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Sandra Canale de Decoud

La gestion en los servicios hospitalarios

=! trabajo se origina en el cambio producido en la Gestion de Hospitales
~ublicos con motivo de las modificaciones del escenario en que éstos
-=sarrolian sus actividades producto de disposiciones que han permitido
crientarlos hacia una mayor autonomia de su gestién con perfiles que se
snmarcan en un proceso de innovaciones del propio Estado.

Tomando como referencia lo establecido para la Provincia de Santa Fe, y
22go de describir en forma general las particularidades de los procesos
“ospitalarios, sus bases informativas y el flujo productivo, desarrolla el caso
Ze un Hospital de la Ciudad de Santa Fe donde se han aplicado estas técnicas
2= Gestién en consonancia con la Tecoria General de Caostos, concluyendo
-on una serie de recomendaciones tendientes al logro de resultados mas
=ficientes de los Hospitales Publicos a favor de un mejor servicio a los
oacientes.

Marcelo G. Podmoguilnye

v

Las nuevas tecnologias de informacicén y su necesaria incorporacién
a las P.yM.E.

=! trabajo, en expresion de su autor, constituye una continuacién de otra
1vestigacion realizada en’oportunidad del [l| Congreso de Costos del
Mercosur, siendo ambas orientadas a destacar y difundir la vital importancia
2ue tiene para las PYMES la incorporacién de sistemas informaticos que le
posibiliten la obtencion de informacién oportuna, il y especializada para
distintos usuarios, todo con el objetive de contar con mejores respaldos para
una eficiente gestion de las organizaciones.

=n esta oportunidad, se destaca la aparicion de nuevos productos
informaticos que persiguen superar algunas restricciones de los
anteriormente existentes originadas principalmente en el costo de
implementacion de sistemas integrados y el tiempo insumido para su puesta
en marchay capacitacion de los operadores. Con menores precios de venta
¥ una mayor posibilidad de interconexion con sistemas ya existentes en la
empresa, los sistemas expuestos se ubicaran al alcance de las PyMEs.
Ademas, expone el ejemplo de una empresa tipo para demostrar el
funcionamiento de las herramientas que propone.
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Miguel Juan Bacic y Maria Carolina de Azevedo Ferreira de Souza

El costo meta a la luz de la dindmica competitiva y de las estrategias
empresariales

En este articulo, los autores critican la relacion que la bibliografia
encuentra entre la utilizacion del costo meta y la generalizacion de Ia
preponderancia de las fuerzas del mercado sobre la autonomia de las
empresas generada a partir de la intensificacion de la competitividad de los
90. Sugieren la inclusién de la dinamica competitiva y las estrategias
empresariales en el anélisis de correlacion, identificando la validez del método
cost-plus en las configuraciones oligopdlicas, dado el poder de mercado de las
empresas. |dentifican la validez de la ecuacion Costo = Precio-Utilidad para los
mercados competitivos y para los puntos de inflexion convergentes de los
mercados de diferenciacion (si bien en estos casos los presentan s6lo como
situaciones transitorias dada la necesidad capitalista de generacion de espacios
monopélicos a través de las innovaciones de productos para obtener las
ganancias extraordinarias schumpeterianas).

Los autores resaltan la utilidad del costo meta en etapas de planificacion y
disefio anterior a la introduccion del producto en el mercado como motivador de
la busqueda de mejores costos aplicando la ingenieria del valor reflejo del Kaizen
(no siendo necesario presupaner una situacién de falta de poder de mercado
para utilizarlo) y, en particular, para la coordinacion de redes de subcontratacion.

Maria de la Esperanza Calvo Centeno y Maria Campos Fernandez
Medida integral de los recursos forestales: sistema de cuentas global

Siguiendo las iniciativas presentadas por las Naciones Unidas en el Programa 21
(con arigen en la Cumbre de Rio de 1992), los autores proponen la construccion de
sistemas de indicadores de sostenibilidad para la gestion de los recursos forestales.
Este aporte se enrola dentro de los avances de la contabilidad mediocambiental,
bajo el enfoque que toda empresa debe operar en un marco de desarrollo sostenible
y por lo tanto esté obligada a rendir cuentas a los distintos stakeholders sobre los
impactos ambientales que genera.

Gregorio R. Coronel Troncoso

El Ciclo de Gestién Cerrado o «cloosed-loop»
Maxutil. PyME

Entrevistas. Presentacion

Entrevista Dr. Carlos José Maria Facal

Practicas Docentes. Caso: «CosTeAr»
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La gestidn en los servicios hespitalarios

La gestion en los servicios
hospitalarios (*)

Sandra Canale de Decoud (*%)

1. Escenario actual

Durante la década del noventa el gobierno nacional impulsé una serie de reformas
en la politica de salud, las que estuvieron enmarcadas en un proceso mas amplio
de innovaciones econdémicas y del Estado. De este modo se dictd un conjunto de
normas y se crearon diversos programas con el abjetivo de introducir cambios en el
sector salud, con una clara tendencia a insertar la competencia en todas las areas.
De las distintas medidas adoptadas es importante destacar que en la provincia de
Santa Fe, hacia fines de 1990, se sanciona la Ley 10.608 de Descentralizacion
Administrativa Hospitalaria y el Decreto Reglamentario 1427/91. A traves de su
articulado ambas normas plantean un nuevo marco de funcionamiento para los
nospitales publicos santafesinos. Entre las diversas modificaciones que se introducen
cabe destacar las siguientes: ’

- La conduccion de los hospitales pasa a estar a cargo de una figura denominada
'. Consejo de Administracion, el cudl esté integrado por representantes del sector
publico provincial, los distintos estamentos del hospital y miembros de la comunidad

- Los recursos se integran por las partidas presupuestarias provinciales; partidas de
jurisdiccién nacional; aportes, subsidics, legados y donaciones y ademas por las
ratribuciones a los servicios prestados. De este modo el hospital adguiere la facultad
legal de facturar a los individuos con cobertura social y con ella la posibilidad de
captar recursos adicionales del mercado. Al mismo tiempo se sigue garantizando la
atencion a toda persona que concurra al hospital sin tener en cuenta su condicion
socioeconomica.

- La administracion cotidiana de los hospitales se descentraliza de manera importante,
, derivandose las compras, la administracion y el manejo de servicios auxiliares (cocina,
lavaderaq, etc.).

- Los hospitales descentralizados no estan sujetos jerarquicamente al Ministerio de
: Salud y Medio Ambiente, pero este Ultimo conserva la facultad de dictar las politicas
de salud y de controlar administrativa y contablemente a estas entidades.

(*) Trabajo presentado en el XXV1I1 Congreso Argentino de Profesores Universitarios de Costos
(Mendoza-2005)

/ Recomendado para su publicacién por la Comisidn Técnica del Instituto Argentino de Profesores
Universitarios de Costos (IAPUCO)

(**) Prof. de 1a Univ. Nac. del Litoral
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Sandra Canale de Decoud

Es de destacar entonces que en la actualidad los hospitales de nuestra localidad
desarrollan su actividad en un marco de mayor autonomia, teniendo la posibilidad
de captar y gestionar recursos adicionales del mercado, pero estando en esta tarea
en franca competencia entre si y con las organizaciones sanitarias privadas.

En otro orden, los analistas sanitarios marcan como una caracteristica de las
ultimas décadas la crisis mundial por la que atraviesan los sistemas de atencidn
médica, la que es provocada por la coincidencia de distintos factores propulsores
entre los que se mencionan:

a).El crecimiento de la poblacion

b} Los cambios demogréficos, donde se observa que disminuye la natalidad y
se extiende el promedio de vida, creandose de esta manera exigencias nuevas al
sistema de atencion médica

c) La transicion epidemioldgica, con una modificacion sustancial de las patologias
que deben afrontarse en el futuro inmediato, lo que hace que deban atenderse
vigjas patologias y ademas nuevos perfiles de enfermedad.

d) El avance de la tecnologia, que conlleva una complejidad mayor y una elevacion
permanente de los costos.

Teniendo en cuenta los nuevos escenarios en los que se desarrolla la actividad
hospitalaria: descentralizacién, competencia, cambios demogréaficos vy
epidemiolégicos, avances de la tecnologia y de la informacion, ete. es innegable que
se enfrentan al serio desafio de transformarse en entes capaces de satisfacer las
necesidades de los individuos y de la poblacién, administrando sus recursos de
manera eficiente y garantizando la calidad de sus prestaciones.

Es importante destacar que para lograr el cambic del sistema hospitalario no
basta con madificar la ley, la norma o el articule. Para lograr que el Hospital Publico
se transforme en un verdadero érgano eficiente, de maxima calidad, excelencia al
menor costo posible, resulta necesario realizar un profundo cambio de la cultura
institucional y de la estructura del mismo y, consecuentemente es imprescindible
desarrollar nuevos modelos de gestion.

Es vital que los distintos grupos de interés vinculados al quehacer hospitalario
visualicen a estas organizaciones ya no como entidad de beneficencia, sino como
una empresa de servicios. En un contexto sumamente cambiante, donde las
presiones del mercado y la competencia son cada vez mayores, las organizaciones
prestadoras de servicios sanitarios tienen que ser conscientes que deben incorporar
los planteos de calidad y eficiencia.

La mision de las entidades hospitalarias es prevenir la enfermedad y mejorar,
restablecer, mantener la salud y la calidad de vida de los individuos. La estrategia
debe pasar por la orientacion de |a totalidad de la organizacién hacia las personas
que demandan su servicio y a la satisfaccién de sus necesidades, pero con el
desafio de mantener un vinculo y compromisa con el conjunto de la sociedad. La
gestion de costos de estas organizaciones debe estar crientada a los usuarios y a
los distintos procesos necesarios para satisfacer sus necesidades, realizados con
calidad y eficiencia. En consecuencia los sistemas de informacion deben tener su
pivot en esta realidad.

T.XVIl - N°67 - MARZO2008 - COSTOSY GESTION




La gestion en los servicios hospitalarios

Reconocemos la importancia social de los hospitales, por lo tanto sabemos que
si nos concentramos Unicamente en la informacion sobre recursos sanitarios,
utilizacién, costos y resultados el resultado sera insuficiente y limitado, es por este
motivo que resaliamos que los sistemas de informacion hospitalarios deben incluir
informacion cualitativa y cuantitativa, interna y del contexto, abarcando datos
demograficos, sociales, de riesgo medioambiental, del estado de salud de la
poblacién, econémicos, financieros, etc.. Dentro del sistema de informacion la
perspectiva economica debe ser cubierta por el sistema de costos, el cual se
transforma entonces en un apéndice muy importante que debe contribuir a los
objetivos generales del primeto. Al respecto reconocemos que para contribuir a la
gestién adecuada de los costos hospitalarios no basta con focalizarse en la
metodologia de calculo de los mismos, también es necesario prever el estudio y el
analisis de principios organizativos que contribuyan en un mejor aprovechamiento
de los recursos, |0 que derivara entonces en una mejora en los costos. De este
modo vy, teniendo en cuenta los nuevos paradigmas de gestion de las entidades
hospitalarias, vamos a centrarnos en ciertas caracteristicas distintivas del proceso
hospitalario que deben ser consideradas para el logro de una interpretacion mas
cabal de las entidades sanitarias y la optimizacion en el uso de los recurses.

2.La gestion basada en los procesos

Dentro de la doctrina de costos existe una postura tradicional, la cual al estudiar
las empresas sanitarias las concibe como entes donde se desarrollan distintas
funciones, consecuentemente pone un énfasis especial en una organizacién por
departamentos o funciones. Esta mirada culmina sus analisis en los diversos bienes
y servicios intermedios que se generan dentro del hospital para el logro de la atencion
de los diversos usuarios que concurren para ser asistidos.

En las Ultimas décadas ha surgido una iinea de gestion superadora de la vision
funcional que centra su atencion en la diversidad de casos atendidos en los
organizaciones prestadoras de servicios sanitarios y en ios procesos para la atencion
de los pacientes, apoyandose en la medida del case-mix a traveés de la aplicacién de
distintas agrupaciones de pacientes, dentro de las cuales la clasificacion de los Grupos
Relacionados por el Diagnéstico (GRD) es una de las que goza de amplia difusion.
De este moda, la interpretacion del proceso hospitalario se torna en un elemento
imprescindible y en este sentido pretendemos avanzar.

2.1. El Hospital como Proceso Productivo Complejo

Resulta indudable que las entidades hospitalarias son sumamente complicadas
por la diversidad de pacientes que atienden y las multiples actividades que desarrollan
para el logro del cumplimiento de sus objetivos. En primer lugar debemos considerar
que para cumplir con su finalidad habitualmente realizan tres grandes actividades
gue se hallan intimamente vinculadas: asistencia, docencia e investigacion. Sinos
concentramos en la primera de estas macro-actividades mencionadas podemos
manifestar que la misma se plasma en la atencion de diversos y variados pacientes
e individuos que concurren en la busqueda de preservar o recuperar su salud.

T.XVIL - Nee7 - MARZO2008 - COSTOSY GESTION 7=
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Sandra Canale de Decoud

Para el desarrollo del proceso de transformacion de la actividad asistencial existen

diversos factores que se toman del contexto donde el mismo se desenvuelve. A
modo de ejemplo podemos mencionar:

_“Recursos humanos: haciendo referencia al personal necesaric para el cumplimiento
de diversas actividades U operaciones: médicas, enfermeras, técnicos que operan
yl/o realizan el mantenimiento.del equipamiento, mucamas, etc..

Insumos acopiables diversos: reactivos, material quirdrgico, productos
farmacolégicos 'y una inmensa variedad de slementos necesarios para el
funcionamiento de distintos seciores donde se prestan servicios medicos, para
las unidades cenirales de diagnéstico, quirofanos, etc.

-Insumos no acopiables: energia, gas, telefonia, efc.

-Equipamiento o Bienes de Capital: camas, tomdgrafoes, centrifugas de laboratono,
eic.

Estos factores ingresan a determinados sectores del hospital donde se realizan

sobre los mismos determinadas operaciones de transformacion, para obtener ciertas
productos o resultados: diagnosticos, -andlisis, placas radiograficas, tomografias,
intervenciones quirdrgicas, etc.. Sin embargo es de destacar que, lafinalidad Ultima
de los hospitales no es realizar analisis de laboratorio, placas radiogréficas, servicio
de hoteleria (por la hospitalizacion), tc., consecuentemente los productos obienidos
por estas actividades u operaciones reciben el nombre de productos intermedios.
Luego, estos productos intermedios concurren en diversas magnitudes para la
atencion de los distintos tipos de pacientes que necesitan preservar, mejorar,
recuperar su salud o calidad de vida.

“INPUTS” PRODUCTOS in.—;> PRODUCTOS = | RESULTADOS
INTERMEDIOS FINALES
— Personal — Estancias — Colecistectomias
— Camas — Andlisis — Partos
— Tecnologia — Radiografias — 1AM
=S — Intervenciones — Traumatismo
quirdrgicas craneal Aumento
P Comldas s del nivel
- de salud
Funcion de Funcion de
produccion produccion
primaria secundaria
Técnica Médica

El Proceso Asistencial- Fuente Temes, J.L, Diaz, J.L. y Parra, B. (1894}
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La gestién en los servicios hospitalarios

Teniendo en cuenta la gran variedad y cantidad de acciones u operaciones
necesarias a realizar para la atencién de las distintas tipologias de pacientes, no
caben dudas que estamos en presencia de una estructura compleja. ’

2.2. La informacién profesional como elemento clave del
proceso complejo

Las organizaciones hospitalarias pertenecen a la categoria de los servicios, por
este motivo existe bibliografia en la materia que menciona que los hospitales gozan
de ciertos rasgos distintivos que caracterizan a las entidades del sector terciario,
entre ellos la intangibilidad. Sin embargo no podemos perder de vista que en el
proceso de las empresas sanitarias confluyen numerosas operaciones o actividades
generadoras de bienes y servicios intermedios que, de alguna manera, podriamos
indicar que se hallan al «servicio» del producto final, algunas de las cuales se apoyan
o utilizan elementos tangibles para su desarrollo de manera tal que provocan una
sensacion de que la intangibilidad comienza a diluirse, circunstancia a la que no
escapan las organizaciones hospitaiarias.

Entre las numerosas operaciones necesarias para la atencién del paciente
conviven algunas que son mas abstractas, de manera concreta nos referimos a
todas aquellas donde se necesita del conocimiento de los profesionales médicos
(diagnéstico, recomendacion del tratamiento, alta, etc.) y en las cuales basicamente
se maneja informacion y, otras actividades u operaciones donde se utilizan -para
su concrecion- elementos de diversa indole (camas, reactivos, placas radiograficas,
equipamiento diverso, etc.) que de alguna manera hacen mas perceptibles y de mas
facil medicion a los productos intermedios que generan.

Relacionado a las operaciones de mayor abstraccién es importante que
identifiqguemos dos situaciones asociadas a las mismas. En primer lugar, cuando
hablamos de la intervencion de los médicos y al manejo de informacion por parte de
los mismos, debemos recordar que este suceso estd asociado a una de las
imperfecciones que se observan en el mercado sanitario: la informacién imperfecta.

Cuando el individuo comun recurre al médico lo hace a sabiendas que este
altimo maneja informacién y conocimiento que €l no tiene Y que no resulta facil de
conseguir e interpretar -lo que se ha dado en denominar asimetria en la informacion-
Yy que portanto, acude al profesional en un escenario de alta incertidumbre, siendo
esta problematica la que contribuye a dotar también de una complejidad bastante
importante a las entidades objeto de nuestro estudio.

En segundo lugar, cabe destacar que el consumo del resto de los productos
Intermedios esta condicionado en gran parte por la decision médica, debido a dos
circunstancias concurrentes. Por un lado, el médico es quién establece el proceso
clinico a aplicar para resolver la patologia -esto se vincula a la relacion de agencia
que se produce entre el profesional y el paciente- y por otro, aunque muchos de los
productos intermedios que se requieren son mas palpables o se cuenta con mayor
informacion que la que surge del acto médico puro, en numerosas oportunidades la
opinion medica termina condicionando su consumo. Por ejemplo, ante la necesidad
de recurrir a la realizacion de una placa radiogréfica o tomografia, si el equipamiento
utilizado es nuevo y se halla en buenas condiciones de mantenimiento -si bien esto
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Sandra Canale de Decoud

no es garantia de calidad- el paciente puede percibir una mayor confianza en cuanto
al resultado esperado de esa placa o de la tomografia. Sin embargo, si el médico
juzga que la placa no tiene nitidez suficiente, nuevamente queda condicionado al
profesional y en situacidn de incertidumbre.

Los conceptos vertidos anteriormente ponen de manifiesto como el conocimiento
o la informacién que manejan los profesionales condiciona de manera fuerte el
consumo de los recursos necesarios para el desarrollo del resto del proceso clinico.

De manera concreta, los individuos asisten a la entidad hospitalaria porque
consideran que en dicha organizacion cuentan con los recursos y medios necesarios
para dar solucion a su problema. Entre ellos, saben que pueden acudir a un
profesional médico que le brindara un diagnéstico de su situacién y recomendara el
camino a seguir para satisfacer su necesidad. En apoyo del diagnéstico y/o del
tratamiento puede surgir la exigencia de que deban realizarse otras operaciones,
come por ejemplo, placas radiograficas, analisis, tomograffas, internacion,
intervencion quirargica, etc. y en este sentido también conocen que pueden acceder
dentro del ambito hospitalario a esos productos intermedios. Luego, debemos tener
en cuenta que los pacientes pueden optar entre un conjunto de organizaciones de
servicios sanitarios y eligen una determinada, porque consideran que el producto
ampliado u oferta global es mas competente, sin embargo existe cierta postura
doctrinaria, como la de Corella, J.M. (1996), que postula que lo hacen bajo la
conviccion que los cuidados asistenciales gue pueden prestarle se hallan en
concordancia con el conocimiento o informacion profesional comprada.

2.3. El Flujo del Proceso Productivo

El estudio del flujo de las operaciones resulta clave para el bosquejo del Modelo
de Geslion. Si analizamos la circulacion de los operaciones necesarias para la
atencién de los pacientes, rapidamente podemos darnos cuenta que el flujo es
intermitente, en el sentido que para cada caso solo se hace uso de algunas
operaciones generadas dentro del ambito hospitalario y esto sucede no solo por la
existencia de distintas disciplinas médicas (cardiologia, oftalmologia, etc.), lo que
podria solucionarse a través de la organizacion por especialidades médicas, sino
también por las distintas caracteristicas biolégicas de los pacientes, por las
complicaciones secundarias que puedan surgir, por la heterogeneidad de las practicas
medicas para resolver una misma patologia, etc.. De este modo, para la atencién
de los pacientes no siempre se necesitan todas las actividades u operaciones por lo
que la circulacion solo se produce hacia los centros o sectores necesarios,
generandose un movimiento irregular.

Lo expresado anteriormente nos brinda pautas acerca de la organizacién del
proceso, ya que en estos casos el mismo se constituye de manera tal que se crean
centros donde se agrupan equipos y habilidades de trabajo semejantes o similares,
dando lugar a una «distribucion por procesos». Debemos tener en cuenta que
estas estructuras son mas flexibles pero acarrean como contrapartida riesgos de
una mayor ineficiencia, puesto que la circulacion desordenada y la gran variedad de
pacientes dificultan la programacién de las tareas y la calidad. Pensemos que al
hospital concurren infinidades de pacientes, algunos de los cuales demandan de
manera simultanea la consulta de la misma especialidad, del mismo modo, para
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realizar los diagnosticos, desde las distintas especialidades médicas pueden generar
la coexistencia de solicitudes de pruebas de laboratorio, tomografias, ecograffas,

etc.. En el caso de las intervenciones quirtrgicas sucede lo mismo, de manera tal

que la existencia de distintos pacientes que necesitan simultaneamente el mismo
ento equipo o la misma actividad para su atencién provoca una serie de estorbos que
2 el contribuyen en la generacion de una menor eficiencia a la esperada.

o Por lo manifestado anteriormente, esta caracteristica particular debe ser tenida
que €n cuenta para que en el momento de tomar la decision estratégica dei disefio del
108 proceso sea especialmente contemplada, de manera tal de prever la aplicacion de
: U técnicas organizativas que reduzcan los problemas que la misma presenta, puesto
= que repercute en la calidad de los servicios prestados y consecuentemente en el

del grado de satisfaccion del cliente.

s Las dificuliades de estos tipos de procesos se reflejan o impactan de manera
I *Zr especifica sobre los costos. Los dias de internacion son una variable que se relaciona
;_‘_;’r con el consumo de ciertos recursos puesto que a mayor cantidad de dias de
W nospitalizacion mayor consumo de enfermeria, cocina, lavanderia, etc.. En
b :e consecuencia debemos estar alerta a que la falta de organizacién adecuada del
‘“_:O proceso puede provocar que €l paciente necesite estar hospitalizado una mayor

*a cantidad de tiempo al estrictamente necesario de acuerdo al tipo de patologia y a

j: as caracteristicas personales o a las comorbilidades que presenta. Especificamente,

nos referimos a la posibilidad de que el paciente esté internado una mayor cantidad
de dias como consecuencia de esperas en exceso, generadas por el hecho de
aguardar la disponibilidad del equipo necesario para alguna practica diagndstica o
elturno del quiréfano para ser intervenido -en el caso de ser necesario recurrir a una
practica médica quirdrgica- o lo que es peor, que una persona sea hospitalizada
cuando en realidad esta situacion se podria haber evitado.

Lo manifestado anteriormente da cuentas de implicancias en los costos que
pueden ser medidas medianamente de manera objetiva. Pero recordemos que las
demoras provocan angustias e insatisfaccion en el cliente, lo que puede generar
gue, en el caso que este individuo tenga que recurrir posteriormente a una entidad
asistencial, esta circunstancia actuie desfavorablemente, provocando que el paciente
seleccione ofra distinta. Esto —inclusive- puede verse ampliado de manera importante
por la «mala publicidad» boca a boca. Es decir, la falta de cohesion y organizacion
repercute en la calidad del servicio y en la satisfaccion del cliente, lo que provoca
otros tipos de costos (perdida de imagen de la entidad, pérdida de clientes potenciales,
ete.) que son de mas dificil cuantificacion que los mencionados en el parrafo anterior,
pere que no por ello deben ser ignorados o descuidados.

3.El Caso de un Hospital de la ciudad de Santa Fe

Habiendo analizado en forma genérica el proceso hospitalario, nos parecié
pertinente apoyarnos en el estudio de un caso particular. La entidad hospitalaria de
referencia se halla radicada en la ciudad de Santa Fe y tiene un bajo nivel de
complejidad (en comparacion con otras Hospitales), por las especialidades que se
desarrollan y en virtud que no se realizan intervenciones quirtrgicas. En el apartado
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referido al Proceso concluimos en que en las entidades hospitalarias se adopta una
organizacicn por procesos, con un funcionamiento intermitente en lo atinente a la
atencion de los pacientes. Alli se hizo también especial referencia a los problemas
particulares que acarrean y sus implicancias en los costos, de modo que quedd en
evidencia la necesidad de contar con principios organizativos que tiendan a mejorar
el desempefio. Teniendo en cuenta la diversidad de actividades realizadas y de
acuerdo al nivel de complejidad del Hospital utilizado como caso de estudio, hemos
seleccionado para analizar dos areas que consideramos clave para el logro de una
mayor eficiencia del proceso total: los servicios médicos y la gestion no asistencial
de los pacientes. A continuacion realizaremos una serie de consideraciones en relacion
a la organizacion, distribucion y funcionamiento de las mismas.

3.1. Reglamento basico de Hospitales

La estructura de los hospitales de la Provincia de Santa Fe se encuentra normada
en el Reglamento Basico de Hospitales Generales aprobado por Decreto 2542/72,
el cual en su articulo primero expresa «Los hospitales dependientes del Ministerio
de Salud de la Provincia de Santa Fe, tienen como misién prestar asistencia médica
integral a la poblacion de su area de influencia en sus cuatro aspectos fundamentales:
promocion, proteccion, reparacion y rehabilitacion de la salud». Por otro lado, en el
capitulo Il se establece la «Organizacion Interna del Hospital», donde se detallan los
departamentos, divisiones y secciones y sus correspondientes misiones y funciones,
con la aclaracion que cada entidad hospitalaria debe realizar una adecuacién segun
su nivel de complejidad.

En este punto queremos destacar la fecha de esta reglamentacion, la cual
corresponde al afio 1972. Teniendo en cuenta que en la década del noventa, tanto a
nivel provincial como nacional se dict¢é un conjunto de normas estableciendo la
descentralizacion hospitalaria, consideramos la importancia de realizar el analisis de
la Reglamentacién de manera de visualizar las posibles carencias en un nuevo marco
de funcionamiento. Mas alla que resulta necesario agregar el Consejo de
Administracion (6rgano creado por la ley 10.608) y sectores que se ocupen de la
facturacion, del estudio que hemos realizado surge que si bien la norma no es
totalmente anticuada, deberian introducirse algunos cambios de funcionamiento y
nuevas figuras que permitan la adecuacion de la estructura a la realidad actual.

Del examen del Reglamento Basico de Hospitales advertimos y rescatamos la
organizacion orientada a la gestion por especializacién médica vy el intento de dotar
a cada ¢rgano funcional de cierta autonomia y participacion dirigida al logro de los
objetivos, por ejemplo, todos los departamentos tienen cono funcién especifica
participar en la elaboracion del presupuesto del Hospital, programar las actividades
atinentes de acuerdo a su especificidad, estudiar Y proponer la incorporaciéon de
medificaciones de técnicas, equipos especiales o procedimientos probados para el
tratamiento de los pacientes. Pero, por otro lado, se observan carencias o
insuficiencias de la estructura en el marco de un modelo centrado en el usuario,
concretamente lo atinente a la gestion no asistencial de los pacientes, por lo tanto en
el apartado referido a dicho proceso se realizaran las propuestas de cambio
pertinentes. '

12=
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Queremos destacar que, si bien la normativa prevé la participacion, en los hechos
aun no se ha logrado en forma efectiva en su total magnitud, de modo que siguiendo
con el ejemplo de la participacion en la elaboracién del presupuesto, esto no ha
logrado consolidarse.

3.2. El proceso asistencial y la organizacion de los servicios

meédicos

La actividad asistencial del hospital bajo estudio tiene tres expresiones o
manifestaciones: hospitalizacidn, consultas externas y urgencias. Por el nivel de
complejidad no se realizan intervenciones quirtrgicas. Concretamente, el proceso
asistencial se inicia a partir de la demanda de los pacientes que solicitan turnos para
consultorios o por el requerimiento de urgencias en la guardia externa. A partir de la
evaluacion medica que se realiza en la consulta (programada o de urgencia) puede
derivarse la internacion. Tanto en la consulta ambulatoria como en la posterior
internacion puede solicitarse o no la intervencion de los servicios complementarios
de laboratorio, radiografia o ecografia y la derivacién a diagnéstico y tratamiento a
una especialidad. En esta Ultima instancia, si el hospital no tiene la especializacion
necesaria, se deriva a otro hospital o a un medio privado.

De este modo, la consulta externa es un eje fundamental de la actividad asistencial
dado que se convierte en el lugar propicio para diagnosticar y establecer la mejor
solucion o tratamiento para la patologia. Es de destacar que en un gran nimero de
especialidades una gran parte del trabajo se realiza en la consulta.

Al realizar el analisis del proceso asistencial mencionamos que el mismo se
caracteriza por la concurrencia de numerosas actividades u operaciones, destacando
el papel clave de la practica médica, puesto que a partir de la intervencién del médico
comienzan a desencadenarse actividades diagndsticas y terapéuticas que otras
persanas o ellos mismos desarrollan. En resumidas cuentas, las decisiones
adoptadas por los profesionales afectan de manera preponderante el consumo de
los recursos hospitalarios, circunstancia que debe ser contemplada de manera
especial, no perdiendo de vista que el valor agregado por la préactica médica es
diferente en relacion al resto de las actividades.

