza en el desdoblamiento del costo, lo que lleva a su
desglose hasta el ultimo nivel de uso de los recursos

iv. Comparaciones sistémicas y el control detallado de los costos

Cuadro 2: Principios del presupuesto matricial

El presupuesto matricial, ademas, deberia estar li-
gado a:

a) Futuras metas y operaciones planificadas y
contempladas en el plan estratégico organiza-
cional: en este sentido la fijacién de las futuras
metas, debe realizarse en concordancia con el ob-
jetivo central de la empresa. Las metas estaran re-
lacionadas a un estandar, el cual implica el
establecimiento de un importe maximo bajo un
grupo dado de condiciones. Esto deberia permitir
comparar el objetivo inicial de costos con la reali-
dad de la gestion, evaluar los resultados alcanza-
dos y en el caso de desviaciones significativas
emprender el desarrollo de planes de accidén que
permitan el restablecimiento del equilibrio inicial, o
bien analizar el replanteo de la meta establecida.
Al planificarse los costos de un area, o actividad,

[ 8] 1apuco cosTos v GESTION -

serd necesario establecer el nivel de dicha acti-
vidad en funcién de los objetivos madre y metas
planteadas. En esta parte del proceso, es funda-
mental respetar el concepto de participacion, en el
cual la colaboracion de todas las partes involucra-
das se termina constituyendo en el eje central del
desarrollo de los presupuestos de costos de cada
una de las areas y actividades.

b) Responsabilidades organizacionales: en este
sentido , el control de los costos se ejercera a tra-
vés de la definicidn clara de las responsabilidades,
para lo cual sera necesario crear los centros orga-
nizacionales de responsabilidad, o que tendran a
su cargo la consideracion, evaluacién , consolida-
cién y aprobacion de un determinado paquete de
costos. Se crea entonces la figura del especialista

ANO XXII - N° 85 - SEPTIEMBRE 2012
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de un determinado grupo de costos. Ante este
nuevo esquema plan-teado, que implica la posi-
bilidad de ejercicio de un doble control de costos,
pasan a convivir en la organizacion dos grupos de
responsables:

i. Los responsables del area,
centro o actividad: quienes tendran a su cargo el
control de su respectivo presupuesto, el que de-
bera ajustarse a las directivas generales estable-
cidas por la alta direccidn, y a sus propios juicios
personales, con la necesidad posterior de someter
cada una de las partidas a la aprobacién de los
especialistas por cada grupo de costos.

ii. Los responsables de cada
“paquete de costos”: o también denominados
los “especialistas”, los cuales deben estar forma-
dos y capacitados para gestionar, analizar y plan-
tear mejoras respecto del paquete de costos que
tendran a su cargo.

3. EL CONCEPTO DE
“PAQUETE DE COSTOS”

De lo expresado sobre el final del punto 4, en
cuanto a la asignacién de responsabilidades or-
ganizacionales, nace un concepto interesante, y
que lleva a un agrupamiento particular de los cos-
tos, que si bien doctrinariamente podria ser cues-
tionable, se presenta bajo un formato muy
accesible a la comprensioén de todos los involu-
crados a distintos niveles jerarquicos en el queha-
cer de la empresa, y es el el de “paquete de
costos”, también denominados “clusters”, el cual
termina constituyéndose en el elemento constitu-
tivo basico del presupuesto matricial.

Se denomina paquete de costos a las “agrupa-
ciones de cuentas contables y de gestion homo-
géneas en relacion a la naturaleza del costo que
las originan” 3

Asi mismo, los que proponen esta herramienta,
plantean a los “paquetes de costos” tomando
como base que la empresa practica la organizacién
en funcion de los procesos, y que tienen informacion

PODMOGUILNYE - SILVINA M. AYUSO

generada por la técnica del costeo por activida-
des. Ademas, plantean los objetivos de los “pa-
quetes de costos”, los cuales se describen a
continuacion:

i. Desarrollar e implementar una
estructura que facilite la gestion en la empresa.

ii. Otorgar sencillez al analisis y
comprension acerca de las causas de los costos
y de la asignacion de los mismos.

iii. Administrar y controlar su evo-
lucién en el tiempo.

El armado de los “paquetes de costos” conlleva
también a la designacién del especialista o de los
especialistas que van a ejercer el control del
mismo. Por otra parte, cabe sefalar, que el origen
de los costos se encuentra en las actividades,
centros, o areas que los originan. Aqui es donde
se puede comprobar el principio del presupuesto
matricial que hace alusion al doble control o control
cruzado del costo. De acuerdo a la implementacion
que se realice, a como la empresa este organizada
y a su tamafio, podran encontrarse algunas super-
posiciones de tareas que obviamente podrian
atentar contra este principio de la herramienta. A
los efectos de poder clarificar estos conceptos,
trataremos de ejemplificar el armado de los pa-
quetes de costos, extractando informacién que se
ha recopilado de la experiencia de los autores en
la implementacion de esta herramienta en una em-
presa multinacional (Argentina, brasilera e italiana)
y la cual a los efectos de homogeneizar informacion
para la gestion y el control, impuso dicha imple-
mentacion dentro de su plan estratégico y fue ba-
jada a todas las filiales en los tres paises.

La empresa posee un sistema de Costeo Basado
en Actividades, por tanto la informacién de costos
de cada actividad y agrupada por niveles jerarqui-
cos se encuentra disponible, lo cual soluciona la
primera instancia de implementacion, y facilita los
pasos para la creacién de los paquetes de costos.
Cada actividad cuenta con un responsable el cual
seria el primer protagonista en el control cruzado
de los costos. En el cuadro 3 se plantea el esquema
del “doble control o control cruzado de costos”

3 LINIQUALITY - Video y manuales de entrenamiento para la implementacion del Presupuesto Matricial y la formacion

de los gestores de costos. www.liniquality.com.br
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Cuadro 3: Control cruzado de los “paquetes de costos”

Definida la metodologia se procede a la creacion
de los paquetes de costos, con sus respectivos
especialistas, o gestores de dichos paquetes, los
cuales deberian involu-crar a todas las actividades
de la empresa con sus respectivos responsables.

Asi en un primer planteo que se realiz6 en las or-
ganizaciones de referencia se obtuvieron los si-

guientes “paquetes” con los siguientes
responsables (Cuadro 4).
ESPECIALISTAS

PAQUETE DE COSTOS
SUELDOS Y JORNALES

BIENES DE USO

FLETES
MANTENIMIENTO
SERVICIOS

COSTOS FINANCIEROS
VIATICOS

COSTOS COMERCIALES

INFORMATICA Y COMUNICACIONES
ENERGIA

INSUMOS VARIOS
EMBALAJES
COSTOS VARIOS

Responsable de recursos humanos vy
personal

Responsable de costos
Responsable de nuevos proyectos
Responsable de logistica
Responsable de mantenimiento
Responsable de compras
Responsable de finanzas
Responsable de atencién al cliente
Responsable de ventas

Gerencia General

Responsable de sistemas
Responsable de costos
Responsable de nuevos proyectos
Responsable de intendencia
Responsable de produccion
Responsable de compras
Responsable de administracion

Cuadro 4: “Paquetes de costos” y asignacion de especialistas

[ 0] 1apuco cosTos v GESTION - ARO XXII -

N° 85 -

SEPTIEMBRE 2012



MARCELO G.

La doble visién se plantea en la herramienta como
una “nueva perspectiva”, y que permitira tener un
mayor control de los costos, desde su origen (vi-
sion del responsable), y lo vinculado a su interpre-
tacion y asignacion (vision del especialista). Para
ello, se definen las funciones de cada uno de ellos
a los efectos de orientar hacia adonde apunta la
metodologia propuesta por esta nueva técnica.
Asi entonces se definen como funciones de los
ESPECIALISTAS:

a) Conocer los items del sistema de infor-
macioén que se encuentren relacionados con su
paquete de costos, y las actividades de los distin-
tos procesos deman-dantes de los factores que
originan estos costos.

b) Identificar los indicadores que podrian
medir productividad

c) ldentificar las mejores practicas en la
organizacion

d) Negociar el presupuesto con los res-
ponsables de todas las actividades determinadas
en la organizacion.

e) Elaborar el proyecto de los presupues-
tos preliminares

PODMOGUILNYE - SILVINA M. AYUSO

f) Supervisar los resultados, trabajar con-
juntamente con los responsables de area en la
propuesta de medidas para el control y el segui-
miento de la evolucion de los costos.

Son funciones de los RESPONSABLES de area
las siguientes:

a) Preparar el presupuesto del area

b) Negociar los cambios en sus presupues-
tos con el especialista de cada paquete de costos

c) Aplicar las acciones necesarias en su
area para acompahar el control y la evolucién de
los costos.

d) Coordinar la implementacion de acciones
que tengan como proposito favorecer el cumpli-
miento de los presupuestos aprobados conjunta-
mente con los especialistas de los “paquetes de
costos”.

A modo de ejemplo, se presenta el Cuadro 5 con
items de costos generados por el sistema de costeo
por actividades de la empresa, definiendo para
cada caso cuales serian los especialistas y los
responsables de cada actividad.

ESPECIALISTA ITEM DE COSTOS RESPONSABLES

RRHH Sueldos area de compras Compras
Sueldos area de produccién Produccion
Sueldos area de ventas Ventas

ENERGIA Energia linea 1 Produccion
Energia linea 2 Administracion
Energia de planta indirecta Nuevos Proyectos
Energia administracion

FLETES Fletes de compra Compras
Fletes de venta Ventas
Fletes propios Logistica

Cuadro 5: Especialistas, items de costos y responsables de actividad

4. IDENTIFICACION

DE OPORTUNIDADES

DE REDUCCION DE COSTOS
EN LA ELABORACION DEL
PRESUPUESTO MATRICIAL

Como toda presentacién vinculada con “nuevas”
herramientas de gestion, los autores intelectuales
de la misma y las consultoras vinculadas con su
implementacion, sostienen algunas premisas
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cuestionables, y que suelen estar dotadas de una
carga comercial a los efectos de llamar fuerte-
mente la atencién de los directivos y que muchas
veces conllevan a interpretaciones erréneas de lo
que implica la adecuada reduccion de costos. Es
asi que se plantean para esta herramienta, dos
premisas en este sentido, a saber:

i. Todo COSTO, por definicion es alto.

ii. Todo lo que no agrega valor, sélo
agrega COSTOS, y por esa razon debe ser elimi-
nado.
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Parecen premisas vacias, demagogicas desde el
punto de vista de los empresarios, pero que no
queden dudas que seducen a los directivos, ya
que plantean una visién simplista y cortoplacista
de la reduccion de costos.

Sin embargo, si no se presta atencion a este tipo
de enunciaciones, sobre las que ya se tiene opi-
nion formada, se pueden presentar algunas me-
todologias de analisis de la estructura de
informacion planteada, que pueden ser interesan-
tes a la hora de aportar nuevas ideas para gestio-
nar las empresas.

Se plantean conceptos de costos, algunos ya vis-
tos y conocidos y otros mas novedo-sos, que los
defensores de esta herramienta consideran como
basicos a la hora de analizar el comportamiento
de los “paquetes de costos”. Estos son los con-
ceptos de:

a) Costos controlables y no controlables: rela-
cionados a los centros de responsabilidad. Aquellos

Comparables

/
\m

Costos

Comparables

costos que se encuentran sujetos a la autoridad
de un responsable seran considerados como con-
trolables. Es fundamental para la implementacién
de la metodologia propuesta por el Presupuesto
Matricial que todos los costos de la organizacion
se incluyan en algun centro de responsabilidad.

b) Costos comparables y no comparables: se
denomina costo comparable a aquel que se ori-
gina en mas de una actividad, lo cual permitira es-
tablecer comparaciones internas e indicadores
homogéneos de performance. Los costos no
comparables se realizan en una actividad en par-
ticular y deben someterse al analisis de compren-
sibilidad basandose en informes historicos, el
ejercicio del benchmarking y la renegociacién de
los contratos.

