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SUMARIO

[ EL PERFIL DEL CONTADOR: VISION DE FUTTIRO

Aetor: Juen Herrerg Guzmdn

El AXIW Congrese Argontine do Costes (Gordofa - Octubra de 2001} twvo 8l honor de
conbir con B presencia del O Juan Herrera Guzman, dominicano, cx presidente de la
Federacidn Intemacional de Confadores (IFAC) y poseedor de ung wstisima expoiencia
¥ conocimignios referidos o desarrollo de 1y profesidn en el Smbite inbernascional.

Su conferencia inaugural resultd roveladora no s6lo de os fenomenales cambios que la
profesion contable ha sufrido en los aliimos anos; sine también de los —fal vez—- mas
dramiditicos quee se vislumbran para el future mmeodato.

En eoo sontdo proviens sobre 10 ", crocionts demanda de mayor rosponsabfidad do
gostidn” poro los profesionales, aspects Osto do clara vinculacidn con la tomdtica do
nuaestra espacialidad.

Considorada de kectura imprescindible, tanscribimos integralmente su texto en el que
s poded aprociar uno sustoncia concopiual que e docas on ningund do sus parrafos.

EMPRESAS DEL TERCER SECTUH: BASES PARA LA INSTALACION DE
[IN SISTEMA DE CESTION

Autorrges Lilinne Barriongens

Las donominadas "omprosas dol tercer sectod” responden a una tipologia qus na poodn
ubicarso ontre las ompresas peivadas nl ontre los organismos ol Estado, bo que onging
sus multiples designaciones fales comao "empresas inlermedias”, “organizacionss mo
gubemamentales (OMNGY, “crganizaciones sin fines de e (DSFLY, o,
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La proguedsta 56 sustonta on ol onfoque do multidimonsionalidad do @ ceoaodn dod
valor, agrupands distintos conjunies de agentes econdmicos por obyelivos comuondos,
objetivando sus metzs en niveles de indiferencia ¥ combindndolos on modelos que
permitan identificar preferenciaz acordes con b estrategia ded negocio,

Doy o punto de visty de 28 hoerramionias so sugionn considarar un juogs do matnons
que represonten todos los grupos de afinkdad ulilizonds g estrolegia g copas quo
permita optmizar ef valor agregado del negocio y s distribascion gropo pos grugn,

INICADURLES PARA LA GESTION ECONOMICA DE LA CALIDAD
TOTAL EN EMPRESAS DE SUMINISTROS BASICOS

Autores: Carlos Afherto Ferndnde: Afvarez v Pateecie Mifenbees Poag S2T

12 calicdacd fodad estd legande a aksanzar fal Emportancia en nuestra cada vez mds compe-
filiva y globad economia que, Segon prestigiosoes analistas, pusden reconoeerse on olla
sinfomas de un neeve parsdigrna emergente,

i ben los costos de la calidad constituyen o Bardmelrs hinaneiere por excelonon do
azta variable sstratégica, para loe sutores los mismos deben ser complementados con
oporunes indicadores no finenciercs que permitan un certerns andliziz de cada realidad
ampresarial.

En asa limoa y rodaride o omprosas de suminisiros bdsicos (agua, gas, olecincidad), han
dosarrcllado un pormanorizado estudio de los indicadores fundamenialas que deberian
incorporarse cn ol cuadre de mands inbegral para dar respuesta a la demanda informa-
lrwiy inferno e cmpresas de ol dicsinerosi.

L.A INTERNALIZACION DE 1L0OS CONCEPTOS DE COSTOS A THAVES
DE METODOLOGIA DE ENSENANZA BASADA TN LA
PROVOCACION DEL ALUMND

Autores: Marta Fernanda Melénder (Mmedo v Humderto Varas Condreras RET

D putores chilenos, ol Wabajo 2o wbicn destoo de 0 temdbicn pedagogicn do los eostos
y expone una metodologla de engenanza gue denomanan “de provocaeson del alemng”
referenciandoda al aspocto conerelo oo bos  “sislomas do cosbos por procesos” de el
riente presencia en logs contendes de la matena,

A partir do 0 doscrpoion dio lns difsaultndos guo prosonta o compronsion o log concop
Tos de Iy molend & les alumeos oy do ks parteulandades del pordil habatuad de s
mMEmos— 13 ponencia descibe la scowencia melodolégica dol procese de ensefanzy:
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El trabaje caracteniza o osta Gpolegin ompresaria a ravds do su comparacion con om-
presas privadas y presenta las fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que

la son propias, resalfando su poco conocida trascendoencia socioscondmica.

La autora, en la biksqueds de acortar la brecha entre lo conceptual v lo pragmdtics,
enfoca tambsan su obgetivoe on senfar ins bases pam o instalacion en ellas do sistarnas
o gostion, on ol convencimients de gque o5 un oror  considerar que s mEsmos no
pucsien sor aplicados 8 empresas de astoe lipe,

LS COSTOS EN 1OS DISTINTOS NIVELES DE ORGARIZACTON
EMPRESARIAT LA DIMENSION ESTRATRGICA DE LOS COSTOS
Y AL MAS...

Anroe: Coermadn Duesies Koo

£l concepto de empresa ha evolucionado sensiblemente, Tanto |a practica de la Admi-
netrwain comae la dptica do la Toaria de la Crganizacion lo ovidoncian, Esta evelucidn ha
pormitide distinguir una nuova catogoria concaptual: la de los “niveles organizativos”
akzanzados por las companias.

Evolucionar hacia los niveles supenores de organizaciin no 8s una accidn casual o
esporddnes. Por ol contrario, requiem sor dirigidds. Los nivolos mas altos de organiza-
cidn son mds compotitives, ahorran muchos costos y generan magor valor, Sm ambar-

go. requieren tambicn ol consumo de recursocs, nuevos costos propios de nuevas
finalidades.

A partir do ostas consideraciones bisicas, ol autor prosonta una matriz (il para ayudar
o b dirgeeitn o sflexonar v Womar decisiones, permitiondo wna clasificacsin mnovadar
de los costos de [y emprosa y un analisis de la evoluckin hemana, estratégica y econd-
rnica de la firm.