Existen estudios a nivel mundial donde se ha puesto de manifiesto que una gran
proporcion de los costos hospitalarios gira alrededor de la hospitalizacién, habiéndose
evidenciado ademas que en rejteradas oportunidades la internacién podria haber
sido evitada. De este modo, actualmente hay una tendencia a tratar de disminuir las
estancias hospitalarias. En el logro de este objetivo contribuyen nuevos conceptos
como el hospital de dia, cirugia mayor ambulatoria, hospitalizacién domiciliaria, etc.,
pero sin duda alguna también debemos marcar la importancia y la trascendencia del
trabajo realizado por los médices en las consultas.

Por lo manifestado anteriormente, consideramos que los servicios médicos gue
atienden las consultas externas deben ser organizados y gestionados de manera tal
que estratégicamente se destaque su importancia relativa, trabajando de manera
consciente para que la hospitalizacion solo se limite a los casos de cuidados
asistenciales que no pueden ser prestados en otro lugar o en forma ambulatoria:
cuando el cuidado integral del paciente requiera la estancia del mismo en el hospital,
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descartandose de pleno la internacion por otras razones o conveniencias, como por
ejemplo dejar hospitalizado al paciente para la realizacion de estudios diagnosticos
0 practicas terapéuticas que se podrian realizar en el ambulatorio. En el caso de los
hospitales de nuestra localidad, donde se garantiza la atencion a todos los ciudadanos
mas alla de sus posibilidades econdmicas, la hospitalizacién podria encubrir en
algunas oportunidades asistencialismo que deberia ser canalizado bajo otras formas
menos costosas y que no distraigan recursos que pueden ser necesitados por otros
integrantes de la poblacién. De este modo destacamos que, para evitar estas
situaciones y no abandonar a los pacientes con dificultades sociales ¥ econémicas
resulta conveniente que dentro del sistema de gestion de pacientes opere un area
de asistencia social que se encargue de detectar estos casos, colaborando en la
insercion de los mismos en otros centros residenciales extrahospitalarios.

Por otro lado el uso de guias de actuacion, protocolos y procedimientos
asistenciales resultan de ayuda para lograr una mayor coordinacion y unificacion de
los procesos, con las consiguientes repercusiones en los costos, por tanto el modela
de funcionamiento debe prever las condiciones necesarias para el desarrollo e
implementacion de las mismas.

El area de Atencion Médica del Hospital seleccionado como caso de estudio se
encuentra organizada por especialidades médicas, desarrollandose las gue se
mencionan a continuacion:

1.- Clinica Médica:

a. Neumonologia

b. Cardiclogia

c. Gastroenterologia
2.- Ginecologia

3.-Pediatria

4.-Otorrinolaringologia

5.-Odontologia

6.-Traumatologia

7.-Urologfa

8.-Rehabilitacion respiratoria y traumatoldgica

Cabe destacar que de acuerdo al Reglamento Bésico de Hospitales el sector de
Rehabilitacion respiratoria y traumatolégica deberia depender del Departamento de
Servicios de Diagnéstico y Tratamiento, sin embargo la ausencia de un jefe
responsable de division provoca que en los hechos esté operando bajo la
responsabilidad y orientacién del Area de Atencién Médica.

Es ampliamente reconocido por todos las ventajas que acarrea o implica una
organizacion por especialidad, sin embargo también advertimos que la misma puede
tener ciertos inconvenientes, entre ellos los riesgos de la pérdida de vision de conjunto
del paciente. Es por esto que consideramos que la organizacidn de los servicios
meédicos debe tender a un modelo de integracion y cooperacién de los profesionales
de las distintas especialidades que se ocupen de los pacientes de modo integral, en
la bisqueda de dos efectos inmediatos, la satisfaccion del paciente y la contencion
de los costos.

14+
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Para el relevamiento de la informacion se realizaron entrevistas a todos los
representantes del Consejo de Administracion. En la indagacién realizada al
representante de los profesionales se explord sobre la autonomia -en lo atinente a
los procesos clinicos asistenciales- de cada uno de los servicios que desarrollan las
distintas especialidades, habiendo manifestado la existencia de descentralizacion
en las decisiones a dicho nivel. En relacién a la presencia de trabajo interdisciplinario
para no perder la vision generalista del paciente, marca que deberia profundizarse
en esta tematica, sobre todo en especial referencia a las especializaciones clinicas.
Dentro de cada una de las especialidades, en algunas hay un trabajo de equipo
manifiesto entre sus integrantes, por ejemplo en Neumonclogia, quienes participan
de ateneos y diversas actividades que le permiten compartir e intercambiar
experiencias importantes.

Relacionado al uso de guias o protocolos de actuacidn cabe destacar que solo
son utilizados en Neumonologia. Esta circunstancia también fue investigada en la
entrevista mantenida con el representante de los profesionales, quién reconoce la
necesidad de avanzar en este mismo sentido en el resto de las especialidades
médicas, puesto que considera que la normalizacion de los procedimientos contribuye
en dos sentidos: implica un trabajo previo de investigacién, estudio y discusion
médica dado que deben evaluarse distintas alternativas farmacoldgicas, de
procedimientos diagndsticos y terapéuticos, de internacion, etc., en la busqueda de
seleccionar practicas que mejoren los resultados esperados en los pacientes y por
otro, posibilita el andlisis de los costos de las distintas opciones, tratando de optimizar
los recursos.

Es de destacar que en el Reglamento Basico de Hospitales Generales se establece
que entre las funciones inherentes al Departamento de Atencion Médica se encuentra
la de entender en la normalizacion de las prestaciones dirigidas a la proteccion,
promocion, recuperacion de la salud y rehabilitacion de los disminuidos, de modo
que en la década del 70 ya se reconocia la necesidad de trabajar en el tema de la
heterogeneidad de las practicas médicas.

Un parrafo especial merece la actuacién del Area Programatica (A.P.S.) que abarca
diez Centros Comunitarios de Salud, los cuales desarrollan una funcion de atencion
en el primer nivel, actuando de esta manera como un filtro importante, puesto que en
algunos de ellos atienden médicos generalistas o de familia y en otros médicos
clinicos, tratando gue con su intervencion los usuarios lleguen al hospital solo en los
casos gue necesiten un medico especialista o de servicios de diagndstico o
tratamiento. De las entrevistas realizadas surge que el Area Programdtica es un
paso muy importante en la busqueda de la vision generalista, pero consideran que
auln queda un largo camino por recorrer para que dichos centros actiien como una
verdadera contencion en todos los casos, marcando como principal problema la
infraestructura necesaria para que su accionar sea integral, destacando la insuficiencia
de equipamiento, de personal médico, de personal de enfermeria y administracion,
de mode que los horarios de atencion no pueden extenderse de acuerdo a las
necesidades de la poblacion.

Es importante aclarar que al Area Programatica depende funcionalmente del
Hospital que los provee de recursos humanos, insumos meédicos y mantenimiento,
pero en lo referente a la politica de salud a partir del ano 2001 paso a depender
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directamente de la Coordinacién de Atencién Primaria de la Provincia de Santa Fe,
érgano dependiente del Ministerio de Salud de la Provincia que se encarga de
coordinar el funcionamiento de los Centros Comunitarios de Salud, los cuales acttian
entonces de acuerdo a las lineas y programas que bajan desde esa Coordinacion.
En este punto el representante por los profesionales destaca también la importancia
y el trabajo realizado desde el Area Programatica, pero marca la necesidad de una
mayor coordinacion con el Area de Atencion Médica del Hospital, para que transmitan
los programas y de este modo trabajar en la misma linea, lo que les permitiria utilizar
las mismas guias de atencion y normalizar sus procesos.

3.3. La gestidn no asistencial de los pacientes

Las organizaciones hospitalarias son entes sumamente complejos por su
organizacion y por la diversidad de servicios y productos que ofrecen, situacién a la
que no escapa el Hospital bajo analisis. En el apartado anterior hemos detallado las
distintas especialidades que se desarrollan habiéndose explicitado también la libertad
de actuacion de las mismas, remarcando que el trabajo por especialidad tiene sus
ventajas, pero que se debe poner un especial cuidado en ciertas circunstancias que
pueden actuar desfavorablemente. En este punto concretamente nos referimos a los
riesgos de la pérdida de vision integral del paciente, a lo que se agrega la tendencia a
que cada uno de los servicios médicos tienda a la autonomia organizativa,
convirtiendose en compartimentos estancos, donde cada uno adopte decisiones que
implican el compromiso de recursos, sin analizar las necesidades del resto del Hospital.

Ante esta situacion, es importante remarcar que mas alla de la diversidad de
especialidades y de servicios que se prestan resulta necesario mantener ia vision de
conjunto frente a los pacientes, tratando de evitar posibles focos de ineficiencia por la
falta de coordinacién de las distintas actividades. En esta circunstancia la actividad de
gestion de los pacientes se torna en una herramienta fundamental para el logro del
orden, la coordinacion y la cohesion de las distintas acciones fragmentadas del hospital.

Uno de los principales desafios que deben enfrentar los gestores hospitalarios es
la adecuada gestion de la lista de espera de los pacientes. En el ambito de las
organizaciones objeto de nuestro estudio, el problema mencionado no puede ser
resuelto con técnicas meramente matematicas sino que el mismo debe ser analizado
—también — desde la perspectiva de la patologia del paciente y de las circunstancias
sociales y sanitarias. De este modo frecuentemente se hace necesario establecer un
orden de prioridades para la atencion, debiendo encontrar un equilibrio razonable entre
la organizacion del hospital y la gestion de la lista de espera, teniendo especialmente
en cuenta la situacion y el prondstico de los pacientes.

En otro orden, si se desea implementar una estrategia orientada a los usuarios, es
importante considerar que los mismos deben ser asistidos desde sus primeros
contactos, tratando de evitar dejar librados los tramites y la gestion de acceso, a los
consumidores de los bienes y servicios hospitalarios. Por el contrario, debe establecerse
una unidad de gestién que actie como facilitadora del contacto y de los procesos
administrativos con el paciente, trabajando también para detectar la capacidad de
pago de los usuarios.

16+
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Por otro lado, para el establecimiento de un Modelo de Costos orientado a los
procesos y a las tipologias de pacientes es imprescindible contar con una base de
datos clinico asistencial que colecte informacion diversa (edad, sexo, diagndsticos,
procedimientos quirdrgicos, etc.), de este modo la obtencién de esta Ultima se torna
en otro argumento fundamental de la gestién de pacientes, destacando que el sistema
de informacion clinico asistencial no solo aporta al Sistema de Costos, sino que ademés
brinda datos muy Utiles para diversas investigaciones clinicas, epidemiologicas y
sociales.

Es de destacar que en la actualidad se desarrollan algunas de las tareas
mencionadas con anterioridad. Dentro de los Servicios Técnicos cuentan con la Division
Estadisticas, que se ocupa de la sistematizacion de la informacién estadistica requerida,
de la cual dependen las siguientes secciones: Oficina Central, Oficina de Admision %
Egreso, Oficina de Archivo Central de Historias Clinicas y Radicgrafias y Secretarias
de Salas y Servicios. Es indudable que el modelo de actuacion adoptado por el Hospital
Sayago -siguiendo los lineamientos establecidos en el Reglamento Basico de Hospitales
Generales- tiene una fuerte orientacion a la gestion de la informacion, en detrimento
de otras funciones que también son trascendentes dentro de la gestion de los pacientes.

En funcién de lo especificado anteriormente se sugiere un cambio de enfoque y
reorganizacion, adoptando un modelo de funcionamiento donde se organice un area
especifica para la gestion no asistencial de los pacientes abarcando tres funciones
bésicas:

a) Gestion y organizacion de las multiples tareas asistenciales que se realizan
dentro del Hospital.

b) Sistematizacion de datos
c) Atencién ai cliente

Respecto a la primera funcion, teniendo en cuenta la complejidad de las
organizaciones hospitalarias es imprescindible la existencia de un sector gue se ocupe
de ordenar, organizar, coordinar e integrar las muiltiples acciones asistenciales que se
realizan a diario. Para que esta funcion se desarrolle de manera adecuada se hace
imprescindible un cambio en la cultura organizacional, puesto que se debe orientar |a
gestion hacia modelos donde la participacion y la evaluacion se tornen en herramientas
que permitan la coordinacion con los servicios finales y con la gestion clinica, tratando
de evitar conflictos con los servicios médicos. De este modo la participacion de los
servicios medicos, el establecimiento de guias de accién o protocolos de funcionamiento
v la evaluacion de la labor asistencial se convierten en acciones fundamentales en la
zctividad diaria de los hospitales.

Esta primera funcion que se ocupa de la admisién de los pacientes debe abarcar
as siguientes subfunciones: Consultas, Urgencias, Hospitalizacién, Coordinacicn con
otros centros asistenciales (por las derivaciones), Coordinacién con los sectores de
Diagnosticos y Tratamientos especiales.

Reconociendo el hecho que en el ambito hospitalario se generay mueve un volumen
mportante de informacién que necesita ser captada y gestionada adecuadamente,
marcamos como una segunda funcion necesaria del sistema de gestién no asistencial
e pacientes la inherente al procesamiento de datos. De este modo es menester
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disefiar y ejecutar procedimientos que permitan captar, registrar, codificar y administrar
los datos derivados de la demanda y de las actividades desarrolladas.

Esta segunda funcidn debe ocuparse de todo lo atinente a la elaboracion de la
base de datos necesaria (estadisticas y toda otra informacion asistencial importante) y
al manejo de la documentacion clinica.

Finalmente, ya hemos destacado que el ingreso del paciente para la asistencia
genera una serie de procesos administrativos que pueden fornarse burocraticos y en
algunos casos hasta complejos, motivo por el cual es imprescindible -si existe verdadera
preocupacién por dar un mejor servicio- que el sistema de gestion de pacientes asuma
funciones de «marketing» y de asistencia administrativa a los usuarios. De este modo
serfa recomendable generar un sector que se ocupe de actuar como gestor de la
documentacion, el cual podria asumir también las funciones de vinculo con el sector
de asistencia social.

Sugerimos que se establezca una dependencia jerarquica de la Direccién y coincidimos
con Temes Montes, J.L.(2002) gue para un adecuado funcionamiento deben darse las
siguientes condiciones minimas del area: carecer de abjetivos propios en relacion con la
politica asistencial del hospital, dade que debe asumir los objetivos marcados por la
conduccion, tener autoridad suficiente, serindependiente y no influenciable por politicas
particulares de personas o unidades del hospital, y finalmente, tener un Unico responsable
final para todas las secciones y funciones que abarque.

De la investigacion realizada surge que no existe una planificacién expresada en
un plan de accion, de modo tal que no hay coordinacion de tareas, ni procedimientos
escritos para llevarlas a cabo, esto provoca que en lo inmediato se logre una eficacia
en términos cuantitativos y cualitativos, pero ain no puede hablarse del logro de
eficiencia técnica y econdmica. De este modo, independientemente que muchas de
las tareas marcadas para el area son desarroiladas, es importante una recrganizacion
y el cambio de modelo funcional.

En el orden prestacional hay deficiencias en la gestion de la consulta ambulatoria,
entre los motivos que generan esta situacion los entrevistados mencionaron la
insuficiencia en los turnos de los consultorics externos, relacionada con los dias y
horarios de atencién y el bajo rendimiento y productividad. Esta situacién provoca un
trasvasamiento hacia la guardia, la cual termina atendiendo a los pacientes que no
contiene el primer nivel de atencion nilos consultorios externos, derivando esta situacion
en una respuesta deficiente- también- a las consultas urgentes y de baja complejidad.
Se observa también que los usuarios concurren personalmente y en el dia a gestionar
los turnos, siendo muy baja la proporcion de turnos anticipados, lo que contribuye a
aumentar la ineficiencia y obstruye los intentos de una mejor organizacion.

Las conclusiones del parrafo anterior surgieron en todas las entrevistas realizadas,
sin embargo, al indagarse sobre las maneras de medir esta situacién nos hemos
encontrado gue el Hospital no cuenta cen un sector o area de atencion al usuario y que
ademas no se efectllan acciones sistematicas de evaluacion del cliente externo. La
percepcion de todos los entrevistados es que existe un nimero de quejas informales
importante, puesto que como no existe un circuito para la resolucion de los reclamos,
las quejas terminan efectuandose de manera directa ante el Consejo de Administracion
o la Direccion. Las quejas mds comunes, segun sus manifestaciones refieren a las
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ar deficiencias en la gestion de la consulta ambulatoria, al trato poco amable del personal,
a la falta de explicacion sobre la situacion diagndstica y terapéutica o sobre el curso
gue seguird su transito dentro del hospital.

Lo manifestado anteriormente pone en evidencia la necesidad de mejorar el sistema
de gestion de pacientes, de manera de poder contar con informacion sistematica y
objetiva que permita dimensionar de manera mas certera los casos de demanda
insatisfecha y las deficiencias prestacionales, siendo ambas informaciones de gran
trascendencia e importancia.

En relacion a la gestion de la documentacion, en el drea de hospitalizacién se
) cuenta con una Historia Clinica Unica, en cambio en los consultorios externos se
L registra la consulta a través de fichas descentralizadas, de modo que la informacion
se halla dispersa, motivo por el cual debe trabajarse en la mejora de la documentacion
de los pacientes que solo son asistidos en el proceso ambulatorio.

Finalmente se realizaron consultas acerca de la informacian generada en el Sector
Estadisticas habiendo quedado en evidencia que se procesa informacién de los
Consultorios Externos y de Hospitalizacion por especialidades y por patoiogia (codificada
segun CIE-9), edad, sexo, obra social, diagndstico, dias de estancia y tratamientos
(esta dltima informacion solo para consultas externas), de modo que se cuenta con
informacion de base muy importante. Sin embargo existen dudas de la veracidad de
las estadisticas obtenidas, puesto que consideran que el personal abocado a esta
iarea es escaso y poco capacitado, de modo que deberian tomarse también las medidas
= ¢ iendientes a la reversion de esta situacion.

M
N I I B ]

oW

4. Conclusiones finales

2 Las entidades hospitalarias son entes sumamente complejos por la diversidad
n de pacientes que atienden y las mdltiples y variadas actividades desarrolladas para
el logro de la satisfaccion de los usuarios. De este modo, para la gestion de los
costos se torna ineludible la adopcion de un modelo orientado a los consumidores
de los bienes y servicios y a los procesos necesarios para el desarrollo de la actividad

asistencial.
n Es importante destacar que, antes de centrarse en la metodologia de calculo del
no oroducto hospitalario es de suma importancia estudiar el proceso puesto que el
n mismo nos ayuda en el establecimiento de principios organizativos que posibiliten
., una administracion y gestién mas eficiente de los recursos.

Si bien en el desarrollo de la actividad de atencion de los pacientes confluyen

L una gran diversidad de servicios, siendo necesario que todos aporten un mayor

valor, consideramos que los servicios médicos tienen una implicancia diferencial

5, jue justifica detenerse especialmente en su labor, frabajando de manera consciente

oS para evolucionar hacia un sistema de integracion y cooperacién de las distintas
a8

especialidades en pos de lograr una mayor unificacién y coordinacién de los procesos
13 asistenciales.

Del mismo modo, la actividad de gestion no asistencial de los pacientes se
constituye  en una accion fundamental para el logro del orden, la coordinacion y la
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cohesion de las numerosas acciones fragmentadas que se realizan dentro del ambito
hospitalario.

En el caso tomado como base para nuestro estudio se observan carencias en el
funcionamiento de los servicios méedicos y en la actividad no asistencial de los
pacientes, de modo que queda en evidencia la necesidad de introducir los cambios
pertinentes que permitan mejorar su oferta. Es importante destacar que para el logro
de una gestion mas eficiente de la entidad reconocemos que es fundamental el cambio
de su cultura organizacional, puesto que resulta vital lograr una evolucién hacia una
concepcion del Hospital como empresa de servicios, orientada al cliente externo y
manteniendo al mismo tiempo un fuerte vinculo con la sociedad. De este modo se
torna imprescindible el desarrollo de una politica de recursos humanos, donde los
ejes centrales deben estar puestos en la profesionalizacicn para la gestion, la motivacion,
la participacion y el compromiso.
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Las nuevas tecnologias de
informacion y su necesaria
incorporacion a las P.yM.E. (¥)

Marcelo G. Podmoguilnye (¥¥)

1. Introduccion

Un sistema es, en pocas palabras, un conjunto de partes interrelacionadas entre
sf, con el proposito de alcanzar un objetivo comin a todas ellas. Cuando nos referimos
especificamente a sistemas de informacion, estamos hablando de aquel que registra

» actual y ¢ Introduce datos, los procesa y almacena, para luego distribuirlos entre los distintos
Jsuarios internos y externos a una organizacion.

Srocesos. De esta expresion, pedemos deducir, gue las distintas modalidades o metodologias
nstituto cara procesar los datos, pueden impactar en la generacion de informacion. En las
organizaciones de hoy en dia, podemos encontrar distintos esquemas vinculados

Sarit -on los sistemas de informacion, los cuales se intentaran generalizar en los parrafos
= Santos,

siguientes.
s Un sistema de informacion esta compuesto por distintos madulos, los cuales
v Gestion ~=ziben informacion transaccional de manera constante, a saber, compras, ventas,
=vista No ~roduccion, logistica, mantenimiento, gestién de depésitos, gestion de activos,
“nanzas, recursos humanos, etc. Las empresas que no logran la integracion adecuada
o XXI. li] = 2stos mddulos, padecen del sindrome conocido como «Torre de Babel», debido

yentina. = Jue cada modulo actia con independencia de los demas, y en la mayoria de los

: Nacional = i i T ; ;
pEecRER = ==nsacidn de estar utilizande idiomas diferentes en cada modulo.
o Blsin Obviamente, que uno de los problemas existentes es la forma de vinculacion de
S -= datos entre los diferentes mdédulos del sistema de informacion. De las
“oservaciones practicas realizadas en las empresas, podemos deducir que existen,
~zlizacion = m=znos, tres formas conocidas de vinculacidn de los datos:
Nanual
= iravés de interfaces
Sznitaria,
=< para fa -
[rabajo presentado en el XXIX Congreso Argentino de Profesores Universitarios de Costos
_ ~am Luis-2006) ’
Editorial -==endado para su publicacién por la Comisién Técnica del Instituto Argentino de Profesores
zrsitarios de Costos (IAPUCO)
~~znade “rof. de la Univ. Nac. de L.omas de Zamora, de Buenos Aires, UCES, ITBA
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- Atraves de los sistemas integrados

Manual: se realizan reingresos manuales de informacion en dos o mas madulos
del sistema. Es de imaginar los posibles errores que esta metodologia puede traer,
por ejemplo en el tratamiento con clientes. Por ejemplo, si en el médulo de ventas se
realiza el pedido, al reingresarlo en el madulo de produccién es posible que por error
se envie a produccion un cédigo diferente de producto, que luego sea despachado a
ofre cliente, y en el peor de los casos, registrado contablemente en la cuenta corriente
de otro. Parece una humorada, pero es algo que podria suceder, y las consecuencias
de un error de tal magnitud, estan a la vista.

Tambien es posible encontrar contradicciones entre los datos, debido a que cada
modulo codifica de distinta manera los clientes, los productos y los trata como si
fueran diferentes. Ha ocurride que una empresa adquiera materia prima a mas de
10 precios diferentes, al mismo proveedor, ya que cada sucursai los codificaba de
manera distinta, y por tanto no se podian establecer comparaciones.

A través de interfaces: |la informacién es transferida entre los distintos médulos
a través de interfaces, las cuales en el momento en que se ejecutan, actualizan ia
informacion. Esto provoca que en muchos momentos la informacion se encuentre
desactualizada, ya que para tenerla en linea habra que esperar a correr la interface.
Ademas, en muchos casos de empresas, no siempre es viable practicarla, por
incompatibilidades propias de los sistemas, y la duplicacion de datos sigue existiendo.
Se conoce el caso de una importante empresa de nuestro pais, la cual con un proceso
conjunto necesitaba de un balance de masas para poder trabajar en la determinacién
de los costos. Para ello utilizaba un software particular el cual se implementé unos
meses antes de la integracion de su informacién esperando conectarlo con una
interface intuitiva. La misma nunca funciond.

A través de sistemas integrados de informacién (SIG): todos los datos se
ingresan por Unica vez al sistema y se guardan en una Unica base de almacenamiento
al que acceden todos los médulos. En un sistema integrado, los médulos comparten
archivos e intercambian datos entre si. Por otra parte en estos sistemas, se utiliza ja
metodologia O.L.A.P. para efectuar consultas e informes de gestion modelizadas.

De lo expresado en esta introduccion, se puede deducir, que tarde o temprano,
todas las organizaciones migraran hacia los sistemas integrados de informacion.
Las principales dificultades las encontraremos, sin lugar a dudas, en las empresas
denominadas PyME, ya que, precisaran un cambio de mentalidad en sus directivos
Yy propietarios para incorporarlos y necesitaran incorporar recursos para poder
implementarlos, y se sabe, fehacientemente, que no es una actividad prioritaria a
desarrollar por estas organizaciones. Una de las excusas habituales se refiere a los
altos costos de los SIG y a sus tiempos y complicaciones a la hora de implementarios.
Es objetivo del presente trabajo mastrar las distintas modalidades de desarrolio que
se ofrecen en el mercado, las cuales se estan adecuando poco a poco, a las
posibilidades de este tipo de empresas

22=
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2. Estructura de un sistema integrado de gestion

Este tema ya ha sido tratado en trabajos anteriores, pero se hace necesario
replantearlo, a los efectos de una mejor comprension del presente.

Los sistemas integrados constan, esencialmente, de dos ambientes principales,
en los cuales desarrollaran su actividad los modulos y programas del software.

2.1. El ambiente transaccional

Como su nombre lo indica, es el sector de registracion de operaciones. En este
ambiente encuentran su ambito los modulos de:

O cContabilidad General y Finanzas (General Accounting and Financial Suite)
Contabilidad

Activos Fijos
Tesoreria

(I R R

Proveedores

O Logisticay Comercializacion (Logistics and Distribution Suite)
Facturacién

Planeamiento de los pedidos

Cuentas corrientes

Gestion de Inventarios de Productos Terminados
Programacion de la calidad

Politicas de cobranzas

Ooooonno

Distribucién

_  Produccion (Manufacturing Suite)
Gestion de materiales

—  Control de stocks -

— Planeamiento de la produccién

—  Analisis de capacidad

—  ==cursos Humanos (Human Resources Suite)
— _qguidaciones de sueldos

_ (3=siion del recurso

_  “~zisis de dotacion de planta
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De [a descripcion realizada se puede deducir la no existencia hasta el momento
de integracion alguna. En este ambiente transaccional cada médulo actia en forma
independiente dentro de cada area de control. La integracion de la informacion se va
adarenel:

2.2. El ambiente multidimensional

En este ambiente, el «Data Warehouse» recibe los datos del ambienie
transaccional. Entiéndase por «Data Warehouse» al repositorio de datos corporativos
de la organizacion para ser utilizados por los niveles directivos y ejecutivos. Este
repositorio no tiene capacidad de seleccion de la informacién y menos de clasificacion
a los efectos decisorios. Es por ello que aparece en este sector el:

O Médulo de Control de Informacion (Controliing): Este médulo es el principal
responsable de integrar la informacion volcada por los esquemas transaccionales
en el «Data warehouse», con los «informes de gestién» que van a llegar a los
ejecutivos. Dentro del mismo se pueden apreciar los siguientes sub-médulos:

Planificacién
nformacion econdémica
Informacion financiera

Control de gastos por centros de costos

aoonoano

Costeo de productos por pedido, por lotes y por procesos.
Costeo de productos

Estimacion de costos

Costeo del ciclo de vida

O0Oa0oano

Costeo cbjetivo

O Médulo de costeo basado en actividades

L Analisis de componentes fisicos de los factores.

O Andlisis de procesos
Analisis de creacion de valor
Flujo del proceso

Costos de calidad

5 v I

Anélisis de productividad

O Control de procesos

24-
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1o

La idea del modulo de control, es llegar a volcar a los sistemas de informacion
para ejecutivos (Excecutive information system — E.I.S.), informacion de alto valor
agregado para sus usuarios, a los cuales debe permitir utilizacion de informacion
interna y externa, analizar tendencias, generar informes multidimensionales,
estadisticos y de gestién.

A los efectos de clarificar estos conceptos, es que proponemos el siguiente cuadro
comparativo, el cual permite entender las principales diferencias entre las operaciones
realizadas bajo un entorne O.L.T.P. (Ambiente Transaccional) y bajo un entorno
O.L.A.P. (Ambiente Multidimensional)

Caracteristicas OLTP OLAP

Tipo de Usuario Empleado Operativa Ejecutivas

Funcion / Enfoque Desarroffar el Negocio/ | Analizar el Negocio /
ingresar datos extraer informacion

Interaccion del Usuario | Predeterminado Ad-Hoc

OLAP Tiempo de Respuesta |Miliseg - Seg Seq - Minutas
P Operaciones Read /iInsert / Delete /| Read Only
S Updats
OLTI Unidad de Trabajo Transaccion Query

Registros accedidos Decenas Millohes

Cantidad de Usuarios | Miles Cremios

Reglas Cumple con integridad Tablas desnormalizadas
referencial y
normalizacion

Datos Todos los necesarios Solo los que tienen valor
para la operatoria de la | a través del tiempo
empresa

Historia 30 - 60 dias 5-7 anos

Forma de Datos Aislados Datos Consolidados

Almacenamiento

Cuadro 1: Diferencias entre O.L.T.P. y O.LA.P.