De la clasificacién enunciada se desprende el si-
guiente cuadro 6, que marca el camino para el
analisis de los costos en las empresas que incor-
poren el Presupuesto Matricial como herramienta
de gestion.

Analisis
comparativo
interno

Analisis de
informacioén
interna

Comprensibilidad

Analisis
de informacion
histoérica

N TN

Renegociacion
de contartos

Cuadro 6: Caminos de analisis de los costos en el Presupuesto Matricial
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En los costos comparables se promueve, dada su
condicién, el analisis comparativo interno, esta-
bleciendo para ellos indicadores de gestién por
cada “paquete de costos” lo cual reducira la eva-
luacién de la marcha de la empresa y su estrategia
a un grupo pequefio de indicadores. En los costos
no comparables, se profundizara el analisis de
comprensibilidad apoyandose en el estudio de in-
formacion historica, y evaluando alternativas en
funcion de las posibles renegociaciones con pro-
veedores, y propietarios de los recursos que pro-
vocan los costos en las actividades.

Tal como se desprende del cuadro 6, en los cos-

PAQUETE DE COSTOS

PARAMETROS

PODMOGUILNYE - SILVINA M. AYUSO

tos comparables se pueden establecer indicado-
res de gestion. Para esta generacion, los precur-
sores del Presupuesto Matricial proponen la
generacion de un indicador por cada “paquete de
costos”. Los mismos estaran definidos de una
manera normalizada a través de una férmula ge-
nérica. Asi cada “paquete de costos” establecera
su indicador como el cociente entre el costo del
paquete, sobre el parametro del paquete. Se en-
tiende como parametro a una unidad de medida
que esta vinculada intimamente con la generacion
del costo. A continuacion, en el cuadro 7, se plantean
algunos ejemplos de indicadores para algunos pa-
quetes de costos ya definidos anteriormente.

INDICADORES

SUELDOS Y JORNALES KG PROCESADOS $ SUELDOS Y JORNALES
KG PROCESADOS
ENERGIA KG PROCESADOS $ ENERGIA CONSUMIDA
KG PROCESADOS
COSTOS COMERCIALES KG VENDIDOS $ COSTO COMERCIAL
KG VENDIDOS
EMBALAJE KG VENDIDOS $ COSTO EMBALAJE

MANTENIMIENTO

KG PROCESADOS

KG VENDIDOS

$ MANTENIMIENTO
KG PROCESADOS

Cuadro 7: Ejemplo de determinacion de indicadores de performance

Los defensores de la técnica plantean una meto-
dologia para definir los parametros, y nos plantean
la necesidad de tener en cuenta lo siguiente:

a) Describir sucintamente el contenido de
los items de costos obtenidos del sistema de cos-
teo por actividades, prestando especial atencion a
la naturaleza de estas actividades, su posiciona-
miento en el proceso y la relevancia de la misma
en funcién de su clasificacion jerarquica dentro el
sistema.

b) Identificar los costos comparables y los

COSTOS Y GESTION -
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factores de mayor relevancia que impactan en la
composicién de dichos costos.

c) Considerar cual seria la unidad de medida
vinculada con el nivel de actividad de la empresa que
serviria como elemento prioritario a la hora de estable-
cerlo como parametro de comparacion.

Los indicadores que se determinan bajo esta me-
todologia, se utilizan para definir las metas presu-
puestarias en la herramienta planteada tal como
lo refleja el cuadro 8, siguiente.
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Cuadro 8: Andlisis de los indicadores y definicion de metas presupuestarias

A los efectos del control y gestion de los costos
para cada uno de los indicadores historicos, se
estableceran indicadores meta, los cuales se de-
finiran en funcion de analisis comparativos, de la
I6gica, estacionalidades, benchmarking y pautas
de renegociacion de contratos.

Ahora bien, la herramienta plantea una siguiente
etapa en funcion de la busqueda de la reduccion
de costos, que es el desdoblamiento de los indi-
cadores determinados. Asi aparecen los concep-
tos de:

a) INDICADOR CONSUMO: el cual se po-
dria definir a través de un cociente determinado
entre la cantidad fisica de factor consumido (clave
del paquete de costos), denominado también “he-
adcount”, dividido el parametro definido como ge-
nerador del costo (total de parametros alcanzados
o logrados).

b) INDICADOR PRECIO: establecido
como el cociente entre el costo total del factor
sobre la cantidad fisica de factor consumido (he-
adcount).

La técnica propone intentar reducir el indicador
precio en funcién de renegociaciones en los con-
tratos, al que define como el aprovisionamiento
repetitivo de servicios, o de materiales, dentro de
condiciones comerciales predefinidas. Fija como
objetivo identificar el potencial de reduccion po-
sible en cada contrato a través de la reduccion del
precio del mismo. Las estrategias de negociacion
planteadas son a través de sinergias internas,
compromisos de largo plazo, cambios en las es-
pecificaciones, potenciacién de nuevas tecnologias,
manejo de stocks en consignacion, optimizacion de
embalajes y la practica de benchmarking externos.

En cuanto a los indicadores de consumo, se plan-
tea la reduccién de los mismos a través de los
analisis histéricos comparativos técnicos, el uso
de benchmarking a nivel interno y externo, la apli-
cacioén de técnicas de optimizacion de producti-
vidad, y la realizacion de mediciones de eficiencia.
En el cuadro 9 se puede apreciar lo expresado to-
mando como ejemplo el indicador del paquete de
costos ENERGIA. El cual pudimos verificar en las
empresas a las cuales se ha acompafado en la
implementacién del presupuesto matricial.
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ENERGIA _ KG $ ENERGIA/
$EN PROCESADOS KG PROC

$ ENERGIA/ $ ENERGIA KW CONSUM
KG PROC KW CONSUM KG PROC

Cuadro 9: El desdoblamiento de los indicadores y la reduccion de costos

Luego en funcién de estos indicadores se plan- ® Andlisis histérico del consumo en horas
tean estrategias de andlisis, en las cuales se des- fuera de pico
arrollan los temas a abordar en cada paquete de ® Andlisis de demanda contratada por
costos, las oportunidades para reducir costos y demanda realizada
cuales serian los cuidados especiales en funcion ® Analisis de la politica de contratacion
de ese objetivo. Asi por ejemplo, en el caso de la de la energia
energia se plantean los siguientes: * Analisis del factor de potencia

e Posibilidad de comparar entre paquetes
e Temas significativos de analisis dentro del grupo empresario

¢ Andlisis histérico del consumo en horas pico
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¢ Oportunidades
e Sustitucién de equipamiento antiguo
por nuevos
e Mejora del factor de potencia
e \erificacion de equipos funcionando
sin produccién
e Analizar los focos de desperdicio
(ejemplo: monitores encendidos
innecesariamente)
¢ Viabilidad de utilizar energia solar
¢ Implementacién de capacitores
para disminuir el consumo de energia
reactiva.
e Campafa y concientizacion sobre el
consumo razonable de energia

e Cuidados
e \erificar la existencia de medidores
para las lineas de produccién y para
las distintas areas administrativas
e |dentificar las variables que provocan
cambios en el consumo de energia

A partir de esta instancia, y siguiendo la metodo-
logia de trabajo planteada en cuanto a la estruc-
tura de los “paquetes de costos” y de los
indicadores de gestion generados, se plantean los
siguientes pasos:

e ESTABLECIMIENTO DE PLANES DE ACCION:
Asi se establecen METAS, y se considera como
un DESAFIO a cumplir a la diferencia entre la SI-
TUACION ANTERIOR y la meta planteada. Para
ello se definen PLANES DE ACCION en los cuales
se plantea una MATRIZ DE ACOMPANAMIENTO,
teniendo en cuenta las siguientes entradas de in-
formacion:

¢ ;QUE REVISAR?: se establece que
pro ceso, o0 accion de los procesos

se deben revisar (Por ejemplo: el proceso
de compras)

¢ ; QUIEN REVISA?: esto puede recaer
en el responsable del area o en el
especialista del paquete, o en ambos.

e ; CUANDO LO HACE?: se establecen
plazos de cumplimiento.

e ; DONDE LO HACEN?: en que sector
de la empresa se realizaran las acciones
de mejora.

¢ ;POR QUE HACERLO?: establecer las
causas que originaron el curso de accién
e ; COMO HACERLO?: establecer los
medios, recursos y metodologias a aplicar
para realizarlo.

[ 6] 1apuco cosTos v GESTION -

e ACOMPANAMIENTO DE LOS RESULTADOS:
esto se plantea como un proceso paralelo al inicio
de las gestiones planteadas en el plan de accién,
y consiste en ir monitoreando el cumplimiento de
las metas y de esa manera, ante desvios detecta-
dos, poder aplicar acciones complementarias
para terminar alcanzando las metas propuestas,
para ello se propone:

e Actualizar la matriz de acompafamiento
de manera mensual minimamente

¢ Analizar dicha matriz, comparando lo re-
alizado en funcién de lo planeado

e Practicar las acciones complementarias
que se consideren necesarias

e Realizar reuniones de los gestores del
“paquete de costos” con los directores

Para lograr una adecuada implementacion de la
herramienta se establecen cronogramas de con-
feccidén de los distintos presupuestos y de cum-
plimiento de las distintas etapas del presupuesto
matricial, en el siguiente orden:

e Determinaciéon de las PREMISAS PRE-
SUPUESTARIAS: se analizan los datos histéricos
y se establecen los parametros de costos.

e Confeccion del PRESUPUESTO DE
VENTAS

e Analisis de las POLITICAS DE STOCK

e Analisis de los INDICADORES DE COS-
TOS: en el mismo se toma conocimiento de la es-
tructura de items de los “paquetes/clusters de
costos”

e Confeccion del PRESUPUESTO DE
PRODUCCION

e Confeccion del PRESUPUESTO DE
COSTOS: esto implica calcular el presupuesto
pero también combinar el mismo con los indica-
dores de costos a los efectos de establecer cuales
serian las oportunidades de reduccién de costos.

e Determinacion del PRESUPUESTO
PRELIMINAR

e Confeccion del PRESUPUESTO DE IN-
VERSIONES

e Confeccion del PRESUPUESTO DE
CAJA

e Confeccién del PRESUPUESTO FINAL

e Elaboracién de los PLANES DE AC-
CION: en el cual se proponen las metas vincula-
das con el consumo y el valor de los recursos
utilizados en la empresa y que generan costos.

* Realizacién del ACOMPANAMIENTO DE
LOS RESULTADOS: estableciendo las acciones
complementarias necesarias para cumplir las
metas trazadas.
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En el cuadro 10, se presenta como cierre, las distintas
fases del Presupuesto Matricial en su integracién
a los procesos de planificacion estratégica de la

PODMOGUILNYE - SILVINA M. AYUSO

organizacion, entendiéndolo como un proceso ci-
clico continuo.

DEFINICION DE
OBJETIVOS

DEFINICION DE
OBJETIVOS

DEFINICION DE
OBJETIVOS

PRESUPUESTO
FINANCIERO

PRESUPUESTO
DE COSTOS

FIJACION DE
METAS Y
RECURS0S

PESUPUESTO
DE VENTAS

POLITICAS
DE STOCK

CLUSTERS E
INDICADORES
DE COSTOS

Cuadro 10: Fases de implementacion del Presupuesto Matricial

5. CONCLUSIONES

Como se expreso en la introduccién realizada a
este trabajo, el mismo tiene como objetivo expo-
ner la herramienta, de una manera concreta y que
permita a los especialis-tas tomar conocimiento
de la misma. Si bien podria haberse enfocado con
un espiritu critico desde el punto de vista doctrina-
rio, y de hecho existen aspectos cuestionables en
este sentido, no es intencién de los autores hacerlo.

