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Diseno de un sistema de reduccion de costos para aplicar en
pegquenas unidades ccondmicas

A partic del convencimiento de los responsables de una empresa pe
cpsznia o rediana sobre ko pecesidad  muchas veces por supondvencia— de
montar un esquema de reduccidn de cosles, los autores apuntan a respon
der a las prequalas Disicas:

= JUHmo se disenia ¢l esquema?

* JC0mo se aplica?

* cCAmo se operal

Aplicando una metodologia de identifiacion v sequimiento de activi
dades v sus costos, proponen b elaboracion de un plan coordinado entre ks
roiernbros de la estructura de la empreza que permita la oldencitn de resul

tados de reduccifn sostenibles ¢n ¢l tiempo, sostenible de las normas de
calicdad cuande las autopartiztas son PyMLs,

Erconr, Raln ArBERTO
La relacion costo-volumen-utilidad v ¢l resultado directo 108

Fl trabsajo se orienta a la proposicion concreta de un esquema de
ordenamients de la informacidn de gestidn con una finalidad estratégica.

En Ly pricera parle plantea ciertas conceptuaciones bisicas referidas
a clasificacionas de costos @ ingresos, v a objetos de costo v de resultado,
passarnde luego a operar sobre sus inferrelackones,

Finalmente propone un sistema de “Costeo divecto” v de “Resultado
directo” con la inclusion de todas las partidas de la cadena de valor, onien
tado al anélisis de las causalés de resullado v 2 la determinacion del agregade
de valor econdmico por cada sohjeto de resultados de dicha cadena integral.

Powacoa, Jorce; Vioano, Acscnro: Koroogsen, Juss Josi:
v PranTa, OscaR

Tablers de control; propuesta de aplicacion a un grupo
EM Presario 131

El trabsgr resalta I importanca def tablero de control come herrambenta
basica para uso decisorio de la direccitn superior aplicada a un grupo em



presario tholding) dedicado a diversos objetos empresarios dentro de la
gama de los serviclos {prevision social; seguros; inmobiliarios; financieros,
et ).

1 o autores consideran gue ol tablero de control avuda a superar las defi-
ciencias de los sistemas de informacién tradicionales, limdamentalmente los
referidos a la falla de conexion o vinculacidn de las estrategias de largo
plazo de las empresas individuales con sus acciones a corto plazo.

Poomocuausye, Manocero Go
Gestion del conocimiento en las organizaciones

A partir del reconodimiento de la existencia de un “capital nlelectual”
dentro de las vrganizaciones y de Ja necesidad de su gestionamientao, el
autor se plantea come objetivo de su trabajo mostear alqunas caractesist
cas de la lamada corriente de la “gestion del conocimiento”.

Comsiderando su aplicacion de utilidad para las enfidades que preten-
den msertarse en el “proceso global”, entiende que su arle consiste en con
vertit el know how propin de los empleados v del conjunto de la
organizacion en un conocimiento permanente del negocio, quardadle de
manera sistematica de modo tal que sea accesible a lodos aquellos que
eventualmente pudieran necesitarlo.
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Diseno de un sistema de reduccion
de costos para aplicar en pequefias
unidades econdmicas (*)

Manuel O. Cagliolo (**)
Miguel A, Lissarrague (**)
Gustave A, Metilli (*)

LA REDUCCION DE COSTOS APLICADA

El ubjetc del presente trabajo cs continuar con Los que oporunamente escibidramos
sohre Ractonalizacidn de Costos y Gestion de Reduceion de Costos explicando cdmo
puede resclverse el tema en la realidad en case de querer aplicarlo a una PyME. Para ello
Aermos becho un acuerdn de cooperacidn con una empres de nuestra zona, con el objeto
de aplicw ¢ modelo en dos etapas: la primers ¢s 1a del andlisis de la ermpeesn y ¢l diseiio
del provedimento v la sepuada la pecsta en marcha del misma ¥ sU scauimicnio,

A7) Tradsarj presensade ed of XX Congresn Arpenfing de Profesores Universilasios de ©Cosros, Cindoba,
26 al 28 de niowiemboe o 199

%) Prodesores de ln Unaversadinl Macionul del Centen de b Proviocis de Bueniv Aires, Tasdil, Prndncia
e Boemat Aires
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MANUEL 0 CAGLIOLO; MIGUEL A LISSARRAGUE y GUSTAVO A METILLI

PRIMERA ETAPA

La empresa, o la que podemos encuadrar dentro de las pequenas y medianas, e
las sigwientes caraterlsticas: emprosa ubicuda cn Tandil, Provincia de Buenos Aics, cuyo
cripen toe la {sheicacitn de salamines, chacinado tipico de Ja zona de su radicacion. B
1a actualidad ceenta con 82 persunas en su planta permanente, faeni o CONSUTHE 000 kg
de carne por jormada de produceion que sclecoiona v desposia con su propic personal
Produce ) producios distintos que coloc en grandes pequeiog comercios de todd el
pais a través de lincas de distribucion propia y tereerizada. Llega al piblice consumichor
hasivaments a traves de cadenas de hipermercados comi Norte, Tia, Carrelowr, Disco,
Aragone, ol

I'n esta cmpresd, cxXision cudteo unidades exrrardgivas de negocio, claramente
diferenciadas, a 1as cuales haremos referencia mis adelante,

Del andlisis de estas unidedes estratégicas de pegocis, surge claramentc 1z
cxistencia, de actividades a las que podemos definic como principales ¥ secundarias.

Respecto de los métodos de cdleulo de costos, la empres ha evelucionmdo,
aplivande cn la actualida un sistema predetermnido, con wn Ccostca tralicional para la
detcrmimaciin de costos unilarios.

Para la reselucion del tema debidramos seguir 105 pasos dispuestos cn nuesirg
teahager Crestécie de reduccidn de costos 'y von algunas aclaraciones IMPORUNICS para
comprender el procedimiento a aphicar. Este proceso supan: claborar un plan, al que 1a
empresa deherd cefirse, que podifamos describir de la 2igoiente forma:

1. Constitucion del comité de reduccidn

Este comité, que debe contar con el apoyo de la empress, sc constitwird con el
empresario o el gerente gencral 51 lo hay, por delegacidn de lunciones; wn epreseniants
il firen de produceion, we representante del v de administracion, un representante del
sren de comercializacidn, ol responsable del drea de costos, un representanie b Do -
ohreTos y un agenle cxtomo qud podrd ser parte del estedio contable que lo ascsora. Ly
necesano sclarar que no todas las PyMEs pucden tencr cste lip de estructura, obviaments
el comité se ird adecuando a la realidad, ademids ¢l comil cs necesario para dar impulso
a la tren v consolidilo en la cmpresa concientizando 2l personal de la misma.

COp A, Masana; Lizsaeracue, Micim. ¥ Blermt i Cinsiayo, Gerndn de redueridn de ot
apticade o tur FyMEs, nensts Costes Cipstine MT 25, Arpontinn, solombee de T
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MMSEND DE UN SISTEMA DE REDUGCION DE COSTOS PARA APLICAR ENL..

{Contrariamente a otras posiciones, cresmas que la participacidn del principal
responsable de la organizacidn, en wn extremo, be confiere al sislema garaniias de Exito
v continuidod, ¥ en el otro cxtremn, L integraciin de las ditimas lineas de Ly onganieacion

<lianas, Bene las consideramos fundamentales para el éxito de la boplementacidn del sistema.
= AITES,

ﬁ:mﬁu.mﬁ;- “Para que un equipo de rabajo pusda sor congiderado como tal, deben cum-
ame 5000 ke, plirsa ciortos requisitos. Un verdaders equipo es un ndmon poguoia de per-
w0 personil. SONAS CON Conocimaonios y habilidados complomantarias, compromatiGndogo
o5 de udo ol Con un propdsito comn, con objefivos de desempano y una forma de lograrkos
-+ comsumidon por la cual e asumen muiuaments responsables.” 7

e four, Mhaco,

Faie caguema o perfectamente compalible con nuestra forma de pensar, no siempre
und empresa peguedia o mediang ene una estructurs gerendial completa y no siempae una

s, claramente estructura gorencial conlorma un equipo. Te lo que ne so pucde prescindir es de la
participacion del ndmero o en ¢l cquipo, ya que de no ser asi ¢l ricsgo de fracaso cs muy
prande.

Jaramonte la

ecundarias, Este comité terminard su exigftencia cuando finalice 1a taren inicial, quedando

) solamente ung de los integranics, que pucide ser el responsable de costos, con el hn de
swolucionadeo. momilorear las tarcas permancntes de redwccion,

scional para la ) )
El comité debera:
L% €7 NUCSITD = Tijar sus propias peliticas de capacitacidn,
poqtanies: para # Tharse sus (ropios objotivis.
plan, al que la

+ Analizar las posibilidades de Nevaslos a cabo.
= Ihbujar el procediments del mismo.
= Proponerse el cumplimiento de los objetivos tijados.

* La cvaluacidn permanents e Iy marcha del sistema.

pstiluird con cl

= fepresentanie = Ll monitores del masma.

sresentante del

sentante de los

e 1o asesors. Bs

ma, ohvimente

ara dlar arnpulso

TSI,

sl it ol i
(2} Karznsnacy, Jow B, B de for sqaipoy peeorcimtes, Hoomsd Busises Roviow, now, dic. THFF
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MANUEL Q. CAGLICLO; MIGUEL A. LISSARRAGLIE y GLISTAVO A, METILLI
POLITICAS DE CAPACITACION

“tl aprendizaje conglante o5 osoncial en la sociedad del conocimients,” (%)

Dehemos destacar que el proceso de capacitacidn al que hacemos referemncia liene
dus prupoes de destinatarios concrelos con obpetives dilerentes, o primero de cllos ez ¢l
comitd de reduccion y el sepunde, la organizacidn en su conjunto

Capacitacidon del comité

Lu capacitacion estard orientada a explicar Ia esencia v 1o necesidad de la
informacidn contable y de gestidn v, [undamentalmente, concicntizar al comité sobre
LETTiAS SO

Herrumientss de la pestion:
= La contabillidsd financiers adecamda

= Enlatizar sebre la importancia de contar con informacidn contable arl,
necesaria, ¥ poder hacer uso de ¢lla con la rapides que la época aconscja

= La informacion sobre costos

* Lainformacidn sulre [ lunidn de aprovisionamecnis.

* La informacidn sobic la funcidn de produceion,

= Lamlormacidn sobre lo luncidn de comercialiracion,
= Téonicas de gestion

= Técnicas de aprovisionamicnio dindimco.

= (ierenciamicnto sstroiégios,

= Performances comparadas,

= (alided total.

Es importante transmitir, a quico cafo debe escuchar, sobre [ ascendencia ulterior
de cada uno de los conceplos definidos, va gue e un lugar comdn ¢l no conocer los
verdaderos alcances de los mismos.

Las rcunioncs deben ser;

(31 Umee-kre, PEIER, Formgur de desnfie v Siomp de reinvencioncs, Tl Sedamericana
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et " [7)
referencia Dens
e e ellos os el

pecosidad de la
2l comité subne

= contable dul,
w3 ACODSE),

—endencla ulterior
£l a0 coneeer los

[DESENO DE UN SISTEMA DE REDUCCION DE COSTOS PARA APLICAR ENL.

+ Mo extremadamenie cxiensys,

* A tfrmina definidd,

+ (lon aplicacidn de criterios pedagogioos,

= ATCnas.

= Soportables,

= Ll empresanio debe garantizar con su prescncia las actividades a realizar.

[is necesario gue los interlocutores comprendan que Ba gestidn o5 un todo ¥ no una
competicidn entre dreas ¢ la empresa, by bisqueda de 1a excelencia debe ser L bisgueda
final de la cmpresa v pars aywdar o cilo se debe:

1. Estimular la innowvasion,

2. Establecer un sistema e rendimicnto ¥ recompensas gue estimule la mejora

confin,

3. Listimular la badsqueda de 1a mejora continua

4, Saber que esta bisqueda requiers de ppoyos ¥ ayudas en técnicas de

5. Invorporar deflinitivamente ¢l concepio de calidad en todos los estamentes de la

OTTANLZACION.

6. Confli cn terecros.

Una vez lograde el objetivo de transmitic al eomité la esencia del fin perseguido,
este mismo definird los plancs de capacitaion al resto del personal. Esta accion, gue seria

dificultosa cn una empresa grande, s facilitada por las cspeciales carwceristicas do una
PyME.

Capacitacidn de la empresa en su conjuntoe

Seruramente esta elapa de la capacitacidn no estard sujeta al impulsn que imprima
] asesor ¢n costos ya que en toda organtzacion exisien lideres naterales insatistechos con
el presente ¥ con expeciativas centradas en wn futuro diferente y que impulsan a los
mdividuos a transitar ¢l proceso de cambio,

Mo olvidemos que las organizaciones lienen la capacidad de realizar de forma
colectiva tarcas que los individus que la componcn, por lo general, no podrian Hevar a
cab st aciban asladamente,

=T X -N? 38 -COSTOS ¥ GESTION




MANUEL {3 CAGLICLCY MIGUEL A LISEARRAGUE v GUSTAVO A, METILLI

En las PyMLUs el conocimiento organizocional s mavoritariamente LGcibs
feaperiencis del propietans, eriers, senlimientos, et ) por sobre el formal o cxplicit
(plamos reemicos, maneales de procedmmientios, el ), como conseesence de esio, vemoes
a diario como ¢l cntorno realiza mutacioncs que obligan 2 las cmpresas a aprender 2
realizar nuevas lureas ¥ 4 cumplic las babitvales en forma mas eliciente o sex gque la
empress debecs dipidameate sdguicir el sp prode de so conocimicatn orpanizacional ¥
Hewarle o ba pracusa,

Una ver gue se ba iransitado el procese de concienizacion compartuda, de lz
necesidad de aprender, la capacitacidn sc transforma cn un hibitlo permancnte.
convirliémdose de este modo en una organdscidn orentada al aprendizage,

DESARROLLO DEL PROCEDIMIENT( DE REDUCCION

sigmilica gque el comile decils solne los pasos s sepuin en el procedimiento de
redeceidn, previcods todas los situaciones que se pucdan dar y asignomdo s s gquee
consideTe necesnas

L empuess cuent ool wn sistema gue establece el costo unitarie de los producies
que labrica, divididos en comtro unidades extratégicas de negocio por afinidad, dos
funciones de apove, una de aprovisionamicnis, otri de comercidioscon y waa abarcativa
e tolas que denominamos funcidn de gerenciamicnto. Se ha adoptodo el criteno de
asignar a la empresa os costos andirectos Tigos, o sex qoe el costo del producto ae
compondrd con s costos variahles directos e indirectos v fijos directos. st informacicn
st comsplers lumdamenial para ¢l andlisis necesario en bisgqueda de la redwecion,

1.as lincas mencionadas recibirdn costos de dreas de apoyo en la proporcion de su
utilizacitn.

«03 Diciernbe: 2000 -




[HEERC DE UN SESTERMA DE REDUCCION DE COSTOS PARA APLICAR EN...

rizmente Lo
renal o cxplicilo FUNCION DE APROVISIONAMIENTO
3 Lf euloy, VOImis
w5 3 aprender &
a0 s que la
rpaniracional ¥

mparisda, de la

FUMNCION DE PRODUCCION
) nermanenle,
CE ] ] . . l

e U T

LE.M. 1 UEM 2 UEM 3 UVEN. 4

cdhinientio de

o las tareas guc |-— e ——

= los productkos l

of atimiclial, diss
na abarcativa
wio el eriterio de
del prodecio 26
st informacion

FUNCION DE COMERCIALIZACION

B ChG

propecidn de su v

FUNCION DE GERENCIAMIENTO

a} Unidides Estratégicns de Negocio:
« Frambres (boodioba, lome, paleta, jamones cocidos),

= Recos (salamin picado fino, grecso, chacrs, mdilers, baston, ahumacdo,
lonFanens, e, ),
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BAAMLIEL €, CAGLIOLD, MIGUEL A USSARRAGUE v GUSTAVO A METILLI

+ Freseos {salchicha pareillera, cwwieo pamillero, morcilla).

* Dhr Fresh dliambees v secos feteados, envasmdos o vacio v en bandejas)
b} Areas de apoyn:

* APIOVISionAMICHTn.

« Comercializacidn

¢} Area de gestion de la cmpresa

PROCEDIMIENTO DE REDUCCION

1. Analisiz de las actividades.
2. Analisis de los costoes.

Cada wno de eswes pasos debe repelinse paa cada gropo de ansseciones, tanks cn
v que respecia al andlisis de las actvidades como on ol estudio de los costos que las
conforiman.

03 e gue 1a sumatoria de los estudios de cada woo de ellos, actividades mds costos,
e conformarin ¢l armade del sistema de reduccidn.

1. Tdentificacidn de las transaceionas

51 hica los costos se construyen a travis del sistema tradicional, hemaos peasasdo gue
un andAlists de las actividades gue lormom los mismos conlnbuird 4 una mejor informacidn
sobwe todoes Tos costes, obwiamente iwcloyendo Tos mdircetos va que 1a "idea badsica de
cite cnfoque os goe la clave pars controlar los costoes indirectos consiste on
desarrollar oo models qoe relacione Tos migsmos con las variables o foerzas que se
encoeniren trs ellos” crocmos gue de esta manees se posthilitn un mejor control sobre
cllos. Congiste, en definitiva, cn lograr un mayor nivel de desagregacidn on la informacidn
pars [acilitar Lo posible reduccidn. Se irata de gue [a empresa, en la bisgoeda de la
exvelencia, adoprie we sistema de control de costos basado en el andlizig de actividades
¥ procesos ARCUE Ast, podemos clasilcor las iensacemes de Ly sipuiente lorma:

AL Uostos de las ransaceiones de aprovisionamiento.

Sum las releridas al movimiento de matenales desde gque éstos enlran o
almacencs hasta su despacho a planta.
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B, Cistos de las actividades de coordinacidn de b produccidn.
O Costos de Tas setividades de colidid
2. Costos de las actividades de produccidn

E. Costos de las actividades de comerncialisaeion,

2. Analisis de las transpeciones

Realizar ¢l andilisis exhaustivo de cada una de las transacoiones para delerminar,
entre alras cosas, el prado de secegidmd de fag mizmes en L conformacién de Tog costos
de los productos. Con el el centro de stencion de la investigacion sc ubica en lo gpue la
empresa considera cormesto ¥ on ol costo que implica hacerlo permitiendo detectar,
primorn, las actividades que no agregan vator v, scgundo, realizar an andlisis profundo
de los coslos que las indeoran ¥ sus cansales,

2.1, Arditlives del valor de fos actividades

Una de las pautas importantes en el caminao de b reduccion es determinar el oripen
g obpeiive de cada costo con el fin de decidic sobre o necesidad. Bl andlisis de lay
s tvickndes posibalita o facilita so interpretaciGn. FEn wna empress encontromos actividades
pucnas ¥ malas, 5§ cs gue adpetivames sobre ellas o gue afisden valor o no, 50 c8 que nos
eapresamos mis oriodoxamente. De todas formas una actividsd es positiva s1 losra
satislaver los requerimicoins de Ta chientely, cwalickud que pareceria insuficiente para dale
walon a la misma o ver gue no recesanaments una actividmd doba discontinerse si no
cample con |o pedido por ol clicote. Por cjempilo, la distribucion de los materiales por
Unca de productos incleye Lreas como recepeidn, andlisis de la calidad, desembalado,
aimawenado, control ¥ cuidado on cstanteria, despacho o planta v eventualmente coircga
en &nta, Do csras actividades silo 1a recepeitn podria ser impostante parg ¢l cliente, s
demas son problemas de ln empresy, v result realmente moy dilicl elimmanlas

En este caso y eniendo en coenta gue estamos rahajando en un entorna PyMILE
debiéramos encontrar oiras foemas de cwalilisar las acividades. En peneral las sctividades
quer na afladben valor son las gque tenen origen en crrores gue deben ser superados v que
fogrado ello deriva en la desaparicidn o sustitecidn de la mizma in alterar [ operacidn
que ampari 0 contenia. A modo de incorporan una forma prictica de hacerlo sugerimos
un procese de eolrevislas con los responsables de cada funcidn v, 51 e% necesario, con
subresponsables, fundamentalmente por wrided cstratdpica de negocio. Las preguntas
pueden ser las siguienles:

T K -N° 38- COSTOS Y GESTION 101



MANUEL 0. CAGLICLO, MIGUEL A. LISSARRAGLE y GUSTAYO A METILU

Sugercncias para la entrevista con los responsables ")

1. Dheseribir Ia funcidn, necesidad y tareas del departmmentis.
2. (Que produce ol depirtamento? | A quién Io sirve? fFara quicn presta servicios?

3. Prepare un listado ordenudo por s importancia de los consumos de tempos de
S0 trea,

4. Cudles son las acividades principales v las secundarias? 145 repetitivas v las
cuprddicgs?

3. Bealice un detalle y su correspondicnte andlisis de los liempos ociosos del
departamento.

cp

cludles son los consunos de cada sctividad y codl es el orgen de los mismos?

7. Delerminar a juicio del responsable del frea cudl actividad arema valor v cudl
na,

Con la aplicacidn de estas ideas lopraremos ideatilicar las actividades nesesariag de
las que o lo son, calilicacion distinta de si son dtiles o ne pars el clicnte v realmente

lograr el abjetive persepuido gque no solamente &5 reducir sus costos sino Siempre
racionalizarlos.