[1 sistema de informacidn para ejecutivos (Excecutive Information System
- £.1.5.): estos sistemas generan informacion para los encargados de decidir en las
“rganizaciones, con los siguientes objetivos:

[0 Sabera través de dichos informes ;,qué estd pasando en la organizacion?
L1 Determinar jcuando hay que intervenir?
O Obtener informacién apropiada, de la forma y para la persona apropiada.

L1 Orientar la atencion de los ejecutivos hacia el monitoreo de los «factores
criticos de éxito» '

[0 Reducir el volumen de la informacion.
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3. Alternativas para el desarrollo de los S.I.G.

Existen hoy en dia dos posibilidades concretas de desarrolio de S.1.G., todo
dependera de los recursos disponibles en las empresas para aplicar a la integracion
informativa, y de la vocacion que tengan sus directivos de realizar una integracion
parcial o definitiva. Afortunadamente pocemos encontrar en el mercado, herramientas
que realicen una integracion parcial, con la posibilidad de ir migrando los sistemas
hacia una integracion definitiva.

De lo expuesto, podemos concluir, que existen entonces dos tipos de integracién
de informacion a través de los S.1.G., a saber:

Integracion total: esta se practica a través de un replanteo absoluto, esto implica:
[0 Modificar el hardware de base de la empresa

O La adquisicién de un S.1.G. convencional, o a medida, pero cuya
implementacién provocaria un cambio radical de los sistemas de informacion
preexistentes.

00  Un largo proceso de implementacion

0  Unaimportante inversion.

Hoy en dia, los principales software existentes en el mercado, y los cuales ya han
sido descritos en trabajos anteriores, son: SAP AG ®, People Soft Inc ®, Baan ®,
Oracle Corp. ®, JD Edwards ®, entre otros.

Estos proveedores son de categoria internacional, y los costos de estos S.1.G. se
miden en varios cien miles de délares. Originaimente cada uno de estos proveedores,
estaba orientado a determinadas areas, por ejemplo, la empresa alemana SAP ® a
manutfactura, JDEdwards ® a contabilidad financiera, PeopleSoft ® a recursos
humanos y la holandesa Baan ® a la banca mayorista y minorista.

De acuerdo a encuestas realizadas, por los mismos proveedores del software, a
60 empresas que han implementado estos sistemas, el costo total de la
implementacion de los mismos, incluyendo hardware, software, servicios
profesionales y costos del staff interno de mantenimiento y actualizacién del sistema,
fue en promedio de U$S 15.000.000, y en promedio les llevo a estas empresas
aproximadamente 8 meses, luego de implementado, lograr ahorros promediables
por 1,6 millones de ddlares anuales como probable consecuencia de esta
incorporacion. Sin embargo, en su calculo, no se han tenido en cuenta los costos
ocultos, como ser: capacitacion, personalizacion, conversion de datos, modelizaciones
de consulta de datos desde otros sistemas, consultas a asesores externos y un
proceso de implementacion que muchas veces no se termina nunca. En el cuadro
siguiente, se muestran los rubros en los cuales han realizado las principales
implementaciones los proveedores mencionados anteriormente.
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cion

uya
cion

=les

Actividad Defensa | Automotriz | Alimenficios | Electranica | Manufactura | Petrdleo | Farmacéutica
Proveedor y Gas

BAAN & 51 Sl Sl Sl
JDEDWARDS @ sl 51 sl Sl Sl sl
ORACLE® Sl T Sl Si Sl Sl 5l
PEQPLE® | Sl Sl Sl

SAP® Sl sl Sl sl sl i S S

Cuadro 2: Relacion Actividad/Proveedor de S.1.G.

Se puede derivar de lo expuesto, que la implementacion de estos sistemas, y con
esta metodologia, esta reservado sélamente a las grandes empresas, y es totalmente
inaccesible a las denominadas PyMe. Esto también acot6 el mercado de los principales
proveedores de software, los cuales debieron adaptar sus productos a las posibilidades
de este tipo de empresas. Asi y todo, no han solucionado aun el problema y esto ha
provocado que en muchas de estas organizaciones, sobre todo las de menores recursos
y dimensiones, hayan optado por sistemas convencionales menos costosos, y que
obviamente no logran integrar la informacion adecuadamente.

La opcidon que se ha planteado como alternativa, es la de la integracién gradual o
parcial, con una posible migracion futura y no traumatica hacia un S.L.G.

Integracion parcial: las empresas Oracle ® y SAP ® han desarrollado
nerramientas de integracion paulatina y parcial. SAP ® no ha logrado adaptarse en
cuanto a sus valores, y mantiene aun costos demasiado altos para las empresas
PyME. Hoy en dia, una implementacidn parcial de SAP ® cuesta unos U$S 300.000,
cifra inaccesible para algunas PyMe. También provoca cambios demasiado rotundos
en la futura migracion, lo que hace mas dificil aun su implementacion.

Oracle ®, ha presentado en el afio 1996, su primera version del Discoverer ®, el
cual esta hoy en su version 10.0e. Esta herramienta permite una integracion parcial
Ze la informacion con una licencia por puesto de trabajo relativamente accesible. El
costo aproximado es de U$S 2.000 por licencia, al cual hay gue adicionarle costos
Ze implementacion y capacitacion del personal.

También es destacable sefalar, que todas las empresas no estan en condiciones
i=cnicas de implementar este tipo de sistemas. La existencia de una red informatica
Zentro de la organizacion es indispensable para el desarrollo de esta herramienta. A
su vez, debe existir la posibilidad de interconexién con los sistemas que funcionan
=n la organizacion.

Las ventajas que presenta el Oracle Discoverer ®, es la posibilidad de integrar
zdos los sistemas existentes en este tipo de empresas. Es una caracteristica de las
~yMe, tener informacion dispersa y en distintos tipos de formato o programas. Para
solucionar este problema de integracidn, existe la herramienta Relativity ®, la cual
zborda los problemas de interpretacion de la informacion y logra el armado de la
O.L.A.P. con informacion dispersa y no homogénea.
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A continuacion, y a los fines de clarificar las posibilidades de incorporacion
de estos sistemas a empresas PyME es que desarrollaremos un caso de
exito de integracion parcial con futura posibilidad de migracién a un S.1.G.

4. Caso exitoso de implementacion de una herramienta de
integracién parcial de informacion no homogénea

Para poder analizar este caso, es necesario ubicar al lector, respetando la
confidencialidad de la empresa citada, en cudles son las principales caracteristicas
de la firma, a la cual consideraremos como «Empresa Tipo».

Se trata de una empresa manufacturera ubicada en el litoral argentino, con una
dotacion de 150 operarios, una planta con tres lineas de produccién bien definidas y
un capital invertido de 20 millones de pesos, aproximadamente. Ha implementado
normas de calidad y medioambiental (ISO 9000 e ISO 14000), y esta desarrollando
las normas de gestion de seguridad (1ISO 18000). Existe una constante preocupacion
por parte del grupo de directivos en incorporar nuevas tecnologias y metodologias
de trabajo en la gestion empresarial. Se ha desarrollado un sistema de costos por
actividades, el cual monitorea la gestion en la actualidad por las acciones desarrolladas
en los procesos y se esta trabajando en la incorporacion de un tablero de comando
alineado al plan estratégico de la firma.

Esta trabajando en la gestién del conocimiento y ha desarrollado organigramas
funcionales, los cuales mandan a la hora de desarrollar nuevos sistemas o nuevas
técnicas de gestion.

A los efectos de poder tener una idea mas acabada de la empresa, es que se
transcribe el organigrama funcional principal de la misma.
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Cuadro 3: Organigrama funcional de la «<Empresa Tipo»
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2CioN La preocupacion por parte de los directivos de la empresa de incorporar técnicas
0 de de gestion, y sobre todo las vinculadas con la gestién del conocimiento de los recursos
G humanos, se origino, principalmente, en que cada actividad realizaba denodados
esfuerzos por cumplirindicadores y objetivos, pero en forma individual y sin tener en

s de cuenta las necesidades de las demas acciones vinculadas. Por otra parte, desde

cada una de las actividades se generaba informacion valiosa pero era desconocida
por el resto. En pocas palabras, un serio problema de desintegracion informativa, el
cual se debia salvar a traves de la implementacion de una herramienta integradora.

Si bien la empresa presenta importantes sintomas de crecimiento, la inversion
en un S.1.G. completo era improbable. Es por ello que se decidié por la herramienta
Oracle Discoverer ®, a |os efectos de poder generar la integracién informativa. Para
ello, tambien se implementaria el Oracle Relativity ®, el cual permitiria realizar una
homogenizacion primaria de la informacién originada desde distintas fuentes
generadoras de la misma. Par otra parte, se estaba trabajando en la implementacion
de un sistema de Costos por Actividades, por tanto era estrictamente necesario
contar con informacion integrada y en tiempo real para poder alimentar el mapa de
proceso que se estaba desarrollando.

En el cuadro 4, mostramos como se esquematizé el proceso de integracion
informativa, pudiendo observar los distintos origenes a través de distintos software
de generacion de informacidn y la funcion del Relativity ® en la homogenizacion de
las distintas fuentes informativas.
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Cuadro 4: Integracién de Informacién a través de Oracle ®
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La empresa cuenta con un sistema denominado Gecom ® , el cual esta
programado en cobol con una base de datos Borland @. El mismo se encarga del
procesamiento de los pedidos, el mantenimiento de las férmulas de trabajo de los
productos, compras de materias primas, kardex de inventarios, datos de proveedores
y clientes, ventas, cotizaciones de productos y la gestion de las érdenes de trabajo.
Constituye el software principal de la empresa, esta instalado en red, con dos
servidores propios y con quince terminales (puestos de trabajo) habilitadas, cada
una de ellas con un minimo de cuatro usuarios conectados.

Por otra parte, el sistema contable recibe informacion de esta base, y a su vez la
retroalimenta con el procesamiento de los costos de fabricacién con apertura por
actividades. Para poder obtener informacion del mismo se ha reclasificado el plan
de cuentas a los efectos de poder adaptarlo al organigrama funcional propuesto.

Como hemos sefialado anteriormente, la firma esta abocada en la implementacion
de un sistema de costos por actividades. Para ello ha tenido que generar una base
de datos alternativa con toda la informacién sobre componentes fisicos de los recursos
utilizados en los procesos de produccion y los costos de la mano de obra directa e
indirecta.

Por ultimo, y ante la deficitaria informacion sobre los bienes de uso generada por
el sistema contable, se ha incorporado un software denominado Mantec ®, el cual
gestiona la informacion proveniente del &rea de mantenimiento, logistica y ademas
gestiona fisica y monetariamente la informacion de los bienes de uso de la firma. El
misma contiene informacion sobre el inventario de bienes de uso, sus revaltios y los
distintos criterios para la determinacion de |la pérdida de potencialidad productiva de
los mismos.

A su vez, las areas tienen infermacion radicada en programas convencionales,
como ser Excel ® y Access ®, y que generalmente es valiosa a nivel de complemento
de todos los origenes de informacion citados anteriormente.

Todos los datos generados, no se radican en los discos rigidos de los puestos de
trabajo, sino que se instalan en los servidores, a los cuales tienen acceso todos los
coordinadores y supervisores de area. Desde alli actia el Oracle Relativity ®,
herramienta por la cual, toda la informacion residente y generada a través de los
programas de origen, se convierte en informacion accesible desde la base O.L.A.P.

Una vez convertida, es posible acceder a ella, a través del Oracle Discoverer ®,
Siuno pudiera hacer una comparacion de esta herramienta con el conocido Excel ®,
sin duda alguna que la definirlamos come una hoja electrénica de datos en linea e
inteligente, capaz de generar informacion multidimensional, con vistas a través de
tablas cruzadas de datos significativos para la gestion de las empresas. Este software,
permite modelizar las consultas, grabarlas en su estructura, y correrias en meses
pasados y futuros, con lo cual generariamos la misma consulta en distintos espacios
temporales. El «query» de informacion se corre desde la modelizacién lograda, y
permite recorrer la base multidimensional desde distintos angulos y en diterentes
espacios de tiempo. Toda modelizacion puede ser modificada y mejorada, y la
informacion que se obtiene es enlinea y de acceso inmediato (Unos pocos segundos).
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En los proximos cuadros, se muestran distintas etapas de una consulta
modelizada, a los efectos de poder tener una idea sobre lo simple que resultan las
consultas a la base O.L.A.P.

Sty M aner

Fraemnts lomi Lo

Cuadro 5: Acceso a consulta en Oracle Discoverer ®

=n el cuadro 5, podemos observar la primera pantalla de consulta, en la cual se
== = posibilidad al usuario de crear un nuevo modelo de buceo de datos o abrir una

“~sulia ya existente. A su vez, solicita la ubicacion de la consulta, es decir, desde:

_ Su ubicacién IP en el servidor

_  Desde el servidor comun a todos los usuarios

Frogramar por agenda una consulta (Por ejemplo: generar todos los viernes,
.~ norario determinado, una consulta sobre los niveles de produccion)

__  Buscar en la lista de consultas recientes.

solicitara la ubicacion en el tiempo de la consulta modelizada, y en funcion
arametros es que iniciara la busgueda corriendo el «query» de informacion.
~-Zramos obtener, tal como se muestra en el cuadro 6 siguiente, un resumen

= c= produccion por toneladas de producto, productividad en minutos, por
~=a de produccidn, y en funcion de los distintos tipos de proceso realizados
:2= una de ellas, en tiempo real, por el sélo hecho de la preexistencia de un

- = 2= informe, generado por el area de ingenieria de procesos.

|8
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Cuadro 6: Consulta de Productividad en linea

A partir de una consulta generada, se podra trabajar sobre la misma, en funcion
de las posibilidades que nos brindan las bases de datos multidimensionales. Podria
generar una tabla que clasifique la informacion por linea, o por tipo de proceso, y
automaticamente cambiarian los valores informados en funcidn del parametro
establecido. También se podria cambiar la informacion a mode de gréfico con un
simple click y la eleccion del tipo de grafico que se quiere observar. Logicamente,
que todos los cambios realizados podrian ser grabados con otro nombre un sector
de servidor propio del puesto, y asf modelizar una consulta propia, pero con base en
una creada anteriormente por otro puesto de trabajo. El objetivo, es también, compartir
la infermacién y los modelos de vision.

En el cuadro 7, mostramos esta misma informacién, en forma grafica, lo cual
enriguece su potencialidad visual respecto del usuario.
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Cuadro 7: Visualizacion grafica de la informacion en el E.I.S.
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Como se puede apreciar, es posible integrar informacién dispersa dentro de los
sistemas de informacion de las organizaciones. La herramienta implementada en
esta empresa tipo, permite mas adelante, ya comprobado el resultado exitoso de
esta primera fase, migrar hacia un S.1.G., el cual exigiria conformar una tnica base
de datos, que contenga absdlutamente todos los datos necesarios para generar
informacidn alternativa para los distintos usuarios de la misma. En este caso, y con
la experiencia previa, esta migracion no resultara tan traumatica.

Para poder conseguir este objetivo intermedio, la empresa tuvo que readaptar su
hardware, reconfigurar su red y adquirir servidores de primera generacion. Por otra
parte, debié capacitar a su personal en el uso de Qracle ®.

El lector se preguntara sobre los costos. Los cambios en el hardware de base
ocasionaron costos aproximados en U$S 30.000. Los costos de capacitacion e
implementacion ascendieron a U$S 20.000, y cada puesto de trabajo (en total 15)
tuvo un costo por uso de licencia de U$S 3.000. Esto provoco un costo final de
aproximadamente U$S 95.000. Sin duda alguna, gue esta integracion disminuira
sus costos en funcién del tamafio de la empresa y de la constitucién previa de su
hardware y su software. Una empresa PyME con 5 puestos de trabajo y un hardware
de base regular, tendria un costo total aproximado de U$S 50.000. En este caso, e
tema a evaluar sera si se justifica esta inversién para integrar una empresa
relativamente tan pequefa. Por otra parte y como comentario final, debemos expresar
que casi todos los software existentes en el mercado son interpretados y convertidos
por la herramienta Relativity ®. Las excepciones debemos buscarlas en software o
bases de datos antiguas, y que hoy en dia ya resultan obsoletas, en funcién a que su
informacion no es compatible con ningin software convencional vigente en la
actualidad.

5. Consideraciones finales

La investigacion realizada en el presente trabajo se ha basado en experiencias
propias de participacion en etapas de implementacion de esquemas integrados de
gestion, realizando una exposicién sobre las posibilidades de las empresas PyMe
en este tipo de emprendimientos. Sin embargo, para que estos cambios puedan
realizarse, deberiamos contar con:

Participacion: lograr apoyo y compromiso con el nuevo proyecto en todos los niveles
de la organizacion, manejando las expectativas de los usuarios y de la direccién en
los niveles mas realistas posibles.

Desempenar: como profesionales de la gestién, nuestro rol de asesores en la
construccion de estos sistemas, participando activamente en la arquitectura de las
bases de datos multidimensionales y en la construccion de las modelizaciones de
informes y consultas. Para esta funcidn se necesita imperiosamente desarrollar la
capacitacion de los profesionales en ciencias econdémicas en el funcionamiento de
estos sistemas integrados.

Entender: que el objetivo primordial de estos sistemas no es inundar
tecnologicamente a la organizacién, sino lograr la comprension en la misma de la
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necesidad de integrar informacidn a los efectos de poder mejorar en forma continua
los distintos procesos decisorios.

En los dias que corren, las empresas que quieran insertarse en la competencia
de los mercados regionales, deberan incorporar gradualmente estos sistemas. Existen
cierta resistencia de parte de los empresarios a incorporarlos definitivamente, y se
debe reconocer, que aln hoy, los costos de estos desarrolios, no estan al alcance de
todas las organizaciones. Pero, en pocos afios, y tal como ocurrid con otros sistemas
informaticos, estos serdn moneda corriente, y tenemos que prepararnos para
competir a nivel empresarial y profesional, en este nuevo escenario.
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1. Introduccion

El concepto de costo meta, costo objetivo o target cost ha sido, segun afirman
Megliorini, y Rocha (20086), relacionado con el sensible aumento de la competencia en
diversos mercados en la década del 90 del siglo pasado, lo que habria disminuido la
importancia de los costos en la determinacion de los precios e introducido las fuerzas de
mercado como factor preponderante. El precio pasaria a ser una variable exdgena
definida por el mercado, y suponiendo la necesidad de obtener cierta utilidad, resultaria
de ahi un costo méximo permitido. En consecuencia, la tradicional expresion Precio =
Costo + Utilidad, que es base del principio del cost plus, y que traduciria los efectos de
una época de menor eficiencia productiva, deberia serinterpretada entonces como Costo
= Precio - Utilidad. Esa expresion seria la mas adecuada, dadas las condiciones del
ambiente de mayor competitividad y de exigencia de niveles mas elevados de eficiencia
empresarial.

Muy oportunamente, los mencionados autores cuestionan esa interpretacion y
defienden el papel de los costos en la determinacion de los precios. En la conclusién de
su trabajo afirman: «En esa perspectiva, se concluye que los costos se tornaron un
parametro activo en la formacién de los precios ()...» y en seguida, después de discutir
‘a practica del open book accounting en las relaciones entre empresas en las cadenas
productivas resaltan: «Se deduce, por tanto, una vez mas, que los costos son la base
para formacion de los precios» (MEGLIORINI, ROCHA, 2006, p. 10).

En este articulo se busca incorporar nuevos elementos al debate, con la intencion de
relativizar las dos perspectivas. Las reflexiones adicionales presentadas aquf procuran
mostrar que el cambio en la interpretacion de la expresion que relaciona precio con
costo y utilidad, no debe ser entendida a partir de la alteracion de un determinado contexto

(%) Trabajo presentado en el X1V Congresso Brasileiro de Custos, Joao Pessoa, P.B. (Brasil-2007)

Actualizado y perfeccionado especialmente para esta publicacion
(*%) Prof. de la Univ. Estadual de Campinas (Brasil)
(*%%) Prof. de Ia Univ. Estadual de Campinas (Brasil)
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historico y competitivo y si a partir de un analisis de las estrategias empresariales y de la
dinamica competitiva en los diferentes mercados. La discusion se restringe al caso de
los diversos mercados gue componen la industria de transformacion.

Para la realizacién de este trabajo se adopté come procedimiento metodoldgico la
investigacion bibliografica (GIL, 1991). Fueron analizadas obras de las areas de
contabilidad, estrategia, marketing y economia con el objetivo de construir una
interpretacion amplia e integrada de la problematica gue relaciona costos con precios.

2. El concepto de costo meta

El costo meta surge de la diferencia entre un determinado precio de venta que la
empresa considera consistente con su estrategia competitiva (precio meta) y la utilidad
deseada. En la definicion del precio meta, se considera el valor generado para el cliente
y los precios de productos semejantes producidos en linea por la empresa o por
competidores. El costo meta unitario (tambien denominado costo objetive o costo
permitido) es, segun Horngren et al. (1997), el costo unitario estimado en el largo plazo
para un producto o servicio que le permitira a una empresa vender el producto o servicio
al precio meta y obtener la ganancia unitaria deseada. Con el concepto de costo meta se
pretende una accién activa de planificacién anticipada de costos para adecuarlos a
utilidades estratégicamente definidas, dado cierto precio meta. O sea, el costo meta
presupone conocer un precio, un tipo de precio «dado», pero no en el sentido de haber
sido determinado por las libres fuerzas del mercado, en situacion de competencia perfecta
y si un precio que es consistente con determinada estrategia de la empresa. Por un
lado, no se trata de un precio determinado por las condiciones de oferta y demanda ex-
post, pero cuyas configuraciones deberian ser conocidas ex-anfe, para que la cantidad
a preducir, dado un precio, pudiese ser determinada, ni tampoco de llevar los productos
sin precio al mercado, donde seria determinado entonces, dadas la oferta y la demanda.
Por otro lado, no se trata de determinacién de precio con amplia libertad, puesto que aun
en condiciones de monopolic hay restricciones, o limites, (como minimo de renta total
disponible, y también de la siempre presente amenaza de la competencia en potencial)
al precio que podra ser efectivamente practicado. Barreras a la entrada mas elevadas
aumentan la libertad en la fijacion de precio, pero no con total autonomia, incluso para
las grandes empresas (BAIN, 1956; LABINI, 1966).

El proceso para obtener el costo meta es anterior a la introduccion del producto en el
mercado. El producto sélo sera introducido en el mercado si se consiguiese alcanzar el
costo meta deseado. Se puede observar que la Iogica del costo meta es semejante a
aquella que se sigue cuando son evaluados proyectos de inversién. Los proyectos son
aprobados vy efectivizados solamente cuando cumplen determinados criterios de
rentabilidad.

La reduccién del ciclo de vida de muchos productos, que es bastante evidente cuando
se trata de productos de alta tecnologia, aumentod el enfasis de la administracion de
costos en las fases iniciales de la planificacion y disefio. Dos factores explican esa
politica: en primer lugar (considerando que, en la etapa anterior a la produccion, son
determinados los costos que el producto tendra), intentos de reduccién de costos en
etapas posteriores traen resultados modestos en comparacion al resultado de los
esfuerzos en las etapas previas a la produccidn, una vez que ya haya sido proyectado el
producto. Segln Tanaka (1993), los administradores japoneses estdn convencidos de
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izla que las mayores oportunidades de disminucion de costos, mas que en la fase de
o de produccion, se encuentran en las fases de planificacién y proyecto del producto. En
segundo lugar (teniéndose en cuenta que con la disminucion del ciclo de vida de los
productos desaparece el largo plazo, en el cual es posible reducir los costos), la obtencion

» B de costos menores a partir de la curva de experiencia pierde sentido, ya que deja de
’ .de haber tiempo para que el aprendizaje acumulado produzca sus efectos benéficos sobre
:‘qa los costos. Ademas, conforme resaltan Possas et alii (2001) el aprendizaje, al permitir la
Lo apropiacién individual de los conocimientos, favorece alas empresas que mas innovan
y en ambientes de alto dinamismo tecnolégico hay fuertes incentivos a buscar nuevas
tecnologias, razon por la cual no parece ser la mejor estrategia apostar en la reduccion
2la de costos con base en curvas de experiencia basadas en tecnologias desactualizadas.
-:‘"ig Es en ese contexto que debe entenderse el creciente énfasis en la busqueda
‘:or del costeo meita, a partir de la planificacion inicial_de los progjuctos, se estatornando una
sst practica comun en muchas empresas, en especial, en las japonesas (S{\KURA!, 1_996,
.'320 cap. 3). El procesode obtepqién dlei costo meta esde natum!gza intergctwa, endistintas
2 - fases que van desdela planlflcacign, pasando_ por la produccion experimental y llegando
2 a los tests finales y a la produccién. Determinados los patrones, distintos equipos de
“S 5 cogto meta j[rabajaﬂ para llegar al resultado deseado._f)onceptos y herramientas de
:‘eta mejora y calidad son utilizados en el proceso de obtencion del costo meta.
aber Johansson y Nonaka (2001) explican el proceso que lleva a la obtencion del costo
=cla meta en las empresas japonesas. Con base en el analisis del mercado objetivo, se
T un define un precio deseado que no es necesariamente bajo. En la decisiony la eleccion de
2 ex- un determinado precio deseado se toma en cuenta la combinacion calidad del producto
“dad y funcionalidad. Caracteristicas que aumenten la funcionalidad justifican un precio
clos deseado mas elevado, asi como la utilizacién de materiales de mayor calidad y tolerancias
nda. menores.
ig} A partir del precio deseado seran establecidos los costos deseados o permitidos, que
o | deberan permitir un margen de utilidad razonable sobre tal precio. La definicion del
:-.a ) margen de utilidad deseado toma en cuenta las proyecciones de la demanda, la linea de
idas productos planificada y los objetivos a largo plazo. Si el equipo no consigue llegar a ese
pas costo deseado, aplica la ingenieria de valor, fundamentalmente, un reflejo del kaizen -
blsqueda de la mejora continua - para identificar areas donde los costos pueden ser
znel reducidos. En ese proceso, cabe un papel importante a las informaciones del mercado,
-z al puesto que muchas de las reelaboraciones y simplificaciones de los proyectos que
e a pretenden la reduccion de los costos tienen que ver con opciones de los clientes.
;naon En el primer paso de la aplicacidn de la ingenieria de valor son comparados los
s de costos permitidos y los costos previstos. Si la diferencia fuese grande, los niveles de
funcicnalidad y calidad van siendo revisados hasta que se llegue a costos permitidos
=ndo realistas, que pasaran a ser el objetivo de costos a alcanzar En el paso siguiente, los
nde costos generales permitidos son desdoblados en subconjuntes y componentes. Se toman
esa =n cuenta no sélo los costos actuales, sino también la experiencia y el conocimiento del
_son squipo sobre nuevos métodos, materiales y practicas de los competidores. Hay especial
< en atencion para las areas donde los costos actuales superan mucho los costos permitidos,
= los ouscando identificar formas de racionalizar los costos y proceder, de un medo general,
doel a la elaboracién de nuevas especificaciones del producta. Los costos estimados y los
s de
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costos permitidos van siendo comparados a cada nuevo perfeccionamiento. Cuando se
igualan, la produccion es autorizada.

El costo meta es un costo ex-ante que debe ser alcanzado como condicién para que
empiece la etapa de produccion en masa. Tanto Sakurai (1996) como Tanaka (1993)
afirman que el costo estandar se fija solo después de que se llegé al costo meta. Una
vez alcanzados los objetivos (lo que significa cuidadosa planificacion de todos los aspectos
prevics ala produccion: especificaciones, componentes, proveedores, proceso productivo,
efc.), se pasa al estudio de las condiciones concretas de la produccién en masa vala
determinacion de los estandares.

El foco del costo meta es especialmente en |a fase de planificacion y proyecto del
producto. No obstante, eso no significa desconsiderar las posibilidades de reducciones
de costo también en la fase de produccion. Respecto a esto, en el articulo que presenta
los resultados de un detallado estudio sobre la gestion de costos en la divisiéh de productos
de consumo de la empresa japonesa Cooper y Slagmulder (2005) enfatizan que se
consiguen significativas reducciones de costos también en la fase de fabricacién. Esto
se puede realizar aplicando modelos estructurados de mejora (BACIC, PETENTATE,
2006).

3. El beneficio y la trinidad valor, precio y costo

Los dirigentes de las empresas toman un conjunto de decisiones de largo plazo
que relacionan los recursos y competencias de la empresa con el ambiente competitivo.
Su expectativa es que la implementacion de esas decisiones lleve a alcanzar determinados
objetivos, que posicionen favorablemente la empresa en el mercado, con relacién a los
clientes, proveedores y competidores, posibilitando asi la obtencién de una determinada
tasa deseada de rentabilidad en relacién con la inversién. Esas decisiones reflejan la
estrategia de la empresa.