SUSTENTO AL EXFOUUL MULTIDIMENSIONAL DE LA
CREACION DE VALOR

——

Auvetarr: Demied Fooerd

Reconociendo la modema lendoncia de los agentes econdmicos a manejarse con
una filesofia dal valor —necesariamente subjetiva e individual— el autor planiea ol
probloma de que ka utilizaciin de modolos do docisién que sdlo congderen los obje-
tivos acondmicos dol propiotario poree on poligro B subsistoncia futura del nogocio al
distnbuir equivocadamente el valor agregado entro los diferentes grupos de afinidad
vl radas.

Pig.
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aprondEmgo porn Supoear 0S0s mconveniontos, ubilizando ol moourss do i fprovocacide”
come molivadora de tal bechas,

FL TABLERO DE COMANDG INDUSTRIAL

Autor: Alejandro Smolje

Resaltando su wilidad esoncial de rosumin on unes pocos nomeros (financieros ¥ no
financieroa) teda la operatoria fabril, el autor expone un moedsio de fablaro de comando
para empresas manufactureras surgido de su expsriencia concreta en cuairo firmas
industrizles an los dltimos afos.

[ a homraméonta propasesio consta do dos grandos coapliulos: un informo do rosultacdoes mon-
suales de la planta fabril, ¥ un conjunio de indicadaores de desempenio de la planta fabril.

Entre las numerosas aplicacionas dadas a esta informacion, el autor resalta como las
tfo mayaor rolovancia a:

o ovaluacion do la goston a ravos do su comparacisn con melas procsiablocidas,
+ gl benchmarking,
#+ o fyacidn do romunoraciones vanablos, ¥

# al control de la gestidn por pare de quisnes dirigen le unided fabril

EL CAPITULO QUE LE FALTA A “LA META”

Awtor: Amarn Yerdin

El trabajo alude & la conocida obra de Hiyaha Goldrait, titulada "LA META®, que consisie
an |la presantacion de diversss ideas sobre Administracion de Empresas, pero con la
intarezanta novedad de ofrecerlas bajo la forma da novela.

En este trabajo Yardin formula distintas reflexionos sobee s tbenicas propucstas por al
autor da LA META pare administrar recionalmente una empresa indusinial, suginendo
que las mizmas, en resfidad, lejos de ser novedosas, consistan an una elegante forma
de exposicidn de técnicas bien conocidas por los especialistas de la discplina vy, espa-
cialmonte, por los profosionales guo so inclinoron hacia ol drea de s costos.

El autor de esta ponencia aplauds o gue interpreta una decidida oloccidn dg Goldratt por
al criterio del costen variable. Sin embarge, encuentra gque el concepto do contribucion
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marginal {quo Goldrolt baubza con la donominacian de “throsghput™) ojereo sobro 6 una
afraccion oxagorada, (o gue hace que no le preste ba necesana atencidn o problema do
loz cosios fgos.

Esta reflexion lleva al autor do esta ponancia a proponar un nuevo capitulo para 1a obra

dey Goddratt, on ol cual intonta, copiando of ostilo jovial guo provolscs on ks novels, axpo-
ner sus propios idoeas acorca de la naturadeza de los costos Gjos.
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QUIENES PUEDEN $ER s0c108 DEL IAPUCO

El Estatuto Social establece Ins siguientes categoring de sovins;

ACTIVOE: Uuienes s desempadien o ae hayan desempefiado coms Profesores Tialares,
Asoviades, Adjontos, Extraordinanies, Consultns o Eméritos en Universidades
arpentinas, cstatales o privadas, en la discipling COSTOS, o la denominaciin
similar que cada Universidad Ie asigne a la mismia.

ADHFRENTIS: (haieries: s desmmgeefien o se hayan dessmpediodo come Jefes de Trabapos Prdetioo
o Auxilires de la Decenca, graduasdes o alummos, oo Universidades argentinas,
estatales o privadis, en budisepling COSTOS, o b denominecion similar oo cada

Vowrvemzsidad Be csapre ol msena

Externos NACHmALES: Tos profosionnles ¥ experios en COSTS que no actéen en o
docencia universilaria pero lo hagan en la activedad prolesional
O CIHpresArEE,

Fxmernos EXTHANERDS: Los profesores y ansilianes de [ decencia que actien en Usiversi
dades cuiranjeras v bos profesionales y expertes en COSTOS que

desarrollen su actividad fuern del pais.

Pars aer sdmatiche comio asocimlo, en cualipoern de los cateporing, debeed presentnse In
correspomidiente solicimd, por esone, con indicacion de Los dotes guae la Comissdn Dircoiiva
cstablezes, In cspecial, los asoriados cxternes nacinnales v los nsociados extranjerns deberin
acompaiiar documentacitn probatoria que justfique reunir los reruisites establecidos para
coda categnTin,

Todos los sovins gozon de los mizsmes derechos, exeepto el de volar en las Aswonbdeas yoser
elegide para mtegrar los drganoe de Dircocibn y Fscalizacitn y la Comigidn Téenica, que sido
teemen Do pasciog acgivos,

Estos dercchos son: participar en fodas bns netvridades del Institoio, tales como Carsos, Congres
z05, Reoniones féenicas, ebe, ¥ rebic o cangmo la Bevisia Costos g {esiea,

Las enatns socinles son Ins siguientes
Activos: 144 anuales Fxternos Nacionales: § 144 anuales
Adheremtes: $ o0 anuales Extcrnos Extronjoros: ufs 143 anuales
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WwWw.lapuco.org.ar

El LAPTICO se encuentra cn Internet a través de su pigina en la que co-
munica sus novedades y ofrece servieios a los docentes y especialistas de
la diseiplina.

A través de esta via sus asociados pueden acceder aitiles berramientas para la
funcidn docente comao ser:

o L2 hase de daos de wabajos presentados a Congresos con acceso silo
para los asociados.

+ Loz foros de debate en los que los visilantes pueden discutic temas de
actualidad en la materia con cspecialistas del Instituto.

«La guia federal de trabajos practicos en la cual se estan incor
porando los trabajos que las diferentes citedras utilizan en sus
CUTE0&.

& Novedades referentes a Cursos a dictarse por el IAPUCO v tambidén
respecto a la realizacion de los proximos Congresos Nacionales e Inter-
nacionales de la especialidad.