Respecto de las actividades y proceses podemos peoceder en forma similar y de
acucrido von 1o que exponemos en el cuadro Siguienile:

ACTIVIDADES PROCESOS
v Confirmar v Confirmar
' Eliminar #' Eleminar
¥ Mejorar ' Mejorar
fmnovands o simplomonio comigianoa) innovands o simplemaento corrigiendo)

Sobee la base de estas idess debideumos analizar Tos provesas dentro de cada ung de
las actividades. Estos procesos son los que nos explican de qué forma ¢ ejecutan log
movimientos en cada una de ellas, Bl objetive es decidie si en la Iisyueda dbe fa reduceion
los mismos pucden ser mejorados innovandolos o 51 realmente TS CONYORUEMOS QU S

Goby Adagande de deancts Cirai, Haarer, Meeire ERfires o i penitin de cester, publicacidn del
Colegie Uemladores de Chide.
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funcionamicnte no admite, por distintas razoncs, cambios, En el sepuimiento es
imprlanle comsiderar Lo aplivacidn de criterios de calidad total para cada movimiento,
eute golo hecho contnibumd a b reduccidn

ACTIVIDADES

F Y

PHRIMARIASG  jg———— T | SECUNMDARIAS

v
HIFOTESIS
DE MEJORA

MAY IR MEMOR
ENFASIS ENFASIS

l . " l

Laos rosponsables de cada drea scridn los encargados de Nlevar & cabo csta farca goe
e pontrelada por el coming de reduccion,

2.2, Analivis de loy costos gue conforman lag acfividades
221, Andliziz de laz causales de loz coztos

Ex importante considerar las causales que nos explican el origen de cada uno de los
costos que mmlegran la basce del cidloulo pero también os noccsario reflexionar soboc csas
czusales va que alpunas pueden ser miradaz, como g1 volumen
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“Entender el comportarmients de costos signdica cntender la comploja accidn

reciproca dol conjunte de causalas de costos qua OPEran on wnd @atorming-
da situaeiin.” (%)

2,23 Seleccidn de los costos a reducir

Todo costo 02 susceptible de ser reducido y no todos
los costos son necesarios. Cuando un costo e
necesario comienza su reduccion hasta que se
convierte on ireductible. Aun asi, su control debe =er
permancnte 5i fue uno de los clegidos,

A traves del andlisis de bos costos que inlesran Ja cstructura de cada una de las lineas
de costos de [a empresa vamos a determinar, no selamente la necesariedad del WS
sing, acdeamils, su importancia ¥ su coantia; observar, en definitiva, si el valor calculado
o5 el correcte, Para ello debemos:

I Analizar la cstroctura.

2. Cuanrificar su participacidn dentro de Ta misma.

1 Analizar sus varisciones comparando periodos.

4. Milizando otros pasd@metros controdas 1a cuantia del item:

Es sabido que determinada conduccidn de cada empresa PyML conoce
perlectamente la importancia de sus costos més destacados, i su cuantia
estimada ¢s Igica, eic., 81 00 no es conocido la empresa deberd wtilizar otros
parimeties para determinarlo: la indusiria comparada, informacion scotorial
exlemna, ctc. Fstos andlisis so obviarian si la empresa hubicra implementado

estindares, ya que a travds del cuidado de su cileulo eodsfamos b certera de sus
valores.

5. Determinar un orden de andlisis dentro de cada linea

—

15) Sari, Bossi v Cuvminamsaan, Yisy, Gerenria extidpion de cosfes, Bd Moanng
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Tiea accion 2,23, Formas de control
= detanmina-

Cawda unes de: Tos costos seleccionados debe ser analizado, con la misma rigurnsickil,
cualequicra fucra la linea de que sc tiate, A modo de cjemplo hemos de supenir [ormas de
control de la encrgia clécrrica, debiéndose repetir el procedimiento con todos Tos costos
legidos. Es importante que el comilé no se ate a nowmas o recctas pricstablecidas ya que
L3 mayor riguera del sistema consizte en ka libertad de su creacion,

asida ¥ no todos i T W gl . : -
e e A HI‘II’:I"gIl.I:IEED'IE:I: ARG NCCCEArio, lipicamenic variahle, directo, que e wilizy
» hasta que se como combustible generador de poder, Su oblencidn puede ser lograda:

conirel debe zer — Primero: a ravés de l2 awtogeneracién, hecho dificil en una Ty por
= destinlas roeones ba reserva de potencia (derechs al wso de una PHETG T
determinada en el momento que el uswario deba completir la cantidad Jde

L3 una de Tas lineas encrgia producida con la adguinida al mereado), el costo de 1a inversion, los
e del mismao costos de la generacion son mayores o iguales que log precios del mereado, su
el walar calculado instalacidn y cuidado requiere de mano de oboa especializada, e,

Sepundo: 3 traves de la adquisicién del insumo en ¢l mercado {Jocal o
cxtralecal).

A. Amiligis del componente monetario

Mo siempre ¢l precio pagado cs el correcto. Existen ventajas que olorgan las
prestadoras que a lo mejor no han side wilizslas. s frocucnie ijue por GCECONGC Mienio
:2 PYME conoce de las normas sobre la prestacidae del servicio no se wilicen las franquicias existentes. Lo

s 55 S0 buanite Idgico e hacer 1a consulta respectiva a la presmdora,

cherd wlilizor omros El precio puede estar afectado por penalizaciones evitables, Si la BRSO s
sEain sectoial compeadk, come lrecucnlemente pasa en un cntorng PyML, e ncocsario determinar cémo
era implementado e componc el costo del kilovatio, pees puede cstar penaliasdo por un uso incormecto de
o= [2 certora de sus 2 mismy mantenicndo un coseno Phi errdnco (mide la utilizacién correcta de la cnergia

2 trawés de wna ecyacidn entre la energEia activa v la reactiva) o sea una merm excesiva

en la Provincia de Becnos Adres por debajo de un coeliciente de 0,95 1y CTMPES &%
penalizada y aun por debajo de 0,65 la prestadora puede inten wipir el servicio). Exisien
procedinmientos tenicos de baja inversidn que permiten el control v determinacion de la
cormecta utilizacion de la encrela.
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B. Andlisis del componente [isico de la encrgia
L. La discipling es importante paa el control de la energia
} Tichen establecerse procedimienlos para Su uso.

s Promover =] aborro de energia,

[as instalaciones deben ser controladas v adecunlas a especilicaciones.

Ll wso eperative debe responder a programaciones cxigenies.

T.os procescs productives deben contemplar 1a eficientizacion del uso de lx
ETHETHIL,

[ o turnos deben ser programados weniendo en cuenta los consumis de eneipia
subre la base de Lus boras pico vy valle.

Si la empresa no poede hacerlo consulte con Jos servicios de ascsoria de las
prestadoras, poe 1o general Jos bay a su disposicidn,

Lvideniemente este ejem o debs ser el come tal, aomodo de ensayo se lo
analizd para que ¢l lector pueda danse una idea del grals de desugrersion de cada une
de los coatos, que se incemeniard o no, dependiendo de la importancia que la empresa
le haya otorgado en ¢l listado ya confeccionado, Ohviamente el comite de cada empresa
disefiand Las formas de andlisis de cada ftem.

Ll comité deherd dar las instruceiones necesmias para que fas dreas procedan
poner en préctica los cambios sugeridos. El mismo comitd controland que asi suceda
durante un perfodo, a irwws del coal semuirin las ctapas de andlisis ya que no es MeCERA i
terminar con el estudio wotal del caso para dar pase 2 su instrumenticidn, las mejoris
foperaddas o los pases confimados pueden seraplicadas inmediatmente,

PERMANENCIA

Ll sistema debe ser utilizado en fomma peemancate dwdo que las acciones de Ta
empresa son siempre dingmicas. La Calta de continuidacd conspiraria contrs el Exito de Lu
seduccion [ste sepuimiento permancate puede recacr en el responsable de costos e T

campresa
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CONCLUSIONES

S ha pretendido qoe ol lesior lenga una idea de ciémo se puede aplicar un diseiio
dt mejoramicnto di coslos en su cmpresa, adaplandose &ste a cualgquicr Forma societaria
» 3 cualquier tipo de objetivo empresario.
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La relacion costo-volumen-utilidad
y el resultado directo (*)

Ratil Alberto Ercole (+%)

L INTROINICCION

Cuakguacr analista de gestion coincidicd sepuramente en la necesidag de adecusr firs
sstemas de inlormaciin gque brinden un clare v sustancial apoyo a la consiruccidn,
evisian ¥ conteol de la estrategin organizacional, tenicodo oo cuenta Fa multiplicidad de

Sretives anie los mayores niveles de somplefidad de 1aactual sealulwd ccondamics, Pensar
= sistemai de mlonmnacidn estratégicos, que ayuden on la toma de de iy de B
rpamzacikin, forma parte del camino hacia Ly direccion del Exito del ente. El simple

niralos dbel analista lie sido ampliade a la celshoracicn PCOMANCOLE Gn Aspeclos
“aratemeos relacionados a la cadena de valor v al clicnte coma eje conrral

El titulo del presente trabajo rczume su obpetive, Las reliwiones e pucien
sadiarse entre bos costos, los ingresos, el nivel de actividad, T capacidml ¥ el vesuliado
ualquicr organizacién constituyen wn; poderosa herramicnts de andlisiz, de
Vemeamiento estratigico y de fundamental asistencia en la loma de checisiones
ETTSArLES

Seamentard en el ensayo cleciuar diversas o vnzderaciones referenies o ot ISenicn

mocida coma Kelacidn OV I, anto en su CONCCPILM IO COMG 0 Sus SUPBCSIos

a2y =enles ¥ on Su aplicacidn, asl como en la deferminacian del resaltade direcin comao
reopucsta de objelivo de gestion.

" Drmhagn prosenizdoen o KX Congress Argeoting de Prodeson:s Universitaios de {"ostns, Knsam,
=sea de Sanea P, Arpenting, 20 31 25 de seticnshne de 300

== Univessnkad Macional de {rdoba
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5i bien existe abundante bibliografia al respeclo ¥ pricticamente todo fexio de [z
disciplina abunda coma material de referencia, se estfima que ciertas consideraciones sor
MECESITIS RN uURa CONTECER  inlerpretacion de los  andlisis  efectuados ¥,

lundamentalmente, para Ta validacién o rechazo de las mismas por pacte de los
efpecialistas on esta disciplina.

Mo es, por ello, ohjetivo del tabajo un desarrollo metodolidgicimente ordenado »
completo del tema en andlisis, que sin duda ha sido tracado con marcads exlensidn, come
SO CEPresd, PO HUMCiosos gulincs.

Sin embargo, en 12 aplivacidn docenie o profesional de esta herramienly, surgen &
menudo clertas cuestiones referentes a los tipes de costos e ingresos que deben ser
incluides en el andlisiz, sobre wdo cuando | aplicaciéon estd referida a frcis, seclores o
lineas de negocio parciales de una organizacion.

D¢ alli, entonces, el intento de disculir clertas consideraciones capecificas de lz
Hamada “relacidn costo-volumen wilidad™ v de las conclusiones fque pueden proponerse
sepin ¢l ohjetivo de cane rabajo.

Serd nocesanio, come tarea previa al andlisis central, [a conceptuacion de al gy
érminas utilizados cn forma permancote ea la wéenica. No se pretende aqui 12 confeceidn
de un breve diccienanio de algunas expresiones, ni mucho menos efectugr un desarrolla
terminaldgice. Lis Lan sdlo presentar una forma de conceptualizar (que sin deda no serd
b dnica posible, i siquicra la mejor posible) una serie de expresiones absolutamente
ligadas 2 esta temditica y necesariag, por tanto, de que sean comprendidis en Igual senticdn
POT quicnes revisen catas ideas.

Para pasder analizar las relaciones entre costos, ingresos, nivel de actividad,
capacidad y resultados, e menester lograr un minimo acuerdo sobre 1as SiFuicTies
CRPIERIONCE.

* [bjeto de costo.

* Costos directos ¢ indirectos.

= OMpeto de resultado,

= Unidad de custo v de resultado,

= Warighle de medicidn de costos,

= Costos Tiyos, variables y mixtos.

* Vanables de medicidn de resaltado.

* Coslo [1jo unitario y costo variahle unitiio,

= Casal de costos,
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LA HELACION COSTO-VOLUMEN-UTILIDAD ¥ EL RESULTADO DIREGTO

= Causal de resuliado,
= Bases de agsignacitn de costos.
= Bascs de asignacion de pesultadeo,

La implicancia concepiual de estos términos (v no su desarmollo terminolégice que,
coma 56 expresd, excede Las preteasiones de este rahajo) permiticin precisar los supeestos
& aplicacionds adecuados de las relaciones entre costos ¢ inpresos, sca que se reficra a la
Organiracion en su conjunto como a freas o secteres de la misma,

Z. CONCEPTOS PREVIOS AL ANALISIS

Ll objetive del presente apartada es, como 1o indica su titele, conceptualizar cicras
SAPESIONES para penmilin, en una posierion etapa, la elaboracién del andlisis y de las
cong lusiones del ensayo,

Lo lundamental para la discusion de la idea ceniral del trabajo es que log
cspecialistas de la discipling o los lechwses interesados en csta temitica, puedan
comprender el significado conceplual de los tbimines usmlos en este andlisis en igual
seande que Jo que se desirolla, mds alld que se prelicea oo nombee o ulo par las
cupresimes verlidus, o se preficra usa delinicion o expresion termnaldgia distinta

Adalur de esties consideraciones geaciales, el andlisis pretendido marcha pos el
“eadero de intentar conceptuaciones de los téomines cnenciados en el apartado anterior,

DBEJETO DE COSTO

Ex el marce dentro del vual se van a incluir los costos de Loy recursos empleados
o diche de atra forma, ey aguelle de lo quee te deseq wnn medicidn sepavadn de covtoy
o recuries (o factores prodretives, o Jactores de costo), nidad de coviea o3 ung
comgemiuacidn egquivalents.

En los objetivos de costo, pur lanto, se concentran coslos para su adecuada
mediciin

De acucerdo con esta concepluacidn, pueden ser objelo de costo los siguienics:

= Productos.

= Sorvicios.

= Provecios,
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= Chentes.

Actividod.

Cirupes i activicinkss,
= Proccso.

= Proarama.
* Reeaon,
s Deparaments o contro.

* Linea de ncgocio,

La elecoidn adecunda de objetos de costo ayuda, obvie es decirbo, en una adecusds
loma de decisiones.

Los objetos de costo pudrin ser variados en unay organizacidn, de acusido con los
olyjetivos que se planteen en el costeo,

Los objetos de costo no solo tGenen como fin la determinacidn del costo: tambicn,
¥ de hecho es el fin mids importante, ¢l andlisis de inlormacidn gestidn estratégica, por lo
que pugden eslar superpucstos {distinlos objetos de costo pueden contener un mismo
Costo].

COSTOS DIRECTONS E INDIRECTOS

Se refieren a su relacidn con el objeto de costo,

El costor directo tene una identificacidn, o una relacidn cvidente, clara o ineguivoca.
por su naturalera o funcicwalidivl, con el objete de cosie,

La conceptuacidn inverse o5 vilida para el costo indirecto, Cabe aclarar, 5
embarge, ln inclusion en esta categoria de aquellos tipos de costar gue, pudiend
culalugirse coma direcios, no ex econdmicamente conveniente hacerlo.

Lo ezencial, desde ol punto de vista del concepto, os que la clasificacidn aludida
iene su sentido en la relacion con el objeto de costo, con prescindencia del
comnpoglamienls o medicidn de cosmos,

Vi de suyo, por 1anto, que los costos no son direcios o indirectos intrinsecamente
{en si mismos). sing tan sélo con relacién a un delerminado objeta de costo. Un cosio
especilico podrd ser, por consiguiente, directo o indirecto 2l misma tiempo, sesin
fucra el ohjemo de cosio de referencia.
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LA RELACION COSTO-VOLUMEN-UTILIDAD ¥ FL RESULTADO DIRECTO

OIJETO DE RESULTAI

Ex un concepte gbsolutamente similar al objeto de coste, con Lo imputacidin

adicional de ingresos al mismo, por gue ex fociible b pbtencion de un resultado en ef
| M
alrpede,

Del mismao modo que para un objete de costo, el objeto de resultado podid tener
partadas dircctas o indircotas, tanto en lo que se refiene a costos como en lo que se refiere
Z ingresos,

Son cjemplos de objetos de resultado los va expuestos como objoios de costo.
Algunos objetos de coste serdn, en Iy medida de la existencia de ingresos (externos a la
Tranizaciin o internos mediante ¢l empleo de precios de ranslerencia), lambién objclos
de resuliade, (iros serin solo objeto de costo. También podrin cxistir objetos de resultado
superpuestos o varios objetes de costos dentro de un objele de resultado.

A partiv de este punte de nomenclobara OF representant o wn oljetn de resaltode,

UNIDAD DE COSTO ¥ DE RESULTADOD

Lidad de vosto v unided de resnltade estdn referidas o le variable de medividn fque
v dese wear come wridad de medida o module pard expresar o coste unitario o ef
reruliaddr wretdr e,

Uado que Llos resuliados s obticnen en los *obpetes de resaltado™, Ty wnidind e cosio
v 1z onidad de cesultade ex wuella vanable que permite la oblencidén de cosios ¥
senasltibos umitarios

La vinculacidn de la “wnidad de reseliado™ es, enlonces, con ol “objeto de

mesuliado”, Je pucden obloner costos v resultados unitarios en los "ohyeros Jde coso®™ v en

L objetos de resuliada” eonpleamio una unidad de medida adecunda 2 la obencidn del
st o resulido por wnaclad,

Esra wnidad que se wtilies para la oblencion de costos ¥ resullados unilarios s
s iicaments una variable de modicion, concepto que se ingera a conlimuaciin,

VARIABLE DE MEDICLON DE COSTOS

Ex la varaeble gue so desea wtilizar como medicidn del comportamientn de los
szt oo Felacion & la variadilidod de b migmos, vea gue exa medividn se refiora af
=ooncale finice o ol compeieite monetdrg del cotne, o o amlaog,
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Es una variable elegida por el analista de costos ¥, en gencral, podrd representar ue
midida del mivel de actividad de Ta o gunizacin o de wn sector, rea, divisin o e d
negocios de la migna. Perg, en principio, s cuslquicr variahle clagida por of analista
estisliar ¢l comportamicnto de costos para un propsily decisional particular o gencral

Como sc expresa en 1a conveptuacidn, e andlist de costo puodrd clogir una varialils
determinada de medicidn para cstudiar el compurtamicnto silo del componente figice de
coste, o sdlo del comportamiento monetario, o ¢ conjunto de ambos que o ex mds g
el vosto expresado en unidades monetarias, La visiable de medicion SCIVITA para regis
el comportamicnte del costo, en cada uno de sus COMPONEnics COMo 5¢ cxpresd, ¥
Krmings de costo por unidad de medida o costo wial,

Pueden ser ejemplos de vasiahles de medicion de costos los Bifuienies:
= Unidades e gresfucto producidas.

* Unudades de pruducto o servicio vendidas.,
= Howas irabajadas.

= Pedachos recibvidog.

Pedidos entregados.

= Ventas co ynidades monetarias.

= Muteriales progesados.

Lincas de negocio en funcionamiento,

Unidades de negocio en funcionamienio.
Pigras provesadas,

= Piexas por producto.

* Provectos desarrollados.

* Horas de personal en proyectos.

= Montajes o cnsambles efectumdos,
= Personal aleciado.

= Peso de producios distibuidos.

= Mimeros de clienies,

* Canndad de articulos disteibuidos.
* Cantilad de servicios cfecimdos.
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FCpICSCAEAL U ¥ tanlos otros ejemplos que pueden ser vidlidos para una organiFacion especitica o
300 o linea de pari un eatudio especilice de andlisis decisional,
el amalizia par

aiar o gomeral Lo esencial 2 destacar es que las variables de medicion de costos podrin ser tantas
como cl analista ngvesite para ¢l cstudio de situaciones ofganizacionales.
2 umna variahle

senle [isico del

B0 €5 miks que COSTOS VARIABLES, FLJOS O MIXTOS
< [rara Tegisinad
cXpresd, ¥ en Loy costos pueden clivificaree en varialles, oy o mixtos segpin ol romporiamiento

gue presenten anie combios en by wrinhle de medicida de costos,

o El comportamicnto de todos ellos nunca es intrinseco (de igoal miesder e Log costos
Srectos o indiwectus), stempre e con relaeidn a la variable de medicion qgue el snalis
clig como herramicnta de estudio.

Cabe aclarar, v ello ot materia de coincidencia en wdos los autores, que el sentido

I estudio de comportamiento de costos respecto o ona vasiable de mediciGn debe
siestuarse en todos los cozos en un intervalo pertinente o relevanie del estado actual de
2 cipanizacion o del scoton o dren elegida para o anlisis v considerando un horieonte
smporal determinado. Ello tenicndo en cuents que el comportamiento de costos ante Jas
samizbles de medicidn puede ser considerablemente diferente si el rango excede ciertos
cutremos vilidos pora el estudio, tnto en lo que respecta 3 valoees extemos de la variable

¢ mediciin cusnte en el ticmpo vilido para of andlisis.

Adicionalmente, y lal como se expresd al emitir ¢l concepro de varable de
medicita, ¢l costo puede analizasse coma variable, fijo o mixie desde el punto de vista
emtano (por wnidad de mddidal o toml, lo guec por supasesio hobed de aclacarse al efectiuar

silizis, Sin cmbargo, en st rabajo se propome Rz concepiscion cspecial pora el
-zs0 del coslo [e unitario, quee se expondrd mds adelante

Peede estudiarse o] compormamiente del costo ante una variable de moedician
erminada, desde el panie de vista de

Componente (ko pon wnidlad de medida

Componenle [{sico total. .

Componente monetario por unidal de medida.

Conjunto de componentes fisico ¥ mometanio por unidad de medida
Conjunte de componentes fisico y monetario total.