En primer lugar, al disenar la estrategia debe existir preacupacién con respecto
a los diversos aspectos que generan la decision de compra. Seguin Kotler (1994, p.48) el
valor total esperado por el comprador es el conjunto de beneficios previstos por
determinado producto o servicio. Valor es el grado de utilidad que el producto tiene para
los clientes. Ese valor utilidad debe ser convalidado en el mercado cuando se transforma
en valor de cambio. En el caso del consumidor final, es fundamental el proceso de
creacion de deseo, lo que es administrado por medio de diversas acciones relacionadas
con lainnovacién y el lanzamiento de nuevos productos y el marketing. En el caso de los
compradores industriales, son importantes los factores relacionados con la adecuacién
de las entregas, la calidad del producto, la confiabilidad de la provisién, el nivel de servicios
y la capacidad de acompanar el ritmo de innovaciones del sector. En ambas situaciones,
la empresa exitosa genera valor para sus clientes, lo que es la base para que los
compradores se interesen en comprar, La percepcién del valor no es instantéanea y
automatica, pero si resultado de un proceso de construccion. Esta vinculada con aspectos
como la marca, la tradicion de calidad y otros requisitos de los productos, y puede ser
influenciada por medio de la utilizacién de los diversos instrumentos de marketing, lo
que requiere inversiones, muchas de las cuales estan accesibles apenas para las grandes
empresas. Eso les da ventajas acumulativas en diversas dreas, incluyendo mayor poder
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de gestion sobre margenes y precios (posibles aumentos no redundaran en pérdidas
significativas de participacion en el mercado).

La generacién de valor estd en el fulcro del proceso competitivo. Las empresas
compiten, cada una intentando generar valores superiores a los de los competidores, lo
que es el medio para atraer segmentos crecientes de compradores, expandiendo asi la
participacion de mercado y sustentando la acumulacion y el crecimiento de la empresa.
Cuando una empresa introduce una innovacion profunda, que es de especial interes
para un determinado grupo de compradores, crea un valor Unico, se aisla completamente
de los competidores y genera un espacio econdmico Unico, monopdlico, que es la base
para la apropiacion de las ganancias extraordinarias schumpeterianas. Ese monopolio
y las utilidades resultantes seran siempre temporarios, pueste que, dada la dinamica del
proceso competitivo, es inevitable la difusion de la innovacién generadora de valor, a
partir de las estrategias de imitacién de los competidores atraidos por las altas utilidades.
(SCHUMPETER, 1971).

En segundo lugar, la estrategia debe focalizar los aspectos relacionados con el precio.
El precio que los clientes estan dispuestos a pagar {y que no puede ser totalmente
conocido anticipadamente) resulta tanto de la comparacién con productos o servicios
similares, como de evaluaciones de caracter subjetivo, ya que no siempre estan en
condiciones de mensurar objetivamente la relacién costo / beneficio comunicada por la
empresa ofertante. Suponiendo una situacion competitiva, es probable que el comprador
encuentre empresas que ofrezcan valores semejantes en el mercado. En ese caso,
fendera a comprar el producto de aquel proveedor de menor precio. Ese poder que el
comprador tiene, y que esta relacionado con su capacidad de encontrar y comparar
ofertas semejantes, tiende a deprimir los precios y afecta los objetivos de rentabilidad de
las empresas. Por esa razoén, un objetivo central en la estrategia es desarrollar conceptos
y acciones para lidiar con el poder de negociacién del comprador. Y la forma de hacerlo
2s por medio de la diferenciacién del producto, que posibilita crear pequenos espacios
casi monopdlicos, concretos o imaginarios, que afectan negativamente la capacidad del
comprador para encontrar ofertas semejantes, diminuyendo asi su poder de negociacion
y su capacidad de influir sobre los precios. No es necesario para eso introducir
innovaciones schumpeterianas. Es suficiente percibir las diferentes necesidades de los
compraderes y encontrar formas de satisfacerlas de forma creativa. La diferenciacion
conduce a una situacién de aislamiento competitive que permite a la empresa cierto
espacio para administrar los precios de sus productos.

En tercer lugar, en la estrategia se deben considerar los factores relacionados con
los costos. La blsqueda de costos mas bajos por parte de las empresas se realiza a
partir de diversos niveles de decisién y accién, que producen impactos diferenciados
sobre los costos. La obtencion de resultados positivos esta condicionada por el porte,
por los recursos y por las capacidades de cada empresa. En cada nivel de toma de
decision (desde la localizacion de las instalaciones al tipo de producto) estan asociados
costos con diferente grado de flexibilidad (en el periodo relevante, ya sea el del ciclo de
determinada planta de la empresa, o el de los procesos productivos, o el del producto,
incluyendo el proyecto) en lo concerniente a su gestion.

Un factor fundamental en la determinacién del nivel de costos con que operara una
unidad se encuentra en la decisidn de la ubicacion de la planta. Los costos de los
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factores productivos locales, las externalidades positivas, los aspectos tributarios,
logisticos y de capacitaciéon de personal y empresarial local, producen un impacto
importante y duradero sobre los resultados operacionales.

Definida la ubicacion, otros factores que afectaran los costos son aguellos relativos a
las decisiones referentes al proyecto de fabrica (tecnologia, /ay-out, equipos), al proyecto
administrativo e informacional y a las politicas de marketing y de relacion con los clientes.
Otro conjunto de decisiones que también afectan los costos es aquel relacionado con |a
politica de produccion y la logistica. La politica de produccion debe traer respuestas a
una serie de cuestiones tales como: ¢ Cémo organizar el proceso productivo? ¢Qué
producir internamente y qué externalizar? ;Cudntos proveedores tener por item?
; Trabajar por lotes o por medio de células? ;Coémo estabilizar el proceso? ;Coémo
mantener la calidad? La politica logistica debe definir que canales de provision y de
distribucidn seran usados, la naturaleza de las relaciones proveedor-cliente y el nivel de
integracion informacional entre las partes, y el volumen de stock a mantener. El proyecto
administrativo e informacional define el organigrama, los niveles jerarquicos y la circulacion
de informaciones dentro de la estructura organizacional. La politica de marketing y de
relacion con los clientes determina costos de comunicacion y de servicios con relacion a
los clientes.

Dados esos factores, que son de contexto (pero que en algunos aspectos pueden
seralterados), las decisiones referentes al proyecto de cada producto definen sus costos
especificos, tales como: materiales y componentes utilizados, tiempos de fabricacion
(que determinan costos de mano de obra) y también afectan factores relacionados con
los desperdicios de materiales, la asistencia técnica necesaria y los costos de reprocesos.

Los costos totales periddicos de cada empresa son asi afectados por las decisiones
tomadas en cada un de esos niveles. Cada nivel presenta peculiaridades respecto al
grado de rigidez de los costos resultantes. Los costos afectados por la decision de
ubicacion son inflexibles y de dificil reduccion. Los costos que se originan del proyecto
de fabrica y del proyecto administrativo son bastante inflexibles y para ser alterados
precisan acciones amplias que tengan el apoyo de la alta cupula. Los costos que surgen
de las politicas de produccion y logistica, a pesar de presentar cierta rigidez, pueden ser
reducidos por medio de la adopcién de un conjunto articulado de acciones confoco enla
mejora continua, y revision (ampliacion o reduccién) del nimero de actividades internas
o de procesos externalizados. A las decisiones relativas al proyecto de producto estan
asociados costos que son inflexibles para cada unidad de producto; los cambios en
esos costos requieren revision del proyecto del producto o mismo su total alteracion.

La operacion dentro de una situacion de costos optima depende de la calidad de las
decisiones tomadas dentro de cada uno de los niveles. Decisiones equivocadas (lo que
solo se sabrd a posteriori) en la gestion de costes no podran corregirse simplemente
recurriendo al comun «corte de costos», solucion buscada reiteradamente, dadas las
inflexibilidades existentes.

Balancear los tres elementos - valor, precios, costos, que son pilares del beneficio de
la empresa segiin Maital (1994), es la funcion basica de la gestion de la empresa, tanto
en lo que se refiere a decisiones estratégicas, como en lo que respecta a las decisiones
cotidianas. Es en la correcta gestion de esos elementos que se encuentran las utilidades
empresariales.
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Figura 1 - Los tres pilares del beneficio: costo, valor y precio (Fuente: Maital, 1994)

Cuanto mayor sea la distancia de los angulos del triangulo mayores serdn las utilidades.
== observa que no se trata apenas de definir acciones que apunten a la reduccion de
“ostos. La diferencia entre costo y valor puede ser ampliada aun con elevacién de los
costos si esa elevacion fuese el resultado de medidas que lleven a un valor
~roporcionalmente mayor, permitiendo precios mayores, con mayor rentabilidad.

4. Las opciones estratégicas

La estrategia pretende crear un espacio en el cual la empresa pueda administrar
“="enderse) de las variables competitivas. Los aspectos que resultan de |a estrategia
2 creacion de valor para los clientes y las decisiones que intentan disminuir su
“o2er sobre los precios, las politicas de gestion de costos en todos sus niveles y el
“=conamiento en relacion con ios competidores. Esto puede ser resumido en dos
“mceotos basicos: la busqueda de ventaja competitiva por minimo costo y la blsqueda
=ntaja competitiva por medio de la diferenciacion. Seguin Porter (1980) existen dos
==z basicas de ventaja competitiva: la generacion de un valor mayor para los clientes
=~=:2 por medio de diferenciacién) y produccion de bienes y servicios por el menor
- entre fodos los competidores (ventaja por medio del liderazgo de costos). Aquellas
ToUEsas gue no consiguen desarrollar esas ventajas se encuentran en una situacion
=mpa estratégica: no ofrecen productos diferenciados por los cuales los clientes
==7 pagar un precio premio y operan con costos superiores a los de la empresa
“=n costos.

= =sirategia debe considerar esos dos aspectos (costos y capacidad de
=nciacion) con el objetivo de encontrar una posicion en la cual la empresa sea Unica
~dustria. O sea, la estrategia consiste en encontrar situaciones de aislamiento
“meTtvo. Aeste respecto, afirma Porter (1996, p.64): «Estrategia competitiva consiste
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en ser diferente (..) significa escoger de forma deliberada un conjunto de actividades
para ofrecer un mix unico de valor» y «la esencia de la estrategia consiste en realizar
actividades de formas diferentes de aquellas realizadas por los competidores».

La posicién Unica es la base para la obtencion de mayores utilidades. Una posicion
Unica significa, por el lado de la diferenciacién, la oferta de un dado valor en el mercado
dentro de un espacio monopdlico (que es siempre temporario como afirma Schumpeter,
1971). Una posicion de liderazgo de costos permite operar con costos menores. Ambas
posiciones refuerzan la capacidad de generar beneficios.

De las actividades diferentes surgen los factores de diferenciacion para el cliente o
las bases para operar con costos menores. La eleccion de alguna de las dos fuentes de
ventajas competitiva (se debe recordar que el grado de libertad en la eleccién encuentra
sus limites en los recursos y capacidades de cada empresa) se refleja en el conjunto de
actividades de la empresa y en la naturaleza de sus productos, y se relaciona con los
costos y con su habilidad de administrar precios. O sea, existe relacién directa entre la
capacidad de generar valor, la gestién de costos y la estrategia.

Las empresas que buscan el liderazgo de costos objetivan generar utilidades a partir
del disefio de actividades y operaciones extremadamente eficientes, que compensen el
menor valor (y precio) de sus productos estandarizados. La Idgica es la de que los
costos optimizados les permitiran practicar precios menores que los de los competidores,
preservando, o ampliando, la rentabilidad de la empresa.

Las empresas que compiten con base en la diferenciacion disenaran productos y
actividades para conseguir generar el mayor valor posible para el segmento de mercado
objetivo. La Iogica en esa situacion es que el mayor valor percibido permitira practicar
precios superiores a los de los compstidores, particularmente de aquellos que enfocan
el liderazgo de costos. Eso no significa que las empresas que eligen la diferenciacion
como estrategia competitiva no se preocupen con la gestion de costos. Esas empresas
tienden a operar en la situacion de menores costos posibles, pero condicionados a la
necesidad de desarrollar actividades e introducir productos en el mercado compatibles
con la estrategia de diferenciacion.

En ambas situaciones, las empresas intentan maximizar la diferencia de los vértices
Valor—Costo del triangulo de Maital. La estrategia sequida es distinta segtn la forma de
competir. Las empresas que buscan el liderazgo de costos, apuestan en la generacion
de un menor valor (al cual corresponde un precio menor), que es compensado por
costos sensiblemente menores. Las empresas que compiten por medio de la
diferenciacion, apuestan en la generacion de un valor superior, para el cual son necesarios
costos mayores, y que posibilita la obtencién de un precio mayor (precio premio). En las
dos situaciones existe preocupacion con la gestion de costos, pero esta obedece a
Iogicas distintas que estén subordinadas a la eleccion estratégica.

De la lectura atenta de Porter (1980), emana que la preocupacion constante
dentro de |a estrategia es huir de la competencia centrada en el precio de venta como
principal factor, hasta porque tal opcién tiende a achatar las utilidades. Ademas de eso,
el cambio del uso de precios como forma mayoritaria de competencia estd asociada a la
percepcion de que la reduccion del precio, como forma predominante de ganar espacios
en el mercado puede provocar reacciones de los competidores Esas reacciones no
pueden ser previstas con exactitud por ninguno de los competidores individualmente.
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=S ~omo resultado, ninguno de ellos puede calcular con seguridad cual es el precio que

2=7 Zesencadenaré la sucesion de reacciones y el precio que propiciaria la «maximizacion»
Z¢ los beneficios. Esto porque tal precio, supuestamente maximizador, acarrearia

= "=acciones de los competidores, afectando las ventas, forzando la reduccion del precio
"icialmente definido y llevando a una reduccion colectiva de las utilidades esperadas.

5.La dinamica de la competencia en los mercados

Formalmente, el beneficio de una organizacion se obtiene por la diferencia entre el
“otal de ventas y el costo total. Como la venta total es el resultado de la cantidad vendi da
SE J= los diferentes productos y los respectivos precios (a los cuales los clientes estan
ispuestos a comprarlos) y los costos totales engloban los costos fijos mas los costos

/ariables relacionados con las cantidades vendidas, la gestion en el sentido de alcanzar

05 metas de lucratividad y rentabilidad abarca decisiones relativas a las cantidades a vender,

5 costos y precios. Como los costos, entre otros factores, surgen de las actividades de la
=mpresay de los proyectos de los productos, la gestion de costas envuelve la supervision
Ze todos los procesos desde el proyecto de los productos o servicios hasta las actividades
Je marketing y comunicacion y de posventa. Y el desempeno de la empresa en esas
actividades impacta su capacidad de generar valor para los clientes y de fijar precios y,
por lo tanto, de obtener utilidades.

Algunos de los principales factores de los cuales depende el desempefio de las

empresas, particularmente los vinculados a las decisiones de compras de los clientes,

o son externos a ellas, integran las caracteristicas estructurales del ambiente competitivo.

-~ Aunque todos los esfuerzos de gestion sigan rigurosamente todas las etapas consideradas

correctas, lo que amplia las chances de aciertos, no hay garantias de que las expectativas

se realicen. Por otro fado, hay que considerar que las empresas tienen cierto poder de

nfluenciar aun factores que les son externos. El poder de influencia depende de las

caracleristicas estructurales del mercado y de la posicion relativa que en él ocupa la
empresa.

L/ I ]

Enlo que se refiere a las caracteristicas estructurales, hay que diferenciar los mercados
competitivos, atomizados y con bajas barreras de entrada, de aguellos mercados con
mayores barreras de entrada, con ndmero reducido de competidores, tipicamente
oligopdlicos.

J W U

r En las situaciones de mercados competitivos y atomizados, las posibilidades de
diferenciacion de productos tienden a ser estrechas, en funcién de las propias limitacionas
: de las empresas (que son de pequefio o mediano porte), para innovar (dada la diminuta
: capacidad de las empresas de investir en P&D). La curva de demanda es horizontal y
] totalmente elastica. En esas circunstancias, como las empresas tienden a presentar
ofertas semejantes, acaban otorgando fuerte poder al comprador, que teniendo el poder
de comparar productos que considera semejantes pasa a ejercer fuerte presién sobre
los precios. En consecuencia, el grado de libertad en las decisiones relativas a precios
es bastante reducido. Especialmente en el caso de competidores con posiciones relativas
menos favorecidas (en ese aspecto, «tomadores» de precios), el «precio practicado en
el mercado» tiende a ser tomado como referencia, como «dado». La gestion de costos
toma en cuenta ese precio «dado», puesto que él se convierte en el objetivo a alcanzar
para que los productos /servicios de la empresa lleguen competitives al mercado. Ese
precio «dado= es la meta, lo que presupone que sea conocido en el momento de las
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decisiones relativas a costos. En estos sectores, independentemente del momento
histdrico, la interpretacion de la relacién entre precio y costo tiende permanentermente a
ser Costo = Precio — Utilidad. La continua presion sobre los precios tiende a disminuir las
posibilidades de obtener beneficios, lo que inhibe la acumulacion y el crecimiento de las
empresas.

En configuraciones de mercado con mayor grado de oligopolio, las grandes empresas
consiguen afirmarse como lideres de precio. Mayor poder de mercado y liderazgo
permitiran que la empresa tenga mayor poder de gestion sobre los costos totales y se
aproxime a la situacion de formadora de precios. Esa situacion de dominio sobre los
precios fue originada histéricamente a partir de la introduccion de innovaciones, de
producto o proceso, que posibilité a una o a un grupo de empresas romper, €n un mercado
atomizado dado, una situacion preexistente de igualacion competitiva. Las empresas
innovadoras pasaron a acumular y crecer mas que los competidores, absorbieron la
mayor parte del mercado, y los competidores mas fragiles fueron eliminados. Esa situacion
refleja un aspecto tipico de la competencia en el capitalismo, que es la presion que el
proceso competitivo ejerce sobre las empresas para que innoven. La innovacion es, por
un lado, el arma principal con la cual las empresas intentan huir de situaciones de
igualacién —que en todo momento surgen amenazadoras durante el proceso competitivo
—y es también, por otro lado, la llave que posibilita el acceso al mundo de las ganancias
superiores.

En las configuraciones oligopdlicas, las empresas tienen fuerte poder de mercado,
que es el premio obtenido por su capacidad de introducir innovaciones y generar valor
para los clientes. En esa situacion, costos y precios son administrados intentando alcanzar
determinados margenes y tasas de rentabilidad. Una gestion exitosa significa tener
resultados en los cuales la rentabilidad obtenida iguale o supere la esperada por los
accionistas. Los méargenes y tasas son el objetivo en las decisiones relativas a costos y
precios. Estos no son el medio predominante de obtener competitividad, que esta mas
vinculada a la capacidad de inversiones para alcanzar economias de escala y de
diferenciacion. En el caso de las empresas que venden para consumidores finales, el
precio de venta es entendido basicamente como expresion monetaria del valor percibido
(relacién funcién del producto /servicio por el costo/ beneficio para el cliente) por los
clientes. Ese valor es administrado por las empresas a partir del proceso de creacion de
deseo y manipulacién de las variables que afectan la percepcion de valor por parte de
los clientes. En ese caso, dado el poder de mercado de las empresas, el modelo de cost
plus mantiene su validez. La aplicacién de ese modelo no significa ninguna ineficiencia,
dado que las empresas, tal como fue discutido en el item 4, siempre se preocupan con
la gestion de los costos. El uso del modelo refleja solamente el poder de las empresas
para formular e implementar las estrategias escogidas. Un ejemplo de esto se encuentra
en la descripcién efectuada en el item 2 sobre el proceso de determinacion del precio
deseado segun Johansson y Nonaka (2001),

Sin embargo, aun dentro de los mercados cligopdlicos, hay momentos en que las
empresas pierden la capacidad de innovary se estrechan las bases para diferenciar. El
cliente gana temporalmente poder para comparar las ofertas y ejerce presion sobre los
precios. En este caso, el precio se torna una constante y los costos deben adecuarse a
ese parametro. La introduccion de innovacicnes, que son la base de la generacion de
variedad de ofertas (y permiten las estrategias de diferenciacién), no es continua. Segun
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Strebel (1997) es posible observar, en las industrias, un proceso ciclico (de duracion
indeterminable a prior) por el cual se pasa de la convergencia (igualacion) a la divergencia
(desigualacion o diferenciacion de ofertas). Cuando determinado conjunto de factores
rompe una situacion (de convergencia o divergencia), se presentan los puntos de inflexion.
Los puntos de inflexion ocurren en dos momentos. El surgimiento de nueva oferta en el
mercado (tan superior en términos de valor y costo para el cliente, que acaba
distorsionando las reglas establecidas de la competencia) define una etapa divergente.
Elfracaso en diferenciar productos (los compradores notan gue |a diferenciacién se esta
dando sobre bases artificiales) lleva a una etapa convergente.

Elsurgimiento de la nueva oferta, que rompe las reglas de competencia, corresponde
alinicio de la etapa divergente. Posteriormente a la turbulencia inicial, los competidores
que consiguieron sobrevivir al ataque del innovadory tuvieron éxito al adoptar las nuevas
bases tecnoldgicas, pasan a desempenfar un importante papel en la generacion de
variedad de oferta, incorporando nuevos elementos (en tecnologia, en el producto, en el
servicio). En algun momento, el esfuerzo para desarrollar mas innovaciones se torna
estéril. El marketing se transforma en el Ultimo baluarte de la diferenciacion. Las lineas
de defensa son rdpidamente traspasadas. La imitacion se generaliza. Los compradores
comienzan a ver todos los productos como similares. El poder de negociacion se transfiere
a los canales de distribucion o a los compradores. Surge un punto de inflexion convergente.

En la etapa convergente las ofertas son iguales (o parecidas) bajo la dptica de los
compradores. Los beneficios disminuyen sensiblemente. La atencion de la administracion
se centra en el corte de costos y en el aumento de la productividad. Las empresas
menos eficientes abandonan el sector. En algin momento el espacio para extraer
beneficios por medio de acciones en costos y en productividad se agota. El surgimiento
de un punto de inflexién divergente, ya sea por la accién de un competidor innovador o
por la actividad de una nueva empresa entrando en el sector, inicia otro ciclo, en el cual
las utilidades seréan revitalizadas y los compradores estaran recibiendo un valor mayor a
costo mas bajo. Las empresas capaces de acompanar al innovador (por ejemplo copiando
el nuevo producto/ servicio) seran las que permaneceran en el mercado, cada una
intentando aportar innovaciones para diferenciar su propio producto.

Cuando la oferta tiende a tornarse convergente y el marketing no consigue mas
diferenciar los productos, las empresas (en oligopolio) pasan a tener dificultades para
sustentar los margenes de utilldad. Por esa razon, la disminucion de costos es vista
COmMOo un arma para recuperar las ganancias. Sin embargo, como en esa situacion las
variables competitivas son desfavorables y se manifiesta fuerte rivalidad, acaban cediendo
los frutos del progreso en productividad para los compradores. Eso lleva a la necesidad
de reducciones de precios que anulan, desde el punto de vista de la rentabilidad, las
mejoras implementadas. Es en esa perspectiva que se debe interpretar la «intensificacion»
en la competencia verificada en los afos recientes vy la necesidad de cambiar el sentido
de la ecuacion convencional.

Ademas del ciclo de la innovacion formulado por Strebel, hay situaciones histéricas
especificas y elecciones estratégicas de empresas que pueden llevar a la convergencia
de ofertas. Las estrategias competitivas de las empresas japonesas a partir de los anos
80 del siglo pasado quebraron convencicnes y focalizaron los precios en los mercados
de exportacion. De acuerdo con Johansson y Nonaka (2001, cap. 7), las empresas
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japonesas tienden a buscar precios que les permitan competir con eficacia en los
mercados externos. Dado ese objetivo, la empresa al entrar en un mercado extranjero
con un producto ya existente define el precio tomando como referencia la competencia,
pero, en esos casos, los costos considerados tienden a ser los costos marginales, en
vez de los costos medios totales involucrados. Esa es |a razén por la cual muchos
productos japoneses tienen precio menor en los Estados Unidos que en el Japon. Poder
establecer precios con base en costos marginales, de acuerdo con los principios
microecondmicos usuales, representa una poderosa ventaja competitiva. Los costos de
mano de obra son considerados esencialmente fijos, con lo que no contribuyen para los
costos marginales. Costos marginales bajos permiten precios bajos. Segun los autores,
el precio, cuando se trata de conquistar mercados externos, por la gran rivalidad entre
las grandes empresas exportadoras japonesas, se aproxima al «precio de mercados.
La obtencion de ganancias arriba de lo normal depende de la reduccion de costos a nivel
inferior al de los competidores. Eso hace que la empresa japonesa enfatice la gestion de
los costos en funcion del precio.

Corno reaccion a la competencia japonesa, las gigantes mu ltinacionales, con intereses
estratégicos y convenciones diferentes a los japoneses, en la busca de posiciones fuertes
en el mercado, ahora global, fueron prioritariamente hacia la frontera de la productividad,
sin tomar debidamente en cuenta la necesidad de diferenciar (Porter, 1996). Eso llevd a
la reduccion de las utilidades y a la sensacién de gue es el cliente quien determina el
precio.

De ahi resultan, los argumentos para la proposicién ampliamente divulgada de que
la ecuacion convencional de precios: Precio = Costo + Utilidad deba ser sustituida porla
ecuacion: Costo = Precio - Utilidad. No obstante, esta situacién debe entenderse como
temporaria. El proceso competitivo, para ser funcional a la necesidad capitalista de
acumulacion, precisa generar los espacios monopdlicos. Por lo tanto, repele las
situaciones estratégicas de igualacion que comprometen los beneficios. La propia
dinamica competitiva tiende a generar las innovaciones con las cuales las empresas
recuperan su poder de diferenciar ofertas y retoman su capacidad de determinar precios
y acumular. Y'esto es lo que es tipico en las situaciones de alto grado de oligopolio y con
presencia de empresas lideres en el mercado, que tuvieron y tienen el poder de fijar
precios, lo que hace que continde siendo vélida la férmula convencional: Precio = Gosto
+Utilidad.

En los casos donde la empresa tiene mayor poder de mercado, el precio esta mas
bajo su control, es decir, menos cercano a la situacién de precio determinado por el
mercado y sobre el cual la empresa tiene poco poder de decision. Por otro lado,
considerandose que las empresas disputan espacios en determinado mercado, con
determinado potencial, entonces y aun en este caso, el precio puede ser visto como
determinado por el mercado, o mas correctamente, por el nivel de competencia en ese
mercado. En este sentido, se aplica la afirmacién «precio determinado por el mercado»,
pero en un sentido mucho mas amplio que en el sentido de precio determinado por el
mercado, en una situacion de curva de demanda horizontal, totalmente elastica,
entendiéndose mercado como sinénimo de conjunto de clientes.

46-
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6. Precios y costos en las redes de subcontratacion

Las relaciones proveedor-comprador industrial tienden a desarrollarse dentro de redes
de subcontratacion. En esas circunstancias, administrar costos y precios es mucho mas
complejo, pues no se resume solamente al conjunto de actividades en el interior de una
empresa y a lo que es montado, almacenado y despachado desde el interior de una
planta y afecta actividades mas complejas. Con fa intensa difusion de las redes de
subcontratacion, es cada vez mas comuin que empresas globales, lideres de mercado,
de marcas reconocidas enfoquen las actividades en la investigacion, desarrollo de nuevos
productos, y coordinacion de la marca. Es creciente el nimero de empresas que adoptan
estrategias de externalizar parte significativa de sus actividades. Algunas ya transfieren
toda la produccion para proveedoras globales, de las cuales muchas veces los productos
el finales ya salen con el embalaje final.

P En ese escenario de complejas redes de relaciones entre empresas, la gestién de
castos y precios gana nuevas connotaciones. Parala empresa contratante, el costo de
produccion en el formato convencional es sustituido por algo como «costo de compras
de terceros» o mas especificamente, costo de mercaderias. A esos se agregan ios
costos de mantener un equipo de profesionales en la empresa proveedora para supervisar
todo el proceso y garantizar que los productos estén dentro de las normas definidas por
las empresas clientes (a quien cabe la responsabilidad por la calidad). Esos costos no
son de produccion, son mas de supervisién del proceso de produccion en la empresa
proveedora. Es decir, costos de coordinacién de la red de proveedores.

En este cuadro, ¢,c6mo queda la gestion de costos, 0 mas particularmente, cémo
queda la negociacion de precios con la empresa proveedora? ;,Cémo queda el precio
en eso? El precio para la proveedora es una variable decisiva para conquistar nuevos
clientes, parte de ellos, hasta entonces, clientes de otros proveedores tradicionales y
tambien grandes competidores globales. El camino para el liderazgo mundial en el caso
de esas proveedoras globales si pasa por una fuerte disputa de precios. Entonces saque
significa costo meta para ellas? (Y para las empresas clientes? ;Qué significa gestion
de costos en tales condiciones? 4 Hasta qué punto las condiciones para posibilitar la
tarea esencial de la gestion de costos, como ser, ampliar io maximo posible la diferencia
entre costo y valor estan bajo control de los gestores?
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Los vinculos entre empresas, cualquiera sea su naturaleza, implican asimetrias en
términos de ventajas. Cuando contratante y proveedor tienen poder de mercado similar,
como en el caso de empresas (proveedoras y conifratantes) que tienen posiciones
relevantes en el mercado mundial, el precio practicado por el proveedor resulta de
negociaciones, que pusden ser inicialmente lentas, pero que se desarrollan en condiciones
de baja asimetria. La practica del open book accounting, relatada por Megliorini y Racha
(2006) en las relaciones entre empresas en las cadenas productivas es una forma de
facilitar la negociacion entre partes con poder de mercado semejante. De ahi la afirmacion
de esos autores que los costos son la base para la formacion de los precios.

w
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. El precio acordado entre ambas empresas servira de referencia para las decisiones
de costo en la empresa proveedora, extendiéndose hacia abajo por los eslabones
(descendentemente) en la cadena de relaciones. Para la empresa cliente, el precio
resultante de la negociacion sera el principal item en su estructura de costos y tendra
peso en la definicion del precio final de sus productos/servicios. En este caso pueden
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ser incluidas grandes empresas montadoras de la industria automovilistica y parte de di

sus proveedores globales, y buena parte de las empresas de ordenadores y moviles y oo
sus proveedores globales, muchas ya gigantes multinacionales como sus contratantes.