Todos los suseriptores de la revista Costos y Gestidn son bienvenidos & nuestro
sitio cn Internet. Visitenos y déjenos sus opiniones y sugerencias a traves de:

info@iapuco.com. ar

TEL H*42 LLaSTOSY GESTIN
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I
INSTITUTO ARGENTING DE PROFESORES i
Universitarios DE Costos (LLA.P.U.CO.)

CARBERA DE POSGRADO"
‘ Espeeializacion en Costosy Gestion Empresarial

i “Filivtads en of marca de convenros de complementacndn con iversidaes argentimes.

ESTRUCTURA DE LA CARRERA |
|

PrivErs PARTE: Se prolundizan wemas de costos, administracién v economia de I|
: ; |
sarrollades en las carreras de grado v se incorporan nueves enfoques v tendencias

'I de la dizciplina. |

Secunns PARTE: Comprende el estudio, clevado nivel de detalle, de la gestidn
de costos en distintas emprosas, con espeeinl énfasis en las regionales, de los
sectores industrial, agroprewario, comercial ¥ e servicios,

DURACION: T carrera ticne una duracion de treseientss sesenta (360} horas de
dictada elective v es desarrollads a lo Lo de dos anes acuiémicos.

PLAN DE ESTUDIOS (Madulos)

PRIMERA Pante : |
* Teoria general del coste _
® Anilisis marginal

* Métodos cuantitatives de gestion

* Tendencias actuales

® Costos de Ia luncidén comercial

* Hesramientas de gestion, Cestion presupuestaria

SEGUNDA PanrTE
* {reatidn de empresas agropecuarizs
® {estifn de empresas industriales
* (;estidn de empresas comerciales
* Geslion de administraciones pubernamentales

Tranazo Frvan

DHCIENTEIE 2RI
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Apertura de la inscripeién en las siguientes Facultades:

Facultad de Ciencias Econémicas
Universidad Nacional de Cuyo
Segunda Cehorte

Informaes: Seerctaria de Posgrade -Freolad de Ciencias Econdmicns Universidad Nacienal
de Cuyo, Centro Universitario Parque Gral, San Martin (5500 KEMNIHELA, ||

Tel: (02615 449 1063 - 4449 40049 - 423 6000 Interno 2407
e-mail: sgil@foemail uncwcdu.ar

Facultad de Ciencias Econdmicas y Estadfsticas
Universidad Nacional de Rosario
Tereera Cihorte

Informes: (Micina de Posgrade -Facultad de Ciencias Beondmicas v Lstadisticas Tniver-
sidad Macional de [Rossrin, Br. (hofio 1261 - ler, Pise (2000 ROSARIOD. ||

Tel: (D341 421 5853
e mails: ipapospEnmet com.ar - aalainfo@@eitynet, net,ar

Facultad de Cicncias Econdmicas
Universidad Nacional de La Plata
Segunda Colorte

Informes; Secreraria de Posgrado -Faeoliad de Chencias Econdmicas -Universidad  Nacio-
nal de La Plata, Calle & ( 47 ¢ 48 ) - 5to. Piso {1900) LA PLATA. 1
Tel: (221} 4511944

e mails: aryardin@arnetcom.ar - ruanl50 1 Ginfovia.com.ar

Facultad de Cicneias Econdmicas, Juridicas y Sociales
Universidad Nacional de Salta
Primere Coluorte

Informes: Seccifn Posgrades -Faceltad de Cieneias Foondmicas, Juidiess y Sociales Uni
versidad Nacivnal de Salta, Avenida Bolivia 3500 - (4400) SALTA

Tel: (BT 4255472

eomail; estudioradripuesffinectiz.com, o Il

CAL B2 - (OSTORY CRSTION




EL PERFIL DEL CONTADOR:
VISION DEL FUTURO®

INTRODUCCION

1 tema gue ustedes me han pedido gquo desa-
reolle en esta sesidn inaugural ge refiers al peril
2ot contadorn, especialmenta a la visidn dol Tu-
roro dae la profesién contable y ded profesional
e la contabildad que so ostudia a nivol de 1
=gelarackin Infemacional de Contadores (IFAC),
Totiendo que es el desoo de o organizadoras
e este Congreso que el repaso acerca dol
perfil del confador sirva de base para mantener
sotualizado o progroma académico para s
contadonns, AUngue puddn porecor 3 algunos
zue ¢l tema del paril dol contador estd muy
manegjade, gue ya se ha hablado mucho de
=50, afirmamos que el misms es de constants
actualidad porque el porfil del contador esta an
ronstonts cambio. Igualmania, ol programa de
estudios para formar a los contadores ostd y
“ane que ostar en constante transformacion en
sado el mundo,  Lamentablemente, log cam-
zios on los programas de estudio siempre van
2ligo rezagados dada la naturalera de las co-
225, Hay un rotraso, qud a veoes o5 imporant,
= la restructeracién del pensum de la carmara

© Cemfenencin rasgurnl dal XXM Corgrone dil nsile
= Arpentina do Profeganss Unharsitanos da Coelos (G-
acha, Angenting, 200

por Juan Hervera Guzmdn (**)

profosional on relacidn con ks necesidadoes dol
mercado de neestros serviclos profesionales.
Pern esta retraso debe siempre ser lo més bre-
v posible. Bs por eso gue vemos oon entu-
siasmo quo osta comunidad universitaria ra-
to do adalantacse ol fulure ¥ do viswalizar hacia
dinde Soomueven las cosas poara poder colo-
car a profesionales o mejor capacitados po-
gible en el campo de trabajo de manera opor-
i,

Antos de entrar en mayores detalles, quisro
hacer algunas advertencias. En primer térmi-
ne, I gue yo pucda dedr agul no es la posicion
oficial de In Foderacian Intesnacional de Conta-
doros, oungue muche 9o 0ste matorial viene
da documentos de estedio e investigacidn de
la IFAC. Por un lado, ya hace cualro afios que
cntrogu la presidencia de [FAC v, nl estoy auto-
rizacds a representada ni me sienle plenaments
actualizade an 2us asuntos. Come dicen mu-
chas con lods propiodad, "No hay nada mabs
pasado gque un pasado presidents”. Como pa-
sadeo presidente al fin, yva no formo parte ded
circulo on ¢l gue e mansjan las nformacionos
mas actuakzadas, sunque sitrato de leer lo que
m pasa por ol fronio, Por ol lado, dudd gueo
xista algo gque se puoda llemar una Sposicidn