Un vaso de estudio podria ser, por ciemplo, | variabilidad del componenie
cranvg por wnickel de medida (precio uniario) de on dererminedo Gicior de CORIGR i3
Teamos com respecta a la vanable de medicion “cantidades compradas™
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Siempre que se cfecide wn andlizig so deberd especilicar claramente qod Tipa J
coslo (por unidad de medida o wotal} y qué componcnic del costo (fsico o monetario) o
sobyeter dle estudio en su comportmiento conorelyeon a s vanablefs deomedicidn

Un costo vanable, IGgamente, cambia on su cuantia ante cambios de Lo variald
chie aneeleciomn.

Ta wariacidn e el costo poded secen igml sentido gque el cambao en s vanable J
mediciin (relacion divecta) o en sentide iaverso (elacwdn inversa), en la mism
opmciion (proporcionalmente viniable), enomayor proporciin (progiesivamens
variable) o cn menor proporcion {regresivamente variable). Ademis, la relacion d
varialiludad o el grado de varsalalidad, poded o oo ser Teomisma en diforesies niveles o
Ia variable de medicidn.

T eosmcepluiciin, on resumen, preiemlla del cosio vaabbe o2 que jusiinenie vaes
cuando cambia ol mivel de la vanable de medicidn, no imports cudl sea ol prado do
varmecon o el senido de e g,

El caso inverss Lo constituye el costo fijo, cuya concepiuation ¢ oricnta 3
ansencin de cambios en el costo ante cambios en el nivel de ovanabde die medicidn

Eespecto de los costos mixtos, presentan, de becho, comporiamientos jos
variables on su catructura ¥ sc poded, &1 ello ez convenientc o relevante, intontar segreps
4 separar sus partidas de dilerenle comporiamiento.

Esta comepslisn ion il de alpom mode, intentar precisar la clisica delinicide.
que un “costo vartable ez sguel que en su cuanlia wtal varia conlorme o combios en o
volumecn real de actividad™.

Come se observa, la concepluacidn eleciuads en este irabago de vartable, [jo
s es apbcable o cada vpo oy 3 cada componente del costo, ¥ oo estoeta eelacidn cos
uma wiriable de medicion absolamenie especilicada,

El eardcter de Mexible o comprometido del cosio afecta, también, su variabilida g
Por cjemplo, €] caso de un costo tipicamente variable respecio de una vanable de
machis i chterminada gque se ransforme en D pars el Borgonie wmporal wdldo porgu
v estd comprometde desde el ponte de vista conirmceal, '

Por tlumo, v dido que es ol analista guien elige la varable de medicidn, "'; :3
cfocne tntos andlisiz o csmudios como 20 descen o como Scan neccsarios utilizando 1=
variables de medicion que se definan en cada caso comas conveniente. Un mismo costo
de hecho, podid sepain diferenies comporiamicntos sepiin la variable de medicios
carogida. [

La clasificacion eleciuada no obsta a oiros tipos de clasifiaciones que responden 2
eelrer proguisito y gue son absoluiamente vi#ickes para o espresado en cste wabago, come

* 116 Diclembee 2000



amente qué Lipo de
R B T [ - TR TR
s de medizion

mimrs Ao fa variable

v cn la viriable do
rsxl, en la misma
progresivamenty
=it la relaciGn e
Sorenlcs miveles de

nJRshImenle sy
25 zea ol prado de

v se omenla o la
o e mnedic o

Tlamientos fijos ¥
e, ImenlAr seoTeman

3 cldsicn defmwitn
= 2 cambdie en gl

Je variable, Dijo o
arec ta peligsidn con

= s variahilidad,
= uma varighle de
woral vilide poreque

=10 I0m, SC pusden
erpors wlifizando lag

Un mismo costo,
able de medicin

5 Qe rtﬁimnd-a:'u a
=i trabajo, comn

Diciembra 2000 »

“

LA RELACION COSTO-VOLUMEN UTILIDAD ¥ EL RESULTADD DIRECTO

2 clasificaciin de los costos fijos entic costos de capacidad o cstrecturales ¥ costos de
TELACLHL U GPCIativis,

VARIAELE IDE MEDICION DE RESULTATM)

E5 unt conrepin abselusamente similar af expuesto para la vaviahle de medicicn de

wtos, con la ligica selvedad gue en este cate el anilisiv a efectwar comprende la

i it alel conmpeer tamiento de cosion e ingreson respecto of grado de veriebilidud wnte
wmhioy en of nivel de la variahle de medicidn,

Exizticin, entonces, de acucsdo con et erminologia, COsSs ¢ mgresos variables,
50 MiXtDs, con relacidn o su comportamiento, fanio en lo que respecta a los
mpmanentes fisicos o monetaries del comceplo analiowdo (costos vy ingresos)

A partiv de este pundo b pomenclatiora VM represeniand o gng variahle de medicion
2o revnltadns,

COSTO FLIO UNITARIO ¥ COSTO VARIABLE UNITARIO

Como s capresd, el costo [ijo cs ageel tipo de costo que permancee constante ante
ey dle Lo variable de medicidn.

ET coste G exaste comes il y o5 independicnde del aivel de Lo variable de medicidn

== cl rango relevante ¥ cn el horivonic wemporsl vilido para el andlisiz). B es loneslidad

oimica ¥ cualquicr intento de dar como relevante ¢ céleulo del costo fijo por unidad

2= moduda de la varigble de medicidn {0 costo lijo unitario) es justamente plasmar ¢l
pevrmento de Ly reabdal,

El costo [ipe unitario on realidad no es anil, pues es un cileulo imaginaio en un
seicrminado nivel estatico de la varable de medicidn que e imposible visualizar cn la
Ttz ante los continoos cambios que ls varables de medicidn experimentan,
S ETCRE Mr S0 viriabhes

Estr trabafo, por tarte, desects valmente b atilidad v la valides del § ersder [ifer
wmczrie o del costo fije por unidad de la/s variablefs de medicidn escopidats por el
ERSsiT G COSTOs.

Respecto de log costos variables unitanios, su entidad e2 viable con precascion. Si

slode varabilulad de log costos variables respecto de wna determinada variable de

Tl 0n mor of constanic, el costo pnilarie es distinto cn diferentes miveles ge la varable
= =ediin, por lo gue los resoltados ohtenidos deben ser usados con precascidn.
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CAUSAL IDE COSTOS

Lx una variable o una constante, presente en b orpanizacion, gue da ovigen (o1
cousa del o la preseweia de costos,

Ls un concepto totalmente diferente 2 “ohjeto de costos” o a “vartable de medic
di costng™.

Bl concepio de causal de costos estd relenido al origen del costo en la organi saci
su lustoriy, su estado actual y su evolueitn futma Fs lo que bace que una organizac

determingda tenga el costo que ticne en la actualidad y Lo que hace que probab
tenga en el {futuro un determinado nivel de costo.

Ejemplos de causales de costos que, como se expresd, pueden ser variables
consianies, son los siguientes:

* Capacidad instalada

* Mivel de actividad plancado.

+ Nivel de actividad real.

* Factores de produccidn utilizadeos.

= Complejidad de productos o servicios.
= {ontilad de prodectos o seevicios,

= Mivel dc calidul,

= Nivel teenoldgico.

= Tmleprcion

= Umacteristicas de la admimstoacion de recwisos.
= Procramacidn de Ing recirsos,

= Tipos de clientes.

Canticladd de cliemies.
= Caracterfsticas del proceso productivo.
» Carscteristicas del apremlicage organizacional,

Y tantas olras propias de cada lpo de organizaciin y de cada sopanizacion
particular que poeden incluir factores ahsolutamente no (inancicros, como la mtivac
del personal.
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Las causales do costos son cabructurales v operalivas, Pueden, por tanto, ser

modificadas por el administrsdor en plazos variables. Existirin alpunas de ellas feetilios

e daorigen (e la e mejorar o modilicar en un plaze mds o menaos breve, micnteas que oy solo podrin
Ticrarse onoun plaro mds exicnso,

ariable de medicidn Lo que sf debe tencrse en cuenta es que Ia moedificacion de causales de costos
siectard el comporiamisnte de los cosios anie una variable de medicidn deteominada, Por
en La vrganizacion zatoy, efeciuar un andlisis de comporimienio de cosios ante cambios de ang varable de
- una erganizacidn edwion, supone de algwon manera la no alteracidn de las causales de costo, al menos en
ue probublemente horizonte temporal valide para el eshedu.

e bedos los conceptos explayados on el preseate cosayo, sin duda algona gque el
seepio de cavzales de costos es el mads lipado ol presente ¥, sobre todo, al fuluro
rrategce e [ oranieacicn, Pensar en odmo los costos pueden ayudar a la esirategia

=3 pensar innwediatamenie en s caesales de cosios,

wn ser vartables o

CAUSAL DE RESULTALWY

bz la omplizcidn del concepto do cansal de costo @ ana gituaciin que consulene s
=Tudas integranies del resultmlo (ingresos v coslos),

Las consideraciones efeciuadas para cowsal de comto son wilidas, por Ginlo, para este
meeplo gue englioha los ingeesos ademas de los costos,

BASE DE ASIGNACION DE COSTOS

Ex la variable elegida para avigrar lex costes g un determinasde obifete de cosio

Ls un concepto totalmente difcrentc a los cxpresados como “ohjcio de costos™ o
varizhie de medicon de costos™ o “cowsal de costos",

El concopto de base de asipnacidn estd especilicamente refendo o los métodos
comdorn pac que log obyeios de costos reciban los costos gque bes corresponda, sepxun «l
miorio o método o sistema de costeo clegido.

Mds especificamente, sc usan las bascs de asignacidn para apropiar los costos
sdrectos aoon objelo de costo, pues con los directos o ssignacion es sulomiatios (los

. e dhirectos estdn wdenificados con el objeto de costa)
I3 organizacian cn

mo la molivacion En principis las bases de asignacidn nada ticnen que vor con ] comportamicnto de
o e cuanto @ suovaniabilcdsd, mas alld gue determinados sistemas o mélos o
reros de costeo guicran cfectuar una agisnacidn de cosios diferente para cosoos

srrabiles o pura costes Dijos
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Pero éstos son variables o fjos, debe recordarse, respecto de una dercrminad
variable de medicidn, micntras que la base de asignacidn (gue, cvenbualments, cn
casos poded ser la misma que la vanable de medicion) es Lo usada para “cormn™ costos
objetos de costos,

Inirinsccaments, por Lanto, la base de asionscion Hene que ver con sostos dire
v Tundamseniabmente con indirectos, Ta vanable de medicide, oo cambio, Gone que ver co
¢l comportameente o vanahilidad de los costos,

Una correcta cleceidn de lis bases de asignacion deberia responder a fog ovigene
el cosio (cavsales de costo). Es guizds csic punto ¢l de mayor selidez on la téonic
conocida como ABC (costeo basado en scividades) gue valoried la bosgueda de o
asdaector de costos adecuado para la asipnacion de cosies de actividades a los prodecios.
SErviciog o depariamentos.

T.az bazes de asignacidn de costos dependerdn, por supocsto, de las curscleristic
del proceso, las caracteristicss de ln organizacion ¥ lundamentalmente de los objenive
del enmern, mémndo o sistema de costeo clerido.

3¢ hecho podein usarse en la organizacion numerosias hases de asignacidn, seg
Tos tipos de costo ¥ los objetos de costo delinedos, o mclusive numerosas bascs p
dhistiniers costos de un mismo obyeto de costo. Pero todo csie concepto ione que ver oo
Ios objetivos del costeo, la bisqueda de una adecusda relacion enire cuss v eleci,
eerzlicios recibados con cogtos asipnados, o conselera jerarguia de costoes (2 nivel &
presfucto, @ nivel de lode, o nivel de marca, ee) como uno de tos factores distintivos pas
la asignacidn; cs decir, Iz aplicacidn oo definitiva de critenos sdecuados pars e
decisiones de asignacidn de costos, lo que siempre es un conflicto entre la cxactitud v o
costo de medicidn

A tal punte Las bases de asipnacidn Benen que ver con el abjenve del sistems
costeo que simplemente podtian no exisur en ey organiecion s decidiens opena s
won costos ditecios, come 2e cxpondrd méds adelante oo cste trabajo.

BASES DE ASIGHNACION DE RESULTAIN)
L conceplo extd formuds por el conjunto de bases de arigracidn uradas pa
acljuclivar g cotters @ ingresos o un objeto de resultado.

Las consideraciones cfectuadas para las bases de asignaeion de costos son vilid
para cile conveplo, con el correspondicnte apregudo de los ingresos en el ohjeto d
resultado.
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3. COMBINACIONES CONCEPTUALES

1o que hasta aquid se ha ratpdo de conceplunr podria csquematizase O resumirse cn

5 HTUMTTS Promisis

.

T.as elasificacioncs de costos ¢ ingresos en ditectos/imlinecios y variablesffijos!
mixtos no son combinables entre si independicatemente de un determinado
abjeto de resultado v una determinada variable de medicion. Mo es posible
pensar, por cpemplo, en costos ljos diteciod o on costos, variables inditectos s
ney esldn referidos, cspectivamente, 2 un especilico objelo de cosios ¥ a una
capocifica vartable de medicidn,

Lim Do OV s eleciuaed Iy comparacidn entre ingresos ¥ oosios

T.os ingrezos y costos tendrdn un comportamicento de variable, tijo o mixtoe segin
sean las VI escogidag.

Poulrdin ohenciae costos anitarios de los objetos de costo, pero ello nene valider
solamenie para agquellas partida clasifieudas come vanables respects de una
variable de modicrdn. Lsos costos unilaies sciin, justamente, les costos po
pmidliad (ke medida de la variabic de medicidn. Sin embargo, los dates waitarios
deben usarse con precanciom por el difercate grado de variabilidad que Ies costos
pueidon mostar en los distintos niveles de las variables de medicidn

EL consto Topor wnabamnds nos Do wilulad comw tal,

Eom las 4R {y stmslarmente para objetos de costosh poeden melairese solo ingresos
v costos directos, o también indirccros. En cste dltimo caso las asignacioncs
deberian efectuarse con bases de asignacidn de resouliade convenientemenies
elepgudas

Fl mivel del vesultado de los OF de una organisacion dependerd de las cansabes
de resultado, sobre las que en definitiva debe operar la sdministracidn para
Hevar a1 cabe wna adecuada sccidn cstrabérm=

Para extudiar las comsales de resultado pucde analizarse ef comporiamiente de
yTEsos ¥ Cosios ante numerosas Y M en distintos (R,

I3 cara 4 una estrategia organizacional, clasamente 1o menos relevantes del
andlisis es la asignacion de ingresod ¥ costos 4 OR mediante las bases de
EEAT] AT

fectumla la conceptuacidn previa y propuestis s promisas hisicas, cormespomde

nuzcion desarrollar el analisis de la cxistencia, o no, de necesidad estrarégica de

sepmacnes de osins ¢ gresns.
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4. NECESIDAD DE ASIGNACIONES DE COSTOS E
INGRESOS A LOS OR

T propuecsta concreta de esle trahajo e que no es necesana by asignacion de cos
a los OF. 51 los OF cstan convenicnicments definidos cn una organizacidn, todas
acriones estiralérias pusden levarse o cabo exitosamente operando ¥ administirando
cawsales de resultade, paa o que 2erd mepester hacer continues y compleros andlizs
comporiumnienio de los costos v los mpresos antes cambios de Les VM gque se consides
rclevante para 1os cstudios.

Lus asignmaciones de costos no son nocesarias, on la medida gue los (R oo
correeramente definedos, poaguee:

Mo avuedan en el process de toma de decisiones. Los costos ¢ Ingresos osi
presentes, indepemdicniomente que se los asigme o noe.

Larcalidad coondmica mecstra los costos comd s wesentan on la organizacs)
Las asignaciones son erileros subjetives, mejor o no an bien aplicads
aendiends verdaderamente o Lo covsa-elecio o oo, aendicndo o pa
razonables o no, poro la subjetividad v la deformacidn de la realidad e
siempre presente, La objetvidad atende cloaramente a Ly no asignaciin de cos
y a definir adecuadamente 1os objetos de costo v los (R para gue los coso
ingresos Muyan acecwelamente por caniles divecios.

Mo ayudan, ¥y menos adn cn cstas Spocas globalizadas, a la fijacidn de pres

Loss precios deben Djarse de aceerdo con otrs metedologia conceplual, ¢
fundamentalmente tenga cn cwenta ¢l resuliado total logrado o posible de Lo
con las condiciones compeliivs,

El “resultado dirccto”™ de cada OF s una adecuada medida para ol andle
decisivnal de seciores, dveas o wialidad de la organizacidn. Es, desde va
resultado “propio” de cada OR. 5i sc asignan costos, of resultado deja de
Proper pard converlirse en “compartids”™ v, reneralmente, en forma subpet

La asignacidn de costos no sirve tampoco para justificar “costos o resultado
Para ello deben analizarse [as cavsales de resuliande, gque sun las variab
carratépicas de la orpanizacidn,

Mo sirven pars molivacidn, Los ingresos v costos dirceins, comrectame -
mabizados, sioconducen o mejorar la mouvacion organicscoonsl, p t :
capinden a las peemisas de “controlabilidad™ v ahilidad™. E
resgs [u i ¥ Ciespong

La ventaja competitiva y ¢l andlisis cstrasépico debe efecmarsc en los OR vy 00

los objetos de costo de lx orgonizacion. AL estard la clave del éxito futuro _-_

_—
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LA AELACION COSTOVOLUMEN-UTILIDAD ¥ EL RESULTADO DIRECTO

anticipo de una situacion dificil. Asignando costos ¢ ingresos a los OR y a los
objetos de costo se confunde el esludio,

Lo costos ¢ ingresos que pariicipan de un proceso decisional son los gue, en
definitiva, integran la cadena de valor de una empresa, scan propuos del proceso
produstive (inventariable) o no, pero “propios” de los OR que sc dosca medir,

Quizd, i sc adecuan convenientements las partidus, ni siquicra la contabilidad
financicra o patrimonial necesite de asignaciones de costos para la emisidn de los
estados contables que deben responder a normas comtables. Pero de toddos mados,
no o éste un Wpico relevante para los andlisis de gestion.

En conclusién, desde ¢l punto de vista de este mabajo, los costos ¢ Ingresos
selevantes cn un OR son los directes. Todos Los directos, provengan del inicio o del fin
S lacadena de valores de una arganizacicn, comprendicade, por tanto, ¢l Srea de diseie,
—oveedores, procose productivo, comercial o de servicios, clienles, marketing,
wiministracion, elediera

Por ello, on cilc cnsayo s propons que:

“F1 sistormna de gestidn mas adocuado para of andlisis decisional estratdgecs
es aqual que tiende hacla la obtencién del resultado directo de objeto de
resultado (OR) efectuando un adecuado andbsis de las eausales de resul
tadeo, para lo que deberd analizarse el comportamisnto de ingreses y cosios
con ol use de variables do medicidn (VM) relevantes y evitando al caloulo y
concopluacion do costos fjos por unidad.”

Se propone, por tanto, un sistema de costeo directo para resumir los costos &n
wetos de costo v, en [orma més general, Ja propocsta se orents a la obtencidn de
resmltados directos de la organizacidn, para los distintos OR definidos.

The mado alguno este csquema resta entidad al concepie de comlribucidn marganal

- margen de contribucidn, convepiuado como la diferencia entre ingresos y Costos

= shles). Simplemente la CM cs ¢l paso intermedio (sumamente G617l en ol andlisis
Lesional v estratégico) hacia la obtencidn de los resultados directos en los DR,

1 eriterio susteniacdo p::lmilir;i tambidn un adecuado cdleulo ¥ andlisis del VEA

sl ccomdmice agregado) que, comu se conocs por ks abumlante Titeratura al respecto,

e medir cufinte existe de resultado residual una ver descontado un rendimicoto
s derado normal subre la inversion empleada.

Para ol esguema propucsto, la determinacidn del VEA es simple ¥ efectiva, Encada
& z3 posible calcalar:

A = Resultado dirccto del OR — Rendimicnts nomal sobre inversidn (o activos)
afectados al OR

T X -N° 38-COSTOS Y GESTION 123 =
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con |4 obvia aclaracion (ebvia para lo expuesto en el trabajo] qac la mmversion o los acts
s bk som Yos ditectas, siguendo en forma consisients b metodobopia del “resultado dirc

5. CONSIDERACIONES SOBRE LA RELACION
COSTO-VOLUMEN-UTILIDAI

Lin este estado de desarmolio del trabajo, ¥ atendicndo i Sus propucstas (ohvio
decirlo, on la medida on que s¢ concuerde al menos en shs premisas cenfrales),
congideraciones que podrian efeciarge on 1a relacién cntre costos y resuliulos
clacumente determinables Come contlusiones de las ieas mqui vertidas

Diespizés de proponer coma Eenica, modelo o sistema de medicion del resultad
de resultado divects s Tos OF, 1a relaeisn O-W-Ldeheria lencr, 20 ¢l rismma sentido.

sipeienies CAraclen Eeas
s aplicable en cada OR.
Sale contempla costos ¢ ingresos divectos al OR.