J
-

En el caso en que el cliente tiene poder de mercado muy superior al de sus
proveedores, las negociaciones occurren en condiciones de acentuada asimetria,
favoreciendo el lado del cliente, que tiene fuerte poder de presidn y de imposicién. Para
los proveedores, la asimetria en lo que se refiere al poder de negociacion es percibida
como una amenaza. Genéricamente, son las situaciones donde existe un gran nimero
de empresas proveedoras, negociando con pocas y grandes empresas contratantes, lo
gue las coloca en una posicion econémicamente fragil y de poca independencia.

o
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Para el proveedor, con menor poder de negociacion, el precio que puede ser practicado
se aproxima a un tipo de «precio dado» por el cliente. Consecuentemente, la gestion de
costos, en gran medida, se centra en la busqueda de medios de reduccion de costos
hasta un nivel en gque sean compatibles con el costo acordado con los clientes.

O QO

El grado de libertad en la reduccidn de costos sera tanto menor cuanto menor fuera
el paeder de negociacion de la émpresa proveedora con sus propios proveedores en la
cadena de relaciones hacia abajo. En muchos casos el poder de gestidn de costos se
restringe, con los evidentes limites, al costo de la mano de obra (elemento de menor
poder de negociacion), con lo cual, ajustes de costos significaran corte o substitucion de
mano de obra y desarrollo de formas precarias de trabajo. .
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Para la empresa cliente, el precio acordado representa parte significativa de los
costos totales, porlo tanto, la gestién de costos tendera a centrarse en la negociacién de
precios con los proveedores, sobre los cuales tienen cierto poder. Para estos, el precio
es dado. En el caso de los proveedores de mayor poder, el precio es acordade vy los
costos son considerados.

Cuando los proveedores tienen mayor poder de mercado que los clientes, las
negociaciones de precio ocurren en condiciones de asimetria que los favorecen.
Genéricamente, situaciones donde existe un pequefic nimero de empresas proveedoras,
con gran poder de mercado, cuya oferta es importante para un gran namero de clientes
en condiciones econémicas mas fragiles. Como los proveedores tienen mayor poder
para fijar el precio, esto puede representar fuerte restriccion en la gestion de costos de
los clientes, que tendran poco poder de gestion sobre uno de los principales items de su
costo final, el costo de las mercaderias/servicios comprados de terceros. Como tienen >
bajo poder de mercado también tendran bajo grado de libertad en lo que se refiere al
precio que podran practicar en el mercado. Consecuentemente, el costo de la mano de 2
obra interna tiende a ser el foco; los ajustes tenderdn a reflgjarse en reduccion de -
méargenes y tasa de rentabilidad. Cuando ambas empresas tienen bajo poder de
mercado, las negociacicnes de precio se dan en condiciones de baja asimetria, y la
presién mutua podra resultar en menores margenes de utilidad para ambos lados. oy

n o)

En este punto vale la pena recurrir a las consideraciones de Maital (1994, cap.10), en
lo concerniente al componente cooperacion y a su funcionalidad como elemento
estratégico. Segun el autor, es posible deducir a partir de una cuidadosa lectura de la
obra de Porter que, la esencia de la estrategia competitiva consiste en el desarrollo de
vinculos de cooperacién en el ambito de cuatro de las cinco fuerzas que actlan
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e de directamente en la industria (entrantes potenciales, proveedores, compradores y
dlesy competidores).
ES: De acuerdo con su argumentacion, las empresas colaboran con los compradores
S sus aprendiendo sobre sus necesidades y supliéndolas. Colaboran con los proveedores
1atria, integrandolos al proceso de producciony distribucion desde la etapa inicial del producto,
Para es degir, el proyecto. Colaboran con los entrantes potenciales manteniendo los precios
cioida suficientemente bajos para impedir entradas que en el futuro podrian revelarse
‘mero desastrosas. Colaboran con los competidores al promover politicas de diferenciacion %
=3, lo al concentrar las acciones competitivas en segmentos distintos, con lo que delimitan

claramente diversos espacios en el mercado y diminuyen la probabilidad del surgimiento
de movimientos competitivos «irracionales» (en el sentido atribuido por Porter, 1 980). El

';‘:3‘32 cuadro se configura como de cooperacién competitiva.
~stos Cen relacion al objetivo costo, queda claro que, asumiéndose gue cada empresa,
independientemente de su tamario y poder de negociacion, al ocupar una posiciénen la
estructura productiva, estd cumpliendo las funciones de uno de los eslabones de la
e cadena de relaciones que la constituye, no tiene mucho sentido pensar en el costo total
en la de la empresa individual. Las decisiones relativas a costos se extienden a o largo de la
'_:—:Soer cadena. La gestion de costos debe no sélo influir en todas las actividades de la empresa,
- sino también extenderse a lo largo de la cadena de proveedores y clientes. El avance de
— productos conjuntamente proyectados por usuarios y fabricantes releva atin més ese
aspecto.
o Cuanto més turbulento es el ambiente, més funcional se torna la bisqueda de cada
'.'_'Ee empresa, eh el sentido de aliarse a otras intentando sustentarse. Las decisiones de
e g mayor aproximacion e integracion con clientes y proveedores tienen por objetivo agilizar
= y ampliar la capacidad de respuesta de las empresas a las oscilaciones de los mercados,
es decir, dotarlas de mayor flexibilidad; las empresas concentran esfuerzos en la busca
as de férmulas para diluir los costos (lo que no significa que exista el reconocimiento explicito
==, de esa racionalidad).
_1‘1 Teniendo presentes los distintos niveles de la gestién de costos mencionados en el
‘;;r item 3, se percibe que se aplican a la situacion de redes de relaciones de empresas. Ya
R sea en lo que respecta a la mejora y estabilidad de procesos y actividades; o en lo
i ?e concerniente a los cambios en la estructura operacional y administrativa; o especialmente,
:j” en lo que atafie a la gestion de los costos con base en el costo meta. Este pasa a estar
il vinculado a la administracién de la cadena de relaciones, al poder de negociacién de las
3 ,a[ partes involucradas, a la revision de la forma de organizacién de las actividades y procesos
ea productivos de empresas contratantes y contratadas y a la eficiencia en los sistemas
fi just-in-time entre las empresas.
Ia La cadena de provisién adecuadamente integrada y coordinada (lo gue presupone
que la empresa que venda al consumidor final sea aquella con mayor poder) puede
1 representar una valiosa fuente de reduccién de costos contribuyendo a la obtencién del
j” costo meta, con relacion al producto final, lo cual es fijado por la empresa que coordina
- la red. Queda clara la racionalidad econémica de decisiones de inversion en el desarrolio
- y en la capacitacion de la red de proveedores (y distribuidores, si fuera el caso) mejorando
_‘: las condiciones de integracion, en el sentido de mayor cooperacion. Eso contribuye no

solo para viabilizar el costo meta en condiciones de cadenas de relaciones entre empresas,
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sino también para el aumento de la competitividad de los productos/servicios de
proveedores (lo que debe significar menor costo para la empresa cliente) y de clientes
(lo que significa obtener precios competitivos, compatibles con las caracteristicas del
mercado y con las metas de la empresa).

El alcance del costo previamente determinado como meta, va a depender de la
calidad de las relaciones con la red de proveedores/distribuidores. Es de imaginarse los
efectos sobre el costo total del producto en el caso de deterioradas relaciones cliente/
proveedor cuando la casi totalidad de las etapas de produccion, embalaje, etc., quedan
por cuenta del proveedor. Tanto clientes como proveedores vienen siendo crecientemente
presionados por la intensificacion de la competencia internacional, pero eso no puede
significar que las relaciones sean orientadas apenas por la fuerte presion para la reduccion
de costos. Hasta porque hay costos de cambio para ambas partes.

Los proveedores invierten para atender a las especificaciones de calidad, plazo de
entrega, etc., de los clientes. Algunas de las inversiones en activos bien especificos, par
lo tanto con costos no totalmente recuperables. Los clientes transfieren conocimiento
para los proveedores, lo que demanda tismpo de aprendizaje y costos. Eso recomienda
que no haya cambio frecuente de proveedores, principalmente en el caso donde ia
externalizacién envuelva mucho mas que actividades auxiliares, procesos estratégicos
para la competitividad de la empresa. Recomienda igualmente que las empresas clientes
no tengan como foco exclusivo medidas del tipo «empujar para abajo en la cadena» el
costo de sus propias decisiones de competir en la base de la reduccion de precios,
presionando la meta de costos para un nivel tan bajo, que puede tornarse inviable, o
tomandose como meta rigida, comprometer la rentabilidad de toda la cadena.

Costo meta para las empresas clientes implica costo meta para las empresas
proveedoras. Para esas, el precio que pueden practicar puede ser un precio «dado»
(por el cliente con mayor poder de negociacion) o un precio avenido (para clientes con
poder de negociacién semejante). El éxito en la obtencidn del costo meta para el producto
vendido al consumidor final de la red, dependera de la calidad de las relaciones

establecidas por las empresas dentro de la red.

7. Conclusion

A lo largo del texto procuramos mostrar, a partir de la revisién de los fundamentos
econdmicos del proceso competitivo y de la racionalidad de las estrategias empresarias,
que el cambio en la interpretacion de la expresion que relaciona precio con costo y
utilidad no puede ser entendida a partir de la alteracion de un contexto historico dadoy
competitivo y sf a partir de un andlisis de las estrategias empresarialesy de la dinamica
competitiva en los diferentes mercados. La interpretacion historica empabrece la discusion
y la comprensién del fenémeno ya que no considera los elementos que son esenciales
para el analisis del fenomeno.

La necesidad de acumulacion capitalista y la dindmica inherente al proceso competitivo
gobiernan la racionalidad de las estrategias de las empresas. En situaciones de oligopolio,
las empresas compiten por medio de la diferenciacion y de la introduccion de innovaciones
de producto y proceso, como medio de encontrar espacios econémicos aislados de la
competencia. El objetivo es generar la mayor diferencia posible entre Valor y Costo y
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Tantener las condiciones para apropiarse de las utilidades por medio de los precios
~=terminados por la estrategia. Como las empresas crean los espacios aislados al
cracticar estrategias de diferenciacion, ellas poseen poder para fijar precios. Los costos

10s beneficios deseados son la base de los precios. Eso no significa que ellas no

=€ autonomia del que disponen.

En determinadas situaciones, algunas Provocadas por el agotamiento de las
cosibilidades de diferenciar productos, otras por elecciones estratégicas infelices, los
oroductos tienden a convergir. En ese momento el poder de negociacién se transfiere
cara el comprador, que puede ejercer presién sobre los precios. La percepcion de los
Jestores, ante la pérdida de sy espacio de autonomia, es Que hay un precio de mercado
2 cual es inevitable someterse. En tal caso, parece mas adecuado definir los costos
~omo diferencia entre precios y utilidades. Esa situacion, sin embargo, es temporaria,
=ues no es funcional para las necesidades de acumulacion en el capitalismo. Surgiran
nnovaciones que recrearan los espacios de autonomia o serdn cambiados los gestores
Jue escogieron mal las estrategias. Nuevamente los costos seran la base de los precios.

una variable sobre Ia cual las eémpresas no tienen control.

La l6gica del costo meta va mas alla de la situacion de las empresas individuales. Sy
aplicacién a lo largo de las redes de subcontratacidn permite planificar y coordinar €s0s
acuerdos productivos. La Capacidad de absorber e beneficio generado por la red,
dependera del poder de negociacién de cada empresa con relacion a sus proveedores
y clientes, es decir, de su pasicion y de su poder relativo en el interior de |a red.
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1. Objetivos de la gestién forestal sostenible

En el marco del desarrollo sostenible, los bosques cumplen una serie funciones
esenciales para el planeta; absorben y retienen el carbono atmosférico: protegen el
suelo; resguardan la biodiversidad: y contribuyen al crecimiento de las economias locales,
regionales y nacionales. El concepto de desarrolio sostenible se dio a conocer en 1987
con la publicacion del Informe Brunditland, “e/ desarrolfo sostenibie es progreso economico
gue satisface las necesidades de las generaciones presentes sin comprometer el de Jas
generaciones futuras” (WCED 1987, p.43). En la década de los noventa se comenzaron
a divulgar multiples escritos con el propdsito de facilitar la implantacion de criterios e
indicadores que ayuden a medir, controlar y evaluar el valor afadido de los recursos
forestales. Actualmente se reconoce que los bosques poseen un valor afiadido insustituible
que puede ayudar a alcanzar al menos dos de las Metas de Desarrollo del Milenio de las
Naciones Unidas: la reduccién de la extrema pobreza y el hambre, y asegurar el
mantenimiento sostenible del medio ambiente (UN, 2005).

La renta generada por las masas forestales se podria medir en base a la
sustentabilidad econdmica inserta en el concepio de renta de Hicks definida como la
cantidad méxima que un individuo puede consumir en un periodo determinado de tiempo
sin reducir su consumo en un periodo futuro (Hicks, 1945, p.205), y una vez establecido
un sistema de valoracién que permita la integracion de la riqueza forestal de un pais en
el Sistema de Contabilidad Nacional. No obstante, la medicién del valor afadido
proporcionado por los bosques complica su correcta gestion por carecer de un marco
de valoracién que permita la correcta contabilizacion de muchos de los beneficios tangibles
e intangibles proporcionados por los mismos y en muchos casos dificiles de cuantificar.
No obstante, desde el ambito de los sistemas de info rmacion contable del sector privado,
del sector publico y de la contabilidad nacional, se podria dar respuesta a las demandas
de informacion de los usuarios, considerando |a obligacion de todas las organizaciones
&n general de rendir cuentas a la sociedad sobre las actuaciones susceptibles de producir
impacto ambiental, y en particular la obligacion de las instituciones que gastan fondos y

(*) Trabajo presentado en el X Congreso Internacional de Costos (Lyon, Francia-2007)
(™*) Prof. de la Univ. Carlos UI de Madrid (Espaiia)
(***) Prof. de la Univ. Complutense de Madrid (Espaiia)
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recursos publicos, de rendir cuentas oficialmente ante los ciudadanos de su
funcionamiento y rendimiento, cubriendo las necesidades de informacién y sirviendo
para el paradigma de la utilidad y de la rendicion de cuentas a los stakeholders,

En este contexto, el objetivo central se ha fijado en abordar la posibilidad de elaboracién
de sistemas de medicion integral de los recursos forestales que faciliten la mejora de la
utilidad de la informacion y la rendicion de cuentas, demandadas por los propios usuarios
de la informacion. Los objetivos especificos han consistido en la integracion ambiental y
economica a través de herramientas de gestion y la medicion del desarrollo sostenible.
Todo ello enfocado hacia la busqueda de herramientas de gestién que puedan servir
para evaluar las interrelaciones entre la economia y el medicambiente de forma integrada,
con criterios sostenibles. Metodoldgicamente se han seguido las siguientes pautas:

a) Revisar Ia literatura mas relevante en materia de herramientas de gestion que
mediante la integracion de indicadores puedan servir para medir el desarrollo
sostenible: Antecedentes internacionales.

b) Analizar el registro y la presentacion en los estados financieros de los hechos
contables en el ambito de la denominada contabilidad ambiental en los sistemas de
contabilidad privada y publica, segun la normativa internacional. Versus el enfoque
contable de la integracion de las cuentas econémicas y ambientales en el Sistema de
Contabilidad Nacional.

a) Antecedentes internacionales

La busqueda de antecedentes a nivel internacional nos ha permitido situar el punto
de arranque del tema investigado. Entre los documentos consultados destacamos el
Programa 21 (Agenda 21). Este documento tiene su origen en la Conferencia de las
Naciones Unidas sobre el Medio Ambiente (CNUMAD), conocida como “Cumbre de la
Tierra”, y celebrada en Rio en 1992, con el propésito de elaborar una estrategia global
medioambiental recogida en el documento Programa 21(UN, 2003a). La Cumbre de la
Tierra incluye propuestas para evaluar y supervisar el progreso de los paises hacia la
realizacion del desarrollo sostenible mediante Ia adopcién de indicadores de las
dimensiones econdmicas, sociales y ambientales (UN, 2003a, pfo. 8.6.), ademas de
lograr el primer acuerdo mundial sobre desarrollo forestal sostenible. La Agenda Local
21 permite a las autoridades locales, como organizaciones més cercanas a los ciudadanos
y por-tanto capaces de extrapolar nuevas perspectivas de gestion y control, tomar
decisiones mas participativas para abordar los problemas ambientales del municipio.

El desarrollo de criterios e indicadores elaborados por los grupos de trabajo del
denominado Proceso de Montreal o de las Conferencias Ministeriales sobre Proteccion
de los Bosques en Europa (MCPFE) ha supuesto un paso importante para la puesta en
practica del Programa 21, impulsando objetivos de gestion forestal interacionalmente
aceptados para la conservacion y el manejo sustentable de los bosques. Diferentes
proyecciones sobre el cambio climatico indican que las masas forestales se enfrentaran
a cambios futuros que pueden causar grandes modificaciones en la distribucion vy
composicion de los bosques. “Los bosques guardan una especial relacion triple con el
cambio climatico global: estan simultaneamente amenazados por el cambio climatico,
una causa del problema y potencialmente parte de la solucion” (Moura, 2002, p.1).
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En acuerdos internacionales como la Convencion Marco de las Naciones Unidas
sobre Cambio Climatico se recomienda la adopcién de compromisos que promuevan la
gestion sostenible de sumiderocs de gases de efecto invemadero como los bosques
(UNFCCC, 1992, art. 4.d), incluyéndose en el Protocolo de Kyoto tres tipos de mecanismos
para mitigar el cambic climatico (UNFCCC, 1998, art. 4, art.6 y art.12), Los pafses que
ratificaron el Protocolo de Kyoto no acordaron normas internacionalmente aceptadas
para los sistemas de medicion y de contabilidad para el carbono (FAQ, 2000, pfo. 12).
Con el objetivo de ampliar las cuentas nacionales para incluir el medioambiente, teniendo
en cuenta las peticiones formuladas en el Programa 21, la Ultima versién del Sistema
Integrado de Contabilidad Ambiental y Econémica o, por sus siglas en inglés, SEEA
2008- System of Integrated Environmental and Economic Accounting- (UN, 2003b) ha
sido respaldada por Naciones Unidas, la Comisién Europea, la Organizacion para la
Cooperacidn y el Desarrollo Econdmico (OCDE), el Fondo Monetario Internacional (FMI)
y el Banco Mundial.

b) Informacion contable desde la perspectiva internacional: Normas Internacionales de
Contabilidad versus Contabilidad Nacional

Una de las alternativas para la transmision de la informacion de caracter ambiental
se puede realizar a través de la informacion medicambiental facilitada en los estados
financieros. La contabilidad contribuye a la imagen que de la actividad econdémica se
forman los usuarios de la informacion contable. Si bien es cierto que la contabilidad
tradicional representa la realidad desde el punto de vista de los proveedores de capital,
no es menos cierto que una contabilidad que tratase los efectos medioambientales podria
proporcionar visibilidad sobre aspectos de la realidad que interesan a otras personas o
colectivos, pudiendo desencadenar el cambio de las organizaciones de forma que éstas
sean mas respetuosas con el medio ambiente (Larrinaga, 1997, p. 974). El andlisis de la
informacion suministrada a los usuarios de la informacioén contable constituye, por tanto,
un paso fundamental en la elaboracién del marco para la medicion de la sostenibilidad.

En los paises de la Unién Europea se ha propiciado una estrategia de armonizacion
y comparabilidad de la normativa contable que obliga a las empresas europeas cotizadas
a preparar sus cuentas anuales consoclidadas, a partir del 1 de enero de 2005, segtn las
Normas Internacionales de Informacién Financiera (NIIF) siguiendo los pronunciamientos
del International Accounting Standards Board (IASB). Como se senala en el Marco
Conceptual para la Preparacion y Presentacién de los Estados Financieros, la informacion
se comunica a traves de los estados financieros obligatorios, con los que se pretende
cubrir las necesidades de informacién de los usuarios de la informacion financiera, entre
los que se encuentran: inversores, empleados, prestamistas, proveedores y otros
acreedores comerciales, clientes, gobiernos y sus organismos publicos y publico en
general (Comisién Europea, 2003, anexo 5, pfo. 8}.

La armonizacion en contabilidad pliblica cuenta con razones ligadas a las exigencias
informativas de los usuarios: organismos de cooperacion e integracion internacional;
entidades financieras nacionales e internacionales piblicas y privadas: inversores y
prestamistas, gobiernos, consumidores y ciudadanos en general (Montesinos, 2004,
p.171). La gran diversidad de practicas contables de las entidades del sector publico
para la presentacion de su informacion financiera ha propiciado que la International
Federation of Accountants (IFAC), através del Public Sector Comitte, haya emitido Normas
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Internacionales de Contabilidad para el sector publico o IPSAS de sus siglas en ingles
international Public Sector Accounting Standards, tomando como fuente los
pronunciamientos del IASB.

El Sistema de Contabilidad Nacional esta basado en el modelo desarrollado por las
Naciones Unidas (UN, 1993). En Europa, se ha adoptado el Sistema Eurcpeo de Cuentas
Nacionales y Regionales (SEC) 1995 (Eurostat, 1898), que se define como “un marco
contable, comparado a nivel internacional, cuyo fin es realizar una descripcidn sistemética
y detallada de una economia en su conjunto, sus componentes y sus relaciones con
otras economias” (Eurostat, 1996, pfo. 1.01). Siendo los principales usuarios de la
informacién emanada de las cuentas nacionales: las autoridades publicas, las grandes
empresas, las organizaciones laborales, y otros organismos similares de decision
(Yanovsky, 1968, p.14). ‘

La sostenibilidad necesita del proceso de toma de decisiones por parte dei Estado,
como se desprende de la Cumbre de Rio de 1992, capitulo 8 del Programa 21 (UN,
2003a, pfo. 8.42), donde se recomienda ampliar los sistemas de contabilidad nacional
para dar cabida en ellos a la dimension ambiental y a la dimension social, incluyendo
cuentas subsidiarias para los recursos naturales. Los sistemas resultantes de contabilidad
ecoldgica y econémica integrada, seran un complemento de los sistemas tradicionales
de contabilidad nacional formando parte del proceso nacional de adopcion de decisiones
en materia de desarrollo. El Sistema Integrado de Contabilidad Ambiental y Economica
(SEEA 2003) es un sistema basado en el Sistema de Contabilidad Nacional (SCN 93),
partiendo de conceptos similares y abarcando las siguientes categorias: cuentas de
flujos que proporcionan informacién sobre la contaminacion y el uso de los materiales y
de la energia (UN, 2003p, capitulos 3 y 4), cuentas de gastos de proteccion ambiental
para identificar los gastos en que se ha incurrido por parte de los sectores de la economia
en proteccién medioambiental (UN, 2003b, capitulos 5 y 6); cuentas de los recursos
naturales para registrar los cambios en activos naturales como los bosques (UN, 2003b,
capftulos 7 y 8); y valoracién del flujo “non market' para corregir agregados
macroecondmicos (UN, 2003b, capitulos 9y 10).

Una cuestion significativa es la convergencia entre los sistemas de informacion
contable del sector privado y del sector publico y la interrelacién de ambos con el sistema
de contabilidad nacional. La interrelacion entre el sistema macrocontable y los sistemas
microcontables del sector publico y privade, ademas de calificarse necesaria, se puede
calificar de “natural’ puesto que el sistema de contabilidad nacional no tiene entidad
propia si no es por los distintos ambitos macroeconomicos que alberga y de los que se
alimenta a través de su agregacién (Rodriguez Bolivar, 2005, p.5). EIHASB no ha emitido
ninguna norma que comprenda todos los aspectos medioambientales. Su posicion es
no dedicar atencion expresa a las cuestiones medioambientales e incluirlas en otras
normas genéricas, por considerar que las cuestiones medioambientales no son
cualitativamente diferentes, por lo que se pueden tratar en el marco tradicional de las
normas de contabilidad (Larrinaga, Moneva, Llena, Carrasco y Correa, 2002, p.77). Las
cuestiones medioambientales se incluyen en varias normas: NIC 1. Presentacion de
estados financieros; NIC 16. Propiedades, planta y equipo; NIC 36. Deterioro del valor
de los activos: NIC 37. Provisiones, activos contingentes y pasivos contingentes v la
interpretacion IFRIC 3 sobre derechos de emision del Comité Internacional de Intrpretacion
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Financiera - International Financial Reporting Interpretations Comiite- publicada el 2 de
diciembre de 2004 y retirada en julio de 2005.

En el contexto internacional, actualmente se estan poniendo en marcha mecanismos
de colaboracion entre técnicos “Grupo de Convergencia” del Comité del Sector Publico
de la IFAC, FMI, OCDE, Eurostat, Australia y Reinc Unido para hacer posible la
convergencia entre las IPSAS, la informacion de caracter estadistico que prepara el FMI
y el SEC 95 (Montesinos, 2004, £.172). La interrelacion que afecta a los sistemas contables
se puede observar en el esquema del Grafico1.

Grafico 1: Sistemas de informacion financiera
sobre entidades del sector plblico

Informacion financiera de
caracler general

v

Informacion Informacion financiera
. b -
financiera del sector = gubernamental del FMI
piiblico
Sistemas de Cucntas
B
. = Nacionales (SNA
Informacion > alesit )
financiera del sector
privado

Fuente: Montesinos, V. 2004, pp. 172

2.Sistema de cuentas global

La gestion medioambiental requiere conocer la situacion de las variables medioambientales
para poder implantar un plan estratégico global adecuado que permita identificar, evaluar y
controlar los riesgos con el medio ambiente y determinar las deficiencias en los sistemas de
gestion. Si el concepto de desarrollo sostenibie se incluye en todos los procesos de los sistema
de gestion ambiental, la gestion de las organizaciones sera sostenible. En este sentido, se
entiende por gestion sostenible de los recursos forestales: “La administracion y uso de los
bosques y tierras forestales de forma e intensidad tales que mantengan su biodiversidad,
productividad, capacidad de regeneracion, vitalidad y su potencial para atender, ahora y en el
futuro, las funciones ecologicas, economicas y sociales relevantes a escala local, nacional y
global, y que no causen dafio a otros ecosistemnas” — Resolucion H1, 22 reunién de la
Conferencia Ministerial sobre Proteccién de los Bosques en Eurcpa- (MCPFE, 1993).

El control de las variables medioambientales requiere de sistemas de informacion
medioambiental que sean Utiles para la toma de decisiones. La informacién requerida por la
sociedad a las organizaciones en el proceso de rendicion de cuentas, ademas de incluirse en
los estados financieros, se puede divulgar en informes especificos, como los informes
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ambientales o los informes de sostenibilidad, que aporten informacion global sobre la gestion
medioambiental. La utilizacién de sistemas de indicadores supone un medio de transmision de
la informacion que puede servir para complementar y ampliar la informacion suministrada tanto
por los sistemas contables como por los informes de gestion medioambiental. En el ambito de la
gestion forestal, siguiendo la definicion de indicador dada en el Proceso de Montreal, se entiende
como tal: “Una medida de un aspecto de un criterio. Una variable cuantiiativa o cuaiitativa que se
puede medir o describir y que, cuando se la observa periodicamente, muestra tendencias’
(Proceso de Montreal, 1995, seccidn 2).

La informacidn de caracter no obligatorio suministrada por las organizaciones a los usuarios
externos encuentra su fundamento en la responsabilidad social. La presentacion de informes
de calidad, ademas de ser unc de los principales requisitos para una correcta gestion, es
también una de las principales responsabilidades sociales de la empresa. La responsabilidad
social corporativa se trata de forma especifica en los Principios de la OCDE (OECD, 2004},
las Directrices CACG, el Informe Cadbury, el Informe King y en codigos nacionales.

Como consecuencia de la evolucion de la responsabilidad social de la empresa, se ha
concebido el Informe de Sostenibilidad o Memoria de Sostenibilidad, constituyendo una altemativa
para presentar informacion medioambiental a los usuarios externos, recogiendo las actividades
de una organizacion para contribuir al desarrollo sostenible. En refacion a este tipo de informacion
sobre la sostenibilidad, cabe hacer una mencion especial a la Guia de Elaboracién de Memorias
de Sostenibilidad de la Global Reporting Initiative (GRI, 2002). El GRI como organismo colaboracor
del Programa de Naciones Unidas para el Medio Ambiente, ha desarrollado una guia de directrices
estandar que las empresas pueden utilizar para elaborar y publicar memorias de sostenibilidad
sobre la actuacion economica, social y ambiental. Garantizar la calidad de la informacion declarada
y su correcta presentacion, por parte de las organizaciones, ha llevado a establecer en el Borrador
de la Guia para la Elaboracion de Memorias de Sostenibilidad los siguientes principios (GRI,
2006, pp.20-25): equilibrio, comparabilidad, precisién, periodicidad, claridad y verificacion. La
inclusion de un sistema de indicadores como componente principal de este tipo de informes,
puede permitir analizar de forma conjunta la tendencia a la sostenibilidad. Siguiendo las directrices
recogidas en la parte “C" (contenido de la memoria de sostenibilidad) de la Guia GRI 2002, el
attimo de los cinco apartados en los que se estructura dicha seccién hace referencia a la aplicacion
de indicadores de actuacion, definidos coma “medidas de los impactos o efectos causados por
la organizacior’. Los indicadores se agrupan siguiendo las tres dimensiones del concepto
convencional de sostenibilidad: economica, ambiental y social. No obstante, al limitar los
indicadores de actuacién a estas tres categorias, la actuacion de una organizacion podria no
quedar totalmente reflejada, por lo que se necesiia una cuarta dimensién de informacion: la
actuacion integrada (GRI, 2002)

El informe ambiental o declaracién medioambiental constituye otra de las opciones de las
organizaciones para mostrar al exterior su actuacién medioambiental. Aunque el informe
ambiental contiene informacién ambiental de caracter interno se podria facilitar informacion
complementaria para los usuarios externos a través de indicadores. La implantacion de
herramientas de gestién interna a través de Sistemas de Gestion Medicambiental puede
servir, a través de la declaracion ambiental, para presentar informacion sobre el impacto que
pudiera tener en la sociedad la actividad ambiental de la entidad. En este contexto la Comision
Europea redactd y aprob6 el Reglamento 1836/93, del Consejo, de 29 de junio, por el que se
permitia a las empresas del sector industrial adherirse con caracter voluntario a un sistema de
gestion y auditoria medicambientales. Mediante el Reglamento (CE) n°761/2001, se establece
un sistema comunitaric de gestién y auditoria ambientales denominado EMAS
(Ecomanagement and Audit Echeme), que permite la participacion con caracter voluntario de
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organizaciones, para la evaluacion y mejora del comportamiento medioambiental y la difusion
de la informacion pertinente al publico y otras partes interesadas. El informe medioambiental
es un requisito indispensable en el caso de adherirse a EMAS. Al hilo de estos desarrollos se
ha creido que es posible que las practicas contables, ya sea como forma de obtener un coste
completo ecoldgico, de control interno o de provisién piblica de informacion en EMAS, son
una forma de movilizar a las organizaciones hacia la sostenibilidad, promoviendo la
responsabilidad y la transparencia organizativa (Larrinaga, 1999, pp.650).