[**) Cx prokdonse do o Fodeacidn infemaclonal de
Ciontadionos {IFAL),

TAL - A - COSTOSYGESTINN
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oficial® de IFAC sobre este tema. Hay, eso i,
astudios interesantas patrocinados o publica-
dos por IFAL, poro la Fedaracién no adiving ol
futurn mi garantiza gue las cosas van a sor oo
na i ofra manera. [FAC obsarva el panorama y
frats e dingir 2 loe profesionales dal mundo
on I3 direccidn que mejor pusda sorvir a los
USUnnns B0 NUOSHIoS Sorvick:s an un mosren-
to dado ¥ on un fuluro previsible que rosulta ser
cada vez mds breve

Muestra segunda advertancia: Las opinioncs
quer vartimos oogul hoy pusden ostor dostasa-
das en poco tempo products do o dmdrmich de
nuestra profasion. Muestra profosion sedebe
&l mundo do oS negocios ¥ &ste se astd trans-
formando constantemente, Predecir nuestro
futuro o5 como iratar de pogarks o un bBlanco
qua se muove. Nunca osporamos cambios vio-
lemtos, dristicos y repantinog. Por aungues un
marco de iempo de cinco anos —el Hempao
que normalments e toma a un estudianie ha-
oo Su carera— no es lango, todos homas peo-
dede v qub los combdos en los Gltimos Gneo
afios, espocialmente en ol campo de accidn de
los contadures, han Sde bastante reveluciona-
rios. Todos cotos cambios en fos dfimos cinco
afios nos defan 1a impresion de ser vinlentos v
dristices, cspecalments S somos lantos on
acimilarios, Por oso, nadio peodo alrowvarso O
prodecie @l fuluro con certeza ni darla a 5w pre-
diccidn una larga vida. Bl desarroio 68 nuesira
profesion estd siempre on el oruce de varos
caminos y puodo tomar moliples direcciones.
Come dicon algunos, "Musstrn profosin osth
on ¢l medio de una extraordinana frangcin y
agin no estd muy claro hacia doodo nos Beva
caa ranglcién®

Ling altima advertoncia so rofiore o 1 sapdos
con gue eouren algunes cambios en ciertos
paises on relackin con el resto del mundo. La
rapidez de los cambios es normalmonds una
fumidn del nivel de desarrcllo de la coonomia
y ol marcodo do coda pais. Los camibios oous
rron primoro on los paizes mas desarrolla-
dos. En los paizes menos desarrollados como
ol rmig, ks cambios 8 tardan an legar, lo gue
guicre declr que nuesira industria, nucsire co-
mercio ¥ nuestra profesidn ostdn siompre on
dosvontaja on relacidn con log palsos mas
avancados. Cuands nos vienen a llegar algu-
nos cambios, ya éstos han sido a su vez des-
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phazados por algo nuevo en los paizes de
reafladoes, Pero todos los paises vamos,
tras otro, Coma on convoy, pasando mas b
0 MmAs emprand por los mismoes caminoas,
lo qua podemos mirarmos en ol eSpeo
aquellos que nos Hevan & dedaniera pars
aprendiando v hacer qua, cuandd [beguean
nosolros, los cambios sean monos rau
ticos.

[NA PROFESION DIFERENTE

Estoy sourd do que no me equivocs al d
que la prodosion contablo o5 hoy un my
totalmonis diferente de o que era cuando
sobros obluvirmos nueestro titulo y nuesira ac
ditacion profesional. ¥ no me refiers a ks ew
tencia do normas contablos nuovas, Sino
tocda una profosion noeevo, & w quahasor pre
fesional cosl iotalmenta dilerente. Es un mun
do tan distinte que a veces no lo reconooe
mes, Y lo mé&s probabls s que en pocos aniol
nos serfa dificil reconoecor ol gue vemos hoy
[asde hace tiampo vonimos oxporimentond
una soro do lncloras quo han kocho de muag
tra profesion un campo abiedo 8 nuevas diso
plinas y & nusvos pensamientos que hoy mind
mizam, pof no decir que practicements ridicull
zom, Ia imagen del contador que existia ar
MUOSITOS PAMOrGS anos do oporocio. Ha toni
dor lugar wna evelucidn importante gue, aun
que viane caminands desde hace liempo, 56
ha acelerado notablemente en los ditimos
anos. Fata evolucion acelerada de nuestra pro
fosiin 05, desgracidameonta, on mochos o
sos sindnimo do ohsolosconcia ocolorodn de
nuesteos profesionales.

Estos cambios han legacn a tal nivel que hoy

din muchas organizocionns g0 contodonss an
algqunaos palzes desarollados, como voromas
mis adelants, estdn sliminando las palabraz
“Contabilidad” v "Contadores” de sus nombres,
de los titulos de Sws publiceiones W de i des
signacidn ofical de sus profosionalss por con-
seforar quo osto thrming 05 domaswds o5t
cho v que ya no define [ esoncia do nugstng
quehacer profesional.
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ProPULSORES DEL CAMBIO

Hay muchos factores que impulsan los cam-
bing que oxpormentamos, pero hoy cuatro o
cinco que puodon donbificarso como s prmc
nales. Estos son:

1 L= globalizacidn do los negocios, de ka com-
patoncia y do los mercados de bienes y copi-
ialos.

7 Adrlantos en ks tecnodogla de la informacion
v che g coannecaciones, asi comn la disponi-
Sldad de infermacean,

3 La transformacion hacia wna economiz de in-
formiacion o coracamicnto y b cenfralizacidn de
== recursos intangiblos que croan K riguecia,

£ la alta dindrmica de s cambios, s cuales
=zn adguiride gran velocidad y diversidad, ha-
cendn quee las proyecciones tBngan que ser a
o cada vz ks corto plazo.

° Una creciento domaondn do mayor sesponsE-
Sldad (accountability) de gesiion y una no mao-
= demanda de alneacidn de los objelivos do
2 zociedad con ol capitalisme.