Para el andlisss sc cmplean VM dercrminadas.
15 posible aplicar sdlo una V. En este caso, Io8 COSIo8 © INfresos pemlran
determinado comportamicnto de varabalidad respecto de dichn VML
134 posible aplicar varias W, T gue Tlevarda o un an:lisis mullidimensional
“aryhcable™.
5i e aplican variss VM, pero ol amdilisia se cenira cn una sola VM, las relacic
cotre W Lo supomen consianies.
Trado que la elacidn C-V 17 s un instrumentn de plancamicnto con coenien
decisional, los costes ¢ ingresos a mcluir ¢n ¢l apalisis deborfan ser
“pormales” o “pecesarios’ pare cada OR definide {este punto estd refo
especificamente o excluid acuellos valores que presenian dlesyios reapedio o
considerado “noimal” en esa clapa de (uncionamicnto de la crganisacion”
El volumen es s6lo una de lus VM posibles, porgue la 1¢enica guedaria
comceptuatla con la cxpresidn relaciones costo-resultado.

i cads OR delinido s analizarin lag relaciones Grire CosMs ¥ rosul
utilizande ol concepis de contribucidn prearginal directa,

En la dererminacion de un punte de mesultado cualquiera U, se podrd tends
sipueienle expresiin:

Ingresos = Losto hjo fat VM s bt VM 4 et VMS LU

n
o
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LA HELAGION COSTOSWL URMEN-UTILIDAD Y EL BESULTADCHNAECTO

17, "h7 L e fom coelicientes de las distintas VM. En este caso el costo fijo se supone
msbianbe oo Ll respecio de todag Tas WML Lo que ne siempee serd de este modo

ambin pucde suceder, pod sopmeesio, e s ocelaciones enlre cosios © ingresos
mapondan a otras modelos no ineales.

Expresando hos ingreso en términos de una VM, se readsd:

Procio " VM, = Costo o+ 2 * VM, « B VM + +a* VM, + U

Costo fijo + LS
M = - — - -

i
Prowes o VMLAYM - ¢ * WMLAM, o7 WM M,

['n delmitiva, la relacidn costo-resultado permitind visualizar en cada OR los
prrsaod ¥ los costos en su comportamisnio ante distintas WAL

Pixlriin, paor supcilo, hoocrsc lantas relcicmes  coste esulado come la
—hinacion doscada o relevanie de O v e Wi

G. CONCLUSIONES

[ 2= conclusiones de este trebajo ya han sido cxpucsias on cl desurrolle del mismao.
o resumen de las mismas, seoeleciin gne visyalissvidn ordfica del sistema de
o rmmndn e pestion propuesic,

© Determinacion del costo ¥ del resultado con finalidad estratémica

La organizacion gqueda simbolirsda con e elipse v es el OF linal

“o ella caistindn objelos de costo (simbolizados con rectingulos) en los que no
= mzreses, ¥ OR (simbolizados con dangulos) que, obviamente, son objoios de
ge= lambién lieneo ingresos.

2 esos objebos de cosis ¥ OR e imputan los costos e ingresos direcios, para la
memson de los diferenies resulidos direcios,

mzcgran el eaguema propassto las bases de asignaciin de costos indirecios que,
s e cxprest, la propuesta rechara,

sdors e anpresos deben quedan inchaidos o los objetos de costoe ¥ en bos OR
srmas adecuads en o que respesctaa b cadena de valor v a aspectos estratégicos.

W 38 - COSTOS Y GESTION 195«
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En esguem::

directos

diractos

Cadena de valor astratigica l

Contribucion marginal directa = Ingresos - Costos vanables directos

Aesyitadn directo = Confrisucion marginal directa — Costos fjos directos

El dirca sombreada de la clipse de la organizacidn representa los costos ¢ ingre
gue son indircctos respecte de los ohjctos de costo y OR definedos ¥ silo dircctos
o ganizacion.

2, Andlisis del comportamicnte de costos e ingresos

Nehe cfectuarse €] andlisis, relevante desde ol punto de vista de la estrate
organizacional, del comportamiento de costos ¢ ingresos respecto de variables
madicion (VL

T.ivs andlisis pueden cfectuarse on componentes monctarios o fisicos.
La cntidad del costo unitario o por unidad de medida de 1a variable de medicrin
vilida en las partidas variables {con procaucion ante distintos grados de vanabilidad),
asi en las partdas [jas
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LA RELACION COSTO-VOLUMEN-UTILIDAD ¥ £ RESULTADD DIRECTO

El andlizis puede cfecntarse on relacidn con odas las VM que considers adecuado
=l analista.

Lo fundamental del estudio de variabilidad e inteotan deseubrir Los cousales de
cosang e ingresos de modo de operar sobre las causas cstructurales y operativas tendicndo
iz und posicidn catratégica de consolidacidan de resulimlos wrganizacionales en el plazo

- e coma objetivo.
: En exquema:
Costos
A.niism det
comporiamienta en
relacabn con medicion
Ingresos
s Cirecios
Como resultado del andlizis podid observinse el priwle de varabilidud de costos ¢
Tas diredtos mpssos respecto de las distintas WM.,

L —

; - L Andlisis de los relaciones costo-resultado on los (VR
2 o COslod o IRETES0T

sy solo direclos 2 b Lz conclusionss oblenidas en los dos puntos anteriores:
— Conocimsenio de costos v esultados en objelos de costos ¥ en (R,

—  Conocimiento del comportamicnts cn cuanio a vanabilidad de costes ¢ ingresog

. ante distintas variables de medicidn,
- wista dc la esirategs —am permitic analizar las distintas relaciones que pueden producirse entre costos ¥
Fﬂ{,d,: variahles d i Mﬂmm&mﬁlﬂrﬂﬂmdﬂmﬂﬂirlﬂm:ﬁdﬂmﬁ&dﬁ,pﬂmcn
sepunda etapa tener la [actibilidad de operar sobre ellas para lograr los objetivos
onales.
g o fisicos. .
5 i Esprmdticamonte:

Lo de variahilicad), o
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Costos e
INgrosos

Rango relovante

o i T i Rl o o =l e A i S, e - i i i

4, Resultado final del esquema propuesto

Pre swwerdo con looexpresado, of resultado final del esquema de informac
propucsto on este irabajo pormiticia obicoen:

Lod

DETERMIMACION DE CALUSALES DF RESULTADCS EM CALDA O

PARTICIFACION DE CADS CHF BN LA CATH MS DE WAL T STHATLGICA

DETERMINACION DUL W EA EM CADA OR




LA RELACEIN COSTONOLUMEN-UTILICAD Y EL RESULTADD DIRECTO

D Bograr Lo propuesto, cada OR cstaia cuntribuyendo a la estrategia organizacional
7 i la formacidn de wad cadena de valores positiva,

o s repilio en reitermdas oportunidades del rabapo, el estudieo, Ta determinacion
¢ ¢l comscouente trabajo sobwe las cansales de resultado en cada OR, cs o clave del
=1ito de la estrategia organizacional y ello, de lograrse, es mérite de los analistas y los
cjecativos, ¥ no di ningin sistema informanice de gesticn, por solisticado que sea, que

Shopodrd wyndar en el grdenamienis de las e,

El luturo de los andlisis de gestion quiri sea transitar of sendero de la bisqueda
Zr técnicas que permitan conocer Ins causales de resultado de los distintos OR
srganimcionales, las que adecoadamente operadas permiticin construir o revisar los
sxpechis cstratlpicos,

AT

2
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INTRODUCCION

El propdsito del trabajo apunta a exponer las soluciones adoptadas por los autores
w2 superar las dificultades gue trac aparejadas L construccidn v aplicacion de un tablers
o covrtrol & U EIURD CMpPTCSArio.

Para ayudar a generar un adecuado marco referencial se optd por efleciuar una
“oizsis sobre los objetivos del grupo v los lineamientos bésicos para alcanzarlos,
sertiendo del plan estratégico y un resumen del andlizsis FODA de cada wna de las

(%) Trabajo presencsdo én o] XX Congress Arsenting de Profesores Universitsrios de (osios, Fiosario,
Seemcin e Smta Fo, Argenting, 200 al 23 de sefienshre de 2000

%41 Unaversided de Buyenos Amcs.

() Undversidod Macional de La Plara
(=) Umaversidad Teconldgica Macional,
premey Uanversidod Tecealdgica Macional
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Ge cunsiders importante incluir indicadores MACTOCCONAMICOS COMIG (UL biisic
& includible en o clabsoricion, andlisis y seguimicnio que BecEsila esta herramicnta pams.
cor desarrallada exitosamente, sabiendo el impacto que puele provocar e Jus smpresas.
Aundgue estos indicadores 5o son contralables al nivel de unidides coondmicas, deberian
ser siempre considerados para capitalizar sus picetos,

La unificacion de toda by informacion en un feblese de control exige un periodo
aulaptaciin de Tas distinta: cmpresas en cuanto satisfacer la provision de datos origs
on distimas fuenles estadistica presupucstiia, contable y de otros sulsistemas exisLent
“Fida stz infeomacién debeed sor necesariamente validada, para 1o el el recurTiess
4 los servicios de Lo suditoria intesna, con un aleance mis fuerte al comicnzo y und TG
o puntual despads, en Tuncion de las alarmas quo dispare of sistema ¥ gque exijan
revision ¥ anilisis por parte de persunal cspecializado, ctoigdndole el grado d
confiahilidad v oportunidad que kb informacién requicTe.

L comfeccian de Tos indicwlones hace recomendable Ta participacion de ciaila
e L compresis, o0 cuanto un andlisis de sus e clave, dehicndo mostean ¢ SETVIT pas
conocer cimo se va llepands concremments a Jos objclivos, wia gl resultado en
aplicacion de las cstrategias.

Al momento ke definir indicadores, correspomderd tener e cucnli su cantidad,
criterio de seleccion ulilizado, la [orma de relacionar los distintos indicadores, el grad
requetie de apettora de b informacisin, Ta pe jodividadd, la confidencinlidad y ¢l wee
i la mism

o de los factores gue potencid ol vso de tablere de controd o5 el avand

infoemticn producide cn los altimes afivs. 1.as parficularidades de un gropo copresis
y rarvaes de costo ¥ empe, aywlaron delinir 1y consticcion de a herramienta
discic propie, descartands [malmente su chabarsc i A LEieeros,

1.4 aplicicion de esta horramicnta 5¢ encueatrd en la etapa i “tablero de cont
directiva”, estando previsto electuarle continuas mejoas a los cfeotes de alcanzar en
tiempa y sobre §a hase del avance de la madures prganiacional, el nivel de “blere
control estratézien” y finalmente “intepral™.

Fn consomancia con dicha manifestacidn de mejora continus deben consilesas
diversos tem:ad vinculados con 1a cultura sdministrtiva ¢ informética del gropo,
come ba unificacion de los sistemas contables, imprlementacion de sistiemas de cos
prosramas de calidal compatibilizacion de leenoloping.
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TABLERO DE CONTROL: PROPULSTA DE APUIGACION A UN GRUPO EMPRE AR
DESARROLLO

L GRUPO EMPRESARIO (HOLDING: ESTRUCTURA

En este cnso particulas, se trata de un grupo cmpresiro constiteido en los dltimos
won Parte do la creacion de wna sociedad andnima, cuva funcion principal consiste on
sereet la ditecckdn estiandgica unificad de una cantidad de negacios con diversos objetos
csctanios, csencilmente servivios, lo que le permite actuar en distintos Smbiws de la
wridad eoomdmica, de secuerdo coin wung lendencia imperante cn ol mercado ¥ CEMTI un

e amisma de diversiicacion de riesgos y explacicn de 1as sinerzias concspondientos.

De 12l mances, se persigue ol logro de dos factores i porlanies’ 1 wnidad de

i cconimice-Tinancicea y un control eliciente sobre Tos patimonios afectados a
ml e e las emprcsas,

Za funcidn del tipe de empresas que [o componen, mediante ly aplicacitn el

rio de actividad econdmica v a los efecios de [acilitar ¢l andilisis v oontral de la

e, de vealiad ol siguicnte aprupamicnto de eropresas, dands lugar a L lormacion de
o mgshenies “subgrupeas’:

= Subgrupo previsional,
= Subrrupo seruros.

* Subgrupo nmolsilias,
= Subgrupo Hnancicrs.

= Subgrupo servicios
En el desarmollo del trabajo, e presenia como caretenistica destacable e il punas
== empresas que e condorman lun alcanzado un importante aecimients, To que les

it el Iderpemo del mercado en su ramay, enconirdndose ya en su clapu de madurer,
TS que otiag som de muy eciente aparicidn y eslin en la etapa apenas posterior al

— 15 T

“4 Erupo conpresario. conoside cominmente como holding, ha Uevado a cabo yna
woe & alianzas cstaidgicas medianie la incorporacicn de socios, macionales v del
cemer. aprovechando en estos casos la especializacidn y experiencia acamulada pear

S em dererminadas actividades ceondmicas. Coma politiva Fenenal s decidid mantene

sl socwetanio e la mayoria de las empoesas, En alpunos cosos, existio un acacrdo
S e ol gorenvimicnto estuviers a carmo de los socios.
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I1.1. Etapas bdsicas a cumplimentar en Ja evaluacidn de la gestion

Mediante ¢l planeamiento esiratégico el grupo definid su orientacidn glohal co
funcidn de los recursos disponibles, correspondicndo a cada empresa establecer sus
estrategias, Los resultados alcamsados individualmente luego serin medidos y comparados
gon ¢l plan particular y gencral.

Sc cumplieron durante el primer afio I siguicntes elopas:

1.
i 2

11.2. Fijacidn de los objetivos del grupo

« Vision: ser lideres en la provisidn de servicios a la comunidad.

= (dhjetives: sobre la hose de visidn y misidn precedentemente eXpucsias, sc [ijaron

« 134

IL. OBJETIVOS Y PLANES ESTRATEGICOS

Direccidn del prupo: discusiin de los obpetivos.

Marco gencral: sustcnto do los supuesios hédsicos que se adopten cn la
claboracién de las proyecciones v su consideracidn por 1odas las empresas del
rapo.

Diagnisticn: definidos los objetivos estratémcos y <l mivel da inversiones, cada
empresa debe efectuar un andlisis de siuacitn FODM

Acciones; evaluacidn de proyectos de inversidn, programas ¥ proyecios.,
Plan de negocios plurmnual: definicidn de programas y proyeclos gue
cumplan con objetivos catralépicos.

{ompromise: aprobacidn del plan y comunicisciin 2 toda la orgamzacion.
Resaltados: evaluscidn de la pestion de cada una de las empresas, semin metas.

Misidm: optimizar ¢l uso de los recwrsos de cada una de s empresas, con ¢l {in
de que sean aplicados al desarrollo y a la provisidn de mds y mejuTes SCIvicios 2
la gociedad.

los siguicnles objotivos:

— Recursos humanos: polenciar la capacitacidn y desarmolle de los recursos
humanos.
Operacional: cficientizar los procesos internos brindando servicios crealivs,
ripidos y de dptinsa calidad.

Dhciembre 2000«
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TABLERD DE CONTROL: PROPUESTA DE APLICACION A UN GRUPD EMPRESARIC

Comercial- ser Iider en ¢l mencicdo.
Clientes: oplimizar la lealtad de os elicates

Financiero: lograr una rentabilidad que supeie ¢l margen promedio de
mversiones financieras disponibles en el mercado que scan de riesgo scotado,
potenciando las sinerpias del grupo.

Economico: aumentar ¢l valor de las cmpresas del grupo,

ANALISIS DE LA SITUACION FODA DEL GRUPO

Fortalezas Qportunidades
“entificacion de la marca del grupo, Sinergias entre [as empresas.
2 respaldo patrmsoniol Intords do INVersones sxiranporoes.
Slewibilidad pora analizar e incorporar &n hatar negocios en ka Argenting
sortfolio de oporiunidadses, Atractivos mechos de marcado no
Fomoonamicnto do varias emprasas en coplotados.

—encados madures y muey compotitivos.
Comrsidad de negocios.

Debilidades Amenaras

=z rontabdidad de los activos, Regulacionnes gularmamontales
_anencia e un sistema de informacidn que limitan la expansiin.
orecizo, Ol y actualizade sobre las amprasas Fralengaecidn de la rocesian,
Sl Grups, quo pammata tomar GociEienos on denvacsin do invorsores  hacia

=T adccuada. Oiros negocios.
Fzta de alinéacidn de las empreszas con los Ingreso de nuewos competidones
sbvetivos estraldgicos del grupo. especialirados,

“reblemas con ol management y los plancs

Z= carrera para formacion de reemplazos.
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Sobee 1a base del cuadro FODA precedente se generd el siguiente plan de accidn

= Implementar en s cmpresas del grupo un sistema de informacidn preciso, Gl
y oportuno para uso decisore.

Implementar un sistema de control de gesticn integrado.

Oprimizacidn de las sinergias y de recursos.

Exigeneia a las cmpresas para la aplicacidn del concepto de calidiad en b
procecsos, on la bisqueda de menocs costos ¥ mayor productividad.

Eventual tercerizacidn do actividades periféricas y bisqueda de formas d
asnciEcuin convenentes,

« Txefinir un plan de carresa eniforme para el personal de b distintas cmpresas.

+ Disarrollar empreéndimicntos que generen [uentes de fondos a largo plaze Ha
radicacidn de capitales en el pais, mediante las inversiones dineciis, Tnto interns pr———
COTIG CXIEEnaL. R
Nozm
IMI. CONTROL. DISTINTAS ACEPCIONES DEEL. TERMING Seammm
8l H
1IL1. Conceplo de conteol b
= .
Coniral significa mantener el rumbo de las cosas. —
Fl control es el proceso pos cuyo intermedio el nivel superior de la empresa obliens. g
informacion sohoe ¢l funcionamienio di L distinmas fases bisicas que componen e
administracicn plancamiento, organizacion, coordinacion y direccidn. s un moecanis Ba
que kisicamente forma parte de a funcidn dircetiva y gerencial. g g e—
T.a accpoidn gue resulia aplicable al contmol concspoade 3 aquellas weciones p—
vinculadas con ¢l cjercicio del dominio, mando o preponderancia sobre uni cosa, Mo <
refiere al control en ¢l seatide de bo que implica los iérminas comprobacion, mspeceid Ca
o [sealisaciin. mx
8¢ dice que se ejerce ¢l control cuande ol gue dirige una cmpresa ticne o Loms Ha
conocimicnto del resultado de sus actos, para T cual debe disponer de informacid Sz »
sufickente para prosepuir con el desempeio de sy gestidn o proceder a efectuar | i Ein dam
colteeciones que resulicn necesarias. =
La sestidn emnpeesarial of un proceso ciclico continug consislents en; ESETESERT
= Linrmulacicn de estratesias. =nmda mi
] g fE
o pnnunicaciin de estraleps. oo PR T
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TABLERL DE CONTROL: PROPUESTA DE APLICACION A UN GRUPO EMPRESARID

= [eswrrolle ¢ implementacidn de teticas pars avanesar con las esiratepias,

= Dezarpolle e implementwion de contioles para obtener Exito cn la consecucidn
de bos objetvos cstratéoicos.

L2, Conceplo de control de gestion

Fl control de geslion consiste en saber qué ocorre en la cmpesa, To que permilin
encarar mejor ¢l futuro.

Se enliende por gestidn 1o aceidn y cfeeto de administiar, Gestionar es hacer
dihgencias conducentes al logro de un nepesci. La pestion e que ver con lerminacidn,
dar [im, orgamicieidn ¥ sclvacidn, comeo accion de impalsar o alentar,

El comral de pesndn signilica wtilizar medios sistemdticos de medicidn de Tos
resuliados para compararlos ¢ mfcrcambaar wleas acerca de éstes. Pxiste unn tendencin
utrinscea de toda orgamieac i adesonranicrse ¥ de ol luneon o desluncionalizarse,

Advoplaremoes como definicidn principal la siguicnte, expresada por el Dr. Lis
SeNEnoss ¥ obros (ver ibliopeafia):

"Es un procoso mheasnte & la dingeodn de ks organizadciones, quo iens como
objetivo bisico la evaluacsin constande v sislomdiica del onte on Su conjun-
fep, wirrilicando si ¢l grado de cumplimieanto de las metas establecidas aseg-
ra al dxito de las estrategias definidas y % &gy manlicne su validoz tamto en
redacidn con 1o mison del enie como con las condiciones del medio en que
actin.”

El comirol de gestion deberd resolver cudl os la informacion justa que debe Mepas
2 la dircocidn de la emprosa para fundamentar adecoadaments les decisiones a ser

aloplaclis,

IIL3. Conceple de contrel estratégico

El control estratégico sigoifica mantener bajo controel v en el rumbo previsio a las
distinlag variables estralégicas considersdas clave por lr empresa. Debe ser ejercido pos
i3 alta dircceidn ¥ o es delepable.

El concepto transcripto anteriormente 2 el utilieade paca el tublero de control
estregice, Esle tablero es une herramienta de diaonéstico por drea clave de nepocio, que
bninda mwformacidn necesaod para conoeen Ia situacidn mlerma y exierm, enlaiieando en
o i respechy ol posicionamiente secional en el mercado v plobal en cuanto al marco
coondmico ¥ polifico cn goneral.
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Ty importante en el uso de esta herramienti £ que permita diagnosticar en b mejor
medida posible el luturo de 1 empresa,

To= elementos bidsicos que conforman el contiol estratégico son los siguienies,

+ Andlisis de la evolucidn de indicadores macrocoondmicos.

« Indicadores internos, debidamente seleceionados del tablero de control direetive
= Uniliwado del Benebumicer Eing

IV. TABLEE(} DE CONTEOM,

La constreceidn del tablero debe estar precedida por un andlisis de Jos indicadores

mixroecondmicos generales v especilicos que constituyen varishles no controlables por
¢l cpresario.

I¥.1. Necesidad de su aplicacién: razones exlernas ¢ internas

Barones Externcs (contexto)

A nivel muendind A nivel local

Consnlidacidn de la democracia,
Flevision del papel del Estado:

» Cambio en el contexto. Globalzacion.
Prodoso Crecinte.

= Bloques rogionsdles de mitegracidn privatizacionss,
QCONGMICI, = Entos do rogulacidn.

* Mdrgenes do rontabalicdd mds » Fluctuacidn on ky demanda
acotados. die crésdito.