La declaracion de Rio scbre Medio Ambiente y Desarrollo establece en el Principio 102
que “toda persona deberd tener acceso adecuado a la informacion sobre medio ambiente de
que dispongan las autoridades pdblicas, incluida la informacion sobre los materiales y las
actividades que ofrecen peligro en sus comunidades” (CNUMAD, 1992). En este sentido, en
lo concerniente al buen gobierno de las organizaciones publicas, se entiende el buen uso por
parte de los responsables publicos de los poderes que les confieren los ciudadanos
(Montesinos, 2004, pp.177). Los principios sobre los que se ha de asentar el buen gobierno,
de acuerdo con el Libro Blanco del Buen Gobiemo de la Union Europea “Gobernanza”, son
los de Apertura, Participacion, Responsabilidad, Eficacia y Coherencia (Comision Europea,
2001, p.10). La Comisién Europea en la Comunicacién COM 347 (Comision Europea, 2002,
p. 27) propone la integracién de los principios de responsabilidad social en los propios sistemas
de gestion de las Administraciones Publicas y en las relaciones de las mismas con sus
interlocutores, con vistas a la integracion de consideraciones de tipo social y medioambiental.

En el &mbito de la contabilidad nacional, con el sistema contable integrado propuestoen el
SEEA 2003, las variables medicambientales no son consideradas como algo aislado intentando
integrar las actuaciones ambientales y econémicas a través de una estrategia encaminada
hacia el desarrollo sostenible, estructurada para recursos naturales como los bosques, a
través de las cuentas de los recursosnaturales (UN, 2003b, cap. 7-8). La necesidad de
informacion para orientar la gestion sobre los recursos naturales ha llevado a paises como
Austria, Finlandia, Reino Unido, Suecia y Francia y a organismos internacionales como la
Agencia Oficial de Estadistica de la Union Europea (EUROSTAT) a elaborar las Cuentas
Naturales o Cuentas del Patrimonio Natural. Las cuentas naturales son una via para la
elaboracion de un sistema global de contabilidad del medio ambiente que proporcione
informacion extendiendo el marco de cuentas nacionales, bien introduciendo datos
medioambientales o bien elaborando cuentas independientes de recursos naturales conectadas
de alguna manera con las cuentas nacionales (Algarra, Costa, Paramo y Sotelo, 2000, pp.
145). Como consecuencia del interés despertado por la gestion forestal en la Union Europea
se ha definido un marco de referencia para la elaboracion de las cuentas de los bosques
mediante la publicacion del Sistema Europeo Integrado de Contabilidad Econdmica y Ambiental
para el Bosque o The European Framework for Integrated Environmental and Economic
Accounting for Forest (IEEAF) (Eurostat, 2002b). El objetivo del IEEAF es ligar la balanza
forestal y los flujos de tierra, de madera y de actividades econémicas forestales con la oferta
y la demanda de madera en una economia tanto en términos fisicos como monetarios, para
después incorporar los datos fisicos y monetarios de las funciones ambientales del monte
(Doldan y Chas, 2002, p.13).

En el ambito de los sistemas de informacién publicos y privados es posible hacer un
planteamiento de informacién contable, en linea con la integracion de las variables
medioambientales y econémicas del Sistema de Contabilidad Nacional, que suministre a los
gestores una bateria de indicadores recogida en el denominado Cuadro de Mando y basada
en el principio de sostenibilidad de la Agenda 21. El sistema de informacion compuesto por
una serie de indicadores puede servir para medir el grado de consecucion de los objetivos
globales del organismo que conduzcan hacia la sostenibilidad.
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El cuadro de mando es un instrumento gue integra los indicadores gue demuestren
el impacto social, la eficiencia, la economiay la calidad que ha alcanzado la gestion del
organismo (Norverto, Campos, Munoz y Zornoza, 1999). Asimismo, el cuadro de mando
“A la par que se consolida como una herramienta de gestion global y por tanto estrategica,
de las dreas de una entidad, mediante la elaboracion de un conjunto de indicadores,
que puede ser susceptible de publicacion, como ‘informe de indicadores” para el
conocimiento del usuario y la comparacién entre los organismos de las mismas
caracteristicas” (Joyce, 1999).

Kaplan y Norton han disefiado una propuesta para gestionar las evaluaciones de
gestion a través de un sistema integrado. Ellos concibieron la evaluacién de gestion del
Balanced Scorecard (BSC) o Cuadro de Mando Integral, que combina tanto los
indicadores financieros como los no financieros en un sistema integrado de indicadores.
El concepto de Cuadro de Mando Integral se basa entres dimensiones de tiempo: ayer,
hoy y mafana. Lo que se hace hoy para manana tal vez no tenga un impacto financiero
destacado hasta pasado mafiana, o sea que el enfoque de la empresa se ensancha, y
vigilar constantemente los indicadores basicos no financieros adquiere relevancia (Olve,
Roy y Wetter, 2002, p.20).

En el ambito de la Administracién Publica local, las autoridades locales obtendran la
informacién necesaria para formular las mejores estrategias, tras la aprobacion de la
Agenda Local 21, mediante el dialogo y el consenso con los ciudadanos (UN 2003a,
seccion 11, 28.3). Para contribuir a la consecucion de un desarrollo sostenible, la
implantacion y desarrollo de las Agendas Locales 21 deben iracompanadas de sistemas
de gestion interna (Brusca, 2003, p.44). Dentro de la fase de seguimiento y evaluacion
de la Agenda Local 21, se distingue la etapa de construccién de un sistema de
indicadores, que basados en el principio de sostenibilidad, sean capaces tanto de medir
los objetivos marcados en base a las estrategias formuladas como de comunicar la
responsabilidad social del ente local con el medio ambiente. El proceso descrito
anteriormente, se muestra en el Grafico 4.

Grafico 2: Enfoque integrador de sostenibilidad
en el cuadro de mando integral
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Este enfoque conlleva la elaboracion de un sistema de indicadores para la gestion
v medida de los recursos forestales que sirva de base para la toma de decisiones de
los gestores y la facilite la elaboracion y planificacion de politicas publicas que
supongan un desarrollo sostenible del ambito local.

Para la elaboracién del sistema de indicadores se deberd tener en cuenta las
variables estratégicas que definira cada equipo gestor en funcidn de sus necesidades
de informacidn. A continuacion proponemos un marco inicial basico, a modo de
ejemplo, de tabla de indicadores para la medida de la gestion de los recursos forestales
en el ambito local, que posteriormente se pueden agrupar siguiendo las clasificaciones
tedricas ya existentes.
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3. Conclusiones

1 - Las dificultades de conversion de los bienes y servicios medioambientales en
valores monetarios, precisan de instrumentos contables que permitan evaluar el
resultado del equilibrio entre las variables econdmicas y las ambientales y faciliten el
direccionamiento hacia la medicion de la sostenibilidad, cuyo marco descansa en
recomendaciones internacionales de organismos como Naciones Unidas, el Banco
Mundial o la Organizacién para la Cooperacion y el Desarrollo Economico, que
configuran el soporte de la incorporacién de las variables medioambientales a la
informacion suministrada sobre la actividad econdmica de las organizaciones.

2- La denominada contabilidad medioambiental constituye una herramienta que
permite la descripcion de las interacciones entre el medio ambiente y la economia de
las organizaciones en un marco contable. La contabilidad de los sistemas contables
de las entidades del sector privado y publico se fundamenta en el paradigma de la
utilidad de la informacion orientado hacia la satisfaccion de las necesidades de los
usuarios a través de los procesos de comunicacion obligatorios y voluntarios de la
informacion medicambiental. El Sistema de Contabilidad Nacional se nutre de la
informacion suministrada por los sistemas contables ptblicos y privados, suministrando
la base conceptual para implantar un sistema de cuentas ambientales nacionales
mediante la integracion de las cuentas ambientales y econdmicas.

3- Como consecuencia de la globalizacion de los mercados y de la modificacion de
los valores sociales se han generado cambios en los objetivos de la contabilidad, que
ha afectado a los sistemas contables, favoreciendo la interrelacion de los mismos,
mediante un proceso de convergencia tendente a potenciar la comparabilidad de la
informacion financiera facilitada por los diferentes paises, como se puede apreciar
con la adopcion del Sistema Europeo de Cuentas Nacionales y Regionales (SEC-95)
adaptado del Sistema de Cuentas de Naciones Unidas y utilizado para la determinacion
de la capacidad de financiacion de las Administraciones Publicas de los paises de la
Unidn Europea. El proceso de convergencia de los sistemas contables, tambien afecta
al tratamiento contable de las variables ambientales a través del Sistema de
Contabilidad Econémico Ambiental Integrada como parte del Sistema de Cuentas
Nacionales y a través de los pronunciamientos de la normativa internacional del IASB
para los sistemas contables privados y de la IFAC para los sistemas contables publicos.

4- La normativa internacional, en relacion con el tratamiento contable de las variables
ambientales de recursos naturales como los bosques, tanto en las entidades publicas
como en las entidades privadas, aborda los problemas vinculados con el registro
contable y presentacion en los estados financieros de los pasivos y contingencias
medioambientales. No obstante, el Sistema Integrado de Contabilidad Ambiental y
Econémica puede conformar el camino para obtener informacion que permita medir
el impacto de la actividad econémica de las organizaciones en los recursos forestales.

5- El Sistema Europeo Integrado de Contabilidad Econémica y Ambiental para el
Bosque (IEEAF), constituye una referencia fundamental a considerar respecto de la
gestion forestal en la Unién Europea. El Sistema Integrado de Contabilidad Ambiental
y Econémica (SEEA 2003), basado en el Sistema de Contabilidad Nacional (SCN
93), puede constituir el punto de partida para obtener informacién que permita medir
elimpacto de la actividad econdémica de las organizaciones en los recursos forestales,
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a través de cuentas de flujos; cuentas de proteccion ambiental y cuentas de los
recursos naturales.

G- En el proceso de rendicién de cuentas la informacion medioambiental requerida
por los stakeholders a las organizaciones, ademas de incluirse en los estados
financieros y en informes especificos de caracter extermo o interno, se puede transmitir
mediante la construccicn de sistemas de indicadores. La inclusion de sistemas de
indicadores de sostenibilidad en los informes de gestion medioambiental, como se
sefala en Global Reporting Initiative, pueden permitir analizar de forma conjunta la
tendencia a la sostenibilidad.

7~ El seguimiento de los indicadores de gestién en el sector empresarial y de los
indicadores de gestion publica en los organismos publicos se puede realizar a traves
del denominado Cuadro de Mando Integral. La integracion de indicadores ambientales
y economicos, como estrategia de sostenibilidad dentro del Cuadro de Mando puede
permitir la obtencién de una visién global de forma similar a la obtenida en el ambito
de la contabilidad nacional con el Sistema Integrado de Contabilidad Ambiental y
Econdmica. El Cuadro de Mando Integral puede configurarse como una herramienta
de comunicacién de la responsabilidad social mediante |a elaboracion de sistemas
de indicadores, susceptibles de publicacion a los usuarios externos mediante Informes
de Gestion Ambiental.

8- La aplicacién de enfoques integradores (SEEA 2003), que permitan alcanzar un
desarrollo sostenible, puede servir a las entidades locales para medir los recursos
naturales mediante herramientas de gestién que faciliten la valoracién de los bienes
y servicios extraidos del ecosistema global, como los bosques, que resuitan
amenazados por su disminucion cualitativa y cuantitativa.
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El Ciclo de Gestiéon Cerrado o
«cloosed-loop»(*)

Gregorio R. Coronel Troncoso (**)

En la Edicién del Harvard Business Review correspondiente al mes de Enero del
corriente afio 2008, dentro de un nimero dedicado al Liderazgo y Estrategia para el
siglo veintiuno, Robert Kaplan y David Norton desarrollan este proceso bajo el titulo
«Dominar el sistema de gestion» que hemos creido conveniente comentar para nuestros
lectores con la conviccién que, si bien es cierto que nos encontraremos con conceptos
en su mayoria conocidos, constituye un aporte importante, ordenado y sistematicamente
expuesto, al que podremos recurrir para consultar sobre la implementacién de una
estrategia que compatibilice lo-operacional con los objetivos corporativos definidos, y
las formas de evaluar el comportamiento de las distintas unidades operativas, con el
propdsito de reafirmar o modificar lo que originariamente se disefié en el Plan de Negocios
de una empresa,

Tal como dijimos antes, |a idea central gira en torno de la relacion lo més estrecha
posible que debe darse entre lo que se propone como metas del mediano y largo plazo
una unidad econémica determinada y los resultados que arrojan las operaciones de
corto plazo. Basandose en experiencias prapias y alterando el nombre de la empresa
observada, comienzan citando los inconvenientes serios que se presentan cuando en
las pericdicas reuniones de gestién, el tratamiento de los temas operacionales -
especialmente cuando revelan gastos mayores & ingresos menores a los
Presupuestados- comienza a insumir una parte significativa del tiempo total de reunion,
aun cuando habian sido especificamente determinados los lapsos de duracion de los
analisis operativos y de los estratégicos. La extensién dada a los primeros, deja sin
margen suficiente para considerar a los segundos y en términos textuales lleva a un
ejecutivo a manifestar que: «No tenemos tiempo para la estrategia. Si no logramos
nuestros numeros trimestrales, quizas dejemos de existir. Para nosatros, el largo plazo
es el corto plazo.» Aln cuando este cuadro se revirtiera ¥ pudieran alcanzarse los
objetivos mas proximos, no quedaria espacio para reanalizar la estrategia buscando
nuevas opciones que impliquen un mayor rendimiento de factores para crecer y salvar
la estrechez financiera que produce el inconveniente citado.

Agregan que, segln sus datos, estudios realizados en los Ultimos 25 afios indican
que entre 60% y 80% de las empresas no lograron el éxito pronosticado al definir
estrategias. Esta realidad es afribuida al colapso del sistema de gestion mas que a Ia
falta de inteligencia y esfuerzo de los ejecutivos. El sistema de gestion es definido como
el «...conjunto integrado de procesos y herramientas que utiliza una empresa para
desarrollar su estrategia, traduciria en acciones operacionales, y menitorear y mejorar
la eficacia de ambos.» Con esta concepcion no podemos discrepar. Para superar esta
restriccién es que proponen sl sistema de gestion de ciclo cerrado o closed-loop que,
en definitiva, cumpliria con los preceptos de la definicién anterior, con e agregado de

(*) Articulo comentado (2008)
(**) Prof.de Ia Univ.Nac.de Entre Rios, Director General de la Revista Costos y Gestion
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correlacionar adecuada y oportunamente las fases estratégica y operacional de la
empresa.

El sistema propuesto estd compuesto de cinco (5) partes que brevemente
analizaremos a continuacion, de las cuales las dos primeras tienen que ver mas con el
ambito de la planificacion e implementacion de la estrategia, la tercera tiene directa
vinculacion con las operaciones, la cuarta con el monitoreo de la vinculacion y finaimente
la quinta orientada a confrontar los planes estratégicos originales con la evolucion de la
realidad y producir las adaptaciones pertinentes. Como se observa, no tiene controversia
profunda con la doctrina existente, pero es sumamente valido el producto sugerido gue,
segun se afirma, ha nacido de aplicaciones concretas. Nosotros comentaremos todos
los pasos, pero acentuaremos mas lo operacional y el monitoreo por entender que son
los que se familiarizan mas con la tarea de los especialistas de Costos y Gestion, sin
que ello signifique desconocer su intervencion en los demas aspectos.

Fase 1: Desarrollar la estrategia

Esta labor la prevén llevar a cabo en oportunidad de un retiro anual (con duracion de
hasta tres dias) en el cual los ejecutivos procederan a perfeccionar la estrategia existente
o directamente a reemplazarla por otra. Estiman entre tres y cinco anos el periodo de
vida util de estas elaboraciones. Asisten Ios jefes superiores de la corporacion central,
unidades de negocios regionales y/c especiales, y un equipo funcional seniar. En primer
término, se reexaminan los supuestos de negocios que son el corazon de la empresa
junto al entorno competitivo; y, en segundo lugar, basados en esas discusiones, se
conforman las modificaciones que sean necesarias, con la profundidad y extension

temporal que se consideren suficientes.

En el temario de la ocasion, siempre segun los autores, no deben faltar tres preguntas
claves, a saber:

*+En qué negocio estamos y por qué? La respuesta a este interrogante llevaré a
concordar en el maximo nivel jerarquico de la empresa sobre cual es «... el propgsito
de la empresa (mision), sus aspiraciones para resultados futuros (vision) y la brijula
interna que guiard sus acciones (valores).» La primera de ellas, en una redaccion
breve, explicara porqué razon existe la firma y qué es lo que especificamente desea
ofrecer a usuarios y clientes. La segunda definira, concisamente, los objetivos de
mediano vy largo plazo con tres ingredientes importantes: un objetivo ambicioso, la
fijacion de un foco de mercado y un plazo de ejecucion. Los ultimos, que
habitualmente son mas extensos, «... prescriben la actitud, conducta y caracter de
una organizacion», estableciendo cuales son las actitudes deseables y cuales las
prohibidas para que la organizacién toda se involucre en una forma de ser que se
constituya en un patrén rector de sus actividades cotidianas.

*;Cuales son los problemas clave gue enfrentemos en nuestro negocio? Que
comprende un estudio, desde el punto de vista estratégico, de la situacion interna y
externa de la empresa. En este Ultimo aspecto, el andlisis se divide en sectorial y
general. Para el primero, puede recurrirse a las cinco fuerzas descriptas por Porter
(poder de negociacion de los compradores, poder de negociacion de los proveedores,
disponibilidad de sustitutos, amenaza de nuevos competidores, rivalidad dentro del
sector). Para el segundo, seran datos a tener en cuenta: el entorno macroeconomico
de crecimiento, tasas de interés, movimientos cambiarios, precios de los insumos,
regulaciones y expectativas generales dela corporacion en la sociedad. A esto Ultimo,
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Kaplan y Norton, lo denominan analisis PESTEL (por sus iniciales en inglés) porque
abarca factores, politicos, econdmicas, sociales, tecnoldgicos, ambientales
(enviromental) y legales.

Con los datos anteriores, se volvera la mirada hacia adentro de la empresa para
identificar cuales son sus capacidades y desempeno. Para aquéllas, se vuelve a sugerir
el modelo de Cadena de Valor de Porter, que clasifica las capacidades en: los procesos
que crean mercados; desarrollan, producen y entregan productos y servicios; y venden
a los clientes. Para éstas, serd necesaria la observacion de recursos y capacidades
que nos proporcionen una ventaja competitiva.

Finalmente, surgira un panorama FODA y las acciones a elegirse deberan tender a
respaldar las fortalezas y disminuir o atemperar las debilidades.

*¢,Gomo podemos competir de mejor manera? Es la etapa de la formulacién concreta
de la estrategia. Consistira en la definicion de como se llevara a cabo la misma. La
que detallara los cursos a seguir segtn el Gltimo parrafo de la pregunta anterior.
Debera dar respuesta a estos aspectos:

& A que clientes o0 mercados apuntaremos?
¢,Cual es la propuesta de valor que nos distingue?
¢Cuales son los procesos clave que nos dan ventaja competitiva?

¢Cudles son las capacidades de capital humano que se requieren para
destacarse en estos procesos clave?

¢,Cudles son los facilitadores tecnolégicos de la estrategia?
¢ Cuales son los facilitadotes organizacionales requeridos por la estrategia?

Todo este conjunto de respuestas llevara a decidir si la empresa compite en términos
de costos, diferenciacion para determinados segmentos, o utiliza el enfoque del «océano
azul» de Chan Kim y Mauborgne gue busca mejorar la posicién competitiva creando
propuestas de valor para una gran base de clientes. Esta claro que la aplicacion de
cualquiera de estas esirategias no asegura necesariamente el éxito y dependera en
cada caso de las posiciones en las que la empresa se encuentre mas fortalecida: si
para ejecutar mejor las reducciones de costos, si para marcar de mejor forma las
diferenciaciones o para encontrar formas nuevas de interesar a la demanda.

Fase 2: Traducir la estrategia

Consiste en traducir todo lo pensado para la estrategia en objetivos e indicadores
que, claramente comunicados, puedan ser aceptados, entendidos y asimilados por la
organizacion y cada uno de sus integrantes. La herramienta més adecuada es el mapa
estratégico entendido como «... una cadena de relaciones de causa y efecto entre
objetivos estratégicos.» Comienza con la fijacion de objetivos financieros de largo plazo,
se lo vincula con los objetivos de fidelidad de clientes y los de propuestas de valor de la
empresa. De aqui se deriva hacia relaciones con los objetivos de los procesos requeridos
para su implementacion, los recursos humanos y tecnolégicos demandados.
Habitualmente las empresas crean un mapa general de la estrategia y lo relacionan con
los mapas estratégicos de cada unidad operacional relevante.

La sugerencia de los autores respecto a implementar el mapa estratégico es dividirlo
entre tres y cinco temas estrategicos que se constituyan en el motor mas inmediato de
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motivacion de los gue dirigen y/o lideran las acciones. Cada uno de ellos ocupara una
porcion especial dentro del mapa. La ventaja atribuida a estos temas estratégicos es
que los gerentes de cada unidad pueden personalizar cada uno de ellos acorde con los
objetivos especificos que les han sido encomendados, gque a su vez deben estar
alineados indudablemente con los de orden general. A su vez, la mirada vertical permite
gestionar simultdneamente procescs creadores de valor de corto, mediano vy largo
plazo. De aqgui surgiran los indicadores componentss del o los Tableros de Comando.

Como un complemento sinérgico de los dos conceptos anteriores, se revelan las
iniciativas estratégicas, definidas como un programa o proyecto discrecional, de
duracion finita, disefiadas para cerrar la brecha de desempefio. Estas iniciativas,
nacidas en cada uno de los grupos responsables de alcanzar determinados objetivos
deben complementarse necesariamente como, por ejemplo, las dirigidas a lograr una
mayor fidelizacion de clientes que permitan una mas alta perfomance en lo financiero.
A estas iniciativas se les otorgan los recursos necesarios y pasan a constituir un
portafolio que se pone a cargo de un ejecutivo con responsabilidad y facultades de
ejecucion sobre ellas. Los autores denominan a estas aplicaciones como de gastos
estratégicos o Strat Ex asimilandolos a lo que serian los presupuestos de investigacion
y desarrollo de una unidad operativa. En ambos casos se espera que estas acciones
de corto plazo permitan mejores desempefios en el medianc y largo plazo. Agreguemos
que se dan por separado de los gastos operacionales (OpEx) y de capital (CapEx).

Fase 3: Planificar las operaciones

Se compone de cuatro partes con sus propias particularidades: fijacién de
prioridades para los proyectos de mejora de procesos, un plan detallado de ventas,
un plan de capacidad de recursos y presupuestos operacionales y de capital.

La fijacion de prioridades en proyectos de mejora de procesos es suficientemente
conacida. Toda planificacién operacional debe incluir una mirada continua sobre el
desemperio de los procesos que resultan decisivos para elevar la posicién competitiva
de la empresa. Actlan para aumentar la perfomance de ellos en términos de
responsabilidad, rapidez, calidad y costo. En esta oportunidad es muy importante insistir
en que todas las decisiones que se tomen, deben buscar el alineamiento de dichas mejoras
de los procesos en el corto plazo, con las prioridades estrategicas de largo plazo.

Los ejecutivos tienen a su cargo la tarea de visualizar y estudiar cada proceso
estratégico prioritario dentro del universo a su cargo, teniendo como meta la
identificacién de aquellos factores e indicadores que son cruciales para el éxito, y
sobre los cuales debe enfocarse la atencidn y esfuerzo de los empleados.
Habitualmente se ulilizan tableros electronicos y fisicos que van exponiendo la
evolucién de esos indicadores lo que, ademas, de poner en conocimiento de cada
ejecutor el resultado de su labor, habilita un feedback para confirmar el camino o
modificar lo que corresponda con el fin de reencauzarse hacia la consecucion de los
objetivos originarios.

Un plan detalladc de ventas resulta imprescindible para fijar posteriormente la
cantidad de recursos requeridos. En esta parte, deben establecerse los objetivos de
ventas no soélo en cantidades, sino también conformando la mezcla o combinacion de
sus productos atendiendo a las expectativas de demandas de los clientes. Todo esto,
a su vez, definird la magnitud de transacciones esperadas, la cantidad a producir vy,
consecuentemente, el grado de uso de la capacidad. Serd muy importante contar con
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algun respaldo informative relativo a la combinacion que histéricamente se ha dado en
la firma entre clientes y productos, que ha arrojado el volumen de transacciones
realizadas. Hay empresas que cuentan con sistemas informaticos potentes cuyas bases
relacionales proporcionan datos méas amplios y utiles para concretar esas proyecciones,
con el agregado de la formulacion de distintos escenarios que muestren, orientativamente,
la sensibilidad de sus proyecciones de ventas ante supuestos de hechos econémicos
internos y externos que las incidan. Otras que no dispongan de esa herramienta, pueden
comenzar aplicando el porcentaje de incremento de ventas deseado sobre la base de Io
ocurrido en el dltimo periodo, con las adaptaciones que el futuro esperado requiera.
Este primer dato, entregado a los ejecutivos de ventas, llevara a gue éstos puedan
apreciar los cambios que se requieren en los patrones de ventas y pedidos a raiz de la
fijacién de aquella meta. Asi, podran determinar las modificaciones Que deben operarse
en aspectos tales como el tamafio minimo de los pedidos, el tamafio minimo de la
cuenta de un cliente, el quantum de ventas adicionales basadas en nuevos productos o
servicios, o en nuevos mercados. En el trabajo que comentamos, se presenta la forma
en gue la empresa Towerton Financial ha desagregado sus objetivos de ventas detallando
de izquierda a derecha las submetas de ventas por cada linea de productos, y de arriba
hacia abajo la cuantificacion de las acciones y/u objetivos parcialas o derivados, a lograr
para alcanzar lo planeado. Se expone asi:

Transaccion | Transaccion Gestion de | Planificacion
de acciones | de fondos inversiones | Financiera
mutuos
usbD uUsbD usp UsD

OBJETIVO DE VENTAS 3.630.000 2.031.000 919.000 1.323.000
Numero de transacciones 275.000 49.000 5.500 6.300 |
Numero de nuevas cuentas 750 400 130 100 |
Numero de llamadas al : ]
centro de servicio al cliente 11.000 20.000 21.500 84.500
Numero de reuniones o
para abrir nuevas cuentas 750 400 130 100
Niimero de reuniones para
atender a cuentas
eXistentes 400 200 250 450
MIPS utilizados p/procesar ] 419.690 56.212 60.835 11.457

Del detalle anterior surgen los requerimientos de recursos. En este

Kaplan afirman que fa herramienta principal a utilizar es «... el calculo

impulsado por el tiempo y basado en las actividades (
based costing)», que diferencia del original ABC man
utilizaba para medir el costo y larentabilidad de los pro
version impulsada por el tismpo del ABC agrega una
convertir facilmente ias ventas futuras en un pronost
de recursos. En el corazén del modelo de TDAB
ecuaciones basadas en la experiencia histérica

punto Cooper y

de los costos

TDABC por time-driven activity-
ifestando que, mientras éste se
cesos, productos y clientes, «La
nueva capacidad, la habilidad de
ico sobre la capacidad requerida
C se encuentra un conjunto de
que describen como diversas
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transacciones y demandas consumen capacidad de recursos tales como personas,
equipamiento e instalaciones.» En opinion de nuestra editorial, el concepto de TDABC
expuesto no constituye estrictamente una novedad, porque normalmente toda empresa,
al definir sus objetivos de ventas y establecer las actividades requeridas para concretarlos,
estara decidiendo sobre la cantidad y calidad de los recursos necesarios y eficientes
que demandara aguella ejecucion. Agreguemaos que en este estudio se contemplan
siempre los resultados de experiencias anteriores, con los ajustes que sean pertinentes
atendiendo a la particularidad de los escenarios futuros que se hayan proyectado. Y
que en sistemas informaticos simples 0 mas complejos se podran parametrizar aquellas
relaciones a los fines de que, en oportunidad de cambiar las estimaciones de demanda,
automaticamente surjan los efectos de ellas sobre las actividades y recursos
demandados. El cuadro incorporado al articulo comentado se expone a centinuacion:

- =
| _ ] . I
. Hs. disponibles U“'gzdes Unidades | Utilizac.
Tipo de recurso Horas totales | POr mes por . de recurso dela
. Lr'gg'rgg requeridas | SUministradas| capac.
Corredores [ 27.070 130 208,2 - 215 97%
|
Ejecutivas 6.540 130 50,3 51 | ea%
de cuentas I
Planificadores R R 3 ] N
financieros 7.300 130 56,2 59 95%
Altos ejecutivos 4.627 130 35,6 36 99% |
_F'Ee;ﬁrésentantes de N 14_654 140 | 1EI4';"_ 110 g 5%
servicio al cliente |
I'_Edr;éaﬁgrgé'a_é T | 10321 | 140 | 737 | 75 | es%
1
utilizados para ; ; ; b
i MIPS utilizad | 548.194 7.920 69,2 75 92%
lecesamientD J_ "

Por altimo, los presupuestos de operaciones y de capital se vuelven naturalmente
dinamicos con el procedimiento antes descripto, con la ventaja que responden a
lineamientos surgidos de analisis y discusiones sobre el accionar de las distintas
unidades organizativas de la empresa en relacién con el cumplimiento de los objetivos
estratégicos, tratando de evitar que sean el producto de imposiciones del o los niveles
superiores, o negociaciones de poder. Adicionalmente, si se cuenta con los montos
gque se esperan vender y los costos asociados a su ejecucion, podra estimarse el
resultado esperado con sus respectivas ponderaciones cualicuantitativas globales y
por otros segmentos que son prioritariamente observados (producto, cliente, canal,
etc.). Y se fijaran también los presupuestos que se autorizan para gastos discrecionales
que tienen como propodsito, seglin comentamos anteriormente, la gestacion o
generacion de hechos en el corto plazo que produzcan sus efectos positivos en el

mediano y largo plazo.