Erts cambios han producids un ambionte do
meoonns que rasulia en una corfa vida do pro-
“otcs senvicios y hesta empresas, cspocial-
e gn gl Area de la tecnologia, los lamados
mrtocom, Eaios cambios demandan que las
Fpanizacionos soan cada vor mas Noxilos,
oo o ogue wernos una gran cantidad de akan-
2y organizaciones [lamadas virtuales. Har
wementadn la tendencia hacia la privatizacion
= sonvicios por parte de o5 gobiemos, Han
smiozds g las omMpOSES A concentrarse on |l
e e sor de sus negoclos y a Emitar o asige
o e recurses & arcas consideradas de
serte v gque haw son sub-contratadas a terce-
= Han destacado la importancia da los prin-
soaies aciives intangibles, el conocimionto y
i estructurds, omo vitalos para ln croocidn
m wmics Han comengzado a cambiar los patro-
m== 2= Tebajo, depondicnds cada vez mas da
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I3 meovilidad de su personal, en horarios flexi-
blas de rabajo ¥ mieniras Se viaja utilizando
conecciongs electrdnicas. Poro sobro 1odo,
gstos cambios han ido borrando las fronte-
rag entra lag distintas profesiones v han ido
cambiando |2 natraleza de la actividad ge-
penclal mediante una fusidn de servicios fi-
AAMGEOIOS CON prosnses de administracidn o
goroncin Debe nos alecta directaments a les
contadores,

Cl mundo de las finanzas ha cambiado. Hoy
EHISIEN NYRS & nnovadoras practicos do no-
GOCIOS Ui rogquiiron que s manzas admi-
nistran y midan valor agrogad, Aesgos v refor-
nos del nuove ambdente comercial ¥ de ges-
fichn. Las decisiones que debe tomar una em-
presa cada dia son boy mas numerosas y de
MEYORGS CoNSoouencins v s actividpdes dia-
rias del empresario han cambdado radscalmento
para enfocarse mas on docisionos clawes g
&n revisar y repasar cifras, por lo guo o cmpre-
marno necasita un mayor apoyo vy respaldo do
aun peofasionales financioros, Todo asto 50 ha
vigte alecindo por 1 tecnelogia, cuyos avances
han Iaciitade v a la vez impulsado estos cam-
bins, 5 & esto sumamos un mayor nivel de
presatn ¥ esirdés natural al rarificado ambienie
der negocios, podemos ver con clanidad quo los
predosionnlos do o contadunia tonomios que

re-inventarnos para poder sor o apoyo que la
Smpresa necesita

RIESGOS Y AMENAZAS

Los riesgos v amenazas que ostos cambios
nos fraan no son muy dficiles do vishumtnan
Algunos do eflos son:

1. Sogun la tecnoloegin 5o hace mids sofsticadn
vy méds facilmente accesitde, se sustituyon cons
tadores por maguinas o por profesionales do
tecnologia

2. Los contadoros ospocializados on disono ¢
instalzcion oo sistornes do informacisn so en-
cuentran compitendo con ingenieros de sisto
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mas ¥ on muchos casos no cstin salicndo my
bion parados quo digomioes.

3. Los gerentes obtenen informacion financie-
ra directamente da los sisternas de informa-
il W preparan sus propios anélizia, con lo
que 5o mduco la nocosidad do un dopartamen
to do finanzas y contabilkdad,

4. Los sorvicios contables se ransheren a oon-
tros do servicios, ubicados & veres on eganes
lojanos o hasta en ofros paises.

5. Los morcados hoy requeenen mengs Sem-
cios contabdes iradicionales v mas senicios que
representen un valor agregada.

6. Log contadores =0 enfrantan al dilema de si
soguir siendo generalistas o convertirse en

eopecialisias,

7. Conocimientos do nommas v pricBeas lo-
cabes ya no boastan para asoguear ol desarra:
Ibo de fos profesionales. Bl mercado exige un
dominin de normas, leyes y practicas comer-
ciales mtermacionales o por kb monos rogio-
nales.

8. Muestras habilidados tradicionales estan
siendo sustituidas por nucvas horrameniag
tecnologias, por lo que oS contadores osta-
mos hoy compitionde por los mismas Seri
cicks con prolosionales de otras disaplings gueo
S ngen pod nermas profesionalos v Gbicas di-
ferenies & las nuesiras o que no tienen normas
profesionales v éicas definidas,

0. Existo crocicnbe prosidn parn gqué 168 contn-
dores produzcan cugoromdins quo anadan va
lor & la emproesa, con ke quo soobes coraerc
méas en co-administradores ¥ S0 cSperd quie
no saan soko frios productonzs o voerdichdones
do cifras.

Pern k2 principal amenaza o el principal nesgo
se refiera 8 lo que se espera de [os profesiona-

les de [es finanzas: que sean axperics on ol
wzn aficionto do los recursos disponibles para
aurnoelar of vakor de la erganizacidn, Exde oz ol
reormbe del jueqgo: la creacidn y o auments de
riquaza. Todo 1o que no contribuya a ka creacidn

TV TEMERE 2N

£l perfil del conrador: vision del

o ol aumento de riqueza Serd descartado oo
mnecosano o, on o major de s cosos, oon
silorado no pricritario. Muestra principal pre
GCUpECidn ante esta amenaza, y creo que tam
hién ka de wetades, 85 que los contadores de
berdn competir con profesionales de otras o=
ciplinas por los mismos puestos de trabajo
ralgvancin on s organizacionos, Parm ol
a nocesitar habilidades y axporioncias onfe
cadas al andlisis de nfermacion financicra
no financicra, al irabajo en eguipos mullidiso
plinarios, a la evaluaciin de riesgos de nege.
ciog, no oo financieros, & la adminigtracids
ded combiio, o comparbic informocin y & cone
cer ¥ evalear procesos que crean valor a o
amprasa.

Mucstra proocupacidn Se origina dal hecho de
que estas habilidades o no estin onfocadas
on nuestros programas de estudio o, s lo es
tén, &5 tan 26lo de una maners superficial ¢
tangencizal.