Si se puede expresar en estas conclusiones, que
el nacimiento de estas herramientas, que en cierta
manera parecen establecer combinaciones de

técnicas de gestion ya existentes, se provoca por
demandas de los directivos y empresarios de he-
rramientas simples y concretas, que no se alejen
de los sistemas de informacion ya existentes en
las empresas y que reduzcan la vision de la orga-
nizacién a una decena de indicadores, los cuales
si bien no pueden mostrar todos los detalles de
como se esta llevando la gestién a la luz de los
planes estratégicos, presenta un panorama gené-
rico de facil y rapida interpretacion. Esto plante-
ado en el marco de un plan estratégico, y de un
presupuesto que no descuida los aspectos de su
esencia, que es justamente la cuantificacion de
los recursos establecidos en las metas de dichos
planes.
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Pareciera el “Presupuesto Matricial” como nacido
de una combinacién de la herramienta presupues-
taria, con un tablero de comando sin perspectivas
y con muy pocos indicadores de gestién, con
benchmarking interno y externo a la hora de esta-
blecer las metas a lograr, apoyados en un es-
quema de doble control de costos, a través de la
generacion de los paquetes de costos y sus es-
pecialistas.

Si bien podria simplemente calificarse como
bueno... malo... sin sustento doctrinario...
cuestionable o no... existe una realidad que
los autores han verificado, y es su implemen-
tacion en dos grupos empresarios europeos
importantes, sus vinculadas en Brasil, pais en
el cual se ha encontrado informacién sobre
muchas empresas e incluso organismos esta-
tales que lo han implementado, y desde el afio
2010 ha desembarcado en nuestro pais. Por
tanto, no estamos exentos, que en funcién de
como se dan los procesos de marketing en el
desarrollo de estas herramientas, se solicite a
los especialistas involucrados con la gestién
la aplicacion o implementacion de estas técni-
cas, y no podemos ignorar estas realidades,
en cambio si podriamos pensar alternativas
para su mejoramiento o hacer que la informa-
cion tenga un mayor valor agregado a la hora
de tomar decisiones o cursos de accion en las
organizaciones.
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ISO 50001:2011.
Sistemas de gestion energia.

Un primer acercamiento a la norma
algunos indicadores de gestion
indispensables para su puesta

en marcha

1. INTRODUCCION

Desde 1947 la Organizacion de Estandares Inter-
nacionales, mas conocida por sus sigla en inglés
ISO (International Organization for Standardiza-
tion) ha desarrollado mas de 19.000 estandares
cubriendo un amplio abanico de aspectos tales
como tecnologia, negocios, seguridad en la ali-
mentacioén, medioambiente, agricultura, cuidado
de la salud, entre otros. Actualmente cuenta con la
adhesion de més de 160 institutos de normaliza-
cion de todos los continentes y sus estandares re-
presentan un consenso global al ultimo nivel de
informacion y tecnologia sobre cada uno de los
temas a los que se refieren.

La adecuacion a ésta por parte de cualquier orga-
nizacion, independientemente de su tamafio, ase-
gurara que los bienes o servicios brindados son
seguros, confiables y de buena calidad. Estos es-
tandares son herramientas estratégicas a la hora
de reducir costos a través de la minimizacion de
desperdicios y errores y aumentando la productividad.

Algunas de las ventajas de contar con productos
y servicios calificados bajo las normas ISO pue-
den resumirse en:

¢ A nivel Negocio,

Reducciéon de costos, mejora de la satisfaccion
del consumidor, acceso a nuevos mercados, in-

COSTOS Y GESTION -
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cremento de la participacién de mercado, benefi-
cios medioambientales.

¢ A nivel Sociedad,

Los consumidores tendran a su alcance produc-
tos seguros, confiables y de buena calidad. Basta
imaginar la aplicacién de estos estandares en ju-
guetes, autos, medicinas.

¢ A nivel Gobierno,

Los gobiernos pueden hacer de los estandares
ISO una regulacion exigible. Al ser éstos recono-
cidos globalmente, facilitaran la importacion y ex-
portacion de productos de calidad reconocida
mundialmente, eliminando barreras comerciales.

En Argentina, las normas més conocidas y de uso
mas extendido son ISO 90001:2008 “Sistemas de
Gestién de la Calidad”, ISO 14001:2004 “Siste-
mas de Gestion Ambiental” e ISO TS 16949 “Re-
querimientos particulares de ISO 9001:2008 para
la produccién automotriz y de autopartes”.

2. LA NORMA ISO 50001:2011.
Su publicacion es de junio de 201 y la responsa-
bilidad de la elaboracién estuvo a cargo del Co-

mité ISO/TC 242 - Gestion de la Energia, cuya
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1S0 50001:2011. SISTEMAS DE GESTION ENERGIA. UN PRIMER ACERCAMIENTO A LA NORMA Y ALGUNOS INDICADORES

DE GESTION INDISPENSABLES PARA SU PUESTA EN MARCHA

Secretaria fue asignada a ANSI, (American National
Standards Institute) y a ABNT (Associacao Brasileira
de Normas Técnicas). Este Comité esta integrado
por delegados de 58 paises miembros de ISO.
Yaen la Introduccion, deja claro que su propésito es “fa-
cilitar a las organizaciones establecer los sistemas y pro-
Cesos necesarios para mejorar su desempeno
energético, incluyendo la eficiencia energéticay el uso y
el consumo de la energia”.

Més adelante menciona que “la implementacion
estd destinada a conducir a la reduccion de la

emision de gases de efecto invernadero y de otros
impactos ambientales relacionados, asi como de
los costes de la energia a través de una gestion
sistematica de la misma”.

Al igual que las ISO 9001 y 14001, esta norma
también fue ideada siguiendo la metodologia de
Planear-Hacer-Verificar-Actuar, internacional-
mente conocida como Circulo de Deming o Cir-
culo de la Calidad, e incorpora la gestién de la
energia a las practicas habituales de la organiza-
cion.

7 N
Politica

Energética

ra I I3 \

Revision por la Planificacion

Direccion Energética

\ I J

7 N

i lies it Monitorizacion
& Operacion Medidas y Analisis

Monitorizacion

Auditorias
Internas

PLANEAR, se traduce en llevar a cabo la revisiéon
energética y establecer la linea de base?, los indi-
cadores energéticos (IDEn), los objetivos, las
metas y los planes de accién necesarios para lo-
grar los resultados que mejoraran el desempefio
energético® de acuerdo con la Politica Energética
de la organizacion.

HACER, se refleja en implementar los planes de
accion de gestion de la energia.

No conformidades
Acciones Correctivas
y Preventivas

VERIFICAR, se refiere a realizar el seguimiento y la
medicién de los procesos y de las caracteristicas
clave de las operaciones que determinan el des-
empefo energético en relacién a las politicas y
objetivos energéticos e informar sobre los resul-
tados.

ACTUAR, es tomar acciones para mejorar en
forma continua el desempefio energético y el Sis-
tema de Gestién Energético.

' “Cualquier cambio en el medioambiente, ya sea adverso o beneficioso, como resultado total o parcial de los aspectos
ambientales de una organizacion”. ISO 14001:2004, punto 3.7 Términos y definiciones.
2 Referencia cuantitativa que proporciona la base de comparacion del desempefio energético. ISO 50001:2011, punto

3.6 Términos y definiciones.

3 Resultados medibles relacionados con la eficiencia energética, el uso de la energia y el consumo de la energia. ISO

50001:2011, punto 3.12 Términos y definiciones.
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3. AMBITO DE ACTUACION

Los profesionales en costos y gestion tenemos, y
debemos exigir, participacion activa en determi-
nadas etapas o fases de la implementacién de
esta Norma dentro de las organizaciones.

Una primera participacion debe darse al momento
de PLANEAR, colaborando en la determinacion de
los indicadores de desempefio energético (IDEn).
Estos no son otra cosa que el “valor cuantitativo o
medida del desempefo energético tal como lo de-
fina la organizacion”.

Aqui debemos desarrollar todos aquellos indica-
dores de desempefio claves o KPIs (por sus siglas
en inglés de Key Performance Indicators) que
luego vayamos a utilizar en la etapa de Verificacion.

Sélo por nombrar algunos esenciales, podemos
tener:

e Consumo estandar de energia por
unidad de tiempo,

e Consumo estandar de energia

por unidad de produccion,

e Consumo de energia eléctrica en Kw/h
por mes,

e Consumo de potencia de equipos

en Kw/h por hora,

e Potencia no asociada a la produccién
en Kva,

¢ Energia no asociada a la produccién
en Kw/h,

Una segunda participacion, tal vez la mas impor-
tante y activa, se da en la etapa de VERIFICAR.

Aqui es donde deberan contrastarse las mediciones
reales contra los estdndares establecidos en la
“linea de base” y en los indicadores de desem-
pefo energético.

De estas comparaciones se obtendran datos
como:

e eficiencia en el uso de los distintos tipos
de energia consumida por las distintas
fases del proceso productivo,

e exceso de oferta de energia o energia
sub aplicada por sectores

(ociosidad de capacidad energética),

DIEGO CESTAC

e tendencias para simulaciones de picos
de consumo,

e estacionalidades de consumo

por sector, etc.

Sobre estas desviaciones y el andlisis de sus causas
debemos actuar los responsables de la gestion
orientando las acciones correctivas que se detecten.

Una mencion especial merece el punto 4.5.7 de la
norma, especialmente indicado para todos aque-
llos profesionales que se desempefien en el area
de Abastecimiento, Compras, Supply Chain o
como sea que la organizacién lo identifique.

Textualmente, el punto dice: “Al adquirir servi-
cios de energia, productos y equipos que ten-
gan, o pueden tener, un impacto en el uso
significativo de la energia, la organizacion debe
informar a los proveedores que las compras
seran en parte evaluadas sobre la base del des-
emperio energético.

La organizacion debe establecer e implementar
criterios para evaluar el uso y consumo de la energia,
asi como la eficiencia de la energia durante la vida
util planificada o esperada al adquirir productos,
€equipos o servicios que puedan tener un impacto
significativo en el desempeno energético de la
organizacion.

La organizacion debe definir y documentar las es-
pecificaciones de adquisicion de energia, cuando
sea aplicable, para el uso eficaz de la energia.”

Este es, a mi criterio, el punto mas novedoso de
esta norma.

Ni en la 9001:2008 ni en la 14001:2004 se hace
referencia a la posibilidad cierta de ponderar al
momento de seleccionar una alternativa de com-
pra aquel proveedor o producto que cumpla con
los requisitos de la misma. Es decir, la norma for-
maliza la ventaja que deberia otorgarsele a un pro-
ducto o servicio por sobre otros, tomando
posicién frente a procesos de compra disefiados
por cada organizacion en funcion a su propia ex-
periencia.

Se aleja de la postura neutral de simple recomen-
dacion, de sugerencia, adoptando una actitud
mucho mas activa y direccionadora.
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1S0 50001:2011. SISTEMAS DE GESTION ENERGIA. UN PRIMER ACERCAMIENTO A LA NORMA Y ALGUNOS INDICADORES

DE GESTION INDISPENSABLES PARA SU PUESTA EN MARCHA

Este salto genera, a mi entender, un cambio de
mentalidad frente al analisis mas extendido en
las areas de Compras donde el precio mas bajo
es el objetivo a cumplir. Ahora debera analizarse
la mejor alternativa entre un precio bajo y un ren-
dimiento energético menos eficiente versus un
precio mayor generado por un rendimiento ener-
gético también mayor. Quedara seguramente la
determinacién de este “umbral de precio” en
manos de los formadores de decisidén de cada
compainia.