Fase 4: Monitorear y aprender

A partir de las fases anteriores queda solo la ejecucidn de lo planificado. Y para
controlar adecuadamente su marcha a los fines de evaluar resultados y recoger
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éxperiencias que mejoren lo previsto, las empresas deberian realizar al menos tres
tipos de reuniones: una destinada a Ia revision de lo actuado (revisién operaciconal),
otra ligada a la revisién de la estrategia y una tercera dirigida a la adaptacion de |a
estrategia, previo testeo. Claramente, cada una de ellas tiene agendas, requerimientos
de informacion y duraciones diferentes sin perjuicio que las conclusiones que arrojen
los debates deban ser luego complementadas de acuerdo a la sinergia pretendida
para los mapas estratégicos. La falta del cuidado en estas cuestiones es lo que, segtin
Cooper y Kaplan, lleva a las .empresas a incurrir en el inconveniente de atender
demasiado a lo operacional relegando lo estratégico, con las consecuencias que de
alli se derivan.

La presente fase comprende los dos primeros tipos de reuniones. Las reuniones
de revision operacional se llevan a cabo con mayor frecuencia. Puede ser mensual,
semanal, o diaria y en ellas se revisan informacién e indicadores que dan cuenta
sobre temas tales como: evolucién de las ventas, cumplimientos de pedidos y entregas,
guejas de clientes importantes, produccién defectuosa, funcionamiento de Ia logistica,

reuniones convoca normalmente a personas que provienen de un solo departamento,
funcién o proceso. Por ejemplo: los pertenecientes al Sector de Ventas discutiran
sobre flujos de ventas, ventas pendientes de cierre y nuevas oportunidades de negocio:
los de Produccion, debatiran sobre problemas existentes en [a linea productiva
incluyendo defectos, rendimiento, cuellos de botellas, mantenimiento, innovaciones
operativas, noticias de los proveedores, etc.; a los de finanzas, le interesars hablar
sobre flujo de fondos del corto plazo, pagos y cobros normales y atrasados, posicién
de Tesoreria, cuadro de situacién del mercado proveedor de financiamiento, etc.; y el
grupo de Alta Gestién, lo hara mensualmente para la evaluacisn general.

En empresas de menor tamario, deberan adecuarse es0s métodos a la estructura
disponible y la particularidad de su funcionamiento. Pero en cualquier caso, dichas
reuniones deben ser cortas, altamente enfocadas, impulsadas por los datos y orientadas
a la accion. Cada uno de los intervinientes debe disponer en el momento de la cita de

para discutir los temas, definir un plan de accién y asignar responsables de su
cumplimiento,

El mayor espacio que transcurre entre una reunién y otra se debe a gue los temas
ratados no tienen resultados medibles antes de un mes porque en el temario se
ncluyen iniciativas estratégicas destinadas a: desarrollar nuevas competencias en la
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fuerza laboral, redefinir la marca, crear productos nuevos innovadores, construir
relaciones con clientes nuevos, reestructurar los procesos criticos de negocios, etc.

En algunos casos especiales, las reuniones operacionales y de estrategia, por
razones de un mejor aprovechamiento del tiempo, se realizan el mismo dia. En estas
circunstancias, deben diferenciarse muy bien los temarios y respetar estrictamente
los tiempos fijados para cada seccién para no caer en el error que ya hemos
mencionado anteriormente.

En estas reuniones de revisién estratégica, también los asistentes deben concurrir
provistos de la mayor informacion relacionada con el temario y apuntando a fundar
propuestas que solucionen y/o mejoren las brechas de desempefio observadas.
También aqui, como en las anteriores, debe darse el debate con caracter sistemico,
proponer planes de accién y sus responsables con fijacion de fechas de alcance
estimadas. Existe ademas el dilema entre amplitud y profundidad de lo que se vaya a
tratar que es conveniente saldarlo mediante el cumplimiento estricto del tiempo total,
pero dedicando una gran parte del mismo al estudio profundo de no mas de dos temas
estratégicos por vez. De este modo, con el transcurrir de un numero de meses y/o
trimestres, podra abarcarse la revision satisfactoria del mapa estratégico total.

Como ejemplo concreto, los autores citan el caso del HSBC Rail, una unidad
operacional del HSBC Group, que en sus reuniones estratégicas mensuales de dos a
tres horas de duracién analizan un reporte que posee una seccion para cada tema
estratégico. En cada una de éstas figuran los objetivos, metas e iniciativas destacados
en colores verde (cumplido), amarillo (lento progreso) y rojo (se descarrilo y requiere
la atencion de los mayores niveles). E incorporan evaluaciones y comentarios del
responsable sobre las brechas de desempefo existentes y las propuestas para
solucionarlas. Esta forma de actuar no excluye la asignacion de tiempo para algin
«tépico candente» cuyo tratamiento no puede dejarse de lado atendiendo a la urgencia
e importancia del mismo, ain cuando no haya formado parte de Ia agenda originaria,
en forma especifica.

Reuniones con las caracteristicas descriptas, al igual que en todas las similares de
revisién de la estrategia, deben centrarse en si la ejecucion de la estrategia esta bien
encaminada, en donde estan ocurriendo los problemas de implementacion y por cuales
causas, cuales son las acciones correctivas a implementar, quienes serén responsables
de su ejecucion y en qué tiempo. Aqui, salvo situaciones excepcionales, no se cuestiona
la estrategia ni se formulan adaptaciones. Eso queda para la fase final.

Fase 5: Testear y adaptar la estrategia

Esta etapa tiene lugar por lo general una vez al afio, en oportunidad de |a discusion
sobre el desarrollo de la estrategia general de la empresa que, a la vez que cierra el
proceso vigente, abre uno nuevo que repetira los pasos ya detallados. Es decir, nos
volveriamos a encontrar en la Fase 1, para la futura ejecucion de la estrategia definida,
con las adaptaciones o cambios que pudieran surgir de los analisis que se realicen.
En nuestra opinién, esta forma de actuar es similar a lo que otros doctrinarios de
Costos y Gestién han denominado proceso ciclico continuo de gestion. La revision de
la estrategia se hace inevitable porque, transcurrido un cierto periodo de tiempo desde
en su puesta en marcha, podrd advertirse, casi inexorablemente, que algunos de los
supuestos subyacentes a la misma se han desactualizado o han sufrido imperfecciones.
El examen riguroso de estas circunstancias puede llevar a dos caminos: a) La
adaptacion gradual de la estrategia originaria con mejoras que permitan reencauzarla
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hacia los objetivos pretendidos, o b) El disefio de una nueva estrategia
transformacional. Si bien hemos dicho que la reunién con este motivo se lleva a
cabo una vez al aho, nada impide que se concrete antes de ese tiempo si los
cambios de escenarios internos o externos, o la aparicion de nuevas oportunidades
estratégicas asi o exigieran. Segin Cooper y Kaplan, los grandes temas que forman
la agenda, seran: reportes de Costos y Rentabilidad, analisis estadisticos de
correlacion entre indicadores de desemperio de la estrategia y una reflexion sobre
nuevas opciones estratégicas surgidas desde la Ultima reunion de este tipo.

En los reportes de Costos y Rentabilidad no aparece ninguna novedad especial
va que los analisis a efectuar tienen como base reportes o informes sobre el
desempefio econémico de la empresa mediante el contraste de ingresos y costos
(utilizando ABC) por cada unidad de observacién relevante (producto, cliente,
segmento de mercado, canal o regién). A raiz de estas presentaciones podra
verificarse en cuales lugares se han cumplido los objetivos y en cuales no se han
conseguido exponiéndose naturalmente las causas relevantes de estas perfomances,
junto a las medidas que permitan revertir la posicion de los que generan pérdidas y
expandir el rango y la escala alli donde se hayan obtenido ganancias.

Es importante a este respecto destacar que, a veces, las decisiones podrian
consistir en deconstruir informacion que llega demasiado agregada. En el articulo
se cita el caso de un importante banco de Nueva York donde oportunamente se
habia medido que los clientes con balances superiores a los U$S 25.000.- eran
rentables. Sin embarge, un analisis mas minucioso, con aplicacién de ABC para
medir el costo de atender las cuentas de esos clientes, demostré que 35% de las
que se deseaban retener arrojaban pérdidas por U$S 2.- millones. Al abordar las
causas de esos comportamientos, se encontraron con que estos Ultimas clientes
realizaban sus operaciones por medio de las sucursales, que era el canal de mayor
costo operativo del servicio, mientras sus dineros eran colocados on productos que
no dejaban mayor rentabilidad al Banco. ’

Tanto este ejemplo, como otros que puedan surgir al estudiar las otras unidades
de costo relevantes, generan las decisiones correctivas méas apropiadas utilizando
técnicas de gestion cuya aplicacion es ampliamente conocida como la mejora de
procesos, cambio de precios de los bienes o servicios, o redefinicion de la utilizacion
de recursos economicos aplicables a ellos. Por ello es que tiene suma importancia
la confiabilidad de la informacién (no sélo de la base de datos sino también de los
procedimientos utilizados para su preparacion) sobre todo en instancias donde lo
que se define es nada mas y nada menos que el futuro mas o menos inmediato de
la empresa.

En cuanto a los analisis estadisticos, no hay duda de la necesidad de su
utilizacion con la premisa casi excluyente de que los hechos observados y sus
resuitados (cuantitativos y/o cyalitativos) tengan un alto grado de correlacién con el
desempeo de la estrategia, es decir que no se trate de una repeticion de cifras o
hechos analizados en otro tipo de reuniones. Los analisis estadisticos adquieren
mayor importancia en empresas con grandes unidades operacionales y
especialmente cuando se encuentran dispersas geograficamente. Como ejemplo a
incluir podemos mencionar los vinculos entre inversiones realizadas en capacitar
recursos humanos, o sistemas de soporte de T, y la lealtad de los clientes. Cuando
estos vinculos no resultan satisfactorios y dependiendo de la medida de las
desviaciones, surge sin mayores inconvenientes la predisposicidon para cuestionar
0 rechazar esa parte de la estrategia.
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Refieren Cooper y Kaplan la experiencia de una empresa llamada Store 24, una
de las cadenas de mini-markets mas grandes de Nueva Inglaterra, que en 1998
implementé una estrategia para clientes que denomin¢ «Ban Borendom» (prohiba el
aburrimiento) tratando con ello de diferenciarse de sus competidores creando una
atmosfera de compra entretenida, incluyendo temas y promociones frecuentes como
caminos hacia esa meta. Al cabo de dos afios, los indicadores no mostraban los
resultados esperados, y del feedback con clientes individuales y de los focus group
se llegd a la conclusion que habia fracasado la experiencia a la que reemplazaron
por una version actualizada de la estrategia anterior, consistente en brindar
simplemente un servicio rapido y eficiente.

Un grupo de profesores del Harvard Business School efectuc un analisis estadistico
de aquel desempeno frustrado, sobre la base de datos trimestrales de 85 tiendas de
Store 24 buscando determinar si los ejecutivos de la firma podrian haber detectado
mas tempranamente las fallas de la estrategia implementada. Sus conclusiones fueron
que al cabo del primer afio ya se evidenciaba que la mejor implementacion de «Ban
Borendom» tenia una carrelacion negativa con el desempeno de las tiendas y que las
diferencias en utilidades se explicaban mejor con variables no relacionadas con la
estrategia disefiada, como las capacidades de los gerentes, la poblaciony competencia
local. En este punto otro dato notable fue que una de las formas para revertir el camino
consistia en elevar la capacidad del personal a niveles altos, lo que era incompatible
con una tasa de rotacion de empleados del 200% que, segun afirman los autores, es
normal en las tiendas minoristas.

Por ultimo, las estrategias emergentes seran producto de las conclusiones a que
se lleguen luego del andlisis de los elementos ya citados acompanados de otros
informes internos y externos de la empresa. Esos nuevos emprendimientos podran
surgir desde las variadas formas que posea cada empresa para canalizar iniciativas
sugeridas por ejecutivos y empleados de la firma. Desde el simple buzon hasta el KM
JIT como respuesta a un modo de participacion que parte de la base hacia la clpula.
Su tratamiento debera estar precedido de los argumentos que la justifiquen
suficientemente, el principal de los cuales sera su parentesco cercano con los objetivos
estratégicos de largo plazo de la empresa.

Sin duda alguna que no es fécil para los ejecutivos articular equilibradamente las
preocupaciones operacionales del corto plazo con las prioridades estratégicas del
large plazo. Aunque también debe afirmarse que, pese a ello, es parte de su trabajoy
deben asumirla inevitable y continuamente. Es util reproducir la expresion de un
experimentado planificador de una empresa en Fortune 20: «Uno puede tener los
mejores procesos del mundo, pero si los procesos de gobierno corporativo no brindan
la direccién y la correccién de rumbo necesarias para lograr las metas, el éxito depende
s R SRS R R0 Rk sentide, Caonsr. v Kanlan mencianan aje:. <Al mismo_ tiemno..
una empresa puede tener la mejor estrategia del mundo, pero no llegara a ninguna
parte si los ejecutivos no pueden traducir la estrategia en planes operacionales para
luego ejecutar los planes y lograr los objetivos estratégicos.» Un resumen del tipo de
reuniones y sus principales caracteristicas aparece en el cuadro siguiente, extraido
del articulo que comentamos.
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El Ciclo de Gestion Cerrado o «Cloosed-foop»

| TIPO DE REUNION

]

Revisién operacional
operational review

Ravision
de la eslrategia

Testeo y adaptacion
de la estrategia

Requerirmientos
de infarmacién

Tableros para indicadores clave de
desempefio; restimenes financieros
mensuales y semanales

Reportes del mapa estratégico
v del balanced scorecard

Mapa estrategico, balanced

scorecard, reportes de renta-
bilidad ABC estudios analiti-
cos de |a eslrategia, analisis
externos y competitivos

Frecuencia Diarias, dos veces por semana, Mensual Anual (tal vez trimestral para
semanales 0 mensuales los sectores de movimients
dependiendo del ciclo de negocios rapido)

| ]

Asislentes Personal de departamentas y Equipo de altos ejeculivos, Equipo de altos ejecutivos,
{funciones: aitos ejecutivos para duerios de Jos temas estrats- duefios de los temas estraté-
las revisiones financieras gicos, encargado de la gestian gicos, especialistas de fun-

de |z estrategia ciones y planificacion, jefes
de unidades de negocios
- .
I Testear y adaptar |z estrale-
Foco Identificar y resolver problemas Implementar [a estrategia gia basdndose en andlisis
I operacionales (disminuciones en la causales, rentabilidad de
las ventas, entregas atrasadas, linea de productos, y de los
| inactividad del equipamiento, canales, entorno externo
l problemas con proveedores cambiante, estrategias
| emergentes y desarrollo de
| | ] nuevas tecnologias
Meta Responder a los problemas de ’ Perfeccionar la estrategia; Mejorar o transformar

corto plazo para promover
mejoras continuas

hacer adaptaciones de mitad
de camino

gradualmente la esirategia;

establecer planes operaciona-
les estratégicos; fijar

objetivas estratégicos,
aulorizar el gasto para las
iniciativas estratégicas y

En definitiva, hemos comentado este articulo porque puede resultar de interés
para comparar con otras formas de gestionar las empresas buscando el mayor enlace
entre estrategia y operaciones. Como dijimos al comienzo, seguramente se encontraran

conceptos y procedimientos
interesante de divulgar, mas all

ya conocidos, pero siempre un aporte mas resulta
4 de la opinion que cada lector tenga sobre el particular.

otros gastos discrecionales
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Maxutil . PyME

PYME MAXUTIL

Sefior Maxutil...¢ qué es una empresa PyMé?
i, . W

Ah..yo pensé que era una empresa
Pobre y Muy Endeudada.

(59-57]

Capasso - Smolje
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Entrevistas. Presentacion

Entrevistas
Presentacidon

Esta Seccidn tiene por finalidad principal brindar a nuestros lectores la oportunidad
de conocer aspectos interesantes relacionados con el Gestionamiento de distintas
actividades econdmicas, incluido el relativo al mundo de los costos.

La particularidad consiste en transmitirlo a través de la opinién de personas que
ocupan niveles destacados en empresas y/o instituciones que se dedican a Ia
operatividad-de las mismas, quienes cuentan con la experiencia vy la idoneidad
necesarias para exponer el modo de funcionamiento de las Unidades, la mecanica
propia de sus procesos, los factores criticos que deben ser monitoreados, los sistemas
de control consecuentes y toda otra informacién que resulte de interés para informar
en linea con el objetivo perseguido.

De esta forma, entendemos que la Revista cumple otro de sus fines esenciales,
cual es el de ampliar el campo de investigaciones como un servicio mas en la
incorporacién de conocimientos sobre nuestra especialidad,

El Director Editorial, Prof. Daniel Farré, estard a cargo de la coordinacion y las
entrevistas de esta Seccién, sin perjuicio que estas ultimas puedan ser realizadas
por otros profesores a quienes se les solicite la colaboracion, bajo la supervision de
la Direccion Editorial, cuando asi se justifique por razones geogréficas, de
especializacion, de facilidad de acceso, etc. Esperamos con fundadas expectativas
que sea de gran utilidad para nuestros asociados.

Prof. Gregorio R. Coronel Troncoso

Director General
Revista Costos y Gestién
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Entrevista al Dr. Carlos José Maria Facal

Entrevista al
Dr. Carlos José Maria Facal

Nuestro Director Editorial, Prof. Daniel Farré, converso con el Dr. Carlos José Maria
Facal, quien inaugura esta Seccion hablando sobre la Industria de los Seguros y le
agradecemos su disposicion a colaborar con nuestra Revista.

Seguidamente exponemos un CV resumido del entrevistado y a continuacion el
desarrollo de la entrevista.

Abogado (UBA-1978) - Especializado en Derecho de Seguros (UBA-1981) - Advance Executive
Program (Kellogg Graduate School of Management, NWU, Chicago, EE.UU. 1995).

Desde Mayo de 2006: Socio del Estudio Facal, Martin & Asaciades - Abogados.
2002-2006: Socio del Estudio Baeza, Facal & Asociados - Abogados.
1886-2002: Presidente y Gerente General de Berkley International ART.

1988-1896: Gerente General Meridional Retiro, Internacional Vida y Director de AFJP Previnter,
empresas del American International Group en Argentina.

1980-1988 Gerente de Asuntos Legales de Parand S.A. de Seguros.

Profesor Titular en la Licenciatura de Sequros (Universidad de Moron), miembro del Consejo
Académico y Profesor Titular de |la Especializacion y Maestiia en Seguros (USAL). Profesor en
cursos de especializacion y postgrado en la Catdlica Argentina.

Miembro de la Asociacion Argentina de Derecho de Seguros, del Club de Abogados del Seguro y
del Instituto de Derecho de Seguros del Colegio Plblico de Abogados de la Capital Federal.

. Ex-vocal Titular de la Junta Directiva de la UART, de la Camara de Vida Previsional y de la Junta
Directiva de la Ascciacion de Compariias de Seguros.

Autor de: «El Seguro de Vida en la Argentina». Editorial Lexis Nexis. Buenos Aires, Julio 2007,
«Construyendo una Empresa. La historia de como se hizo una Aseguradora de Riesgos del Trabajo»,
Jorge Baudino Ediciones, Buenos Aires, Octubre 2005.

Coautor en Barbato Nicolds H., Derecho de Seguros. Homenaje. Capitulo VI Punto X, «El Nuevo
Papsl del Seguro en los Sistemas de Seguridad Social». Buenos Aires, 2001. Editorial Hammurabi.

Redactor de un Proyecto de Reforma a la Ley de Riesgos del Trabajo, a solicitud de la Confederacion
General Empresaria. Julio de 2005. Presentado por el Diputado Ricardo Colombi y con estado
parlamentario.

Co-redactor del anteproyecto de reforma integral de la legislacion en materia de Contrato de Seguro
y Entidades de Seguros, encargado por la Secretaria de Bancos y Seguros (Ministeric de Economia
de la Nacion), adjudicado por concurso y financiado por el Banco Mundial. 1996 y 1997.

Autor de numerosos articulos, colaboraciones vy disertante en paneles, conferencias, laileres y
seminarios en temas de su especialidad, tanto en el pais como en el extranjero.

Miembro del Consejo Editorial de Lexis Nexis Laboral y de Seguridad Social.

T.XVIl - Ne&7 - MARZO2008 - COSTOSY GESTION




Entrevista al Dr. Carlos José Maria Facal

Entrevista

DF: Para «romper el hielo», y considerando que nuestros lectores son especialisias
en Gestion y Costos, ;i en qué consiste el negocio del asegurador?

CJMF: El negocio del asegurador consiste en captar fondos de terceros por adelantado,
asumiendo riesgos -homogeneos, evaluados y estimados adecuadamente- prometiendo
que, si ccurre un determinado evento, asumira determinadas prestaciones en efectivo o
en especie que permitan afrontar el dano (en sentido amplio).

El asegurador invierte los fondos captados en diferentes instrumentos, de manera de
obtener de ellos una rentabilidad, mientras [os mantiene en su patrimonio a la espera de
los siniestros, o del momento de liquidacion y pago de los mismos. :
El negocio de seguros, entonces, es un negocio financiero, de apalancamiento. El
asegurador obtiene fondos del publico, contra la promesa de una prestacion futura,
condicionada a la ocurrencia de un siniestro.

La tasa que cobra por asumir el riesgo, si es adecuada, le permitira salir equilibrado en
el cuadro técnico, con un indice combinado gue ronde en torno a los 100 puntos, y
obtener como utilidad el resultado de las inversiones.

DF: ; Qué componentes conforman dicho cuadro técnico y con qué indicadores
se miden?

CJMF: Los costos de cualquier compania de seguros se pueden descomponer en
siniestralidad (medido habitualmente como «loss ratio»), costos de operacion y costos
de adquisicion.

Los costos totales de operacion dependen fuertemente de la eficiencia y del volumen de
actividad (dado el mix de costos fijos y costos variables que lo caracterizan). Los costos
de adquisicion dependen de la capacidad de distribuir a bajas comisiones y en lo posible
sin incurrir en costos fijos pero, salve que se cuente con algin factor diferencial fuerte en
este aspecto, uno no puede alejarse demasiado de las pautas del mercado en cuanto a
remuneracion de los canales. La siniestralidad depende de la suscripcion y del buen
manejo del siniestro.
Las empresas gue tienen bajos costos de distribucion y operacion (20 ¢ 25% de costos
de operacion y adquisicion en total, medidos sobre la prima), pueden suscribir llevando
el «loss ratio» a 75 u 80%. Eslo significa en la practica ir con precios mas bajos a los
clientes.
En la industria se utiliza el indicador denominado Combined ratio, o indice combinado,
definido como:

Combined ratio= S+ CQO + CA

Prima

en donde:

S = Siniestros pagados + siniestros pendientes + siniestros ocurridos pero no

reportados (ibnr)

CO = Costos operativos. Entre otros salarios, alquileres, amortizacién de equipos y
programas, papeleria, gastos de prevencion, impuestos, publicidad, etc.

CA = Comisiones, gastos de cobranza, impuestos directos sobre la venta
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Prima = Monto total de las sumas percibidas de los clientes como precio por asumir
la cobertura. Generalmente se utilizan las primas suscriptas (alternativamente se
puede utilizar la prima cobrada)

DF: ;En qué valores debe situarse el CR para tener una empresa «sana»?

CJMF: Depende del tipo de cobertura que se trate. Cuando estamos ante coberturas
de «cola larga», es decir cuando los siniestros tardaran en ser abonados luego de
ocurridos, podemos tomar mas riesgo a menores precios, porque tendremos mucho
tiempo para invertir adecuadamente las primas que habremos de recaudar por
adelantado y ello nos permitira arriesgar un CR mas elevado, del orden del 110%.
Pero cuando estamos frente a coberturas de «cola corta» debemos tener presente
que lo que perdamos suscribiendo no lo recuperaremos invirtiendo; alli debemos
estar entre un 97% y 103%.

DF: ;Nos podria dar un ejemplo asociado a cada «largo de cola»?

CJMF: Un ejemplo de cola larga son los seguros de responsabilidad civil, donde
normalmente entre el siniestro y el pago media la finalizacién de un proceso judicial
que suele durar varios anos.

El seguro de responsabilidad civil no promete una indemnizacion por la pérdida de
un bien. En estos seguros el asegurador se compromete a mantener indemne a su
asegurado por cuanto deba a un tercero en razon de su eventual responsabilidad
por dafios que le hubiese ocasionado.

Hay veces en que el asegurador y el tercero reclamante llegan rapidamente a un
acuerdo para la reparacién del dafio causado. Pero en la mayoria de los casos no
hay transaccién y el damnificado pide la intervencion de la justicia para dirimir su
derecho a reparacion. Este proceso puede durar cinco o diez ahos hasta gue,
finalmente, deba hacerse el desembolso.

Un ejemplo de cola corta se da en los seguros patrimaniales de robo o hurto de
automotor. Ocurrido el hecho y denunciado el mismo el asegurador tiene treinta dias
para expedirse sobre el derecho del asegurado y quince mas para pagarla prestacion.

DF: ¢Incide este concepto en la duration definida en la Politica de Inversiones?

CJMF: Definitivamente. El asegurador debera invertir sus fondos considerando el
tipo de riesgos asumidos y en qué momento debera «devolver», pagando el siniestro,
el dinero que «tomd prestado» de sus asegurados, en forma de primas, para correr
el riesgo de todos.

De igual manera, en los seguros de vida y de retiro tendra que evaluar cuales seran
los flujos esperados de pago que debera afrontar con las pdlizas vendidas.

DF: Dado este juego de variables, ¢la crisis financiera actual impacta
desfavorablemente sobre los precios de las primas?

CJMF: Los buenos aseguradores, como saben que asumen riesgo técnico, en general
equilibran muy bien sus carteras de inversién y no arriesgan demasiado en el cuadro
de inversiones, manteniendo controlada la volatilidad de sus carteras. Sus politicas
de inversién indican el tipo de riesgo que estan dispuestos a asumir, tanio por
instrumento como par emisor.

Ademas, en general, mantienen posiciones acotadas de «irading» y -como inversores
institucionales- privilegian posiciones de largo plazo «hold to maturity».
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Sin embargo, cuando hay un gran temblor en los mercados y todo cae, es probable
que sus carteras se vean afectadas de alguna manera.

Ademas, en paises como el nuestro, con muy limitada cantidad de instrumentos de
calidad, y muy expuestos a la volatilidad, una cartera equilibrada en riesgo y volatilidad
es dificil de conformar.

En épocas de crisis prolongadas de los mercados, los aseguradores,
temporariamente, podrian decidir captar mas fondos a tasas mas conservadoras, o
sea, cobrar primas mas altas, en la suposicion que los réditos financieros seran
menores. Pero las primas al publico estan mas influenciadas por las primas de
reaseguro, por el perfil de captacion de la empresa y por la regulacion local que por
los movimientos en los mercados financieros. Por supuesto que si el mercado
financiero terminase afectando la economia real y entrasemos en un periodo agudo
o sostenido de recesion, el impacto en el seguro podria ser mayor. En primer lugar
porque disminuirian las primas como efecto de la caida de la demanda de seguros.
Es probable también que, este caso, se endurezcan las politicas de suscripcion, ya
que aumentaria |a antiseleccién natural de riesgos y hasta el «moral hazard» o riesgo
de fraude.

DF: Volviendo a los costos, ¢ cuan relevante es el peso de la siniestralidad en el
total de los costos?