» Mayor cxigencia de los clismes a » Crocienie parbcipacion de

MENaT Procio. jugadores cspecializados en cieros
= Muovos instrumontos de inancacidn,
= {rizis financiara, vunesabdickd e fos

Baja bancanzacidn,

PRSES emergentes. = Apanciin de nuevos prodectos y
+ Alianzas, Fusiones y adquisiciones: SETVICIDS pawd captar ofros

s Hiporoompelensa,

= Ao COnnOmica,

= Tecnologia informatica y comumea-
cione=s intermet, exiranet & infranct.

+ Acoramicnlo caclo de vida de los
productos.

E
r
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TABLERO DE CONTROL: PROPUESTA DE APLICACION A UN GRUPO EMPRESARIO

Razones mlerngs:

[ Caludad

2. Tiempao: respucstas rdpidos,
3. Filosofia empresarial,
Luderar g,

5. Urestidn del cambio,

e

Eltablero de control es la exposicién dindmica del dizpadstico de Una organiraciin.
2 conformade por el conjunto de indicadores cuantittives v cualittivos necesarios
a2 contribuir 2 la realizacidn de un diagndstico intepral de la pestin y constituirse en
sltador del proveso decisorio. Fs ¢l producto final de un sistcma inteprado de
=lormacidn para ol control de gestidn.

Es el encargade de informar a la direccidn mediante datos estadisticos, indicaderes
¢ fstintas evaluaciones log siFuienies aspecios: :

= La marcha de la gestidn.

= Urado de cumplimiento de los objetivos estratépicos, Giclicos y operativas.

- Lstado y evolucidn de las fuerzas y debilidades detectadas,

Pormite inlenr mipgidamenie.

= 5i la marcha globul de la cmpresa condice con la estrategia fijada.

= Siel resultado de las ticlicas son los csperadis.

= Impacto de lis modilicaciones en el contexto ¥ ¢l catomo.

= Metas gque deben revisarse o reformolarse,

= Desempefio del personal por arriba o debajo de lo esperado {evaluacién de
desempeiio o pecformance]),

IV.2. Indicadores macroccondmicos

El desarrodlo del tabler de contral debe estar precedido por la delinicidn de los
=dicadores msrocconémicos conswlerados necesarios pora evaluar la situacion externa
2 l2 empresa.

Comprende un conjunto seleccionado de variables generales y especificas para
conocer Ly marcha ccondmica del pais. A partir de su andlisis y 1a evolucion esperada de
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las s, podler estimar su incidencia sobre ¢l grupo empresario y cada empresa
pui il

Los indicadores miwroccondmicos sivven Jde marco al desarrolle de toda |
herramienta de gestidn y constituin seguramente bucna parte de 1as carsas que explique
el cumplimiento parcial o total de los objeiivos o justifiquen proceder a ofectoar |
masdificaciones perinenies,

Ls mmportante la adecoada seleccion de indicadores, tanlo generales om
especificos, con los cuales deberd claborarse una sene histdrica v una proyeccidn sol
b buise de supuestos debidamente clahoswbos y linalmente aprohados por el masimo nive
de conduccida del poupao,

También deberd definiise la luente de datos, su confiabilidad, la dlspronibi ot
peeriodicidad de los mismos.

Las variables o indicadores pueden ser de stocks o de (ujo.

Liws variahles de stocks son aquellas que rellepn una situacion enoun punio did
tal ¢l caso de la deoda externa, b circulacion monctaria o el nivel de reservas del pais

Las vanables {lujo son aguellas que se relieren a un periodo compler, tales Jo
cagos del PRI ¢l consuma, | inversion, las cxpomaciones ¢ imporiaciones.

Lug pautis minimas a ser tenidas en ¢uentn para relacionar el cudub
macroceondmico comn cl keblere de control de un prupo crgaesari, cinna el descriplo o

ol prosente rabajo, se corresponden, on goncial, con los siguientes aspoctos:

a)  Evoleciin del PELde servicios, para evaluar el comporiamiente general de
einpresas del mupo,

b} Latasade emplew, [ coal relaciona la poblacicon ocupadi v la poblacidn tots
¥ owva medificacion implica pozables cambios on empresas gque funcionan sebn
la hase de cantidad de afilindos, tales los cagos de ATIP, ART v Salud.

¢} U amerements de impaecstus al consume como ol IVA a by medicina paepag
implica potenciales disminuciones de atiliados co cnprosas que desarmollan os
aclrvidad.

d} Ll meremento en los indices de endegdamiento pueden sisnificar un sument
en b Liesn intermicional de interds y polencia tiespos relatives 3 la disminoe
et londos a obtencr del extenor, lo gue podria tener impacto en el Costo
Tomdeo dde una empresa dedicada a operaciones de leasing.

o) Segiin b cinta de inlencion firmada con ¢l FMT ¢l pais creceria un 4 % cn o
PEL durante el woce W) sungue Lis auoridades estdn refindmlose al S0
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e e a un indice inferior de incremente anual, con un déficit cn cuenta cormente de

un 4 95 del PELL

""‘ '”fl"‘ la 01 Flmedicmdon e aenvidsd de b constopeeim sirve par evaluas 1 evoluckia del
:_”F’“W]"'“ sarherupo smmobiliasio como ol nimero de visitas de teristes permite analizar
lougar las

cl desempefio de una cmpresa de visjes.

¢} Lautilizacion de indices sectoriales permire cvaluar COn MAyor aprocmaciin

i e el desempeiio de ciuda empresa en particular

coron selne
L mivel Ex decir gue, ol grupn empresario deberia defing indices macroccondmicos
renerales pari su wso por lodss las cmpresas goe 1o conforman, las gque a su ver deberian
prugoni indices espocificos para su propia actividad y e consideracion y aprobacidn pear

sibilidad ¥ parte abel directomo del grapo empresano

T.08 indicadores macroccondmcos menesales deben contemplar en su csliuciurcidn

Tz situcacedn derivdy de Ty evolucidn de Tos precios (inllaciin), salarios, tipo de cambio,

el interds, local e intermacional, Lu sttuacion fiscal, monctaria, ocupacional, seciosial
arropermarta e imdusieial) v del sectos extemo (exporiacones ¢ I TaIenes §,

seinio dados,
s el pals,

A nivel enunciativo, un stsdo de indicilores mactoccondmicoes peneniles b supeen
sowlria exlan conformade por los sizoienles

er, tales b

¢l cuadro

desoripde ci

meral de las

o pdin fotal
sonin sede
AL

M fHGaga
arrallin ex1a

20 aummenio
SrsmuEnLcion
m ¢l eosto y
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A————-

Warizzidn PHI respecto a igual poricdo
ancy fevhoesar
Wariacidn porconiual del PO (nenes)

Vanacehn porcenteal del PEI {sericios],

Varisuwsn precios al consumedor.
Wangdsin procios mayoreions
Ewoluckon tasas doe mlorcs Bchvas
maricnak,

Evolucion tasas do inderds pasavas.
Eowcducida B doombords mtarmacionnl
Daifient fezeal primarko.

Diéficit total.

Comportamientn de la recasdacion
fmeal v dol gasto publico

Tasa de desempled o dosctupddcion,
Tasa d¢ subocupacion.

Tama de ermpleo (pobilackdn ocupada

sekaro pobhacion todal)

Deuds axtorma total, podilcs v privaca,
Helkaestn deuds axtema™EBL

Fiolwaon reservasddauda axtorna

Ewgducidn do s eaportacioniss

Ewvalucian de ks importaciones.

Balansa comercial,

Balanoo cucnti comicaita.

[ weelnscdies cda 105 D4 rognonsg ek
honetizacidn de la economia

Tipo de cambio cn kb Argesting:
redacidn con distintas monodas.

i nla Argentina, Loy do convertibdicked
I azn de actividad {poblacion coondmi
camecnte i sobee poblackan total).
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IV.3. Indicadores financieros ¥ no finnncieros

Ea nuestro concepto indicador es un instrumento de medicidn cuyo emples &
fornu sistemdtica y continua pormite conoeer y analizar ¢l grado de cumplimicnis que
alcanrando un ohjeivo,

Fintre otras ventajas ¢f uso de indicadores aumenta ba moivacidn ya gue 1o que
mide facilita la consecucidn y busea concentrarse on melas y performances gue en date

beisicas.

En cuanto a los denominados indicadores financieros o cualitativos, no ne
exteaderemos en su considenion, far Iratasse de los comdnmente reconocidas cor
indicidores patrimaniales, cconémicos v financicros wiilizados para el amilisis
intumtmiﬁudclmmdmnmmlmdahsmpm

En lo relerido a los indicadores no financicros o cualitativos, son aguellos g
reflejan distintos aspecros vinculados con Ia marcha de la CEANIEICIGN, Uy
cuantificacidn es dificultosa o no es posible de realizar ¥ nosurpe de log extados contible

Conslituyen un clemento innovador en el andlisis de geslidn al incorporarse =
tablero de control una cantidad de informacisn GJue BntCrionmente s¢ presentaha en fomas
disperia o aislada y mostrar I relacide con el resto de los indicadores seleccionados,

Algunas de bxs fuentes posibles de utilizar para lograr el desarrolls de indicadone
cualitatives son las siguicntes:

= Encuestas.

= Andlisiz estadisteos,

= Cuestionarios de diagndstico,

= Informagidn sobre mencad,

= Andlizis de [a culters organizacional.

= Andligis de la extroctura organizativa.

= Utilizacidn de nuevas teenologias.

Inicialmente se seleccionaron datos pernifidicos de las empresas que se consideraros
relevanies, nto a nivel grupo comeo suhgrupo, 5 una fecha dada de:

— RRE.HH.:
E
+ Thacidn.
= (Costo salarial.
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TABLERD DE CONTROL: FROPUESTA DE APLIGACION A UN GRUPD EMPRESARIO

= (FAAI05 on Capailsciin,

Aldtas y bajas de personal,

= Tuoaal del activo, desagregado por rubros principales.

= Total del pasive, desagregado por rubros principales.

= Total del patimaonio neto, desagregsdo por rubros principales.
—  Fesultades:

» Desagregacidn de las ventas, cantidad e importe,

= Composicion del costo, apertura en [fjos y vaniables, e,

Productividad:

= Sindestrnlidad.

= Cobranga

* loversioncs.

Sohre 12 hase de relaciones de este conjunto de datos 2e fucron eluborando distintos
sdicadorcs, financieros ¥ no financieros, sepin las siguienies perspectivas:

= Perspoectiva financiera.

« Perspectiva del eliente: satislaccidn del clients, posicionamicnto, fidelidad de
clientes, relacion ol s hajas.

- Perspectiva loimacidn y crecimiento: evaluacion clima interme: sueldos,
cupicitacion, Tolaciin, clo.
= Perspectiva proceso intormo: calidid y prodectividad.
Eatas perspectivas 56 complementan con informacion presupucstada debiclamente
Sesagregada, determinacion del punto de equilibris, eledera

Posteriormenic s fucron agrupando los indicadores subic la base de la perspectiva
221 Balunce Seorecard, alinedndolos con el cumplimicnto de los objelivos.

Comicnza medionte 1a claboracion de indicadores linancicros. Nivel de
sscalonamicnto; eapresa, subgrupo y holding,

Esta informacién 5o agrupd por cmpresas componentes de cada subgrupo v
“oatmente se consolidd @ mivel grupo, con indicacién del resultade proyectado y
wepetando la purticipacidn aceionara cormespondiente.
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A csta altura comenzd a gtilizarse IEcnich grdfi
masiew el compostamientn favarable, deslyvog
utilizackas, con reapecto s valores de refereneia
vaniaciones coniry poriodos anleriores.

ca del “semdforn™, congistents
sl o mentro cbe fos chistintoy indjeats
presupucstidos. Tambidn se determine

Esta situacion puede ohservarse por pantalla o mediante salidas impresas,

IV, Problemas generalmente observados respecto de 1a
informacion

Asi como T deginformacion 5w

factor eritice para ¢l MENCED perendial, tmbs
s o5 el exceso de informacion, de contes

wild innelevanie, inoportuna, parcial ¥ suhjes
A contineacién se mencionan algune de los problemas obscrvados:

* Incompleta Generalmente sdlo de tipo financier

= Vaolunmooss,

* Infvrmacidn redundante,

* Poco amistosa o siractive,

= Sin filirdo o validacion adecuaday,

Falta de inlerrelacion de datas,

= No jerarquirsida,
Incongisiente on eriteriog de elaboracidn,
Incomsistente o criterios de M Csentacion.

Sistermas de inlormveeion no oricnlades o resolver log problemas de informacs
pawa dirigr.

* Inadecumdo apayo tecnaldgica. Desapiovechamicato de recursos,

Fslos son condimentos que la conduccion en
consideracion cuando define lns canales de inflormacicn
toma e decisiones,

ipresania debe toner muy
con 1os que va a nutritse para

Estos comeptos mlquicien mayur relevancia cuando se esti disciiando b instalac g
de un sistema integral pacs comuonicar ¥ medir el geadp alean
la mizidn y visidn cn un ghupo de empresas. Todo ellg ¢
postbilitar evaluar [a aderuacicn de
brindande inlvsmacion conlia
fonma aporiuna.

zado en ¢l cumpliniento ¢
onsiderando que ademds deb
la estrategia fijads para alcanrar sus objetive
bl e tiempo real para Lacilitar Ly b e dlecisiones ¢ ’
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TABLERD DE COMNTROL: PROPUESTA DE APLIGAGION A UN GRUPC EMPRESARK)

En primera instancia ¢l desarrollo y seguimiente de esta herramicenta de conirol fue
= resultonte del compromiso explicite expresado por la direccidn del grupo. Sin est
seticipacion aciva cualguier miciativa al respecto estd condenada ol (racasao,

Luepo se realied wna evaloacién de cada cmpresa integrante del gropoe, para
Cererpninar cudles caraban cn condiciones de mmeorporarse al *T de O integrado del grupo,
sealirandn cudles son los vinculos ente lag empresas, objetivos comunes, servicios y

tors conmipa Lidaos, clienies en conin, sinerpias, ol

V.5, Conceplos

La fipocicn de metis y objetivos a alcanrar y b claboracion ded plan estotcgion de
=ty mediana plazo, deben estar acorde con la mizidn ¥ visidn para la que fue cocado
crupn de empresas v aprobados por la mdxima conduccidn del grupo.

I seebders de contesd debe discoarse con el objeto de inlegprar [ estrateges con las
seracnes implementades para cumplie con bos elyetives, ayudar o los responsables
alsar las politicas adopladas, comunicar ¢l direccionamicento seguido, clanlicar y
msenuier las cstrategias adopradas para comprender y molivar el camhio. En definitiva,
2 planificacién estratémica del grupo que realice ol direetorio, serd 1a goia a raves de la
w2l se comunicardin los lincamicntos de las politicws a sepuin por b empoesas del goepeo
wal es el vompormmenio cipenlo,

Corresponde a control de gestidn elaborar los reportes necesanos para medir
al grado de cumplimicnio akcnzads en los objetivos v la cstrabogia i,
medianta la comparacion con valoros estindar de mercado ¥ la avoluciin
aleanzas respocto a b competencin. Serd portmome realizar una ovaluaciin
conceptual de bos resultados on ol marco de los indicadores macroeconomicos
referidos

V.G, Orpganpencidn

| o responsables designades para ol dischio, armado ¢ implementacion del
T de C7 surgioron do la decisidn gque, para este propdsito, considond mas
convenionte of directorie dal grupo. La implementacion dol provecto estd
dirigido por un ajecutive de alle nivel errguice en el grupo, quien tBeno kb
responsabilidad del seqguimiento y presentacidn del avance ante ¢f directorio
del grupo, conducir la construccidn de indicadores adecuados a los objetivos
y compromeler a los parliapantos en al proyacto,
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Es conveniente [a participacidn en el desareollo del proyecto del drea de contee
pestadn del grupo, quicn posteniormente deberd realizar el control del cumplimicn
mnborme de los desvios respecto de log ubjelivos y estratorias del grupo. A cste egjuiy
le adicionan los representantes de las emprosas, de scuendo con o que estimen
convenicnte para el mejor desarrolle del sistema en ol menor ticmpo posible y con
mayores probabilidasdes de Exito, congiderando la posterior responsabilidad que
asignard cn la confeccidn y validacion de datos que deberd apoatar cadas uno al =T de 0

Basicamente ¢l desarrollo del sistema debe contar con ol respalde de la midss
autcasdad operativa del prupo, quien debe comunicar Ta decisida tommly de conlar con =
herramienta de gerenciameento v I priondsd dada o su implementacidn, brindar rod
apoyae necesario park el desarrollo del sistema y requerir a las empresas una o
similar,

F1“T dbe O [orma parte del czquoma de mancjo y contnd pevencial, que tene oo
base los fundamentos de Ta migidn quee dio orgen a la creacion de la cmpresa,

El inivio operative del sistema integral de planilicacidn se conceeta medians
aprobacidn por el directorio del grupo de los hnesmienios operativos, realizados
so define la visidn y el plan estmlégico para llevar adelante los ohjetivos del gropo »
vadi una de las empresas.

Las empresas deberin encolumnar sus plancs de desarrallo con los lineamie
Iijados por ¢l grupo, adecuando a éstos sus prognamas de inversion y los objetivos de
resultados estimados aleanear.

Las sectores que participaran en ¢ funcionamienio del “T de O (ueron:

= Directorio del grupoe: o su panticipaciin le comesponde ¢l dictado de Las poli
¥ hincarmicntos gencrales con las que sc va a mancjar ¢l yrupo. Tambiés
compete la tarca de evaluar &l €x1lo del mancjo gerencial de cada cmipresa.

» {reremcias: ticnen a su carge T difusion ¢ implementacion de las politicas |
grupooen bas empresas. Bl éxuo de su gesnde debe suepir de una evaluac
respecto del moncjo de los cambios gencrados por Su inicisliva para
cumplimicoin a Las metas ipsdas,

* Arcas operativas: les comespunde el conirel v la puesta en prictica de
directivas recibidas, en forma eficiente y eficar. Se evaluard su actuacidn s
la base de los logros oblensds para aloanzar los objetives on el corto plarzo

Control de gestidn complera la informacion del ©T de O mediante informes
silumciin con similar desagrezacion a la mostrada por pantalla, Fate inflonme serd remis
a las maximas awtoridades del grupo y es luego evaluado en sesiones de coatrol de g
Juntimente con fas gerencias de cada empresa.
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Ertas sesiones som de utilidad parn commegir o corroborar los objetivos y estratcgias
rgentes, realimentando el T de O con nuewos indicadornes,

I¥V.7. Metodologia

La metodologia para que by implementacidn del T de O pediera realizarse coa
~21in, debia respetar algunos pasos bisicos en su proceso de cjececiin, Bl cumplimicnto

die estag

ctapas pednilinia 3 las gerencias y responsables de dreas clave de las cmpresas

mmar conovimiento de loz objotivos propucstos a alcanzar en ¢l plan estratégico,
mprender Las bases concepluales de esta herramienta para la toma de decisiones, asi
o Cudiles son 10 pasos @ sepwir para B adecuadsy puesta enomaccha del =T de O

Algunos de los conceplos mencionados fucron:

2}

bl
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Desarrolle del concepte estratégico. La comunicacidn de la decisidon de
implementar el T de ¢ debe surgir de la mdxima conduceidn del gropo,
apoyads co wn andlisis respecto de la factibilidad de aplcardo, el Gempoe
catimade para su desarrollo ¥ los benelicios que brindard o los gerencias ¥ a los
responsables de las principales dreas de resultados.

Esta etaps ¢s muy imporiante para vencer los resistencias al cambio que se
reneran cuado el concepo ¥ el valor esrarépico de csty borramicnta oo eatd
totalmente comprendido ¥, on consecuenca, soias como iraba para su puesta
en marcha.

Una bucna metodologia o la realizaciin de ialleres gecutives donde se bonde
toda Ia informacion, o iraveés de especialistas del tema, con la presencia de un
alvw gpecutive del grupe,

Fijucidn de objetivos ¥y medidas estratémicas. Una vezr acordados los
beneficios de incorporar csta herramignta gereocial, 2o designd on lider del
provects para Lo implementacion del *T de €™

En exta ctapa la conduccidn del grupe empresasio, debe lijar los lineamicnios
¥ pautas a los que deben ajustarse las cmpresas que 1o iolcgran cuando definan
s plan cstrafdgic,

Sobae eara base se scheccwnacin los imdicadones que servicin comao maedidas para
evaluar el avance en by cstralema empresaria en peneral, o el avanee de un drea
cn particular. The bo manilestado surge gue les indicadores deberam responde
al grado de interés que manificsten los uswarios (alta direccidn v gerencias del
grupo v directivos de las empresas componentes) en controlar las dreas que
consideran relevantes co el logro de los objetivos v gque varzaedoe sepon sea la
prescion gue svupen en la esioeciur de mando gerencial,
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¢} Implementicicn parcial 1as empresas al momento e Ly puesta en marchs
“Tade €7 no tenian disponible toda 1a informacion gue Exle requicre
tesartollo de los indicadores de gesticn. Por lo tanto, en csty fase inicial,
seloccionard el aleange del ansilists de gestion, con la mayor desagresacin g
s dispongs y el plan para alcangar ol toral desarrollo del =T de 7 con
informawion requenida, Una de las tareas consisting entonees en realizar
evaluacion de las empresas respecto de L posibilidades de incorpora
inmediatamente al *1 de ¢ intcgeal del grapo o realizar un andlisis de i
lireas pondientes pa: lograrlo.