4. REFLEXION FINAL

Un Sistema de Gestion Energético como el sugerido
por la norma facilita a las organizaciones establecer
los sistemas y procesos necesarios para mejorar
su desempefio energético.

Ademas contribuye a la reduccion de las emisiones
de gases de efecto invernadero, de los costos de la
energia y de otros impactos ambientales relacionados.

Y, por sobre todo, requiere realizar un cambio
mental y cultural en las organizaciones, que lo
hace dificil de implementar si no existe una decisién
estratégica de la empresa.

En empresas donde no existe una cultura organi-
zacional con relacion a los temas ISO (9001,
140001, 16949) es mas complejo llegar a la imple-
mentacién del sistema de Gestién de la Energia
ISO 50001.

En estos casos, es recomendable empezar por
actividades de documentacion y correctivos basicos
que permitan mejorar aspectos de tipo organizacional,
para mejorar inicialmente la confiabilidad operativa,
la seguridad operativa, y luego si entrar en los es-
quemas de eficiencia energética y posteriormente
en los sistemas de Gestion de la Energia.

Queda planteado el desafio de profundizar a fu-
turo las posibilidades de mejora de esta norma,
incluyendo por ejemplo, el disefio de un Balance
energético o Inventario Energético.

Gran parte de la informacion incluida en esta co-
laboracion se obtuvo de la Planta Rosario de Ge-
neral Motors de Argentina, donde nos estamos
preparando para certificar la norma ISO
50001:2011 y poder ser asi la segunda planta de
la corporacion, junto con Zaragoza, en obtener
dicha certificacién a nivel mundial.
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A abordagem econdmica

do capital intelectual e a
qualidade de vida do trabalhador
nas organizacoes do século XXI
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RESUMEN

EL SIGLO XXI OFRECE OPORTUNIDADES UNICAS A LAS ORGANIZACIONES. VIVIMOS EN UNA SOCIEDAD CAMBIANTE
Y UN MOMENTO EMOCIONANTE PARA LAS ORGANIZACIONES. EN LA ERA POST-INDUSTRIAL QUE ESTAMOS
VIVIENDO, TRABAJO SUPONE UN CONTENIDO CADA VEZ MAS INTELECTUAL, CON EL DESARROLLO DEL CONO-
CIMIENTO'Y LA INFORMACION. LA GESTION DEL CAPITAL INTELECTUAL SIEMPRE HA SIDO UN FACTOR DECISIVO
EN EL MUNDO DE LOS NEGOCIOS. AHORA EL CAPITAL INTELECTUAL COMIENZA A DESPERTAR LA ATENCION
DE LAS ORGANIZACIONES. LAS ORGANIZACIONES PUEDEN COMPARTIR EL CAPITAL INTELECTUAL DE SUS
EMPLEADOS, PROVEEDORES Y CLIENTES, PARA CREAR VENTAJAS EN TERMINOS DE COSTE Y RENDIMIENTO.
TENEMOS QUE SABER CUALES SON LOS CONOCIMIENTOS NECESARIOS EN EL FUTURO. ¢QUE CONTADORES
Y LOS USUARIOS INTERNOS Y EXTERNOS DEBEN UTILIZAR NUEVAS FORMAS DE CONTABILIDAD DEL CAPITAL
INTELECTUAL. SATISFACER LAS NECESIDADES DEL CAPITAL INTELECTUAL DE LAS ORGANIZACIONES GENERA
IMPLICACIONES AMPLIAS Y PROFUNDAS. LAS MEJORES EMPRESAS QUE SE HAN DESTACADO EN LOS ULTIMOS
ANOS TRANSFORMARON EL AMBIENTE DE TRABAJO, LA SALUD EMOCIONAL Y FiSICA EN VENTAJA COMPETITIVA,
CON PLENA CONVICCION DE QUE CUANTO MAS ESTRATEGICO SEA OBTENER SATISFACCION, TENDRAN MAS
GANANCIAS EN PRODUCTIVIDAD, CREANDO ASI LA VISION DE UN MUNDO MAS PRIVILEGIADO COMPETITIVO
Y EQUILIBRADO. ENTRELAZANDO EL APROVECHAMIENTO DE ESTOS CONOCIMIENTOS CON LA GESTION DEL
CICLO CON LA GENTE - CHA: CONOCIMIENTOS, HABILIDADES Y ACTITUDES.

1. INTRODUCAO

“Todas as inovacées eficazes sdo surpreen- criagdo de valor e, Empreendedor é uma pessoa
dentemente simples. Na verdade, maior elogio criativa, caracterizada pela capacidade de esta-
que uma inovacgéao pode receber é haver quem  belecer e alcancar objetivos. Precisa estar cons-
diga. Por que nao pensei nisso antes?” tantemente informada a fim de detectar novas
oportunidades e, a medida que continua se infor-
Peter Drucker mando e tomando um conjunto de decisdes mo-
deradamente arriscadas, estara desempenhando
um papel inovador”.
Segundo FILION, 1991 “Empreededorismo é fazer
algo novo, diferente, mudar de situagdo atual e Atrelando esse conhecimento com o Ciclo de
buscar, de forma incessante, novas oportunidades  Gestdo Com Pessoas - CHA: Conhecimento, Ha-
de negocio, tendo como focos a inovagdo e a  bilidade e Atitudes, Figura 1, este estudo deseja
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A ABORDAGEM ECONOMICA DO CAPITAL INTELECTUAL E A QUALIDADE DE VIDA DO TRABALHADOR NAS ORGANIZACOES DO SECULO XXI

provocar também reflexdes referente o comporta-
mento dos Gestores e as pessoas que eles coor-
denam nos seus trabalhos rotineiramente e no
ambiente em que trabalha e sua repercussado na
saude do trabalhador e consequentemente seu
desempenho ocasionando interferéncia na produ-
tividade da organizacao. Em sintese, a abordagem
econdmica do Capital intelectual e a qualidade de

vida do trabalhador. Percebemos que as pessoas
se comprometem no seu trabalho quando; tem
clareza do que é esperado delas; acreditam na
idéia; consideram que faz sentido; tém conscién-
cia de que sao capazes de fazer; se sentem Uteis
e importantes; as relagbes sdo saudaveis; tém
poder sobre os meios para fazer acontecer e sen-
tem que séo reconhecidas.

Figura 1 - Fundamentos CHA

HABILIDADE
“saber fazer”

2. JUSTIFICATIVA

O trabalho € um tema ja bastante estudado e co-
mentado devido a importancia que tem na vida
das pessoas e no desenvolvimento das sociedades.
E antes de tudo, uma atividade que tem um obje-
tivo, que visa geralmente produzir alguma coisa
de util. O trabalho pode ser agradavel ou desagra-
davel e pode estar associado, ou ndo, a mudanga
da natureza econ6mica. Pode ainda, ser execu-
tado ou nao no espago de um emprego, definido
pelo conjunto das atividades remuneradas, em um
sistema economicamente organizado e marcado
por relagdes de trocas institucionalizadas.

ATITUDE
“querer fazer”

CONHECIMENTO
“saber”

O mundo esta passando por grandes mudangas
nas ultimas décadas. A cultura humana tem-se
mostrado cada vez mais aperfeicoada em termos
de desenvolvimento tecnoldgico, mostrando tam-
bém toda a sua vocacgao para colocar em seu ser-
vico tudo aquilo que conquistou, ndo querendo
simplesmente transformar-se numa realidade alie-
nada pelo seu proprio esforco. As mudancas e as
transformacdes estdo se realizando nas areas
econdmicas, culturais, sociais, tecnoldgicas e de-
mograéficas, de forma veloz e imprevisivel, o pro-
blema é que muitas organiza¢cées nao possuem a
menor no¢do que o mundo mudou e elas se es-
queceram de mudar.
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Com o crescimento acelerado e desorganizado
das empresas, ocorreu a necessidade de aumen-
tar a eficiéncia e competéncia das organizagoes,
para evitar o desperdicio e economizar a mao-de-
obra. Devido ao crescimento industrial ter sido to-
talmente improvisado, novo e desconhecido,
ocorreu grandes jornadas de trabalho, mo-de-
obra barata ocasionada pelo éxodo rural, muitos
acidentes e doencas em grande escala. Surge
entao, o inicio da divisdo do trabalho entre os que
pensam e 0s que executam. Todos esses proble-
mas levaram Taylor, (desenvolveu a Administragao
Cientifica), e Weber (Burocracia) a estudar o con-
tato direto com os problemas sociais e empresa-
rias.

Foi uma época voltada mais para as maos do que
para a cabeca do trabalhador. O uso das maqui-
nas transformou radicalmente a natureza da ativi-
dade produtiva, a vida organizacional tornou-se
mecanica e repetitiva. Novos procedimentos e
técnicas foram desenvolvidos para disciplinar os
trabalhadores a aceitar a nova e rigorosa rotina de
producédo na fabrica.

Apesar da revolugao industrial, o Brasil se conser-
Vou um pais agrario e subdesenvolvido por mais
de 400 anos, desde a invasao pelos portugueses
em 1500. A economia era baseada apenas em ati-
vidades extrativista e no regime de escravidao.

Mas tudo comecgou a abalar quando os ingleses
se mostraram pioneiros em moralidade e ndo mais
queriam falar de escravos, foi quando houve a pa-
ralisacdo dos escravos, rapidamente transferindo
para o investimento em fabricas, de forma que o
grande motor da revolugao industrial foi o exce-
dente de capital e o combustivel as grandes in-
vencgoes.

Segundo Serafim (1999) o trabalho organizacional
buscou ao longo de um tempo retirar o poder de
participacao do trabalhador na realizac&o e no re-
sultado do seu trabalho. Primeiro pondo as ma-
quinas industriais no lugar das ferramentas
artesanais e obrigando-se a sair de sua casa para
trabalhar. Depois diminuindo de tal maneira a sua
participacao no trabalho, por meio da divisédo das
tarefas, que o alienasse da administracéo e utili-
zasse bem os seus bracos.

Atualmente, o niumero de organizagdes € muito
maior, praticamente nao existindo mais fronteiras
comerciais € as maquinas. O modelo “trabalha-
dor-braco” ndo interessa mais; o que ele tem den-
tro de sua cabeca é o que faz a diferenca. S6 que,
ao contrario das tangiveis ferramentas de trabalho
retiradas pela forca do poder econémico, dessa
vez, excluindo processo cirurgico forcados, o “tra-
balhador-cérebro” vai precisar concordar em
expor seu intelecto, Figura 2.

Figura 2 - Trabalhador cérebro

Fonte: www.abcdomarketing.com.br/?cat=14
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O trabalho é uma atividade pela qual a pessoa que
se insere no mundo, exerce seus talentos, define-
se, atualiza seu potencial e cria valor; dando-lhe,
em retorno o sentimento do desempenho e efica-
cia pessoal. Como permite ao individuo produzir
resultados originais, e essa producdo tem uma uti-
lidade, permite a pessoa prova sua existéncia, se
reconhecer e ser reconhecida. Em razdo da sua
rotina e quotidiano, o trabalho é também um for-
midavel meio de administrar a angustia do vazio.
Basta ver a aflicdo das pessoas que, de um dia
para outro, ficam desempregada, ou ainda aque-
les que se aposentam antes do tempo.

No entanto, ainda em determinados contextos or-
ganizacionais, o trabalho é administrado de modo
a produzir os resultados financeiros esperados,
mas ndo necessariamente objetivando a razdo de
ser da organizacao, que torna legitimas suas ati-
vidades, e nem visando ao desenvolvimento das
pessoas e da sociedade. Surgem, entdo, ques-
tdes éticas importantes associadas aos sentidos
do trabalho nas organizagoes.