En rosuman, of campo do accidn de los con
tadores, al igual quo aguel famoso queso
=g ha movido y lenomos que salir a buscar
lo, Muesiro trabaje estd siendo absorbid
por- ol proceso de adminisbracidn ¥ goren-
cia do los nogocios ¥ sard apraciado y ate-
sorado sdlo en la modida en gue 58 contre
an conceptos de valor ¥ sicva para medir
aumantar el valor de la cmpresa. El comta-
dor debe sar un active de la"omprosa que
prOpOrciong aszcsoramionto quo produce
croeacidn o aumento de valor vy oguoe forma
parle del equips de toma de decizignes y o
dotermingcidn de estrategias. Ya pasaron
los dias en que el contador ara al profasio-
nal qua llevaba los libros. Eso o3 trabajo de
mbguings, ng do profosionalos, por e oges
110 .:u.:lltl..llbll.‘.- ¥ no forma parte oo ia {“ﬂ-ﬂ'l.‘.lli ;
¢ie valor de |la empresa; e le conzidera alge
simblar al =zarvicio telefénico, que es impor-
fante pern se oma por sar'dadn. Asi, In;-ﬂ
contadoras Henan quo pansar Comdg qaron-

tes y alinoar los rocursos financiores v no SR
financicros hacia ¢l logre de los objetives
do la organizacion, El contador ya no se e =
laciona lanls con 13 bistona de b organiza- &
cithn sing con su fuluro, no tanto con posi- S0
Blos arroros comotdos sme con ol disofo =
de estrategias para onfrontar nosgos qua
58 avecinan, no tanty con balances de les =0
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figmpos pasados Sino con prosupucstos v
proyeceiones hacia of futuro, no sélo con la
medicion do rosultados monotarios sino
con la medicién do gestidn, con adminis-
racidn de la informacidn y con temas orga-
nizacionales en general,

L& rroFESION DEL s1GLO X X1

Szftzmas, pues, frente 2 una nueva profeskon,
= 5o paracida & la que colocemos ¥ ooue S
“zzarealid en los uftimos cien anos . Muostra
srofpsin osid ofvra concentracda on la utiliza-
S b By infoemacion para crear valor. Los con-
mioes lenemos qua reformarnes para poder
s parie de alla porque lo que la mayora de
sooctros hamos estado hackends desds el in-
S S8 huesiras carrocias o o5 ooquo dotsorg
=ox zaguir haciendo mafana, Mo estamos
s=oizndo de consalidar o amvanizar las ke
Sacomes priesionales que hoy exisien o las
Lmrrzs gque 50 estdn creando, sing de crear
e pecfezian muy distinga a la qun axistd en ol
Soo B Eabn oo prolsice roprosontd una
mowen realeizd globad v ouna nuova "multidisci-
Sl raiad”,

Eo opete escanano log contadores fenomos
Sopemas wdntang yograndos oportunidados.
S e leda, nuestro bagajo financiers nos
St pyodsEs g analicar donde bay o no hay
sEor mea b accionistas y nuoestra experien-
Sm owe la oreasion ¥ ovaluacion de sistomas
- Bod ayudan o efociear una ofoctiva
e Sa adrmmnisiracidn y conteol de issgos
et lEnemos conocimientos fiscales
S EeFTTTT 00 MECesaros en todo proce-
= 8w plassscion.  También tonomos axpe
e o= Farsacciones do (usionos ¥y roor
smseres corporativas y en of dsono, bme
i Y maAneio Or Sstomas do infor-
maesw fdemes, nuestra baze profesional
e e=mupendz plataforma sobie la cual
2 greas mas amplias de eficien
meepcseegl ncluyando und fransionma
esperstwg doegial Eslamos mapor pre
i3 o=a mdispensable e inavitable
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transformacién que olros profosionales de
nuestra drea

Frtonces, no todas las noticias son malas. Mo
hoemos pordido la batzalla, sspecialments si
podomos reagrupar nuestras fuerzas y hacor
acopio do nuostra capacidad profasional para
sor refevantas en ol nuevo mundo quo shm-
bramos. Pere no nos hoagamoes iusianes, Por
Mmés que QUeTAMOs no vamas o perpetuar el
actal estado de las cosas, La contabilidad
Como |a conooomos no es un fim, sing e -
diy y nsi dobomos vorla, Asimizmo, of contsdor
oque o mumde de s negocios reciama hoy o
es como I mayoria de nosoires. Podemos for-
mar & [oe nuevas contadorss sobre la base da
lo que nosotros somos hoy, 56, pero hay una
labor de re-constreccion, de reforma, do am-
pliacin do nuostra baso do conocimiontos quo
dobomos iniciar de inmediato porque s nos
demoramos, serén oiras disciplinas, olras pro-
fesiones, las que tendrdn redevancas on al mun
do do ks negacios del sighs XX

Eeta emplizciin de nuesbia bagse de conooi-
mientos 8= requenda a grifos por I siluacion
qui cstamoes viendo en nuestras despachos
prodesionales. Por un lado, los contadores
tenemos quo aprondor 80 corrers unn Sore
dir digemplings nuevas para ne volvernos ol
soletns anfes de ticmpas y para poder compe-
tir con profesionales de olrog disciplinas que
invaden el terilono qoe hasta hace poco ara
privative de los contadores. Por obra parto, on
aliunas garos vomos una disminucion alar-
raanfe: on ol namoro de candidatos a nuestra
prodesion porgue los j[Gyenes escogen carre-
ri5 con una base mas amplia qua la de con-
tabiticdad. Tal pareco que o titule do contador
- S0P Y 0 oS A activo, sinog que espanta o
oz ostudianies como ecbaolele, anticuado ¥
limitade a mover numeros. Ex por esio que,
como mencionamas antes, algunas asocia-
ciardzs profezionales de alio prestigio como
el AICPA en los Estados Unidos, el CHCA an
Canadid y los institos de contadores do Aas
tralia ewitan cada ver mas relonnse & si mis-
mos coma asociaciones de conladores,
Elles consideran gue este Wrming ¥a no ro
flaja la realidad de la ampliada baso de oo
nocimientes gquo dobo caractonzar o Sus
micmbros. ¥ oya 30 ostdn barajando nuevos
Wermings, siono para eliminar, por o menos
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para pasar a sogundo plano, para eseandar
ol térming "contadores”. Una institucién ya
no hablo do contabilidad sine de “nuovas fi
nanzas" micntras otras hablan de “finanzas,
comarcio ¥ administracion de informacion™
ya no dicen “contadores”, sing “profesiona-
las corporalives