La infarmacidn mas confiable y de ipida dizpomibilidad, por lo gsencial, e
provescnte del drea comtable. No ohsiunte dicha inlormacion fes

insuliciente para cubrir Ia toalidad de la nocesilinles del T de ™ En
primera etapi se utilizar para mosirr ol Iogro de los objerivos slobales, pe
para oHener del T dge (™ mayor utilidad, fa infoomacidn que nre suhase
datos debe provenir del registro de las operaciones bEbsicas o de ories
contahles, extacontables, infeins ¥ exteinas.

d} Dh=arrollo total y realimentacion. Delinir as hases de datos oz brindardn
mloTmacivn neccsaria para reflejar el aleance logrado en el avance de
catralegia del negocio. Ta medicidn se realiza a iravés de indicadores
chesempeiio que achizm en cascada hasta Hegar il origen del desvio, permities
de exta looma penerar medidas correctivas donde realmente se [ruhujeran
alinear iniciativis con la estrategia global del grupn

La medicidn de cstos objetives pencra Ia comreccitn de COMPOfTanmienios y
redelinicidn de los objetives, adecudndolos, en caso de ser THSCEEATI, 1
nuevas situaciones del mercado. Por 1o fanto, c5 muy impartante que

sisteonas soportes de informacion scan T sulicicntemente exibles para tacilis
by medicidn de los cambios.

IV.A. Indicadores: perspectivas utilizadas

Los indicadures del tablers de controf se derivaron de Ta WISION ¥ Calralegia fije
por 1a diveceion del grupo de cmpresas v debian evaluar la actusciin de las CrIpTE
integruntes desde divessas perspectivis,

tara que los indicadores sean clectivos se PROCURG QUG cEIvIeran cormes .
balanccados v alinemlos con la estrategia del grope, gque no Tueran demasiad:
voluminosos v que respondieran a ingquictwles de los wsuarios, acorde con
respeasibilidad que le compete en la pirdmide de devisiin, enfocada o las dreas v proves
e laives,
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Las perspectivas desde donde se enlood ef anglisis fueron-

* Resultados. informan a Lo conduccion del grapo y de cada una de las CIITCRRS
respecto ala babilidid manitestsla en la obtencitn de los objetives coomimicos
¥ limancieros que se han soordadeo.

* Externa: evaluar la gestidn de las empresas desde [o perspectiva del sermienlo de
tos clicetes y mercados en los que estin aetuands

* Il proceso interno: cstos mdicadores infooman respeeto a la excelencia loorada
on los procesos, para satsfacer realmente a sos olienles ¥ para ayudarfos .
sumentar ¥ mejoau by eliciencia de sus procesos,

= De Tormacién y crecimicato de los recursos Lo inloomacion de esios
mchcadores debe eellepar en gqué medida crecen y e desarrollan sus recursos
humaies, pura que estén cn comliciones de anticiparse y dar satisfaccidn a sus
ilientes.

Estas dliversas perspectivas actian en forma comdinadi y el mal descmpeio en
salguiei de ellas miluye en lema ncgativa sobie s otras.

Por cjemplo, sinuestro objetive es el aumento del relomo sobre el capital
cerspectiva linanciesa), wen de los lactores que puedse estar influyendo en by varacion
“o este indicador es el incremento de las ventas, que estd dircciamente relacionado con
& satislaceidn y lealtad del cliente (perspectiva del cliente) Es muy probable que esta
rmsbaccion csté relacionmla con L atencidn v L resolucidn de los seclunos presentados
m el mein liempo posible, por lo que este proceso de dar ena respuesta satisfactoria se
“ansforma en un objetive prionitano (perspectiva de los procesos internos). ar una
“pida respoesta penera la necesidad de tener personal capacitido para atender los
wolamos (perspectiva de fToomacion y ceecimicoto). Se puede dedecir de este seacillo
cemplo gque los intereses de Lus distintas perspectivas estin alincados v sctdan en cascada
o aleanzar alguno de estos objelives repercute nepativamente en cl resto y hace ue o
= oblenga el abjetivo primario de alcansar el porcentaje de retorno sobre ¢l capital
awverticdo, gque se habia prefipado como meta

LT de €7 peomite la desagregacion de la informaciin para los distintos siveles
= los que estd dirigida. Pastiedo de una vizide global del arape, lpepo mnicara a las
empresas pod alinidad, de acwerdo con el objetive principal del negocio para ¢l aque [ueron
ceadas. El resultade obtenide por estos subgrupos permitind realizar una evaluacion

arcnal, de acuerdo con el nmmo, gue luego se completard con el dewlle del
mportamiento de cadi una de las emjresas,

lLes subgrupos de andlisis segin la alinidad de objctivos comerciales de cada
smpresa Son fos sipuientes:
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* Previsional.
= Sepuros,
* Inmobiliaric.
* Serviclos.
= Financieras.
De acverdo con el grado de maduracién alcanzada:
= Consolidadas,
= Fn desarrollo.
Segiln el grado de participaciin en ¢l capital accionaric:
» Dominanic,
. = Vinculads

= Minoritario.

IV.9. Alecance y desagregacitn

La apertura y profundidad de L informacién cs derceminada por of uswario, g
define las dreas que lo interesa monitorcar v la pericdicidad con la fjue necosits
maniengan actualizados los datos. La confidencialidad v ¢l aceeso a la informacion =
determinados por las maximas aworidedes del gropo y lss empresas.

El proyecto del *T de € debe contemplar la posibilidad de brindar info
minimamente de s dreas que, segan los awtores Karran v Nogron, sc consideran bisic
i kener un conociruento mtegral de la marcha y el futuro de la empresa. Estas dns
son aquellas gue brindan respucsta a las siguientes inguictudes:

L. Andlisis desde Ia Gpuea del inversionista, ¥ sus necesidades de conocer
remdimicnto de la inversidn realizada, las ganancias (uturas csperadag y el val
ceondmico agregado. De esta oo se evalda tambidn 1a gestidn gerencial

2. Evaluacidn desde la perspectiva del cliente, informando sobre el SR
mereide que s¢ eitd compitiendo, participacidn, retencidn de clientes y nivel
satisfaccidn de los clicntes.

3. Andlisis de los procesos internos, grado de excelencia alcanrido parn satisfac
loss reqquerimientos de Jos clienles v para dar cumplimiento a los oebspetivans fijade
Calidad y prochuctividud
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TABLERD DE CONTROL: PROPUESTA DE APLICACION A UN GRUPO EMPRESARI

4. Informacitn sobre ¢l crecimients ¥ desarrelle de los recursos, par (ue esién on
condiciones de dar satislbecion o los elienies Ceapaciacion ¥ desar rosllan,
evaluaciin del clima interno, e ).

Fara el *T de O™ integradn el Srupo e importanie profundizar ¢l andlisis de Taz
sncTgias, con indicadores que revelen los heneficios alcanzados por 1a erlenciacion de
2 tuerra de ventas y los ahorros obtenidos medunie los comtos v servicios compEtidos,

Ll giowdo de desagregascion de la informacian dehia estar fijado acorde con Tas metas

- obfetivos que se quicren controlar. Fn esta elapa e2 lundamental definir cusdles son los

FriCesos crilicos besicos sobre los que s desca tener mayor control, v la alincacicn de
o5 objelivos con la vision vo misita de la empresa rellejada en <l plan exlraldgico,

La comunicacidn Juega un papel importanie cn lo referente a Nlevar de woda 1a
Tganizacién cl conocimicnto de las mels a abcanzar, el rol y la responsabilidad que le
-Cmpelen A cada inlegrante para poder hegrarlaz. Una forma de muotivar al personal en el
oo de objetivas, es mediante of recomocinuento del esluerzo mediante una Frmilicacion.
Alpunng empresas han implementado esie incentivo medianie MRS AR RN ECe iy
pomlerada con relacidn a una combinaciin de olyjetivos alcanzados doranie ol aiio,

Las panallas del “T de ™, en a primera etapa, cubrirdn las necesidades de
informacion del directorio ¥ ferencias del grupo, posleTionmente ¢ extenderdn 4|
directorio ¥ gerencias de las cmpHesas inlerranics del Erupo ¥ e conlimearin
desarregando por Sre clave de responsahilicad sepiin ol prado de nnportancia que tenga
en la obtencién de los eljetivis.

1l modelo del “T de ™ 5¢ completard recién cuando la informacion en linea
responda a las necesidades de rod [a o gAniEacicn v permitn medie los desvios renermlos
en las unidades de Lis bases GE TS

El ubjetive perscguido ¢s que csla informacidn sea conliahle para In foma e
decisiones y esté disponible en forma apertum, requirieado para ello, en mochas
circunstancias, gue el reporte de informes sc Rencre previumente al cierre contable. Esio
origina gue la validacion de los datos recibidas st realirada con mayor cuidado.,
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IV.10. Particularidades

A las empresas componentes del grups, en una primern desagregacion de
informaciin se las clasiied de acuerdo con el ramao del mercado en ¢ ue estin operand
A csta primera clasificacidn se le debe agregar el momento por ol gque atravicss
empresa, dilerenciando las que ya ticnen una posicidn consolidada en el mercado, de
que csrdn en la crapa de Bncamiento o desarrollo.

Desde csta dptica 1a clasificaciin es la sipuienic:

= Umpresas conzolidodas cn el mercado.

= FEmpresas en elapa de coescimiento.

Lil enfoque del andlisis responde en gran medida b esta clsificacidn,

In el pomer srupo se aticode con mayor Eofasis o sebwionado con
administracidn de la compeesa, L relencidn de los clientes, la rentabilidad, el lanzansics
ol muevos produscios, [ adecuacion de los procesos critieos pae satislscer L necesidad
thel mercich, by capacitocion del personal, la consolidaeiin del liderego, s posibili
de crecimicnio sobre la base de e absoncion de olras compaiias, clodior

Para el andlisis del scgunde giwpo, s¢ pondea principalmente el avinee en el p
de ventas fipade, Ta adecoacion de las ioversiones con las oportupidades del mercado,
aparicidn v el comportamiento de la competencia, el cumplimicnto del plan de markens
ol estudio de mercados alternativos, aprovechamiento de alianeas cstratégicas para
desaniollo a luge pleo, maximizacidn del aprovechamicnto de la sincrgia del grupe
capacilacion de los recursos humanos, principalmentc en drea de ventas, etcéler,

Ackemids s empresas del prupo presentan particolaridades que b cuacteioan
cxlitn resurmidas en las lomaleras y debilidades, lax que podein traducise luepo o
opariunidades ¥ amenaras del mercade, Para cllo es lundamental ol andlizis de la
130104 de cada una de cllas y las sincrgias cosporativas para poleaciar el desprrollo.

IV.11. Desarrollo de indicadores: problemas provios a su definicion

Sopun FKarran ¥ MonTom:

"Bl zistema de indicadores debesd sor sdbo un modio para consooguir unobje-
tivor aun mds impartante un Sistoma do gestidn asiratdgica que ayude a kos
ajeculives a implantar y oblener feod-back sobre su estradegia”

o osolicitd a las empresas del groopo que remitan los indicadores que estahs
eiilimmebo pors mesdir La sestion, Las respucstas obtenidas fucron disfmiles on se contenid
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TABLERC DE CONTROL PROPUESTA DF APLICACION A UN GRUPO EMPRESARIO

¢ volumen, pero tenfan cn comdn Iy [l de alineacidn con los objetivos y estralegias
“ados para el periodeo gue analizaban

Todos los indicadores tendan igual valor relative v eran principalmente lnancicnos,
Algunos indicadores eran llevados por una exigencia de los entes resuladorcs. Sc
afundia ol térmiane indicadores con 2l de dotos cstadisticos,

| S0 dobsd instruir modianto reunionos sobro la importancia de contar con
mtkcadores alineados con los objelivos v [ estrategia. Se anfatizéd en la
importancia de cendrarse on indicadores orfticos, que le permitan confrar la
Mencidn en la consecucian de los objelivos cstratégicos, alineands tras ellos
las inversiones, |a oplimizacién da los procesos criicos, s iniciativas o
IMNOVaCionos,

Al compatibilizar las mediciones conespondientes al grupo con las de cada

smpresa, surgid la necesidad de medir Los resultados glohales consolilados. Esle aspecto

sash tener que trbijar adicionalmente en un monual de cwentas abarcative para odas
= cmpresis del grupen.

Se inslruyo para gue se incorporen a los tableres de condrol de Los empresas una mes
malanceada visidn de los objetivos, incorporando indicadores de cavsa efecio pdaplados
o xestralepia. Aungue en dltinme instaned ados los indicadores del rablers de conreol
ssrkn vanssulados con objetivos linangicoos,

V.12, Canales de alimentacidn de datos de las empresas

La coordinacidn de la informaciin estd o cirgo de un administeador pencral del T
& O del grupo que es el responsable de cumplir con 1a funcidn de recepeidn en lempo
orma de los datos, ol mantenimiento actualizado de la informacidn ¥ ¢l envio en
comna de los informes integrados del gropo. Fsta persona debe tener conocimicnto de
s objetivos generales del grupo y particulares de cada empresa, L estrategia seguida y
o evelucidn e bos ambeadores implementados para monilorear el avanes en el
smplimiento. El andlisis sc compheta cummido s compara la sctuacién con las empresas
=8 merepde v laevelucton de los indicadores macsnccondmicos,

La responsabilidad de la veracidad de los damos que alimentan el “T de 7
rrosponde a la mdxima awtoridad adiministeativa de cods empresa, asi como tambidn su
s en lErming. Cualquier atraso on la remisicn de Ta informacion o desvio signilicativo
i Ios datos, debe o nofiflusdo al coordinador de control de geatidn paa su mmedian
TELCm.
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En esta pramera etapa de implementacidn del “T de O la informacidn se recepoi
mgdiante soporie magnético o cualquicr ol via informitica que se establercy, de aeuerd
con L pustbibidades de cada empress, Lo base de la informmedn se requerird median
cuadros homogéneos que permitan la consolidacidn de los datos. En ctapas posterion
cusmde el T de (7 estd implementado en todas Tas empresas del grupo, Lo informaci
se obtendrd de las bases mforméricas de cida una de ellas.

LR grado de detalle de Ly informacidn se incrementard progresivamente de acuerd
COH T Cronagrama que sc cstaldecit pora cada empresa, de acuendo con un televamice
que sc realizd para medir la capacidad de respuesta informética v el avance en
pmplementacion del T de (™

V.13, Benchmarking

Ll benchmarking consiste en identificar los bencfmarts (referencias), apronder
adaptar las mejores priciicas ¢ procesos de olias empresas en el dmbito mundial, con e
prophsite de mejorar los resaltados de nuesira cmpresa.

En ol caso que nos voupa, las refercncias o comparaciones son posibles en alguns
cmpaesas, en rizon del tipo de actividlad que desarrollan, como en ¢l ramo de seoun
generzles, Aseguradorss de Riesgo de Trahajo (ART) y Administradoras de Fondos @
Jubilaciones ¥ Pensiones (ALFIP), Esta informacion s obtenida trimestralmente ¥
considera muy idtil para analizar el comportamicnto de wna determinmda empresa &
grupo con relacidn a wna serie de aspectos oriticos, como podria ser en una ART
simeatialilad o iy morosidad aleanzada a wna fecha determinada

Las comparaciones utilizulas son solamente al nivel de competidores que setin o

¢l mercado loval o nacional. ne disponiéndose de informacién coantitativa o coealite

respecto dc cmpresas o grupos econdmicos de similares caracteristicas en otros pafacs

In general no se hace benchmarking en los procesos sdministrative
considerdndose adicionalmente que las “mejoes pricticns" son [ormas de wabajar que

producide excelentzs resultados en ciertos procesos pero que deben ser adapiadag o cad
empresa on particular, en razdn Je difereates contextos, objelivas, culturas o tecnologis

La inlormacidn dispomble 4 través de los organismos de control o entes repuladore

permife su separacion para alimentar el andlisis de indicadores Tinancieros o &
Tinamcicros o cualitativis.
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TABLERO DE CONTROL: PROPUESTA DE APLICACION A UN GRUPD EMPRESARID

V. ARPECTOS TECNOLOGICOS

V.1, Concopto basicos

La implementacifin cfectuada para el grupo sc basa en log siguienies conceptos:

= Fucilidad de acceso y capacidud de externalizar informacion: el sistema debe

porder ser swvedido desde fueea de la empresa sin mayores complicaciones en la
nsLnlagcidn,

* Desarrolle rapide: lzs heoamientas de desarrollo deben permitit efectuar

maodificaciones ¥ agregados en poco Hempo.

= Flexibilidad y bajo costo: la estructura del sistema debe permitic su sdaptacidn

a cambios, con bajo presupocsto.

= Simplicidad en la administracién: tznto la capiura ¥ distribucién de la

infoemacion como el mantenimiento del sistema deben ser sencillas,

* Capacidad de procesar volamenes importantes de informacién: log prandes

volimenes de dinos a procesar doben e provescbos velormente.

= Seguridad: la informacidn del sistema s6lo debe poder ser accedida por las

personas autorizadas, conforme a perfiles determinados.

= Amigalde: el sistema debe ser feil de usy

* Tecmologia abicrta y ampliamente divulgada: cl sistema no debe basarse en

tecnologia propictieria gue genere dependencia hacia el provesdor. Una amplia
divulgcion permiticd hajar eostos de desirrollo.

V.2 Teenologia utilizada

= Chente liviano {Welr Bronweser o navegador].

= Base de datos relacional con soporte para b toma de decisiones (SO, Server 7.0

con LESS).

= Servidor Windows NT 4.0 5P 5 & lnternet Information Serves

= Programacitn con lenguajes estindar de internet {HTMI,, ASP v Java)
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TABLERO DE CONTROL: PROPUESTA DE APLICACION A UN GRUPO EMPRESARID

V.. El Data Warchouse (DW) v 1a Intranct

En tiempos: pasaidos, la wma de decisiones se veia dificulada pos [ inexistencia de
la informaciin necesaria para abastecerla correctamente.

Ahora, se dificulla la toma de decisiones por la cantidad de informacion y/fo porque
se encuenira distribaida en toda la organizacidn, con los consecoentes posibles problemas
de consistencia y hasta de tecnologins incompatibles o e umipables,

El YW cx B soluciin que [a teenologia b encontrado a los clectos de achicar 1a
breeha entre La informacidn disponible y 1a necesidad que poseen los administradores,
consistente bdsicamenie en un repositorio de informacidn capecialmenie disefisdo para
realivar consultas sobre datos de nepocios.

Diche repositorio de informaciin posee la particularidad de almacenar la
infermaciin en lorma multidimensional, de al forma que pueden realizarse vistas macro
de la informacida y, en caso de nocesitarse, descender de nivel (deill deown) hasta legar
& dperaiones unitarias.

Bespecto de las tecnologfas informdticas que aleanzaron amplia dilusitn, no
podemos dejier de mencionar a intemnet, que Lunle por sus carsclenisticas de facilidad de
usa, velooidad de desascollo, fucilidad de acccso y 2o apirte en bajo costa de soporie
teenice, st ki conformado eo una solucidn apropiada también para desarrollos internos,
cominmente Bamados Intranes,

DWW ¢ Intranet constituyen dos teemdogiie clave que ofrecen soluciones polenciales
para L swdministracidn de 1a2 aciuales montafias de daros.

El DW es el resultado de un proceso que extrac informacidn de base de datos, la
cargn en un archivo independiente para su posterion poocesamiento mediante consulig,
pencrando repottes, OLAR (Cn-Lime Anatviice! Processing) y Sistemas 1SS (Decizion.
Swpport System). La principal ventuja es que dotan a los usuarios comerciales de una
perspeotiva limpea, inlegrada ¢ histérica de la informacidn comercial conporativa,

Hacer un DW que sea accesible desde el Web entradia varios heneficios, coma, por
cremnple, que b interfaces son livianas, poco exigentos on cuanto a hasdware v, ademds,
2 mayeria de los programis basados cn Web son bajados sdlo cusndo cs necesarin,
cucatidn que reduce significativamente el eslecrzo gue implica 1y instalacion y el
mantenimicais del sollware

Aungue los W y la computacidn basida cn Web brindan bencficios significativos
= Ly erganizaiones, no consiituyen una selucién completa parn el problema de
suministrar 3 los wsuanos la informacitn que desean. La informacidn proviene de base de
Latos operativos ¥ hasta de provesdorss externos, como e el ciso de los entes rezuladores

SAIP, 5RT, 55N). Sin embarpo, una gran cantidad de informacidn comercial es
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almacenada tambidn en sistemas de oficina ((ffiee) o en papel sobre los escritorios de
wswaries. Esta informacién deberfa ser posible de seceder desde la misma interface We

V4. Distribuyendo la informacion

La estrategia de distribucion puede servirse de dos 18enicas dilerentes, La prime
de ellas consisic en permitir ol aceeso a log uswarios Web para que pucdan extrae
dc los repositonios de informacion. El esuario emplea una interfar basada en Web pe
buzcar Tas consullas o reportes gque considers de su inlerds.

La segunda estrategin para la disribucidn de inTormacitn se basi en el uso &
herramicntas para ol envio de dates a los wsuaios, tilicondeo listes de distribocidn a L
quc s¢ pucde adherir. Exisien dos formas de ervio de informacidn: agueella basada on o
cromograma ¥ la manejada por agontes.

Com la téenica basswda en cronogramas, un asistente automatizade localiza
informacién publicada ¥ la remita via e mail a los burones correspondientes, gue
periencoer o no a la red interna.

La téemica de agentes tunciona en forma similar, pero la suseripeidn define reg
{asoviadas, por cjemplo, a un semdifooo) que deben ser complidas ¢ informs al s
cudmdo las mismas son vieladas o respetadas,
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TABLERD DE CONTROL: PROPUESTA DE APLICACEIN A UN GRUPO EMPRESARID
CONCLUSION

Lo mucstra opinidn, # pesar de clertas limitaciones dadas besicamente por las
diferentes actividades econtmicas levadas a cabo por las empresas que conforman cl
srupe, su distinto grado de maduracién en el mercado, reselia viable 12 elaboracidn ¢
implementacicn de en fablers de control splicable 2 un srupo empresario, cumplicndn las
elapas ¥ requisiles gue se mencionan en ¢l presente trahajgo.