Nao é suficiente ter em mente mudar relevante-
mente o estado de salde dos profissionais, mas
também encoraja-los a cuidarem e gerenciarem
sua proépria saude, adquirindo um ganho substan-
cial na sua satisfacao e crescimento, assim como
no aumento de producdo e reducédo de custos
para a empresa. Sendo os beneficios: melhoria da
produtividade; empregados mais alertas e moti-
vados; melhoria da imagem corporativa; menos
absenteismo; melhoria das relagdes humanas e
industriais; baixas taxas de enfermidade; melhoria
da moral da forca de trabalho; reducao em letargia
e fadiga; reducao de turnover.

3. DIFERENCIAL COMPETITIVO:
OGANIZACOES INTELIGENTES

Nos tempos modernos dar a devida importancia a
inteligéncia é sem duvida mais barato do que
tocar negdcios exclusivamente com a forga do ca-
pital. A base para se competir é a eficiéncia e, por
que néo dizer, a inteligéncia. O empresario que
ainda nao percebeu essa realidade e que ainda
considera a base dos seus negdcios apenas o ca-
pital, e ndo as pessoas nao terdo a minima chance
de penetrar num mercado exigente e extrema-
mente competitivo.

As empresas que estdo se preocupando mais
com a qualidade como imprescindiveis instru-

mentos para obtencdo da competitividade
sabem que, quanto maior o estoque de inteligén-
cia, maior o seu potencial e quanto mais apurada
a qualidade da inteligéncia, mais alta o grau de
tecnologia empregado no processo, portanto,
melhores condi¢cbes de concorréncias. Pois
temos consciéncia que 0 homem como unico ser
pensante, dotado de inteligéncia e sabedoria,
sera capaz de realizar a manutencao e a produ-
¢ao destas maquinas.

O novo milénio estara desafiando todas as orga-
nizagdes a mostrarem suas competéncias. As ta-
refas diarias exigem um alto grau de
conhecimento e inteligéncia, no qual nos impe-
dem de ter relacionamentos estreitos, os sistemas
tem que ser cada vez mais abertos, igualitarios e
honestos. Os empregados tém que pensar con-
juntamente para, em conjunto, explorar as oportu-
nidades, os servicos e resolver os problemas.
Porque a organizacéo diz respeito a forma como
estruturamos os nossos relacionamentos, ade-
quando a nova realidade, devido as mudancas
das nossas idéias sobre métodos e os padrdes de
organizacao.

O estagio atual para o futuro sé é possivel prepa-
rando as pessoas, educando-as, capacitando-as,
desenvolvendo-as, enfim, investindo em quem, de
fato vai fazer essa transformacdo. Edvinsson &
Malone (1998), dizem que a inteligéncia humana
€ 0s recursos intelectuais constituem agora os ati-
vos mais valiosos de qualquer empresa. As pes-
soas deixaram de ser simples recursos (humanos)
organizacionais para serem abordadas como
seres dotados de inteligéncia, aspiragdes, conhe-
cimentos, etc.

Nas organizacdes inteligentes, elas transcendem
as suas capacidades individuais e se ajudam
mutuamente a fortalecer as habilidades e a au-
mentar a sabedoria. Os empregados gerem as
suas areas como mini-empresas, servindo aos
seus clientes internos e externos, trabalhando
com os colegas através de toda a organizacédo
para assegurarem que os sistemas funcionem
devidamente.

As pessoas emprestam inteligéncia a empresa,
alias, os Unicos recursos vivos que as organiza-
¢coes se dispdem para enfrentar os desafios a se-
guir, sendo a fonte de forca da empresa.
Determinando a sua vitalidade. Portanto, as
chances de uma organizagdo mudar com su-
cesso dependem muito da capacidade dos fun-
cionarios de aprender novas habilidades e
criatividades.
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4. QUALIFICACAO HUMANA
& INVESTIMENTO

Atualmente, Figura 3, muito se tem discutido
sobre os custos de treinamento e educacéo dos
seus funcionarios, na organizagéo. Investir em

treinamento de pessoas, em qualificacdo e mel-
horia da performance é tdo necessario para as
empresas como a qualidade de seus produtos e
servigos. Com o mercado cada vez mais exigente,
treinar e desenvolver pessoas € o grande diferen-
cial nas organizacdes nesta nova era da globali-
zagao, concorréncia e tecnologia.

Figura 3: Investimentos na qualificagdo de mao de obra

%

84

Empresas que Investem em Capacitacao -
Percentual do Faturamento Bruto Investido

16 - 25 25 12

Nao investe Investe Até 0,2% Acima de Acima de Acima
0,2% até 0,4% até de 1%
0,4% 1%

38

Fonte: sucessoinsuperavel.blogspot.com

Vianna diz que o Brasil tem como grande fator ne-
gativo o nivel médio de sua educacao que é de
3,7 anos per capita, contra 12 da Coréia, 14 dos
EUA e 17 do Japao.

Atualmente as empresas vém percebendo que in-
vestir em treinamento e desenvolvimento dos fun-
cionarios nao é mais um investimento de dificil
retorno, mas um processo mensuravel e lucrativo
na relacao custo-beneficio; por que a Forca Hu-
mana pode ser potencializada com respeito a ni-
veis imensuraveis. Desde que seja encarado
como um processo continuo para que existam
vinculos entre os trabalhadores/clientes/fornece-
dores de uma empresa.

Agora, nesta nova era da informacao e do conheci-
mento, os funcionarios devem agregar valor pelo
que sabem e pelas informacdes que podem forne-
cer. Investir, explorar e gerenciar o conhecimento de
cada funcionario passou a ser necessario para o su-

COSTOS Y GESTION - ANO

cesso das empresas, pois a funcdo das pessoas €
pensar, garantir a qualidade, solucionar problemas,
e simplesmente ndo olhar as pecas passando. Aqui,
as pessoas tém quer ser vista como solucionadoras
de problemas, ndo como custos variaveis.

O Brasil tem um potencial social imenso. Este é
um ponto essencial para construcéo das redes de
conhecimento, embora a educagéo € um dos fa-
tores determinante que nos impede de chegar até
a sociedade do conhecimento. Hoje, ser alfabeti-
zado nao significa apenas saber ler, fazer contas,
mais sim, saber usar o computador, se conectar a
Internet, interagir-se com o mundo da tecnologia
e das informacgdes.

A resposta aos desafios designados pela mu-
danca do mercado de trabalho tem conduzido al-
gumas organizagdes a uma série de modificacdes
acelerada nas suas estruturas e modelos de orga-
nizacéo do trabalho.
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5. CONHECIMENTO DENTRO
DA ORGANIZACAO

No compasso em que os acontecimentos e as
organizacgdes evoluem, deve ser necessario que
os funcionarios obtenham novas fontes de con-
hecimentos e experiéncias, e se preocupem em
aprender pelos seus proprios esforcos. O re-
curso mais importante deixou de ser o capital
financeiro e passou a ser o conhecimento. O ca-
pital financeiro continua a ser importante, mas
ainda o que é mais importante € o conheci-

mento sobre como usa-lo e aplica-lo rentavel-
mente. Para Stewart (1998), obter resultados in-
vestindo em conhecimento requer um sistema
e uma cultura organizacionais que permitam o
livre fluxo do conhecimento, o que significa des-
cartar regras que abafem novas idéias. Para Al-
meida & Hajj (1997), é notério que o
conhecimento adiciona valor para a empresa,
pois a mensuracéo e divulgacdo do capital in-
telectual podem melhorar a imagem e atrair
novos investimentos para a empresa e estrutura
e reestrutura do mercado de trabalho, de
acordo Figura 4.

Figura 4: Mercado de trabalho - estruturacéo e reesturturacéo
A estrutura de um mercado de trabalho e a dindmica da reestruturacao

A Alta qualificacéo B
Mercado de trabalho — Mercado de
externo (ocupaciona) 2 trabalho externo
S rimario
A S (p )
Precarizacdo 3
o
C Baixa qualificacao D

Uma economia baseada no conhecimento e na
informacao possui recursos ilimitados, nas
quais a criagao de conhecimento € a fonte de
inovacgdes continuas, de competitividade e so-
brevivéncia final. Mesmo assim, como afirma
Eliseu Martins (1972), esse conhecimento, ape-
sar do seu valor econdmico inegavel, simples-
mente é ignorado no Balanco Contabil, e os
custos que lhe deram origem (se existem) nor-
malmente vao para a conta de Lucros e Perdas
desvirtuando completamente o seu significado;
acaba-se registrando uma diminuicdo do Patri-
monio Liquido quando, na verdade, ele cresceu
do ponto de vista econémico.

Muitas empresas estédo destruindo recursos dos
conhecimentos do que ativamente gerando-os.
Acredita-se que muito se deve ao limite imposto
pelos Principios e Convengdes da contabilidade
que nao esclarecem o conhecimento em toda
sua maneira significativa. Sendo a razéo chave
para todos esses problemas no que diz respeito
ao avanco dos negécios.

As empresas do conhecimento competem em

dois mercados: de clientes e de pessoal, com
isso precisam de duas estratégias: uma para
atrair e manter os seus clientes e outra para
atrair e manter pessoal. As estratégias do con-
hecimento focalizam o potencial humano para
aumentar a receita, e sua receita € defina de
maneira mais ampla, incluindo tudo de bom que
provém de seus clientes, como experiéncia,
imagem, e metodologia.

Ha muitas organizacdes que sdo quase que vol-
tadas para as informacdes, como empresas de
consultorias, bancos, instituicdes educacionais,
empresas de pesquisas, agéncias do governo,
corretoras de acgdes, enfim uma série de insti-
tuicbes. Segundo Castilho (1998), o maior
enigma é como colocar um precgo na informacéao
ou no conhecimento. A pratica mais comum
ainda é contar o tempo gasto para buscar ou
produzir uma informacdo como unidade de
valor. Continuando o autor diz que “a colocagéo
de etiquetas de preco no conhecimento é o mo-
numental desafio que a nova geracao de execu-
tivos e gerentes tem pela frente”.
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6. AVALIACAO DOS ATIVOS
INTANGIVEIS

Em todo o globo a intensa concorréncia esta pro-
vocando tamanha reconfiguragdo no mercado,

tornando cada vez menor o espago para as orga-
nizacbes competirem em terreno tangivel. A Fi-
gura 5 nos mostra a estruturacdo das categorias
de intangiveis. O diferencial competitivo é focar os
intangiveis, ou seja, a competéncia e a qualidade
dos sistemas humanos.

Figura 5: Estruturacao das Categorias de Intangives

Competicéo intensificada
Desreguamentacao e mudanca tecnoldgica

X Mudanca corporativa fundamental
Enfase em inovacao e desverticalizagao
Utilizacao intensiva de tecnolgia de informacao

Intangiveis Intangiveis de Intangiveis
relacionados recursos organizacionais
a inovagéo humanos (conhecimento)

Fonte: Lev (2001)

O poder competitivo de uma empresa reside
cada vez menos nos ativos contabeis tradicio-
nais como, por exemplo, estoques, edificios,
maquinas, mas um novo conceito vem surgindo
que sdo os ativos intangiveis que diz respeito a
capacidade para administrar o fluxo de compe-
téncia das pessoas.

O valor das organizagbes esta nos ativos. O
ativo, na visdo de Eliseu Martins (1972), é o fu-
turo resultado econdémico que se espera obter
de um agente, no qual constituem toda a pro-
priedade de uma empresa que pode ser ex-
pressa em dinheiro.

Os ativos intangiveis que surgiram em resposta
a um crescente reconhecimento extra contabil,
nao possuem existéncia fisica, mas assim
mesmo, representam valor para empresa. Eles
séo tipicamente de longo prazo e de dificil ava-
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liacdo precisa, até que a empresa seja vendida.
Eliseu Martins (1972) afirma que a definicao de
ativo adotada nao fornece a sua mensuracao.
Assim procedemos de forma proposital para se-
paramos os dois problemas. Que a contabili-
dade apresenta hoje um balanco onde nem
todos os itens que aparecem no ativo realmente
0 sao, e onde nem todos os ativos estao repre-
sentados, ndo ha duvidas a nosso ver.