CJMF: Cuando se trata de seguros hablamos siempre de un ejercicic de adivinacién.
Debemoes predecir cémo seré la siniestralidad que afrontaremos. Predecir supone el
riesgo de construir escenarios futuros y porlo tanto es totalmente diferente a trabajar
basandose en costos conocidos. Es verdad que hay variables que siempre seran
una incognita en cualquier negocio: la evolucién de los precios o del tipo de cambio,
los acontecimientos politicos y sociales que pueden influir en aspectos claves del
negocio, la irrupcion de nuevos competidores o la aparicion de nuevas tecnologias.
Todo negocio, toda inversién, conlleva riesgos. Pero en seguros esta materia prima
-lo que puede suceder en el futuro- representa entre un 50 y un 80% de los costos.
Es clave entonces anticipar la probabilidad de ocurrencia de los acontecimientos
futuros e inciertos que seran cubiertos.

En el seguro de vida esta muy estudiado, en las llamadas tablas de mortalidad y
supervivencia, cuantos individuos de determinada edad y sexo se espera que
fallezcan en un afio dado. En el seguro de vida, sea de fallecimiento o de
supervivencia, el éxito en el negocio depende del volumen. Suponiendo que
vendemos la cobertura a riesgos normales y a las tasas técnicamente correctas,
cuantos mas individuos cubramos mejor se cumplird la Ley de los Grandes Numeros.
Y mientras no alcancemos la masa critica necesaria como para que las estadisticas
se cumplan en el universo que cubrimos, los Aseguradores recurrimos al reaseguro
que nos brindara la necesaria atomizacion del riesgo en universos mayores.

En seguros patrimoniales, en responsabilidad civil y en riesgos dei trabajo ello no es
necesariamente asi. Debemos predecir los resultados siniestrales basados en las
estadisticas y en el conocimiento de los riesgos en general y del riesgo a ser cubierto
en particular,

DF: Siendo tan relevante el costo de la siniestralidad, ;se puede aplicar el
enfoque de Cadena de Valor de Shank y Govindarajan para optimizar los costos
finales del asegurado, actuando con una visién mas holistica?

CJMF: Mirando la cadena completa, se puede influir sobre el asegurado en dos
aspectos clave: compartir el riesgo y actuar sobre la prevencién.
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Entre la cobertura completa y el autoseguro o, inclusive el «no seguro», existe una
gama de servicios que permiten optimizar el costo total bajo un concepto de
«unbundling». Cuando una empresa se asegura y la tasa es adecuada, transfiere al
asegurador, a cambio de la cobertura que recibe, dos utilidades posibles: la que
provendra del resultado técnico y la que provendra de la inversion de la prima que
paga por adelantado.

Hay empresas que podrian querer asumir parte de su propio riesgo sin llegar al
autoseguro o al «no seguro» -que es en definitiva asumir todo su riesgo-. Y que, por
asumir parte de su propio riesgo, demandaran pagar un precio técnico inferior. O
quiza asumir todo su riesgo, pero con una cobertura de «stop loss» que les garantizara
que sus pérdidas no superarian determinado tope. En el extremo, se puede ofrecer
la administracion de un «autoseguro» o TPA.

En estos casos se abre un campo de trabajc en comin que demostro muchos
beneficios, y no sdlo en cuanfo a una mejor estructura de costoes, sino en un
involucramiento activo y protagonico en la prevencion.

DF: Si la prevencion disminuye la siniestralidad, ;como se determina el puﬁto
de equilibrio entre la inversién en prevencion y Ia baja de la tasa de
siniestralidad?

CJMF: La prevencion puede ser inducida por el asegurador, pero sélo el asegurado
puede llevarla cabalmente a cabo y esto representa un problema.

El primer problema gue se presenta es el de |a representacion del dano posible. El
hombre esta siempre desafiando [imites y el peligro (la posibilidad de sufrir un dafna)
es un limite.

El hombre maduro, sin dejar de intentar superarlos, reconoce y respeta sus limites,
evalla los peligros y trata de anticiparlos. El adolescente es temerario y pretende
que no hay limites, o que los limites con él «no pueden», o que «sdlo existen para
los demés» o para los «mas débiles». AUn no ha asumido que el hombre es un ser
limitado y fragil.

En segundo lugar, ademas de la actitud psicoldgica, hay una actitud social frente al
riesgo. Hay culturas que desprecian el peligro y otras que hacen de la prevencion
una religion. En general las primeras son culturas mas primitivas, individualistas y
donde el valor del individuo surge de su poder de imposicidn frente a los demas. Las
culturas mas desarrolladas, con fuerte conciencia de lo soclal, son mas protectoras
y tienen actitudes previsoras.

En tercer lugar viene la cuestidn del costo de la prevencién. Porgue la prevencién
requiere el desembolse de gastos para evitar peligros o danos que «pueden producirse
pero que no todavia no ocurrieron=. Hay siempre una suerte de miopia y de
omnipotencia que nos lleva a tener la tentacion de gue podemos ser mas eficientes
si «aceleramaos los procesos dejando de lade los cuidados que entorpecens, «evitando
gastos superfluos», etc.

De alli que «cual es la prevencién deseable» es siempre un debate dificil y no debe
comenzar por el lado de los «costos» econdmicos.

Debe comenzar por un debate de valores (ético), seguir por un debate acerca de los
costos sociales que estamos dispuestos a afrontar (cuya importancia dependera del
medio en el cual estamos insertos), terminar, finalmente, per los costos ecendmicos.
Si se reduce el andlisis a los costos puramente econémicas se llegan a decisiones
tragicamente erradas. Hay historias paradigmaticas al respecto, como la histeria del
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Ford Pinto v la del Challenger, donde hubo consideraciones puramente econdmicas
que llevaron al desastre, al deprestigio y... a perder fortunas.

Ahora bien, las medidas de prevencion que se adopten, si son adecuadas vy
consistentemente aplicadas, con el tiempo llevan a una modificacién de los habitos,
de la cultura y de la experiencia siniestral. Por otro lado, cada empresa tiene que
hacer una profunda reflexion y estudio de su mapa de riesgos parallegar a tener una
prevencion efectiva.

Por ende, como en todo proceso de inversidn, los resultados son progresivos y a
futuro. Recién cuando puedan medirse «ex post» podran importar una rebaja en los
precios.

Pero podria pactarse una prima ajustable por «resultado siniestral» de manera que
los beneficios de la mejor conducta del riesgo puedan ser recogidos antes por el
asegurado. Esto es posible en los grandes riesgos.

DF: En cuanto al proceso de suscripcion, sen gué medida el uso de sistemas
de «scoring» disminuye los cosios?

CJMF: El sistema de «scoring» no apunta a disminuir costos, sino que es un
mecanismo, de indole estadistica, que tiende a facilitar al asegurador la evaluacion
de los riesgos, segmentando el universo asegurado por perfil de siniestralidad.

Consiste en observar patrones de siniestralidad a través de la identificacion, en cada
solicitante de una poéliza, de determinadas caracteristicas que lo permiten clasificar
en categorias mas o menos riesgosos. Por lo tanto, la ldgica del «scoring» permitiria
que cada cual pague la tarifa de riesgo que le corresponde de acuerdo a sus
caracteristicas,

Si la herramienta fuera precisa y bien utilizada podriamos afirmar que permitiria
mayor eficiencia al disminuir los costos asociados a la incertidumbre.

En el negocio de seguros también debe prestarse atencion al problema que suscita
la intermediacion en la suscripcion. Si se quiere una amplificacion de los costos «de
agencia». El broker o productor de seguros tiene su interés alineado con la colocacion
del negocio, no con el resultade del asegurador. De allf que, en su propio interés,
pueda convencer al asegurador de tomar coberturas a precios inadecuados que no
contemplen adecuadamente el riesgo. Desde este punto de vista, el «scoring» al
parametrizar el «costo del riesgo a asumir» puede ayudar a mantener bajo control el
costo de la suscripcidn a través de agentes, productores o brokers.

DF: Para determinar los resultados de cada ejercicio, el calculo de reservas
tiene un papel relevante. ;Cémo compatibilizan las distintas posturas de
intereses contrapuestos (Accionistas, Estado, Directivos)?

CJMF: En primer lugar estan las llamadas «reservas estatutarias» o «de balances.
Son aquellas dispuestas por la autoridad de control y no admiten demasiada
discrecionalidad.

El problema se suscita cuando esas reservas, de caracter obligatorio, no son
suficientes o cuando, por los accionistas exigen la formacion de reservas con otros
criterios (por ejemplo siguiendo el US Gaap), y esta dltima medida es la utilizada
para medir el desempefio de sus directivos y determinar sus bonus,

Como las reservas a constituir son un componente de la siniestralidad, no sdlo son
relevantes para la determinacion de utilidades del ejercicio. También lo son para
definir parametros de comparacién, para identificar desvios o problemas de casos
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individuales, y para establecer mediciones de riesgo que seran determinantes para
las futuras politicas de suscripcién y precios.

En mi experiencia particular, en la ART, fue resuelto con el desarrollo de un Sistema
Automatico de Reservas con utilizacién de métodos estadisticos. Cada lesion sufrida
por un trabajador estaba codificada conforme un nomenclador de la Organizacion
Mundial de la Salud (OMS).

Llevando un registro de todos los siniestros ya «cerrados» y sus resultados, apenas
denunciado un siniestro el sistema desarrollado seleccionaba la cantidad de dias de
baja, segun la mediana para esa patolcgia, y estimaba el costo en salarios caidos
que tendria el caso, considerando el salario del trabajador afectado.

También sabjamos cuanto costaba la atencion médica que demandaba la correcta
atencién del paciente hasta su recuperacion, segun cada patologia.

De idéntica manera predeciamos la incapacidad probable que resultaria de ese
siniestro para efectuar la reserva de lo que saldria el siniestro por este concepto.

Los ajustadores de siniestros podian aumentar la reserva si consideraban que el
caso tenia caracteristicas especiales, pero no bajarla. Cerrado el caso se daba de
baja la reserva y el caso pasaba a alimentar la estadistica de casos finalizados. De
esta manera quitibamos subjetividad a las reservas de casos.

El método, con todo, no estaba exento de dificultades en casos puntuales y complejos,
como ejemplo politraumatizados o hechos que afectaban al trabajador de diversas
maneras. Pero permitia reservar razonable y mas objetivamente en el 96,5% por
ciento de los casos.

El control de la existencia de reservas suficientes es siempre un problema para ia
evaluacion del estado de salud de un asegurador. En el caso de los bancos lo dificil
es evaluar la calidad de sus activos y si el dinero prestado serd adecuadamente
recuperado. En el caso del asegurador el problema consiste en determinar si los
pasivos estan bien estimados, particularmente si la evaluacién de lo que se estima
desembolsar en el futuro, por siniestros, ha sido correctamente calculada.

Esto pasa porque entre que ocurre el siniestro y el momento en que el asegurador
conoce del siniestro, lo evaltiay efectia su desembolso siempre habra un tiempo. Y
la incognita es siempre mas dificil de despejar en los siniestros de cola larga o
cuando estamos frente a tratamientos de muy largo aliento, donde ademas hay otras
consideraciones que contemplar, como por ejemplo, el impacto de la inflacion.

DF: ¢Ha empleado el enfoque ABM en su gestion de una empresa de seguros?

CJMF: En la empresa de ART que dirigi hemos asignado a las 811 actividades
reconocidas por el nomenclador, el fotal de nuestros costos con criterio de actividad
(ABC).

Los costos operativos tomaban en cuenta la atencion que demandaba cada una de
las actividades: visitas de preventores, cantidad de siniestros graves, examenes
periédicos a los trabajadores, etc.

Los costos indirectos y los costos de amortizacion de equipos y software se distribuian
conforme a la prima, y los costos de adquisicién conforme las comisiones reales
pagadas en cada cuenta. La incidencia del costo de incobrabilidad se afectaba en
funcién del tamafio de la empresa conforme |a informacion estadistica.

Adicionar la siniestralidad era una tarea mas sencilla porque la informacion era
precisa, abundante y provenia de dos fuentes confiables: nuestros propios registros
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y los registros de la Superintendencia de Riesgos del Trabajo. Ambaos, ademas,
recogian los datos desde el primer dia de operaciones del nuevo sistema.

Como resultado, las actividades se distribuyeron en cinco categorias:

- Estrellas: actividades donde todo el mercada ganaba dinero y podiamos obtener
un «loss ratio» igual o inferior al 40%. Obviamente direccionamos a nuestra
gente de ventas y productores a buscar estas actividades.

- Vacas: también aqui tanto el mercado como nosotros ganabamos dinero aungue
no en magnitudes tan importantes como en el caso de las estrellas. Las vacas
siempre fueron bienvenidas y las aceptabamos tanto a nuestro precio como al
precio que traian de otros competidores.

- Perros: eran actividades donde nosotros estabamos ganando dinero pero no el
mercado. Por ende aqui era imperativo no crecer a los precios del mercado y
ademas estar muy atentos con cada cuenta en particular. No buscabamos crecer
en este tipo de actividades.

- Terneros: el resto del mercade ganaba dinero y nosotros no lo lograbamos.
¢ Qué nos pasaba? ; Eran actividades donde necesitabamos mayor escala porque
los costos de actividad eran altos? ;Nuestros precios eran mds bajos que los del
mercado? Estas cuentas eran siempre empujadas a la suba y seguidas con mucha
atencion. El objetivo era lograr que nuestros terneros se volvieran vacas.

- Zorrinos: eran actividades donde nadie en el mercado ganaba dinero. No las
aceptabamos a ningun precio salvo por imposicion legal: al tope de la tarifa
registrada en Superintendencia que, para estos casos, cuiddbamos que fuera
supetrior a la del resto del mercado.

Las categorias se mantuvieron relativamente estables aunque eran revisadas
periodicamente y al menos una vez al afio.

Estos conceptos eran manejados por todo el personal y también las categorias. Ello
permitia también dirigir los mejores esfuerzos a dar servicio a los clientes mas
rentables y a no derrochar recursos -mas all4 de los que la Ley obligaba a dar- en los
clientes que no dejaban dinero.

DF: Hemos hablado de indicadores financieros. ¢Ha utilizado indicadores no
financieros?

CJMF: Cuando la estrategia pone foco en la calidad, debemos medir cuan bien nos
esta yendo. No importa lo que uno cree, lo que importa es si los destinatarios del
esfuerzo valoran la oferta de la Compariia.

Con el fin de medir la calidad que nos propusimos instrumentamos, como norte, dos
mediciones: a) una encuesta de calidad entre los dlientes y no clientes; y b) una
evaluacion de la organizacion, su clima y la calidad del liderazgo de sus gerentes,
por parte de todos los empleados.

La primera nos permitia dos cosas: saber dénde estdbamos en la percepcion de
nuestros clientes y cudl era la percepcién de calidad que tenian nuestros
competidores, de parte de sus clientes. Pero lo mas importante era que nos permitia
saber en qué debiamos trabajar: en qué aspectos todavia, nuestros competidores
lograban mayor satisfaccion de la gue nosotros obteniamos o en qué areas nuestros

clientes aun no veian colmadas todas sus aspiraciones.
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La segunda permitié preparar un plan de desarrollo de aptitudes, habilidades,
actitudes y précticas, que permitiera solucionar las debilidades. Asimismo permitio
conocer las fortalezas percibidas en cada persona, por el grupo, y las potencialidades
de cada uno.

DF: Para concluir la entrevista, apelamos a su vision de empresario y experio
del sector, ;ve a la Industria de Seguros rentable en este y los proximos anos?

CJMF: Dependera del contexto del pais, en lo institucional, politico y econdmico y
de la calidad de los lideres y gerentes de las compariias.

Un pais mas predecible aumenta su inversion, la cual dinamiza su economia y
demanda mas cobertura de todo tipo de riesgos. Por otro lado, al crecer el bienestar
de la poblacién hay una mayor propensidn a asegurar la propia vida. En sintesis, la
inversion y el crecimiento tienen un gran impacto sobre la demanda de seguros.

Por otro lado, semejante escenario, hace que otros interesados estén dispuestos a
intervenir en el mercado, incrementando la oferta, lo que permite impulsa.la
creatividad, la competencia y la eficiencia en costos.

El crecimiento de los mercados financieros, su diversificacion y apertura generan
mejores oportunidades de inversién y de proteccion de los capitales invertidos.
Ademas favorecen la creacion de nuevos instrumentos y de un vinculo mas estrecho
entre los mercados financieros y la economia real.

En el seguro es critica la estabilidad juridica y econémica. Han sido especialmente
traumaticos en los mercados de seguros de vida y retiro, las normas que dispusieron
la pesificacion de los contratos y de los instrumentos de inversion. La inflacion es un
cancer para el seguro, porque resulta en inequidades dificiles de ser resueitas
(aumento de la conflictividad y la judicialidad) v, si ne existen instrumentos de inversién
gue permitan una cobertura adecuada, impulsa el encarecimiento de las coberturas
y un aumento de la selectividad de los riesgos. La inflaciéon es particularmente
destructiva en los seguros de responsabilidad civil, de vida y de rentas vitalicias,
naturalmente de largo plazo.

En sintesis, veo un futuro complicado el frente del manejo del riesgo sistematico en
nuestro pais. Por lo tanto sera capital formar dirigentes que puedan dar respuestas
adecuadas en escenarios complejos.

Los gerentes también deberan responder a los desafios operativos propios de la
actividad, caracterizada por una gran cantidad de operadores, una natural dificultad
para concebir una estrategia diferenciada, productos «commoditizados» y facilmente
imitables, la escasez de personas con buena formacion aseguradcra, entre otros
desafios.

Como parece que pueden venir tiempos dificiles en lo macro, cuestiones, por oira
parte, alejadas de la influencia de los dirigentes del sector, los aseguradores tendran
que pensar e implementar buenas estrategias para crecer con rentabilidad en la
Argentina, en los proximos afios. Como la ley prohibe asegurar en el exterior los
riesgos situados en el pais y a las personas en él residentes, y ha habido una salida
de numerosos operadores extranjeros, cuentan con un mercado totalmente protegido,
que no es poca cosa, pero que tienen que saber aprovechar, para desarrollarlo y
servirlo rentablemente.
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Practicas Docentes
Caso: «CosTeAr»

Universidad Nacional del Litoral
Facultad de Ciencias Econémicas
Catedra: Costos y Gestion

1. Introduccién

La catedra «Costos y Gestion» de la Facultad de Ciencias Econémicas de la
Universidad Nacional del Litoral es una asignatura cuatrimestral, dictada en el tercer
ano de las carreras de Contador Puiblico y Licenciado en Administracion.

La misma es de contenidos tedricos — practicos, alternando los mismos en cada
clase.

Se prevén dos modalidades de cursado: el cursado libre se da en el segundo
cuatrimestre de cada ano, constando de un examen final tedrico — practico. La
modalidad de evaluacion continua, por su parte, se dicta en el primer cuatrimestre y
tiene un régimen de promocién sin examen final.

En ambas modalidades de dictado se integran los contenidos de manera creciente
buscando la interrelacién de conceptos de las distintas unidades tematicas.

Es por ello que muchas de las ejercitaciones propuestas a los alumnos incluyen
diferentes temas.

El ejercicio que se presenta integra temas contenidos en las unidades Il, IV, VI y
IX'y deja abierta la puerta para abordar la unidad X.

2. Objetivos académicos

El objetivo consiste en estimular el criterio en la utilizacién de la informacion y la
relacion de conceptos para resolver problemas précticos, brindar opiniones, generar
debates y proponer alternativas de accion. Asimismo, servir de repaso de temas
anteriores y como disparador para la explicacion de los comprendidos en unidades
siguientes, que se desprenden del mismo.

3. Resumen del caso

El caso consiste en el andlisis de una empresa monoproductora, dedicada a |a
actividad panaderil.

Utilizando datos que si bien no pretenden ser representacién fiel de la realidad,
seran de utilidad para la confeccion de una matriz de costos estandar, determinar e
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equilibrio esperado, comparar con lo realmente sucedido (determinando los desvios
respectivos) y analizar alternativas de accion futura.

4. Criterios utilizados para la resolucion

Partiendo de la informacion brindada en el caso, se debe confeccionar una matriz
de costos variables estédndar, hallar el punto de equilibrio esperado y los desvios con
sus causas, que surgiran de la comparacion con la informacion real del periodo.

Asimismo, se espera que los alumnos utilicen su criterio en el abordaje del ejercicio,
por lo que se han agregado variables que no son necesarias para la resolucién
numeérica del caso, pero que serdn utilizadas para brindar el asesoramiento respectivo
v generar el debate entre ellos y el docente.

Por dltimo, se plantean dos alternativas de accién a futuro, que deben ser
analizadas y ponderadas por los alumnos, justificando en cada caso la eleccion de
la misma.

CPN Diego G. Soriano
Ayudante de Catedra
dgsoriano @ gmail.com

Caso: «CosTeAr»

*Nota: Los datos y valores empleados no pretenden ser fiel transcripcion de la
realidad, sino solamente utilizados para aplicar los conceptos aprendidos.

Hace ya unos afios, los hermanos Cosme y Teodoro Argento comenzaron con un
emprendimiento productivo, fundando CosTeAr, empresa que se dedicaria
exclusivamente a la elaboracion de pan.

Notando que el negocio «se les iba de las manos», decidieron contratar a un
especialista en costos.

Cosme le ha explicado al profesional que para la produccion, se utiliza un tnico
horno, que tiene un volumen de capacidad de horneado que representa 20 kg de
pan.

Teodoro, por su parte, le ha informado que para producir ese lote de 20 kg de pan
se requieren 13 kg de harina, 3 kg de levadura, 1200 gramos de sal y 2 kg de

margarina.
A su vez, segun la estimacion realizada, los datos para el perfodo son los
siguientes:
Precios por Kilo de losinsumos:
Harina $1,90
Levadura $7,00
Sal $5,00
Margarina | $10,00
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Cirzs estmacionss para el periodo:
Cestos Pericdicos
~ Concepto Importe_:
Gas _ $2.700
Sueldo Panadero/Repartidor $1.500
Suzido Vendedor $1.300
Sueldo Ayudante $1 300 |
 Combustible utilizado parael repartorutinario $180
' Seguro Automotor $110
| Amortizaciones $500
[Teléfono | st

Costos de Comercializacidén Variables: 1,5 % sobre ventas.

También se sabe que la capacidad instalada es de 1.500 horas / homo y que la
eficiencia promedio es de 12 minutos por horneada.

Datos reales del periodo:

La capacidad utilizada en ej periodo fue de 1.350 horas / horno, con 6.500
horneadas.

Se han producido 130.000 kg de pan de los cuales 1.000 kg no han sido vendidos
y por lo tanto debieron ser tirados.

El precio de venta establecido es de $ 3,80 el kilo de pan.

Costos Reales del Periodo

Concepto Insumo
Harina 84.600 kg.Con uncosto total de $164.970
Levadura $128.925 conun preciode $6,75¢el kg
Sal 7.800Kga$5elkg
Margarina . $ 10,50 elkilo, utilizandose 13.000 kg
Gas $ 2.800,00
SueldoPanadero/Repartidor $ 1.500,00 N
Sueldo Vendedor 3 1.300,00
Sueldo Ayudante $ 1.300,00
Combustible $ 230,00
Seguro Automotor 3 110,00
Amoartizaciocnes $ 500,00
Teléfono $ 180,00
Costode Comercializacion 1,5% sobreventas o
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En base a esta informacion y sabiendo que el profesional utilizara el sistema de
costos estandar variable, se le solicita:

1) Confeccione la matriz de costos estandar concordante con el sistema de cosios
a utilizar.

2) Determine el nivel de equilibrio esperado.
3) Determine los desvios y sus causas.
4) Realice un informe de resultados para el periodo.

5) Analice brevemente la informacién dada y obtenida. Con esos datos confeccione
un informe de situacion que contemple, a su vez, un plan de accion a futuro. .

6) Sabiendo que los hermanos Argento nc quieren abandonar el negocio de la
produccién de pan que los ha caracterizado durante afios y que persiguen como
objetivo la maximizacién de su beneficio abscluto, el consultor ha brindado las
siguientes propuestas alternativas:

A) Sabiendo que el reparto se hace diariamente (de lunes a domingo) por un
circuito preestablecido, recorriendo varios puntos barriales de venta, y que de
los 130.000 kilos que en premedio produce mensualmente se vende la mitad
a comercio, ocupando también la mitad de los 1500 decimetros cubicos del
vehiculo, se plantea la posibilidad de llevar latas de tomate en el espacio
restante.

‘Cada caja de 10 latas de tomate ocupa 50 decimetros ctbicos y tiene un
costo de $30, el cual puede ser marcado con un 10% sobre costos.

¢, Conviene incorporar esta posibilidad?

B) Incorporar la produccion de budines, los cuales generaran costos de
estructura por 3000 pesos, y una contribucion marginal de 2,50 pesos por
budin. En este caso es necesario saber que la demanda de budines se estima
en 1700 unidades mensuales.

¢, Conviene incorporar esta posibilidad?

C) ,Si por razones financieras las opciones antes descriptas fueran
mutuamente excluyentes, que aconsejaria hacer, para maximizar el beneficio
absoluto?
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Solucion
Datos ordenados:
Capacdadirsizizds 1.500 h/hormo
avonEfcenciaEstanda| 12min | 0,20 hflote
| Capacida 7203 1350 h/homo
| EficencaRea 0,2077 hflote
Precic deVenta - 3,80 kg 76 S$llote |
Produccion actual 130000 kg 8500 lotes .
Venta ~129.000 kg B450 lotes i
Otros Costos .
Prasupuestados $ Parcial | $Totales
Gas 2.700
Sueldo Panaderc/Repartidor 1.500
Sueldo Vendedor 1.300
Sueldo Ayudante 1.300
Combustible 180
Seguro Automotor 110
Amortizaciones 500
Teléfono 170 7.760
CostoVariablede Comercializacio.  1,50%
Respuesta alitem1)
Pan (xlotedecoccionde 20 Kilogramos)
. St
Insumo Unid.Med. Qst $st B oot St.Un./KG
Harina Kilegramos 13 1,80 24 70 1,235
Levadura Kilogramos 3 7,00 21,00 1,080
Sal Kilcgramos 1,2 5,00 6.00 0,300
Margarina Kilcgramos 2 10,00 20,00 1,000
Total | | 7170 ][ 3585 |
Respuesta alitem 2)
Qe = 7760 . |
76*(1.0,015)-71.70
Equilibrio Esperado Qe = 7760
3,16
Qe = 2456  Lotesde20kg
Qe = 49114 Kgdepan
T.XVIl - Neg7 MARZQ 2008 - COSTOS Y GESTION 93-




Caso: «CosTeArs

Datos para respuesta a item 3)

Costos Reales | Q | § [ Total |
Harina 84 600 1,895 164.970
Levadura 19.100 6,75 128.925
Sal 7.800 5,00 39.500
Margarina 13.000 10,50 136.500 469.895
Gas ' 2800
Sueldo Panadero/Repartidos 1500
Sueldo Vendedor 1300
Sueldo Ayudante 1300
Combustible 230 |
Seguro Automotor 110
Amortizaciones 500
Teléfono 190 7.930

Respuesta al item 3) - Determinacion de Desvios
Costos Variables

[ Insumo | ]: Produccion | | St.Total ] [ Real ] ‘ Desvio ,
Harina 6.500 160.550 164.970 -4.420
Levadura 6500 138.500 128.925 7875
Sal 6.500 39.000 39.500 -500
Margarina 6.500 130.000 136.500 -6.500

| Total | : 466.050 | [ 469895 | [ -3845

Costos Fijos

_ nsumo StToa | | Real | | Desvio
Total _ | 7760 7.930 170 |
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Respuesiz a2l tem 3 - CausasdeDesvios
Costos\Varizbles

Harina ] ( Leva;j_u}al [ sal ] [Margarina
Desvio Cantidad

Qst 84500 19500 7800 13000

Qreal 84600 19100 7900 13000

$st 1,90 7,00 5,00 10,00

Total Cesvio -180 2.800 -500

Desvio Precio

Qst 84500 19500 7800 13000

$st 1,60 i 5 10

Sreal 1,65 6,75 5 10.5

Total Desvio 4,225 4.875 - -6.500

Desvio Mixto

Qst 84500 19500 7800 13000

Qreal 84600 16100 7900 13000

$st 1,8 7 5 10

$real 1,95 8,75 5 10,5

Total Desvio 5 -100 ) 0
[DesvioVariableTotal | | 4420 | [ 7575 | [ 00 | 6500 | 3845
Costos Fijos _

Desvio Presupuesto -170

Respuestaalitem4)
Informe de Resultados \

Ventas (129.000 x 3,80) 490.200,00
CcvC (490.200 x -1,50%) -7.353,00
CVP (delovendido) (129.000 x  -3,585) -462.465,00
CVP (kgs tirados) (1.000 x  -3,585) -3.585.,00
cM 16.797,00
Caostos Fijos

CE presupuestados -7.760,00
Desvio cv -3.845,00
Desvio CF -170,00
Resultado ' 5.022,00

—
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Respuesta al item 5)

Es un punto abierto a los criterios de los alumnos, en base a los cuales se genera
el intercambio de opiniones.

Respuesta al item 6)

Alternativa A —[

Capacidad carga 1500 decimetros cubicos
Capacidad disponible 750  decimetros cubicos

ca 30 $/caja

m 10%

Volumen 50 decimetros clbicos/caja
Margen Nominal que Aporta 3 $/caja

Ventas posibles 15 Cajas

Margen Nominal Total

que Aporta 45

x 30 viajes al mes 1350 | CONVIENE

L Alternativa B —‘

Costos de Estructura 3000
cm unitaria 2,5 $/budin
Qe Sectorial 1200 budines
Demanda 1700

CM que aporta CONVIENE

L Asesoramiento [

Ambas alternativas son convenientes, pero la alternativa A aporta mayores
ingresos.

Se imprimid en:
RICARDI IMPRESQS
Av. Honorio Pueyrredon 1616
Capital Federal
Marzo de 2008
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