Lillu indepondientemente del proceso que 65 mencsier realizar pars su permanente
mejoramiento, bagado en las revisiones ¥ actualizasiones correspondienias,
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Facultad de Ciencias Econdmicas y Estadistica
de la Universidad Nacional de Rosario

Instituto Rrgentino de Profesores Universitarios
de Costos (IRPUCO)

CARRERA UNIVERSITARIA DE POSGRADC
ESPECIALIZACION EN COSTOS Y GESTION EMPRESARIAL

Objetives: La carrera sord desarrollada a lo largo de dos afios ACICEMICOS,
con una duracitn total de 360 horas de dictado efectivo.

Las clases serdn dicladas los dias viernes de 17,00 a 22,00 he. y los saba-

dos de 8,30 a 13,30 hs., semana por medio, con algunas oxcepeionas
marcadas on el calendario,

La carrera st organizada en dos partes o etapas. En la primera de ellas,
s profundizan temas de costos, administracidn y economia desarrollados
en las carreras do grado, y se incorporan nuevos enfoques ¥ tondoncias de
la disciplina. La sequnda etapa comprende el estudio, con un elevado nivol
do detalle, de la gestidn de costos en distinlas EMPresas, con espacial
eénfasis en |as regionales. Para cllio han sido seleccionadas distintas act-
vidades economicas de los soctores industrial, agropacuarna, comencial y de
sonvicios.

PLAN DE ESTUDIOS

Primera parte:
Teoria general del costo
Andlisis marginal
Matedos cuantitativos do gestion
Costos de la funcion comercializacion

Gestidn presupuesiaria

LU S T

Wisidn critica do las tendeoncias actualos

e rEay

N ¥




laL
Emicns,

s adba-
DCIONes

de ellaz,
rollados
noias de
rio nivel
=soecial
tag aoti-
wial y dao

| Segunda parte:
(Gestion do empresas agropecuanas
Gestidn de empresas industriales

Gestion de empresas de sorvicios

LU T

| Gestidn de administraciones gubernamentales

Trabajo Final

Cupo: Minimo 30 - Maximo 45,

Arancel: $ 185 mensuales.

Sede: Facultad do Ciencias Econtmicas y Estadistica do I LMA,
Primer cierre de inscripeion: 3 de marza de 2001 (matricula $ 125),

|| Segundo cierre de inscripeion: 17 de marzo de 2007 (matricula $ 250).

Informes: Facultad de Ciencias Ecomndmicas ¥ Estadistica de la UNR - By,

Crono 1261 - 1er, piso - icina do Pasgrado {lunes a viornes do 9.30 a
Il 13,30 hs).

Taelétono: 0341 - 421 - 5853,

E-mail: eryardin @ amot.com.ar
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1. ALGUNAS CONSIDERACIONES INICIALES

En un antesior trabajo de mi autoria presentado en ol XX Congreso Argcnting de
Profesores Universilarios de Costos, estableci 125 caracteristicas de los sistemas integrados
para la pestion, y recuerdo haber finglirado dicho trabajo con un diagrama cn el cual
guedaha de manifiesto la necesdad de estudiar [a cadena de valor a iravés dic catos
ststemas. Fatos cstudios apuntan, exclusivamente a la cadena de “wveclowr fisivo™.

Sin embarzy, €308 sistemas no capacitan a fa empresa para o aprendizaje. Con esto
se quiere decir que Los mismos ro estinmlan o comvertir el valor afadide en conocimisgnie

Juntamenle con csta apreciacidn, sc habla en la actualidad, en ferma constante,
sobre L importancia cuda ver mds relevante del “capital intclectual”, Fste valor miglectuzl
$ FCSUMEC N

= Bl know how de los empleados, o sea los conocimicntos individusles propios.

» El conjunto de conocimicntos ¢ informaciin que una organizacidn recibe de sus
ongumidores v dé su mercado.

- ¥ giro conocimiento que S encueniTa en varios sistemas y procesas dentro de las
OTEANiFACiones,

"} Trahajo presentado o of XX Congreso Argontiso ds Profasanes Uniscrearios de Costos, Ko,
Povincis de Sanla Fe, Argentina, 20 31 7% e sotombes de 2000,

(**) Prof Adjente o s Chreden de Elementos Je Costos. Prof. Adpuste 2 o {fitcdra de Costos ¥
Acrividades Especiales, Universidod Mocivesl de Lomnas de Tamoca. Prol. Adjenta o ka I Clledes de Gessida
¥ Costos, Universidad de Bocnos Adres
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La gestion del conocimienio deling of procese medipnte el cual el copital inteleciud
ev pectionadn, su arie congiste en comvertie el know-how propio de los empleados y el
conmjumto de ¢ o imtenton de Lig or QaniZaciin e exe offa CoRoCMERto gue 56 oM senirG
dentro de los sistemas v procesos propios de fo enticlad, o sea on el covtoeivtidnto gus
permanece dentre del nepocio v guedn puardoade, de manera tal que hace posible gue
toddos aguellng gque pudieran necesitarle accedon g dicha informacion.

Tre esto podrfamaos comclor que s organueaeimes o los elecios de agregan valor no
nccesitan solo Ly implementaciin de huenos sistemas de informacidn sino que serin
neceaariasg, on su seno, condiciones para aprender o ensefiar nintcioempidamente antes
durante ¥ después de los contactos gue cotdianamente establece con sus coluboradores.
exto (8, on pocas palabras, que se convierta en uma entidid inteligente que domine ef arte
de apremder

2, IMTORA DE ALGUNAS DEFINICIONES

Es necesarie, @ b hona de abordar estos tomas, definit algunos conceplos que, 51 bien
nor resultan absoluies, pueden legar a ayudar @ Ly comprensidn del presente rabajo:

= Informucion: poacion de conocimiento gque permite al recepton de un mensaje
disminuir su incertidumbre seepea de deterrmmnaco lendmeno, de forma gque cstard
i arkir e ese momento en mejoies condiciones de adoptar decisiones sdocuadas
Laintormacidn pusde ser mis o menes significariva, on la medida en que influye
en ol cwrso de aceidn posterion & su recepeion, al tempoe gue poeds sor mds o
mencs completa, sendiemdo a by magnitud del conoeamiento nuovo que aport al
receptor del mensage (*).

+ {Conocimicnto: constiluye Ly parte conocida de un ferdmeno, representada 2
ravis o simboles {cosvenciopales o ool Se irats de la defimicidn,
fundamentieiin y lormalizacion de la parte conocida de algin universeo, 1o gque
pesthilita su almacenamicnto, translerencia, aplicacion y, on algunos casos, su
enmiquecimiente o mejori, Fl conocimicnto podré asimilarse a experiencia coamdo
esta dlrima se relaciona con proceses de aprendizage, sean fomales o infoomales

- Base de conocimienta: universo de reglus simples que marcan we archive de
conocimiento empresicio. A dilerencia de 1as hases de dates, las bases de

117 prmiin Covr, B Bicams, J By Waion, § . Inpovin e de praceses v aprendizale orgamizative
Havard Deussn Businos Rovicw
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GEGTION DEL CONCCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES

conovimiento establecen pardmetros de conocimicite, micntras que las primeras
sean una s e idn caplivits de hechos simples declacdos (),

= Trabajo del conocimicnto; gencracion, adquizicidn, clasilicacidn o aplica:idn
del conecimienie, Bs responsabilidad de un personal altamente coalilicado, que
e distingue por su habilidad v por L2 gran cantidad de conoeimentos que poseen
werea del universo del dominio. Sus rasgos principales son la cxcepeidn y la
ihversichad {7

Estas definicioncs nos sivven de punto de partida para empreinder nuestro andliziz.
El caming Iocia el wabage del concazinmento no s tan senciflo como parece. 2] sdouinr
v manipular todos los conocimicntos ¥ destreras funcionales imprescindibles cn own
proeesa de desarrolbo oepanteaional posde ser ums iren moy complicads, sun s Lo
profesionales mas copwcitsdos en o materia,

Addernds debemos considerar el rol gue juers la informacidn hoy en diz. La misma
abunda en las cotidades, sineacidn que resulta aboemadora y de complicasls mampalacidn,
esie e gque las empresas deban jugrarse i lograr el dominio de Iaindormae icn, tealando
e gque el valor agregsdo gque aportan sus actvidades (procedents csta deteccion de valin
de intormacitn cxterna o interna), adopie la fonmna de cosocimicnio

Sipuiendo los reflexiones de Mowaer Posier, gue dice: “cuando la empresa
sdguices unos ingetr en el mercsdo, dihe realicar sobre ellos cienks rans{ommsiones que
anaden valor pars posder convertinlss en log prodocios gue posded a dsposicion de sus
clientes..” '), podriamos ascverar que cow b iiformaeion eruree celger semiadar, el
directive toma I informacidn priocie v e gfiede wn velor guee lo convierie on we
provucto virtwal pava los futeros wsparios de la mizsma (externns o inferaos g la
A DERETE I ),

Liste processy penera con Lo mlormaciin una cspecie de cadens de valor que teadrfs
la sipuicnle secmenci

* Obtencidn de informacidn a avés de Tas Tuentes disponibles,
* Chrgamieacin de by mesma aendeends adereomimado criterio
= Seleoion de Lo mlorsseion, destacando sy nivel de pooridad

= Rimtesis de o infoomacidn pars que peeds ser cormectonente tecibida, pereibids
cinterpretada

(2} Sevva Dosurcuez, My oloes, Cestite ol comocimionmio - ane reeve perapee e, Universsdad de
Cidiz

(31 Pomeen, ML Crmpeninive Adveaiowe, Froe Pres, Nucva Yook, 1965
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* Distribucidn de la informacién haciendo Tlegar a cada panie sélo aquella gos
resulta necesaria Sepin sus circunarancias,

Esta secuencia estd referida a la informacién en si, y comprendida la misma s
pcde apuntar a lograr integrar conocimicntos dentro de caty cadena, generando para ello
un proccso de aprendizaje y adquisicidn de conncimientos, qUC SEFUraAmente nos ayudas;
a redelinir la cadena de valor tanto fisica como virteal dentro de las ewganizaciones,

S algunas premisas para lograr esta infegracion de conocimicentos L siguicnies

* Transformar el conocimiento implicito y cn ocasiones difuzo, en normas
cxpliviles.

= Entrenar a todos los integrantes de la erpanizacion considerando 1a nueva
concepeidn de las actividades en lus que se sustenta la misidn de la CITIphr s,

Madificar sus relaciones con los clientes, oficciéndoles un pucve valor agregudo
que forma parte de sus productos wo servicios, ¥ que serd diffcilmente imitade
por sus competidores en anto adopie La forma de conocimicento,

Emplear la informucidn primaria procedente de fucntes ¥ provesos tadicionales
como punle de partida para la erescion de un nuevo Lipo de valor agregado.

= Realizar estudios de las actividades de Tas emprosas para rasladar las gue no son
fundamentales y concentrar todos sus esfucrros entre las que resulian criticas
centro do [a misidn y las que constituyen posibles veniajay compotitivas,

* Tranglerir el conocirmiento que posee un reducido grupn de expertos hacia of sesto
de la organizacion de manera que pase a integrar la cultury empresarial,

= Potenciar en los individuos ¥ en la orpanizacion la capacidad del aprendizaje del
entorno, en la busgqueda del dinamisme y la flexibilidad necesarios pura la

adaptacion a los cambaos (')

Lrestitin de conocimicnto significa algo mds que 12 simple manipulacidn de datos
Es el reconocimiento de un active humano incorporsdo o las mentes de las personas, parn
convertirle en un active empresarial de ficil acceso y posible utilizacidn, por parte de
agucllos integrantcs del grupo de quicnes dependen en mayor medida Tas decisiones mis
importantes de l2 empresa. La gestidn de este tipo de activ, preciza de un compromise
expreso de crear nuevos conceptos, diseminarios por foda la organizaciin ¢ incorporario
a los productos, servicios y sislemas,

1) S Domivcuce, ap, cif on nods £2),
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GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES

Planteadas cstas definiciones iniciales, necesarias para la comprensitn Je los
Pdreatos siguicores, nos embarcaremas & analizar los modelos de aprendizaje orpanizarive
que son wn poce ¢l punte de partida hacia I gestion del conocimiento,

3. MODELO DE APRENDIZAJE ORGANIZATIVO

El aprendizaje que desarrollan Tas organizacienes deriva del apeendizaje que
realicen sus miembros individuales, ¥ la adguisicién de nuevos miembros con los
COnGCimientos que la empresa previamente no posee. Las teorias del aprendiraje
individual son cruciales pura la comprensidn de cémo Jas CMPresns incrementan sus
aclivos de conocimienta,

El aprendizaje organizativo, sin embargo, es un proceso distinio de la simple
colecciin de experiencias individuales de aprendizaje (). Aunque los individuos son los
Agentes 2 travds de bos cuales la organizacidn aprende, ¢ aprendizae madividual debe ser
comunicado, companido piblicamente ¢ integrado on rutinas organicativas pars ser
considerado organizativo.

El aprendizaje orgpanizativa requiers un intercambio de modelns mentales cnlig sus
mi¢mbros (%)

(5) BimivasTava, P, A dipoelogy off arpanizationel lemsing srriems, Tewmmm] of Manageser Sludias, 2,
1953

45 B, 10 B, A fromesnrk arvel peetiuredealugry for Reakings felivielunt sned oo v ol lemvuing, Thedie
shinctienal, Slosn Scheol of Masspemens
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integra tres clementos clave:

the eperaciones de 12 empresa,
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GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LAS QRGANIZACIONES

* Lacreacidn de problemas aoravds de by innovacidn y el pensamiento creativos,
* Laresoluciin de problemas.,
* Lafransferences de conucimiento desde el individuo a la organizacidn.

La vpertancia de s creacitn de problemas, no radica en la visidn tradicional de Ta
deteccidn preténita de los mismos, ane en plantear neevar formay de wciacicn gue e
Permitan hacer frente o lus comtingencioy gue s¢ originan come consecuencia de los
cambios en la competitividad del sector en la demanda de lox convamidores o on lo
el

4. MODELO DE GESTION DEL CONOUCIMIENTO

Conocide el mode en que Iy erpaniaacion pencra el conocimiento, €5 compeiencia
de Lo direccion of disefie ¢ instrumentacidn de politicas que entiendan la ovganizacicn ¥
T4 ERFOTRG CORY wh SiSlertd dricg ¥ prerntiion g sex miemdros adgeicls, comporiir,
entprpretar ¥ almaconar conocimionto parg lograr mejoras organizativas (7).

La complejicdud del problema de Iz gestidn del conocimicnto ez notable v el
compcimenio sebee ¢l lema may pobre, Sus propaos impulsores reconoven la dificalud
do implantar cstas teorfas v determinar clementos de gestidn, controlables por la dircccidn,
que incrementen le capaeidad de agrendirage de s cmpeesas (%)

I modelo de gestidn del conocimiento gue proponemos en el cuadre 2 identifica
s clementos de gestidn
= Instrumentos de apoyo: gque soldan directuments soboe ol proceso de aprendizage
defimenda e eficicncia tanto del ciclo de aprendizaje individeal comoe el
arranirativ.

= Facilitadores: son de orden superion a los instramentos de apoyo v delimitan ¢l
entoroe en el que Sslos acbdan,

= Dhzenio organizative; gque da soporte alos dos elementos antenoes al espocihoa
intcraceiones entre 1og individuos v prupos deniro de la ormanizacidn. Del mismo
erhy ggue und orraniesdaon reguicre desurmol b noevas Tormus de hueee bis cosas

a un mivel
HEStruciura {70 Mursz-Seca v Rivero a, Geerivn ool conoeimienie, [ESE, Gestidn de Empresas, Univasidad de
Msvama, Cepsfin, 1997
cumdrs |_|‘ 1K1 |r|'|.';IlII:IF.,lI”!n1I'|!\dH .'ﬂ.lrrl.l'-‘h';d'f ioinge ey rkr_frl_-J,nl.Jl_- Frapiie - pree fredasstieed I!'.'-lll':qlrru:'_mn!wrr. Bl
Wiley and Sons Inc., 1994,
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Cuadro 2. Modelo de gestldén del conocimiento,

QEIrHa07

[ adinpianse al entorng, log principios de disefio organizativo ambicn debes

permanccer on un cstado casi de continuo camhio. Loy principios de disefio debhes
sor eatendides tambadn desde ¢l marce de un paradigma cvolucionista
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GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES

3. LOS INSTRUMENTOS DE APOYO

Estos inslrumentos de apoyo actdan sobre el proceso de aprendizaje anto a nivel
individual coma organizative.

&l ACCTONES A NIVEL TNDMVIDITAL

L1 La ereatividad

Previo al aprendizaje, e preciso senerar nsevis ideas de cuyi implantacidn surgen
problemas. La formulaciin de estas sugerencias de cambio de estas innovaciones implica
creatividad en las personas inferesadas. Creatividad e la sencracidn de ideas v realidiwles
Ques o existinn en ¢ entorno del individun que lag penera, Fl proceso creative debe tener,
prar Lanto, 1deas eriginales, un puate de vista difereate, romper con los moldes ¥ una
recombinacidn o descubrimienio de nuevas relaciones entre diversas ideas ).

3.1.2. La gestion del reto

Toda resolucidn de problemas no desprende niveles de aprendizaje similares,
Cuanto més pequefa os la dificultad del problema, menor ez el reto ¥ menor ¢l
aprendizije. Sin embargo, relos muy elevados erean un sentido de frustracidn mwy Tuerte
que ocasionan hajos niveles de aprendizaje, Sdto determinadoy niveles de reto son
capaces de lograr aitos riveles de aprendizaje. Fsta idea os impartante a lo hora de
asignar lurcas 2 1os Trabajadores (19). :

213, La resolucion de problemas
Cuzndo ¢] entoma cs tan dindmico como el actual, es frecucnte que la innovacin

no genere verdadoros problemas sino situaciones complejas. Para abordar 1a complegidad
quird sea necesario colocar los elementos esenciales del todo dentro de cada una de lag

19} P, Wako ¥ Ssimie, Crestive Cognition, Theory, Resemch and Aplicarion, The MIT Press,
Camtnidpe, Mass, 1992

V10 D Taessie, Divrupion, Lewering and Svwtem Improvemens i JIT Manufacruning, Graduatc
School of Business, Horvard Univorsity, 1987
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partcs, Ls preciso que e individuo conozea cémo FEPCICULE Su aeciin en ol resulisdo
conjunte Lo relevante en esie lipe de plasteamicnios ex resolver los problemas
Pauticuliaies pero no de Tooma aislada, sino formando parte de un complejo sislema de
problemas. Salo desde mecanismos de coordinacién que ofrercan la posibilidad de
! Iwgociar y compartir un significado conjunta de [z partes relevantes del problema y sean

utilizadas como marce de referenci dezale domle se interprete 14 realidad ¥ puedan

resolverse cstas sinmwiones plantendas ('),

1.4, El comportamicnto defensive

simuliincimente a1 desarrollo del ConuCImiento susge su obsolewencia L Ja

realidad caimbhia L CEMmIHenson de pucvos Acentccomentos implica aeendes nucvoyg
conovimicnios v descartar Jos cemocimientos obsoletos. Fsta actividad de descarie s an
importante cn a comprension de la realidad como tn la creacifn de nueves
conocimicnios. e st s pucde deducir gue un aprendicaje lento o falio de dindmicn
frmede ateniar conira espe sruema de pestion de ciimientes, a falla e muehay
cupresis para lograr ol balance entee Ia necesidad de 'EECIVAr 128 cxistenles catroctu s
de conocimiento ¥ ol necesario grado de olvido organizaivos se explica en la existen-n
de detcrminadas rutinas defensivas, que inpiden que los individuos sc-lien come [riensan
Listas rutinas quc FUTECH SO TEaceiin A siluaciones dolorosas de cambio levan
aparejada una péadida de control P pante del individus. Ceneralmente toman lormes de
eaplicaciones, distnsiones, inexacy tudes, omisioncs o cxcusas dirigidis 8 justificar
determinados actos que Nevan a umit falia de competensia en el desarrollo de las trcas (13,

&I ACCTIONES INE NIVEIL DRGANIZATIVO
5.2.1. La eodificacion

Lis un paso csencial en el prowess de ranslormacion del conocimicnio indiviclual ul
argamative. Confiere al misme un clero srmdo de pernanencia que cvita Que Este =l
cxista en las mentes de las personas, Su ubjeto ey hacer al conocimiento explicito v ficl
de entender. Para lograr esto al Conocimicalo deberiamos SUMIRISEraJe:

(1} Muonsar, € Toenyres of Ehprenizavions, Mewbary Pk Sape 1985

(12) Ay v By e, L dr privads Poa iy Learuing w thevw ¥l s Hiean Freriperiove, Aaddioon Wesley, Mns
i
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GESTHN DEL QUNOCIMIENTO EN LAS ORGANLZACIONES

il Lsiructura adecesda

b} Un formats en el ¢ual sc lo pueda almacenar, compantin, combinar y manipular
de [urmas muy diversas.

¢} Un proceso de conversidn de Ta informicion que evite pérdida de propicdades
duzfintivas

522 Latransferencia del conocimicnto

Lans temis de difusadn y sccesibililad de Lo representscion del modelo mental zon
muy importantes. En este contexto Lo ranslerencia del conocimienio e el procesds de
dizeminacion y dilusion del conocimicnto a fravis de la organizacion.