No podemos luchar en contra de esta reall-
dad. 5i tenemaos que cambiar nuestro nom-
bre para evitar las connotaciones negativis
que ol thrming contador puada taner cn akju-
nos lugares, aunque sean dstas fruto do o
ignorancia o la mala interpretacion, este es
un bajo precio a pagar, especiaiments anies
Ia altamativa de ser desplazados totalmonic
del morcads, Reconocemos gue aste dos-
plozamiento total o3 poco profable, pore no
porque pueda llegar & ser aceptabde que si-
games haciendo lo misme, sine porque lo
[agico ez gue nosolros Mismos Sabremaos ir
cambiando para adaptamos a los cambios y
podar mantener ciorto nivel de relovancia. E510
va o tratomos de hacer kS POTguc, GOm
hemos dicko, nuestra base aclual de conoci-
rmientos y nuestra expericncia acumulada son
una axcelente plataforma sobre la cual cong-
truir lo gue nos falta, Esto es lo que han he-
eho muchos contadores quo ya so dosonvul-
wvon muy bien on dreas relacionddas come
administracion y control de costos, valuacion
de negocios, contabilidad forense, planaacicon
financiora ¢ invarsiones.

FoRMACION DE LOS KUEVOS
PROFESIONALES

Erdoncas, ;cudles direccionas deben tomar los
farmadoros do lags nuovas generacionos do
contadores, o profesionales corporativos, o I
memse como se lamen? jGomo dobe modifi-
carse el pensum de la carera? Mosolros no
tragmaos un pensum detallado para compartio
con ustedas. Mo pretendomos sabor de o510
mds quo ustedes, quo son profosionalos do
los ciencias de formacién. Tampoco a8 esto o
rcamento ni & lugar para entrar en esa nived de
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datalle, Ademds, IFAC produce pariddicament
guias do aducacidn profesional a través do
comitt: do Dducacidn y osto ostd, sin lugar
dudas, a su akance. Pero croo gue podems
trazar algunos rasgos generales de hacia dos
de creemas gue debemos ir caminando, Ests
rasgos surgon dé nuestro astudio y obse
citn 0 las habildados que S0 NoS requioe
en ol campo de trabaje con cada voz mads
CUBNCI,

Si pudiéramos resumin en unas broves pal
beas o principal habildad que nwostros prof
sionales dobon tener os lan do saber onlaz
infarmacian, conocimentos y visidn da un
manera ulil para proporcionar ASeSoramie
efactive on la toma de decisiones. Esta hab?
dad prosume dominio do la base téonica, do
tocnotogia, do b capacidod g GOl
de las ralaciones interpersonalos, de la aut
chsoipling v de [ interpretaciin do 105 DeCeS
dades cambiantos de la empresa, sus clients
y sus mercados, Presums también el sab
pensar “fuorn del cajda” o intorprotar tanto @
formacson limanciora come no-linanciorn.

§i pudidramos resumir los valores fundame
tabes que deben impulsar & los nuevos prol
sinnakes, oncontrariamos quo no difieren &
los que nog impulsan a noSetnos: oxcole
capacidad técnica, integridad, indepandenc
de criterio, educacion conlinuada, coneccid
con o ambiente do negocios ¥ de o cmpres
Esios valores basicos no sufren grandes ca
bios, sunguo a vaces So amplian, os dodr,
suman nuavos valoras anta G nuovos
Lo que si va cambiando o5 12 gama de sand
cing que debemos saber prostar slempre &n &
marcs de cstes valores. ’

Algunas dreas ospecilicas a onfatizar an b
pregramas de cstudio, ademés de ka base
fahle, son las siguientes:

1. Administracidn y control de costos: quo &2
cluye los concoptos ¥ HCnIcas quo 5o rokacks
pan con el analisi de informackon financlera
herramiensas tales como costen 3 base de =
tivickades, sistomas de produccion jusio a tien,

po, benchmarking, et =

2. Medcin de gestion eotratégica: con toda u
cartera de indicadores de gestidn gue cubre
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toddn el negocio ¥ monitorcan los avances de L
entidad hacia el logre de sus matas estrafbgi-
cas. Estos indicadores debon modic pardme-
frog linancieros y no financieros, internos y ex-
ernos.

1 Cadena de valoros do suplidores y clion-
fes fos conceptos y practicas wlilizados para
maximizar las relaciones con dientes y supli-
Zotes y lograr productos o senvicios oxitosos
v fenlables.

4 Tecnologla de informacion: optimizacidn de
‘o= recursos tecnokdgices de manera que faci-
E=m el fujo de informacion y sean una verda-
Zora ventaja competilivi.

5 Adminigiracidn de tesorerfa: para satisfa-
o=- =5 necesidades de capital al tiempo que
—zzmiza el retorng de los recursos finan-
=ET S

£ Acminigtrackdn del cambio: dominio de ad-
Tmstresddn de recurses humanos en ambicne
=1 22 cambios fundamentales v retos cong-
i

T Edmnistracidn y control! dominio de siste-
=== 2o conirol interno, responsabilidades y
s e s distintos niveles de gobiemo cor-
sotun y Glica como cultura organizacion,

% Feoorics A accionistas: Preparacion y pre-
wrizedn de informacidn financiera y no finan-
sern @ consejos directives y & socionistas,

n enfatizar o0 s

bhase con
s de 1 " T Izzdfos de mercados: conocimianios de

mimcn de mercadod, miSgos do negocios,
& B e m_m‘ ¥ elementos externas fanto nacio-
! : : -
pas quo 26 relaclo '._ s regionabas ¢ inlernacionalos,
macidn financiera y
et abase do a0 “amesriin v derecho comercials dominio
LN JUSto 8 BEM e seseets fizcal v legal nacional y conosi-
= esos embdentes & nived rogional e
ezl como capacidad de planifi-
sécca con toda rmaersones comerciales a través de las
gestion que cubr
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11. Relaciones interdisciplinarias: sabor inta-
ractuar con profesionales do otras disciplinas
¥ do olres paisos.

12. Comunicacionas: técnicas de prosenta-
cidn ¥ discusion, asi como capacidad do co-
MuRicRcin on otros idiomas, especialmeon-
e ol inghds.