Os recursos organizacionais podem ser classifi-
cados em duas categorias: tangivel e intangivel,
mostrado na Figura 6. Os recursos tangiveis
sdo encontrados na organizagdo em forma de
dinheiro, maquinaria, edificios, e assim por
diante. A outra categoria compreende recursos
intangiveis, como propriedade intelectual (pes-
soas), recursos de mercado tais como lealdade
do cliente, repeticao de negdcio, etc.
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Figura 6: Modelo de Capital Intelectual

A Ativos
Tangiveis
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S
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Fonte: Stewart (2001, p. 13)

O termo tangivel significa literalmente, “per-
ceptivel ao toque”, ou seja, capaz de ser pos-
suido ou realizado, real. Kohler definiu os
intangiveis como “um ativo de capital que néo
tem existéncia fisica, cujo valor é limitado
pelos direitos e beneficios que antecipada-
mente sua posse confere ao proprietario”. (IU-
DICIBUS, 1997).

Hoje muitos abordam o ativo intangivel como:
marcas e patentes, fundo de comércio, direitos
autorais, etc, mas o objetivo principal é mos-
trar um outro valor que também esta em evi-
déncia dentro da organizacdo, como as
pessoas que sdo os Unicos e verdadeiros ati-
VOS na empresa.

Todos os ativos e estruturas quer sejam tangi-
veis ou intangiveis, sdo resultantes das acoes
humanas, dependendo das pessoas para se
dar continuidade e fazer funcionar. Pois bem,
a medida que os anos passam, o papel desses
intangiveis tornara cada vez mais importante,
até o ponto que, em algumas empresas, ele su-
plante totalmente os ativos tangiveis.

Vianna (1998), afirma que os ativos intangiveis
podem ultrapassar varias vezes o valor contabil
tangivel de uma empresa. O exemplo mais ci-

tado é a Microsoft, cujas agcdes sdo negociadas
por dez vezes o seu valor contabil, ou seja, 90%
de seu valor é intangivel... Continuando o autor
diz que o valor real de uma empresa vai se des-
locando dos prédios e dos estoques para o ca-
pital intelectual, e exigindo a reformulacao da
contabilidade tradicional que marcou a era in-
dustrial.

O balanco patrimonial indica os trés grupos de
ativos intangiveis (estrutura interna, estrutura
externa e competéncia do pessoal), juntos com
os ativos materiais ou visiveis que integram o
balango patrimonial. O desenvolvimento das or-
ganizacdes do conhecimento é realizado com fi-
nanciamento proprio com seu denominado
patrimdnio invisivel, no qual é a diferenca entre
o valor contabil e o valor de mercado. Enquanto
que o financiamento visivel consiste em em-
préstimos de curto prazo, cotas de participa-
¢cao, e alguns empréstimos de longo prazo.

A maioria das empresas inconscientemente
avalia pelo menos alguns de seus ativos intan-
giveis para demonstrar a sua eficiéncia opera-
cional, eficiéncia essa que é avaliada pelo
menos desde o nascimento da organizacgao,
sendo feita sob forma de satisfacao e retencéao.
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7. CAPITAL INTELECTUAL -
O VALOR REAL DA
ORGANIZACAO

O que vem a ser o Capital Intelectual? Até agora
a sua definicao tem sido bastante vasta, mas, nos
ultimos anos, as organizagdes movidas pelas ne-
cessidades comecaram a procurar por uma expli-
cacao padronizada. O valor do Capital Intelectual
independentemente da definicdo a ser adotada,
no mundo dos negdcios € imenso, o resultado € o
primeiro padrdo de avaliagcdo comum para medir
e comparar o crescimento do valor em todos os
tipos de uma sociedade, devido a extensédo de
toda a posse de conhecimento, tecnologia organi-
zacional, experiéncia aplicada, relacionamentos
com clientes e as habilidades profissionais. O ca-
pital intelectual ndo se limita apenas as entidades
com fins lucrativos. Ele pode ser aplicado as en-
tidades que nao visam lucros, como por exemplo,
as igrejas, aos setores publicos e militares.
Edvinsson & Malone (1998), afirmam que o Capital
Intelectual pode ser uma nova teoria, mas, na pra-
tica, esta presente ha anos como uma forma de
bom senso. Sempre se esgueirou naquele valor
resultante do quociente entre o valor de mercado
de uma empresa e seu valor contabil.

Segundo Vianna (1998), o termo capital intelec-
tual, busca designar o conjunto de ativos intangi-
veis de uma empresa, isso €&, aqueles
desprezados pela contabilidade tradicional, mas
que sao decisivos para o seu desempenho €, por-
tanto, para o calculo do seu valor no mercado.
Tao decisivos, que seus valores superam muitas
vezes os do ativo tangivel, dando a entender que
as bases em que se sustentava o sucesso de an-
tigamente estdo sendo rapidamente substituidas
por outras, muito mais dependentes do mais
complexos de todos os insumos: o ser humano.
O capital intelectual ndo engloba somente a ca-
pacidade intelectual humana, mais sim, marcas
registradas, a competéncia e habilidades dos fun-
cionarios, a lealdade dos clientes, tecnologia da
informacéo, relacionamento com os fornecedores
e clientes, ou seja, o capital intelectual representa
uma maneira nova de encarar o valor da organiza-
¢ao que no futuro ndo ficara limitado a desempen-
har um papel secundario em relacdo a
contabilidade tradicional. Em se tratando de tec-
nologia para Vianna (1998), € um dos gatilhos do
capital intelectual. E ela que forga as empresas a

investirem pesado em conhecimento e inovacéo,
visando colocar a disposicdo de um mercado
crescentemente avido por produtos cada vez mais
avangados: “Estamos vivendo uma revolugdo tec-
nolégica”.

A gestdo do Capital Intelectual € muito mais do
que a simples gestdo do conhecimento ou da pro-
priedade intelectual. A gestdo do ClI é, na reali-
dade, a alavancagem da combinagdo entre capital
humano, capital de clientes e capital estrutural.
Segundo Stewart (1998) o capital intelectual ndo &
criado a partir de partes distintas de capital hu-
mano, estrutural e do cliente, mas do intercambio
entre eles. O capital estrutural sob a forma de
bancos de dados, redes de computadores, paten-
tes e boas geréncia pode aumentar o talento de
um engenheiro; ferramentas e burocratas ruins
podem desvaloriza-los.

8. MENSURANDO O CAPITAL
INTELECTUAL

A mensuracao do Capital Intelectual representa
um marco importante na transicdo da Era Indus-
trial para a Era do conhecimento. O reconheci-
mento do Capital Intelectual esta forgando as
organizacdes a obter um novo equilibrio, em que
0 passado €& computado e tudo que levar em
conta o futuro, os aspectos financeiros serao in-
fluenciados pelos nao-financeiros, ou seja, o Ca-
pital Intelectual.

A chamada segunda revoluc&o industrial dos anos
70, simplesmente n&o criou apenas a industria
moderna, mais sim, a sociedade burocratica e a
empresa hierarquizada. A revolucao industrial ndo
parou somente com o tear movido a agua, a partir
dela houve grandes desenvolvimentos na &rea
das ciéncias, tecnologia, o governo e a prépria so-
ciedade, na maneira das pessoas raciocinarem. A
mensuragao do capital intelectual € uma idéia re-
volucionaria, e como tal se recusard a ficar limi-
tada por quem quer que seja, criando novos e
mais elevados niveis de vinculacdo que nao foram
possiveis até o momento.

Para Edvinsson & Malone (1998), a mensuracao
do Capital Intelectual pode néo ter o grau de pro-
fundidade dessas outras... Mas, podera provocar
mudancas radicais. Afinal de contas, quando vocé
muda o que valoriza, estara em ultima instancia
alterando suas metas e reorientando suas estraté-
gias para poder cumpri-las. Continuando o autor
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diz que a aceitacéo geral do Capital Intelectual
certamente alterara a maneira como as empresas
sdo organizadas e administradas, bem como redi-
recionara o fluxo de investimentos na economia
mundial. Para o momento, isso ja é suficiente-
mente aterrador.

Em vez de substituir o sistema atual de medicoes fi-
nanceiras, produto de geracdes, a mensuragdo do
Capital Intelectual na realidade o complementa e o
amplia. A contabilidade ortodoxa encontrou nova-
mente o seu caminho. Tornou-se relevante, uma vez
mais, para o nosso futuro. E, dessa maneira, o tra-
balho de grande parte do Ultimo milénio esta pronto
para o proximo. (EDVINSSON & MALONE, 1998).
A empresa vale o que o mercado de acdes deter-
mina, ou seja, o que alguém esta disposto a pagar
por ela: pregco por agdo x numero total de agdes
em circulacdo = valor de mercado, o valor da em-
presa como um todo. Stewart (1998) diz que se o
valor de uma empresa € maior do que o valor do
que os acionistas possuem, faz sentido atribuir a
diferenca ao capital intelectual. Ja que se estima
que tanto o valor contabil como o de mercado, em
geral sdo subestimados. Sendo que a subestima-

tiva de valores de mercado aparece quando as
empresa sao compradas.

Os co-autores citados, Edvinsson & Malone
(1998), apresentam uma férmula de James Tobin
para medir o capital intelectual, na qual o capital
intelectual (Cl) de uma empresa é igual ao seu
valor de mercado (VM), menos o valor contabil
(VC): Cl=VM - VC

O interesse crescente na avaliagdo do capital in-
telectual leva a contabilidade e o investimento a
alinhar-se novamente as mudancas que estdo
ocorrendo nas organizagdes. O atual modelo con-
tabil é inadequado para a economia moderna,
porém é preciso desenvolver novas ferramentas
para ampliar o alcance desse modelo. Para Mati-
nez (1998), apesar das dificuldades dos proces-
sos de mensuragao do capital intelectual e das
coerentes e muitas vezes necessarias restricdes
impostas pelos principios e convengdes conta-
beis, sdo indispensaveis procurar criar mecanis-
mos alternativos que evidenciem aos usuarios dos
relatérios contabeis informacdes sobre o capital
intelectual, a Figura 7 nos mostra o “navegador do
capital intelectual” para ajudar a compreensao.

Figura 7: Navegador do Capital Intelectual

MEDIDAS DE CAPITAL DO
CLIENTE

Satifacdo do Cliente

Valor da Marca

MEDIDAS DE
CAPITAL
HUMANO

Atitude dos
funcionarios

VALOR DE MERCADO
VALOR CONTABIL

Rotatividade de trabalhadores
do conhecimento

Giros do Capital

MEDIDAS DE
CAPITAL
ESTRUTURAL

Participacao de
novos produtos
na Receita total

Participagao no Mercado

Fonte: gestiopolis.com
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O capital intelectual é a interacao entre os princi-
pais grupos como o capital humano, capital es-
trutural e capital de clientes.