Fl didiloge o5 un complemento a la accifn de codificacidn y una ayeda demosirada
g evida la compartimentalizacidn di los conocimientos en manes de los capecializnas
S capacidad de hacer que los panicipantes sdguictan un lenguaje comiin, sient L bases
pata un siapida inlereambio de puntos de vista que facilite la clanficacion de siuaciones
vonlusas ¥ ol aprendizaje.

.28, La vigilancia del entorng

Ez un proceso de medicidn v diagndstics del entoroe. Su objoto os preparar a la
o ganisacitn para alrontar los cambios que probablemente le afecten, consiguiendn asi
su adaplocidn. Las empresas oo sonoeceplones poasivos de L inlormacion de su entorn,
S04 U ACTiVRIERLE, Con o compor miento, pucden modilicar la imagen que tienen de
€l y wreur un modelo de tuncionamicnto menog eouivoea (°1)

Cuanddo el enlornoe es dindmicoe, muchos di log aspectos que delinen y explicim so
comporamients varfan., De el dervanizmos que cuanio mas inesiable e el entormo,
Ay 5erd In dependenc i gue B organssacion pepe de S v, por o fanto, mayoies sein
Iues aspecios o ser controlados ¥ mayor 1a necesidad de imformacion

(R0 MlakcH ¥ Siaoed, Dy pamdnaiions, Td. Wiley, Mueva Yaork, 19495
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4.2.4. La visidén compartida

Es 1a suma conzensuada e las visiones de eada
vrganizaciin. De cste modo toda 1a tHganivacidn:

&) Percile un mismo destins,

ung de los micmbros de [a

b) Determina propisitos HUE EXpresan su raeon de ser y gque delimita 1o IpE e
e 1o gue nos o ex,

5,3 LS FACILITADORES

Los fiilitadores son de oeden SUPETIOT & los instrumentos de apayo ¥ delimicen o]
erlano en el que Estos nerdan,

5.3.1. El liderazgo

Expresa ¢f conjunto de roles y habilidades de Tos directivos que, en su papel de

vustodiog de log actives de yna orEanizacién, permiten una gestidn elicicre del
concImicio.

preguntas correctas a la pente adecuady en ¢
Mumenta oporiune que permitan seceder a loy conocimicnios de las personas en la
urganizactin ¥ apoyarlas cn el proceso de bisqueda de 1espucstas.

Liste aprendizaje cxige al directive encontrar un halance adecuado enire 1s razsn ¥
la intmicidn.
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3.3

de 1
dere
nece



[
GESTION DEL CONOCIMIENTD EM LAS ORGANIZACIONES
A Infuicidn T

embros de Iy FRazon

L TOMADE
L importange Bisqueda dol DECISIONES

equilibeio

ormacidn e = "= =

J

celimilin ol

s pape] de
saente del

=lmente de
zads e el
onas ¢n la

prejuicios
1ra Siemd

l2ravdn y

o2 2000 -

X = Cantided de modetos cxistantes que éxpliquen cimo los hoches y datos
o rdlacionan,

Y = Cantidad de decisiones lomadas;,

Cuadra 3. Equilibrio ontre 13 razén ¥ la intuicidn en la toma do decisiones.

5.3.2. La cultura

lxpresa el conjunto de creensias y formns de pensar v aciuar, e sirven de punis
de referencin eo la interpretacidn de expericncias ¥ generacidn de acciones quc
determinan ¢l aprendizaje. Existe en los caquemas de “gestion del conocimients™ wna
necesidad de crear una cullura de aprendizaje en la empresa, para lo cual resolta ssencial:

a) Crear un clima de confiang v seouridud.
b} Que incentive la innovacidn, Ia experimentacion ¥ el ricsga.
¢} Y motive al trabajador a desarrollar su capacided de aprendizaje

d) A Ta vez que lo familiariz: con los nuevos cambios dc trabajo

3.3, La tecnologia

Representa el conjunte de herramientas que facilitan el proceso de aprendizaje, al
permitis 13 arganizacidn y almacenamiento del conocimiento v un lenguaje dtil, y un

sweeso de imiercambio ripides del misme, Las funciones de 1 tecnobugia son hiswamenie:

+T.X - W 38 - COSTOS Y GESTION 175+
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a) Codificar el conocimiento, de modo que sea sencillo identificar Tos atributos o

caracteristicas que Lo hace relevante a una sitoacidn dada, ¥ crear depdsitos de
COMOCimEn,

b} Distribuir el conocimicnto al objeto de garantizar un ripido acceso al mising y
Cacilitar Ia tranaferendia

¢} Permitie el andlisis y 1a imteraccion necesanios para su desarrollo.

a.0.4. El sistema de medicidon

Son muchos los cmprendimicntos que a los efectos de gencrar aprendizaje sc ostdn
implcmentando en las cmpresas ¥ que hacen necesario la delinicién de un gistema de
valorizacién que alimente y asegure la mejora continea en ¢l propic process de

apresdizaje. Su objeto no es wlo controlar, sine garantizar la continuidad del [TOREsD en
Ly empresa.

Ademds deberia existir on la organizscién una infracsirsciura que le permita valogr
su capiidid de cmprender desarmollos futuros.
Una valoracidn del capital intelectual debe incluir coatro grandes blogues:

a) EI valor del cliente reflcja la expresion de la capacidad de Ly empresa de
satialacer [y novesidades de log mismos.

b} El capital humano es indicador de la capacidad o competencia de las personas
gue inlepran la organizacidn,

) El capital estructwal representa la compeitividad de 1a estrectura inlerna o
opesativa de Lo emprosa que, a se vez, s¢ 2grupa en lres procescs intomos:
I. El proceso de innovacitn.
2. Ll proceso de produceion,
3. Rl zervicio de posventa.

d) Por Gltime, debe hacerse una valoracidn de la capacidad de aprendizaje de la
empresa que informe sverca del proceso por el cual el conocimienio es creado,
compartide y wiado dentro de In empresa, y que determing la eficiencia y I

agilidad con la que L empresa desarrolla el aprendizaje en Tos nivebes individual
¥ organizalivo .

—

{14} Civawgzions, Prospectivar e desaerollo de capisal intelectoal, Tendemias de pesticn en of macve
mileaia, Cluster del Cansommats, Bilkao, 1997
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GESTION DEL CONOCIMIENTO EN LAS ORGANIZACIONES

5.3.5. La politica de recursos humanos

Ll conacimicato escacialmente se encueatra almacenado en las personas, por fo
tante, la pestiin del conocimicate pasa por la gestidn del desarmollo de sus porsdores. Lin
este sentido, las polilkas de recursos umanos deben alinearse con Ty nueva coltura de la
empeesh, de mancra que relvercen comportamicnios v desempeiios scordes con la
necesidad del provecto de aprendizaje. s preciso potenciar Ia creatividad en cads una de
Lis personas y lomentar su imaginacidn ¢ iniciativi,

La necesidad de infepracion e intercambio que sequiers el procese de aprendizaje
tondiciona al misme, en el contexto de la empresa, al desarrollado por los otros miembros,
Esto depende fuertemente de To que es conocido pore los oteos miembros de la SImpres Y
de Laclase de informacitn que esté peesente en el entorno de 12 organi zacidn (™),

Para ayudar a las personos a establecer conexivnes con los otros miembros de la
empresa se dehen fomentar:

a) Los cquipos de irabajo.
b} Facilitw by red de contacios.

) Crear una circylaciton amplia de 1a informacidn por toda 1a o punlzacidn que
permita o los individuos desarrollar sus progios prroweses de aprendizaje.

d) Estimular la lormacidn dentro de [ resiiom del conosimienio

6. EL CAMEIO EN LAS ORGANIZACIONES

He expucsto el modelo propucsto en la gestion del conocimicnto, v cwiles serian los
indicadores que preparaian & la empresa para ¢ cambio, 1] tema ghora cs, pedimo se
deberia dar ese proceso de cambio? Jen gqué condiciones? Jatendiendo qué asPECIing
ersenciales de lis masmas?

Muestra comprensidn cientifica de como los organizacionss v los sistemas cn
general cambian, también estd asimismo variando. o las disciplinas que van Jdesde la
fisica ¥ Ia biologia, a la cconomiz y a la direceidn cstratégicn, el nuevo pensamicnio es
que el cambio s un compromiso entre dos procesos

LI5) Soaines, Brmaded rasioneliey aved arganizmionn! learming, Orpsnization Seience, 2,0, 1991, [t
(P E
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Uno de ellus es la teorfa de 1a evolucidn 1a cual describe ¢l proceso de un cambio
gradual a o lacge del tiempo mediante, variscion, seleccion ¥ reprolugeion, ¥ el oir
praweso e la tearla de Ja complejidad que enfaliza la emergenia de [a sorpresa y, a veces,
incluso, ¢l cambio brusco de sistemas complejos adaplutivos,

La rearia de la evolucidn s 1a mis antigua y refleja la visidn darwinisia de cémo
los seres vivos crecen, se sdaptan y cambian. Los sistemas evolucionan 3 través de un
procesa que combina adecuadamente dos clementos: Ta mutacion aleatoria o vardacicn al
asar y la seleccidn natural, Mientras que la variacidn aleatonia geners nucvas formas, la
seleccidn natursl reliens aquellas que logran mejores luncionamicntos ¥ ilesecha las que
demuestran una peor adaplacion o las nuevas necesidades. T esta forma, sélo #f uzar o5
let fuente de innewveecicn,

La tearia de la complejidad cs la nueva perspectiva solwe f cambio. Comened con
un interés sobme cdmo ol orden surge del ceos. De acuerdo con [a i, la adaptacidn
e miis electiva on sistemas que son s6lo paucialmente inerdependientes. Bl arpumento
central cs que demasisda estruenes provoca rigider v pocs rencra caos. Fata foonia dirrpe
el pensamiento directive a interrelaciones entre Las dilerentes partes e una grganizaciin
¥ a la relacidn de sustitucidn entre control ¥ adaplacin.

T2 esta forma, el proceso de cambio en wna empresa ha de combinar [os dos tipos:
el cambie brusco sostenido por la teoria de la enmplejidad v el cambio gradual
progrugnade por La ceoria de By evolue e (),

Cuestones relativas a la agilidad y (lexibilided orpanicativa cmpiczan a ser
consideradas de suma importancia. Fl disefio organizativo, mds gue intentar congelar la
srganicacidn en un detcemindo estado de equilibrio, debe apremder a sineronizar
dindmicamente el movimiento de sus actividudes, fases, rocedimientos, valones, de
acucrde con las exigencias del procese de transformacidn ¥ matcrializacion del
CUROCImICTLo.

Es asi que varios autores denominan a &tos principios de diveio, qua 52 basan ¢n
el manteaimicnte de un balanee eatee, el orden v el desorden, de sincronizavidn dindmica,
Mientras que ¢l orden aporta una cobereneia al sistema, el desorden, caos controlado o

vimslruceidn de siteaciones inestahles oficeen a la compaiiia la oportunidad de apren-
der {17,

Se cree entre los més destacados autores on el lema que toda tpanizacion debe
armonizar dos fendmenos distintes pero interrelacionadios:

LM} Earmmans, Five eriging of Ohrdes, SefE0r panizatiog and Sefection i Lwolution, Cxfor Universly
Press, Mwova York, 1005

AT Takrur iy Musiaka, The sew prodeed developmend g, Harvand Busness Review, o lelarer,
[9RM, s [VIILG,

=178 Diciembre 2000«

a}

b

S
Hganiz:

L
xRt
ue ol
[ICVISI
¥ & eng
£ 0
de prop
prodesar
del siste
o loss
que al h

It

CN GO
dxitn vl

S
e esiog
ha comy)
forma
cpemplie




cambin
el ol
3 VECER,

£ ¢
i de un
sl
mas, la
Las que
TTIF 1

o Con
MaACION
STIC T
L c T
Fac10n

; tipos:
sadual

3 LeT
zlar la
MmEZAr
cs, de
e del

230 &m
STIECED,
Lo o
3.:'[!'.“

 debe

merrsity

25,

GESTION DEL CONCCIMIENTD BN LAS ORGANIZACIONES

a} Una estructurs que dé forma a las interacciones entre distintos individuos y
e, v raranice 1 cstalbilidod del sistems, o sea o orden,

b} Un proceso dindmivo que, conforme a unes mecanismos de imlwecion, perimes
intcgran informaciGn procedente de sucesos complejos o exporiencias inusuales,
explorar las implicaciones de esta nueva realidud v senerar conocimicato,

Sinembargo, la dificulisd esencial de este tipe de planteo radica en elevar 2 rutina
auganizativa la culiera del cambic, del dinamisim, del aprendirape,

Como s¢ ha dicho, alpunos autores denominan o Estos sistemas complejoy
adaptativers. Fsios lienen pautas complejas e comportamicaio entre los miltiples agentes
que componen [a organizacidn que combinan 13 repulandad con la ingapacidad de
previsidn. Estos sistemas ticnen Is mixima capscidad de procesamients de informacicn
¥ 5 encugniran situados entre ol «orden « y el scacss, en una zona denominada Jiite del
airs O punto de iransicidn entre el orden v ¢l caos, Listar en ¢l pruanio de transicidn, sdemdis
de proporcionar ue gran control sobre el sistema, permite la posibilidad de que ¢l
procesamicnts de L infosmaciin pueda llegar 2 ser parte imporiante de la dindmica
del sistema. e hecho, o de los logros fundamentales de 1 teoria de 1a coniplenidad cs
que 1o sistemas complejos adaptativos no sdlo sc despliean hacia ol Timite del cans sino
gque il hacerlo mejoran su capacidad de adaptacion (19,

Las organiziciones que logren ubicarse on csie limite se convertinin, casi sin dud,
vn compaiiias innovadoras con amplios posibilidades de mejor sus lactores criticos de
Exitor ¥ levarlas asl a una digna competencia en ol mercado,

7. CONSIDERACIONES FINALES

Sin duda alpuna que esta postuea frenle a a informacion pueds modilicar alpunos
de estos factores critivos de éxite a los gue haciames referencia en el Pt anerion. Se
ha comprohade en organivaciones que han hecho de la gestion del conocimisoto una

forma de vida, mejuras obstensibles en estos factores, Citaremos algunos casos como
ejemplo:

a) Las core competences (s¢ denomina asi al vonjunte de habilidades vy
conocimicntos de la organieeion):

B Wainmee, Camplewuty T vaeeging s femi e ar di enalie ar oreey il « fimoy, Tesdsionn, Muevs
Yark, 1052
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Basadas en una o mébs tecnolopins,

Proveen ventajas competitivies mas claras,

Difiviles de copiar en el corto plaza.

Conoidas y mejoradas por toda o Compiiia,

Mrece estimulo al consumideors que integra: producto, servicio v distribucion,
bi La relacicn aon bos prervecdores:

o b 1
- Susmicacia v rivalidad se reemplazan por trabajo en grupo ¢ informacitn
COmpastida. G-
- Sc los involuera desde el comicnzo del desarrollo, e I
Uerenciamicnto de la relacidn con terceros. %
©} Relacicn con fa comunidad 2on |
Sensibilidad por 1emas Sricos.
— Megjorar ransparencia en Ia relacidn con lis consumidores, empleados, disti
Inversores, institucioncs financicras, sobierno.
Sensibilided por 1emas crnlircog, _
) La tecnologia come soporic de la ImRGVECii. ;E:ll
Los sistemas integrados de informacidn registran ¢n liempos reales los
cambios en:
* Unsdades de negocios.
* Taizcs.
* Productos,
* Actualizands inmediatimente los resultados, ol
&) Poscen comunidudes de lideres caracterizados o :::{
— Habilidad para gerenciar ambipedad subre
- Flexibilidad para manejar situaciones intermas ¥ extermas gue implican
vambios inmediatos on las vrganizaciones.,
— Capacidal para huscar la cxcelencia hucicndo les cosas bien deside a primera
Vi,
Vigidn positeva del futluco con encrpia para diseming vy promover el
CUBPIOMiSo Con nuevas ideis v nuevas Wenicas, empit

180 Diciembre 2000+ “T.X
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GESTION DEL CONOUIMIENTO BN LAS ORGANIZACIONES

Disposicion para aprender y ensefiar no siskulos en Lz eima,
Capacidid innovadea, ser capar de mover a sy pwupo de la zona de

conocimicnto rradicional pass explorar nucves hodzontes.

Fntrenamicnto para gerencias diversidad, con sensibilidad peelitica, cultoral
& bkl

Sin dhwda alguna que esta nueva postora frente a los esqucmas informativos dars
rienda suclia a nuesira imaginaciin y podrizmes formularnos pecgunias tales come;

Pensando que muchos autores, ¢ incluso mechos CIMPTCEAE, eslin convencilas
dque en el futuro el active mds imporianie de Lis O Rones Serd e Taetve inteleciual”
de las misma. Que este setive del que bablamos cstard cn las mentes de sus empleados
gque it la vez son duefios do 5us propios conocimisntos.

gPodrdn cn el fuluro los accionisios lamarse duefios de un active intanaible como
som Iog conocimientos de lox micmbros de esta comunidad comiplega Hamada cmpresa®

Fate activo j pucde emigrar de uns “comunidad de trabao ¥ conocimienio™ a otra
distinia para continuar su 2prendizaje?

£U0me serin enlonces 1as replis que regirin csa neeva relacion de duefio a duciio?

Sin duwda alpuna que estis preguntas va cncontrasdn respaesst oo el sendo de cstas
o ganizaciones complejas adaptativas, pero no dejan de ser un ImECITagante interesante al
planteo dc los esquemas de gestidn del conocimiento.

8. CONCLUSION

Este vabajo, apunta a mastrar 1o importancia del desarrolls de madelog de
aprendizage en las organizacioncs, Uno de ks mis utilizados en esic momento ca s
empresas lideres s ol denominado gestidn del conovimiento, Us 16gico pensar que cstos
esquemas ayvdardn a replaniear muchos conceplos estratégicoes dentro de las catmlades,
subre todo en los aspectos referidos a la:

i) Becopilacion de la iformacion,

b} Conversidn Jde las expericncias v conacimicatos propios de los empleados cn
CONGEIMIISND Chpresaril

cb Comunicacidn de la mfopnacidn deatn de [y organiFacion.

Temus que no pueden dejarse de Lo a 1a hora de delinir orhjetivoy v estralegias
empresariabes en ol marco competitiveo actual
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"CRUZANDO FRONTERRS:
TENDENCIAS DE CONTRRILIDAD DIRECTIVA PARA FL SIGLO XXI"
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Fechas limites

= Recepcion de Comunicaciones y Propuesta de Seminarnios, Tutoriales y Cologuios
Doctorales: 19 de febrero de 2001

|| = MNotificacion de Evaluacion y Aceptacion de Comunicaciones ¥ Aceptacidn de
Tutoriales v Coloquios Doctarales: 30 de abril de 2001,

= Recepcion de Toxtos Definitivos: 19 de junio de 2001,
Peticidn de contribuciones

Todas las personas interesadas an la tematica del Congreso guedan inviladas a
J| presentar contribuciones originales al misme sobre los siguientes temas (lista ne
oxhaustiva):

* Evolucion histdrica do los sistermas do = Modelos de gostion contabls para PyMEsz

Contabididad Diroctiva = La gestion do costes on los ambeontos pro

= Epistemologia y programas de Investiga-  ductivos {industriz, ageicultura, servi

cin. s, ).
« Sistermas da Informacidn contable. = Contabilidad Nrectiva de las Administra
* Costes relevantos para la toma de docisio-  ©10N83s Pablicas.

s, = Distomas do Costos Basados on Activida-

» Aplicaciones de [os sistemas de costos an - 085
{|| relzcitn con la competitvidad y productivi- » Presupucstacin Basada en Actividades.
cad, * HReingenieria de Procesos.

= La gostidn econdmica do las empresas v Costes do Calidad Total
L muovas ostrategias compolitivas.
* La unificacién de los mercados y los siste-

mas e gestion e Informacidn empresarial.

* Costes Medio-Ambeonlalos.

= Andlisas de YValor, "

Las
Woar
oridi



ostos||

LO X1

Cologuios

stzcion de

mvitadas a
s (lista no

-2 PyMFs,

snins pro-
A, SO

Sministra-

n Activida-

tvidades.

* Teorlz de las Limilacionss, « Sistemas de Informacidn Contable pars
« Heduccion y optimizacicn de costes: Coste 19 985160 del conocimiento,
CHnjetive y Dhospliogien do b Funcidn de Ca- . Intediganeia compaotitiva

lkdand,

- Impacto de las nuevas formas de gestion = [Data Warshouee ¥ Mineria de Datos,

ambientes de meoridumbro.
* Sistomns intoligonies o Gostidn,

* Indicadores mtegrabes de gostion.
= Tondoncins on by onsofanz:s do ta Contabi

Tieked Directiva. = Cosbabilidad Directiva en la Economia
= Impacto de las Nuevas Tecnologias de la  Dignal-
Informacion v las Comumicaciones. * Contahilidad Directiva ¢ Infonomia.

= Pualwacidn y medida dol capital intaleciaal

INSTRUCCIONES PARA LOS AUTORES Y
FORMATO DE LAS CONTRIBUCIONES

A cada asistente no le serd aceptada més de una Gomunicacion, o dos en el caso
de que sean compantidas.

Las contribuciones que se presontan no deberdn exceder de 17 pdginas, inclu-
yoendao figuras, cuadros y bibliografia.

Las Conlribuciones deberdn confeccionarse en formato informdtico (Microsoft
Wc:_rd E_.l.':l o postorior) ¥ énviarse a la Secretaria del Congresa a través de comeo
ardinario, presentando 3 copias en papel y 1 en formato electrénico {disquota),
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