9. CAPITAL HUMANO

Nas organizacdes de hoje, em que as inovagdes
séo duplicadas rapidamente, significa dizer que o
capital humano esta atuando com maior intensi-
dade, no qual tudo esta envolvido, como o conhe-
cimento, a habilidade dos funcionarios para
realizar as tarefas do dia-a-dia, os valores, a cul-
tura, a filosofia da empresa, e diversos ativos in-
tangiveis, ou seja, as pessoas que séo os ativos
humanos da empresa. Esse capital além de intan-
givel, pode ser "perdido" pela empresa como
muita facilidade, pois ndo podemos ser seus
donos. Como, entdo, os gerentes podem se be-
neficiar do aumento do capital humano? Cabe,
entéo as organizagdes adotarem politicas eficazes
no sentido de preservar esse valioso patriménio.
Quanto mais as empresas comegam a pensar em
seus funcionarios como um capital humano, ou
seja, um ser valioso, que vale a pena ser desen-
volvido, deve também pensar em seus fornecedo-
res e clientes como importantes colaboradores
que precisam de aprendizagem e desenvolvi-
mento, desta forma estara crescendo em todos
0s niveis a sua organizagdo. A nova meta em que
as empresas vém buscando para obter vantagem
competitiva através do foco nas pessoas, requer
da empresa uma mudanca fundamental na sua
maneira de pensar. As empresas ndo podem mais
agir como entidades autbnomas, mas sim como
parte dos sistemas cujos elos consistem no seu
relacionamento com fornecedores e clientes.
Pacheco (1996) afirma que a dificuldade para se
divulgar os valores de capital humano em relato-
rios financeiros tem dois aspectos distintos: (a) a
medicao do valor da forga de trabalho da empresa
e (b) a amortizacédo do investimento da empresa
em recursos humanos.

O reconhecimento do valor do capital humano
pode ser verificado através da criacdo de meca-
nismos como remuneragdo por competéncia
onde se avalia, além das habilidades exigidas pelo
cargo, o valor que o empregado agrega a em-
presa, portanto, investir em capital humano en-
volve talento e qualificacdo para criar produtos e
servicos de qualidade, no qual sera o motivo em
que os clientes procuram a empresa € ndo os

concorrentes. Para Stewart (1998), o capital hu-
mano que pertence ao balanco de intangiveis de
uma empresa esta nos funciondrios especializa-
dos que executam um trabalho que agrega valor
do ponto de vista do cliente.

O capital humano se dissipa com facilidade. E
preciso concentra-lo. Isso significa que a inteli-
géncia organizacional, bem como qualquer outro
ativo, deve ser cultivada no contexto da acéo: a
contratacdo de Ph.D.s de nada adianta. O que
vocé vai fazer com eles? Para fazer diferenca, o
capital humano precisa de seus irmaos, o capital
estrutural e o capital do cliente. (STEWART, 1998).

10. UMA NOVA
CONTABILIDADE PARA UM
NOVO TIPO DE CAPITAL:

O ATIVO INTELECTUAL
HUMANO

Com a revolugéo gerencial que esta surgindo, o
modelo “tradicional” de contabilidade que descre-
veu as operagdes que se passam nas organiza-
¢bes durante meio milénio, ndo esta mais
conseguindo corresponder com tanto afinco as
mudangas que vém ocorrendo. Os demonstrati-
vos contabeis mostram-se cada vez mais obsole-
tos, para acompanhar as organizagcdes modernas.
Castilho (1998), diz que todos os conceitos clas-
sicos de contabilidade caem por terra na era do
conhecimento. O que ndo pode ser contado, me-
dido ou cotado conta muito mais do que os ativos
materiais. Os gerentes ja ndo sdo mais avaliados
pela sua performance na execucdo de tarefas,
mas pelos resultados. O mercado de bens intelec-
tuais é extremamente voluvel.

Para as organizagcbes baseadas no conheci-
mento, os demonstrativos financeiros registram
exclusivamente o capital fisico e financeiro, onde
perdem totalmente a relevancia, ja que as técni-
cas contabeis existentes no Brasil e no mundo
em geral sao bastante precarias na avaliacao dos
ativos intangiveis internamente gerados pela em-
presa, tais como habilidades dos funcionarios,
marcas e patentes, treinamento e desenvolvi-
mento. Conforme Klein (1998), a legislacao de
propriedade intelectual contribui apenas no seu
tratamento dos ativos mais bem delineados,
como patentes e marcas comerciais. No nivel
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empresarial, a disparidade entre os valores de
mercado e contabeis de empresas em setores in-
telectualmente intensivos sublinha as limitacdes
associadas a contabilidade moderna, que tem
como foco medir capital fisico e financeiro. O que

se faz necessario é um sistema mais expressivo
que defina os elementos componentes do capital
intelectual e oferegca uma forma de calcular sua
valoragcao e agregacao, conforme Figura 8, se-
gundo a visédo de Brooking

Figura 8: Mensuragao do Capital Intelectual segundo Brooking

Empresa= Ativos tangiveis
+ Capital intelectual

T

Ativos de Ativos Ativos de Ativos de
mercado humanos infra-estrutura propiedade intelectual
Estratégia Administracéo do 0&M Administracéo da
de mercado conhecimento i propiedad intelectual
T

-

Processos de Administracao

Fonte: Brooking (1999, p. 4)

A contabilidade tradicional, nao oferece informa-
¢coes sobre as tradicdes e a filosofia da empresa.
As informagdes tradicionais contidas nas linhas de
um balanco patrimonial, como maquinas, terrenos
e estoques, ndo indicam muitas coisas sobre a
competitividade atual ou o potencial de lucros fu-
turos de uma empresa. Ela ndo diz quanto valem
esses fatores nem dispara alerta quando, por
meio de decisdes administrativas ou dispensas de
empregados, eles perdem. O resultado é que sem
notar, a empresa preocupada apenas com o lucro
deixa de ganhar a sua memoria organizacional e,
portanto, a si mesma. Edvinsson & Malone (1998),
dizem que, infelizmente, nem o capital humano
nem o capital estrutural sdo visiveis no sistema
contabil tradicional. Entao foi por ai que a equipe
de CI enveredou em seguida, em busca de um
sistema de relatérios informativos que captasse e
apresentasse com precisdo, de uma forma util,
esses dois numeros.

A dicotomia, em contabilidade, entre capital hu-
mano e ndo humano é fundamental; o ultimo é re-
conhecido como um ativo e, portanto registrado e
divulgado nos relatérios financeiros, enquanto que
o primeiro é totalmente ignorado pela legislagcéo
contabil brasileira. Entretanto, verificamos que a
divulgagao de valores de capital humano pelas
empresas, forneceriam aos usuarios dos relatorios

financeiros, informagdes valiosas. (PACHECO,
1996).

Para Pacheco (1996), a pratica contabil atual trata
todos os gastos com desenvolvimento de recur-
sos humanos como despesas em vez de ativo.
Essa convencgéo resulta numa mensuracao distor-
cida do retorno de uma organizacao sobre seus
investimentos. Ela ndo reflete a realidade econ6-
mica da organizacgdo.

Os principios e as normas contabeis devem
acompanhar as alteragdes que ocorrem nas orga-
nizagdes, orientando e atendendo as necessida-
des aos usuarios da informagéo contabil.
Segundo Martinez (1998), “A contabilidade tem
uma caracteristica que Ihe € absolutamente parti-
cular e exclusiva, através de suas ferramentas e
instrumentos viabiliza-se uma analise quantitativa
das transagdes que ocorrem com o patrimonio da
empresa. Seja numa perspectiva estatica (dimen-
sionamento do patriménio), ou através de uma
abordagem dinamica (variagbes patrimoniais), os
relatérios contabeis devem procurar representar o
mais nitido retrato dos fendmenos de natureza pa-
trimonial”. Mas, para tanto, sempre existiram fal-
has, e até mesmo vamos dizer lacunas ocasionais
entre a percepcao das empresas em relagdo ao
valor de mercado com a realidade contabil. Hoje,
essa discrepancia entre a histéria contada nos ba-
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lancos patrimoniais das empresas e o real desem-
penho que ocorre diariamente nas proprias orga-
nizacdes, ou seja, o capital intelectual, que
infelizmente, ainda vem a ser fundamentalmente
um instrumento de navegacéo do futuro.

11. CONCLUSAO

O capital intelectual mostra a oportunidade de re-
pensar os papéis das pessoas e maquinas no
desenvolvimento do trabalho, e nos faz ver que o
conhecimento deixou de ser um bem puramente
cultural e passando a ser o principal insumo para
0 sucesso econdmico. Sabe-se que o conheci-
mento é poder, os “analfabetos tecnoldgicos” nao
voltaram a ingressar ho mercado de trabalho,
mais e mais os trabalhadores estdo buscando
aperfeicoar-se, pois estamos vivendo na era do
conhecimento, com um ndmero maior de organi-
zacoes cada vez mais intensivas ho conhecimento
e na informagé&o tecnoldgica.

A contabilidade tradicional tem sido durante sécu-
los a ferramenta mais poderosa no registro das
contas, mas ainda levara anos para que seja adap-
tado tanto o modelo de capital intelectual, assim
como os instrumentos necessarios a sua apresen-
tacdo. O valor real de uma empresa esta se deslo-
cando de edificios, estoques, equipamentos para

a era intelectual, exigindo cada vez mais a reformu-
lacdo da contabilidade tradicional, para que assim
possa avaliar com mais objetividade os ativos in-
tangiveis e proporcionar as empresas uma maior
realidade, visto que, para o sucesso das organiza-
¢oes na era do conhecimento, eles sdo mais im-
portantes do que os ativos fisicos e tangiveis. Se
os ativos e as capacidades intangiveis da empresa
pudessem ser avaliados dentro do modelo de con-
tabilidade tradicional, e as organizagbes aumentas-
sem esses ativos, poderiam verificar um beneficio
maior em toda a sua estrutura organizacional, na
qual envolve fornecedores, acionistas, clientes,
funcionarios, e até mesmo a prépria sociedade.
Atualmente o mundo esta exigindo constante-
mente novas e complexas interagdes em termos
de exceléncia em relagdo a produtividade e a qua-
lidade dos servicos prestados, estamos tendo que
invariavelmente nos adequar a estes estimulos, e
nosso aprendizado e salde sdo de alguma ma-
neira afetada.

Afina de contas, se sentir mal no tempo e no espaco
ndo é mais privilégio de nenhum astronauta (Car-
melo, 2001). O psiquiatra Gustav Jung dizia que se
as coisas vao mal no mundo, algo deve estar mal
comigo. Assim seria sensato, em primeiro lugar, ficar
bem. Viver uma vida vibrante e feliz, na qual se utiliza
0 maximo que possui, com enorme prazer € um ob-
jetivo de vida. E o que da qualidade & vida, Figura 9.

Figura 9: Qualidade de vida no trabalho

Qualidade
de vida

Equilibrio
nas relacoes
dentro da
comunidade

Equilibrio nas
relacoes
laborais

Bem-estar
fisico

Harmonia

Equilibrio nas
relacoes
familiares

Fonte: qvtfespsp.blogspot.com
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A ABORDAGEM ECONOMICA DO CAPITAL INTELECTUAL E A QUALIDADE DE VIDA DO TRABALHADOR NAS ORGANIZACOES DO SECULO XXI

Sabemos que a performance financeira de uma
Organizacgao resulta de uma série de variaveis,
dentre elas a qualidade do conselho de adminis-
tracdo, as decisbes tomadas pelos gestores, o
contexto econdmico e politico, a competéncia das
pessoas e da tecnologia, etc. No entanto, é pos-
sivel levantar a hipdtese de que as pessoas que
trabalham num ambiente de qualidade apresen-
tam menos problemas de saude mental ou fisica,
sao geralmente assiduas no trabalho e engajadas
no que fazem. Sao também encorajadas a assu-
mir responsabilidades no exercicio de sua funcéo,
a se aperfeicoar por conta prépria para melhor
executar seu trabalho e a demonstrar criatividade
quando enfrentam situacgdes inusitadas, criando
valor em tudo que fazem.
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Practicas Docentes

Caso: Determinacion de
precios Optimos

ASIGNATURA

La materia Seminario Avanzado de Costos es una
materia optativa para las carreras de Contador
Pudblico, Licenciado en Administracién y Licen-
ciado en Economia. Tiene una carga horaria de 4
horas semanales, que se reparten entre teoria y
practica.

UBICACION

La materia se ubica en el ultimo tramo del Ciclo
Profesional y se llega a ella después de haber ad-
quirido los conocimientos previos que hacen al
dominio de la teoria y la técnica contable en gene-
ral (Teoria Contable y Sistemas Contables), los as-
pectos especificos de la valuacién y exposicién
de estados contables (Contabilidad Patrimonial) y
los fundamentos en la estructura y operaciéon de
los sistemas de informacion (Sistemas Adminis-
trativos), y los conocimientos béasicos de Costos
contenidos en la materia Gestion y Costos.

DOCENTES

El trabajo fue realizado por el equipo de trabajos
practicos integrado por los Auxiliares Matias Car-
tier, Laura Ghezzi, Angie Gonzéalez, Tomas Men-
daro y Maximiliano Sangiao y coordinados por el
Jefe de Trabajos Practicos Gonzalo Hasda.

El profesor titular de catedra es el Dr. Antonio Ja-
razo Sanjurjo, y el profesor adjunto Daniel Farré.

COSTOS Y GESTION -

ANO XXII -

UNIVERSIDAD DE BUENOS AIRES
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

OBJETIVO ACADEMICO

En el Seminario se procura que el alumno desarro-
lle su criterio personal a partir de un adecuado
andlisis critico de las diversas teorias, enfoques y
herramientas de gestién estudiadas en las mate-
rias previas. Se pone foco en el andlisis y aplica-
cién de conocimientos derivados de la Teoria
General de Costos y los Principios de la Contabi-
lidad de Gestion para sustentar a los Directivos en
tres de sus procesos principales:

¢ Planeamiento y Toma de Decisiones

e Conduccion

e Control - Aprendizaje
con una visién econémica, para generar valor agre-
gado a todos los “agentes de interés” (stakeholders).

PRESENTACION DEL CASO

El trabajo practico presentado a continuacién
forma parte la guia de trabajos practicos de la Ca-
tedra e integra las tematicas desarrolladas por la
Unidad 7 (Toma de decisiones en Comercializacion)
del programa de la asignatura, desarrollando mo-
delos de sensibilidad para la determinacién de pre-
cios 6ptimos. Para el analisis del caso trabajamos
sobre un modelo simplificado, dejando de lado im-
pactos de elasticidad cruzada aplicables a casos
de poliproduccién con productos complementarios
0 suplementarios y los componentes variables de
los costos en funcion directa a precios (modelo que
so6lo se desarrolla teéricamente en la materia).
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CASO PRACTICO:
UNA DE GUITARRERO

La empresa “Una de guitarrero SA”, perteneciente a
la industria de la cosmética, ha analizado un caso de
negocio para un nuevo esmalte para ufias con calcio
que desea lanzar al mercado. Para ello, contrata un
estudio de mercado, tomando como base un precio
unitario de $ 10. Tratandose de un mercado compe-
titivo, la consultora informa que para dicho precio se
obtendria una venta de 10.000 unidades con una
elasticidad' precio-demanda de —4 dentro del rango
de actividad planeado (8.500 a 18.000 unidades).

Dentro de dicho rango, se estima que el costo va-
riable unitario sera de 6%$/u, y los costos fijos men-
suales de $20.000, por cuanto los resultados
planeados para la situacién base seran:

= Precio de Venta: 10 $ / unidad

= Costo Variable: 6 $ / unidad

= Volumen de Ventas: 10.000 unidades
» Costos Fijos: 20.000 $

Momento base (en $ mensuales)

Ventas 100.000 $

Costos Variables - 60.000 $

Contribucién Marginal 40.000 $

Costos Fijos - 20.000 $

Utilidad 20.000 $
Se pide:

1- Siendo el objetivo econdmico la maximizacién
de la utilidad,
a. Defina el precio 6ptimo que maximice
la diferencia entre ventas y costos
variables, dado que los costos fijos
permanecen constantes en el rango
de analisis.
b. Determine la proyeccion de volumen
de ventas y
c. Compruebe el resultado.

DETERMINACION DE PRECIOS OPTIMOS

2- Si se plantea un objetivo de maximizacion de
la participacion en el mercado asumiendo una
utilidad menor, defina dos situaciones:

a. El precio 6ptimo manteniendo

la utilidad de la situacién base

b. El precio éptimo asumiendo

una disminucion del 10% de la utilidad

respecto de la misma del caso base

SOLUCION
1) OBJETIVO: MAXIMIZACION DE LA UTILIDAD
1 - a) Precio 6ptimo:

Identificada la cantidad de ventas del producto
esmalte (qa®°=10.000 u) para el precio base de 10
$/u (pa®) y, conociendo que variara en funcién del
precio de acuerdo al comportamiento explicado
por la elasticidad demanda precio conocida de -4
(«a®), debemos calcular el cambio mas conve-
niente a decidir en el precio del producto esmalte
que haga maximo el incremento de la Utilidad,
para un momento "n" (dentro del rango definido)
respecto del momento base "0".

Por lo estudiado tedéricamente (ver bibliografia re-
ferenciada?), optimizaremos el precio cuando lo
variemos en el equivalente a la semisuma (nega-
tiva) del margen de contribucion y la inversa de la
elasticidad, es decir:

-1 o
) €, + mca

op, ¢
o) - -
P.° P 2

A continuacion, calculamos el margen de contri-
bucién del momento base:

mCa(): 10%/u — 6%/u =40%
10$/u

y determinamos el precio éptimo dentro del rango:

3p, -47 + 0,40
- Opt = — =|-7,5%
Pa 2

' Definimos elasticidad como una medida para mostrar el grado de respuesta de la cantidad demandada de un bien o

servicio a los cambios en el precio del mismo.

2 Para obtener el desarrollo completo de la formula consultar la bibliografia
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Lo que significa que, para la obtencién del precio ptimo,
la empresa no debera establecer el precio en 10$/u, sino
en un valor 7,5% menor para maximizar la Utilidad.

1 - b) Volumen de ventas proyectado:
Siendo la elasticidad de -4, el porcentaje de au-

mento de la cantidad sera equivalente a cuatro
veces la disminucién del precio:

5q 5q
q° q° 5
o > 4= > —1 = 30%
5p -0,075
pO

y por lo tanto, se proyecta un volumen de ventas
de 13.000 unidades: 10.000 u *(1+30%).

FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS

1 - ¢) Comprobacion:

Como podemos observar en el siguiente grafico,
hallaremos el punto éptimo de precio para maxi-
mizar utilidades en donde se iguala la pendiente
de la tangente de las curva de ingresos con la
pendiente de los costos.

Podemos comprobar que el punto éptimo se
halla en el precio obtenido (9,25 $/u, para
13.000 unidades) dado que la utilidad proyec-
tada es mayor a las obtenida en el caso de pre-
cio superior (situacion base) o inferior. Para la
comparacién elegimos un precio 15% menor
que la base (el doble de la variacién 6ptima),
con lo cual el punto b sera de 16.000 u a
8,50%/u.

$ 1 : Utilidad proyectada en el punto éptimo
! . Pcio de Vta.: 10 $/u. (1 -0,075) = 9,25 $/u
120.250 $ ! P Volumen: 10.000 u. (1+0,30) = 13.000 u
100.000 $ /?/\ Ventas 120.250 $
LT ; . Venta Costos Variables - 78.000 $
i ' Costos Contribucion Marginal _ 42.250 §
98.000 $ ; : ; Costos Fijos -20.000 $
800008 |-t /a%?ﬂu// Utilidad 22250 %
I Utilidad en punto de origen (punto a)
: : R Pcio de Vta.: 10 $/u
10.000u 13.000u 16.000u Q Volumen: 10.000 u
a  Opfmo b Ventas 100.000 $
: Costos Variables - 60.000 $
A \ i \ Contribucion Marginal ~ 40.000 $
$ 5 : | Costos Fijos - 20.000 $
| Punto | Utilidad 20.000 $
22250 $ ' opt*mo
20.000 $ ; !
i ' Utilidad Utilidad proyectada (punto b)
I : Pcio de Vta.: 8,50 $/u.
' ; Volumen: 16.000 u.
; ! Ventas 136.000 $
; Costos Variables -96.000 $
; i ! Contribucion Marginal _ 40.000 $
| : | Costos Fijos -20.000 %
: : : > Utilidad 20.000 $
10.000u 16.000u
2 13.000u Q
COSTOS Y GESTION - ANO XXII - N° 85 - SEPTIEMBRE 2012 - IAPUCO [ 39 ]



PRACTICAS DOCENTES. CASO:

2) OBJETIVO: MAXIMIZACION
DE LA PARTICIPACION EN EL MERCADO

2 - a) Con la misma utilidad que en el momento base:

En la comprobacién anterior, el punto b (16.000 u a
8,50 $/u) coincidia en utilidad ($20.000) con la situa-
cién base (10.000 u a 10%/u). ¢ Fue coincidencia?

Si observamos la grafica anterior podemos notar
que, al tratarse la utilidad de una curva cuadratica
negativa, al variar el doble que en la situacion 6p-
tima, la utilidad de dicho punto debiera ser la misma
que en la situacion base (si se encuentra dentro del
mismo rango donde los costos variables unitarios y
los costos fijos se mantienen constantes).

Para responder a la pregunta 2-a matematica-
mente, bastara con calcular la suma (de signo
contrario) del margen de contribucion y la inversa
de la elasticidad explicada en la bibliografia?:

8pa= - (ea' +mcy)

Pa’

Spa= - (—4" +40%) = -15%
Pa’

Como el resultado hallado es negativo (debido a
que el margen de contribucion es mayor que el
maodulo de la inversa de la elasticidad) ésta es la
solucién (Caso contrario no deberemos variar el
precio porque el momento base es el 6ptimo).

La empresa debera disminuir el precio un 15% para
aumentar su participacion al maximo (un 60% por
sobre la participacion de la situacion base), si no
desea utilidades menores a la situacién base.

2 - b) Con utilidad distinta al momento base:

A diferencia del punto anterior, en este caso nos
planteamos maximizar la participacién en el mer-
cado permitiendo una pérdida de utilidad de un 10%
sobre la obtenida en la situacion base. Debemos uti-
lizar la férmula de resolucion de cuadréticas, siendo
e Xigual al -10% permitido de
disminucién de utilidad y
e E| factor de propagacion de las ventas
del momento base (FPV) igual a 5
(100.000 $ de Ventas / 20.000$ de Utilidad)

[ 4] 1apuco cosTos v GESTION - ARO XXII -

DETERMINACION DE PRECIOS OPTIMOS

-(1+(-4.040]] + \/[1 +[-4.040))? - 4 .—4.[‘);50

]

PP o™ 2. (-4)

—[1+ 5a°-m°a°] i\/[1+ sa°.mca°]2—4.ea°.[;Txv]
DP ;= P

~(-060) = \/ [-060)2 + 032
DP 15 = 2. 4 = <

DP, =2,8%

Debemos utilizar solo el resultado negativo, ya
que buscamos bajar el precio para aumentar la
participacion de mercado. El resultado alternativo
debe descartarse porque en ese punto sube el
precio y bajan las cantidades (es el otro extremo
en la parabola con utilidad de $18.000).

Comprobacion: Al bajar el precio un 17,8%, el incre-
mento del volumen de actividad sera de 4 veces:

5q _5q

o o
SO B :
pe b 4 L 71.2%

k _0,178

lo que permitira una mejor participacién de mercado.

A

$

Punto 6ptimo
share

18.000 $

Utilidad

8.8800 13.000017.1200 ;

Utilidad un 10% menor a la utilidad base
Pcio de Vta.: 10 $/u. (1-0,178) =| 8,22 $/u
Volumen: 10.000 u. (1 +0,712) =[{17.120 u
Ventas 140.720 $

Costos Variables -102.720 $
Contribuciéon Marginal ~ 38.000 $

Costos Fijos -20.000 %

Utilidad 18.000 $
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