Eslas dreas, sin embargo, no deben sustibuir
el pansum que hoy forma nuestra profesion.
Mo estamos diciendo quo lo quo hoy so on-
sona dobe ser eliminado y cambiado. Sélo
ostamos diciends gua debe ser ampliads,
modarnizade, re-enfocado, aterrizado a 1a
practica del mundo de hoy, Esto nos lleva a
algunaos comentarios quo consideramos im-
partantog.

FPor una parte, &l iempo de estudio de nuestra
carrera, que normalments es de cinco afos,
no os sulizionte paeg tratar con ciorto nivel de
detalle todos ostos tomas. Como no podomas
eliminar unas asignaturas para dar cabida &
otrazs, &5 obvio que hay que ampliar ¢l Hempo
de nuestra carrera. Y aon asi, estarfamos tan
adlo tocando estos temas a modo de genora-
Bdodes y no do especialidad. Nesotros visua-
hzamas que al paricds formative de nuestra
carrera serd dividido a corfo plazo en una pri-
mera amplia base gencralista seguida de una
segunda parte de especialidad. El paze a
espocialidad do algunas asignaturas quo hoy
forman parte del pensum normal puede que
cree algin espacio para mantener la faze ge-
neralista de la formacidn en sdlo cinco afiog,
poro osto requerird ung revision integral del
pensum.

Existirdn credencies ospecificas para las dig-
tintaz especialkiades, como hoy exista Lz licen.
cia da contador pdblico v les estudianies debe-
ran decidir cudl o cudles especialidades se-
quir do confarmidad con sus mtorosos, habil-
dades, preforencizs personatos o las deman-
das del mercado.

Mo tedos los egrasados tendrdn licencia para
ojorcof como ouditoras extornos, sdlo los quo
apten pof o5ta especialidad. Tampooo se as-
pecializaran todos los egresados. Pero habra
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una diferencia cualitativia, ¥ por supuasto com-
petitiva, entre los profasionalis que permanos-
can genoralistas v los especializados, Quizds
no loguemss & ser tan especializadod ©omao,
por sjemplo, o médicos, que tienen especia-
lidades por parte del cuerpo humano {corcbng,
corazin, rifones, intestinas, etc) por tipo do
enformodad {encologia, onfermedados rospi-
ratorias, mfecciosas, obc.) y por tipe da practca
{cirujano, radidlogo, internista). Pero no nos
cabe duds de gue nos iremos especializando,
lL.as especializaciones se irdén definiendo con
ol tieemgo para dar nuova forma a la profosion
diel siglo XX,

Otro comentario que crocmos Necesano se
relagions con la metodologia de la forma-
ein, Emv muschas do nuestras onivorsidodos
o ensefia la base téonica y 50 prooba mao-
diante axamenes & conocimisnto adguirido,
Pergp no 58 prucha Ia capacidad del oslu-
dianfa da aplicar esta base téonica a silua-
cionos realos, 05 por osto quo muechas wni
vorgidades de les paises mas desarrolio
dos han modificado su metodologia para
enfatizar la formacion ¢n base al estudic de
casos. Do osta manera se dedica un mayor
niEmers do horas de clasa v astedio al uso
aplicocién do la base téenca quo o la owpli
cacién do la base técnica en 51, la cuedl Se
asume pucde ser estudiada por o candida-
to, quicn Siempre podrd accesar al profesar
en caso de dudas. Esta metodelegia en baze
a casos también asuma quo el estudianto
tiono dominio de rocursos tecnoldgicos
sabe accesar bases de datos eloctranicas
para la resolucidn de su caso. Greo que a
nosoiros nos falta mucho caming por esie
sondaro on nuesira Amdrica dobido 3 nues-
tras realidades socio-ocondmicas, Poro
crogmos que es responsabilidad de los cone-
tros de estudio el contar con la infraestruciy
ra tecnobigica necesaria para el uso y entre-
namiento de sus cstediantes, ya que, de o
contrario, los ogresados soncillamanto no
estardn copacitados para trabajar.,

Es imperativo que fodos estos cambios ofu-
rran @ la mayor brovedad posiblo pord gqué
nuastros profesionalos puodan onfronmtar la
compatencia feroz de una clase de superpro-
fazional.

TIb TR TR 20010

E1 perfil del contader: vision del futu
LA CREDENCIAL GLOBAL DEL
CONTADOR

E1 legra ol dxibo por las emprosas mo dogions
dnicamanta do satizfacer las demandas do 5
marcadoes. La sceleracidn de fos cambios,

revoiucidn de la informacion, fa glntmﬂzanl
la intensilicecion de la competencia, todog e
tos factores prosontan & la omprosa con ol
enormes. Las amprosas reconocon y acopta
que para sobravivir necesitan la ayuda de u
nueeva clase de profesionales, entrenados pan
lidizr on el ambiente globalizads, multiling
y con una amplia base de conocimientos. Y 12
GmproGEs quioren sabor quiings Son los pe
fesionakos que lienen estas habdidados.  Mues

tra profesion se apresta z diferenciarlos de
rasio de los morales mediante una designs
citn de acreditaciin global, una especie de B
conciza isterpacenal, Yo oxisto un proyecio po
nata licomia v ya 50 habla de ella comao 5 00
tiara, auncgue todavia no 26 e Hene un nombng
Para reforinsse a ella ge estdn ulifizando mu:nr
tras tanto los siglas X2

I sta crodencial o boeneia global ya cusnta oo
una demanda importante de parte de empre
cas multinacionales v esta demanda crece oo
los dias. Los patrocinadores do osta nuey,
crodoncial global son los institutos de profe
sonales do los principales pakses anglosajs
nes y otros, come [talia, ¥ encuestas entro lo
profesionales de algunos palses revelan
acoptacidn de corca del T5% entre sus mie
Doz, Estos profesionales vean asta nuova o
denciol como unn olovacidn do ke -.rumgmi_'
ded CFoa un mayoer mivel, Con este respald:
no e de dudar quio esta credencial estara =

wigor & corto plazo. s

La crodancial sorh otorgada por un nstiuto Gle
bal que sord una institucion privada ¥ ton
validez ¢n todoz los paises. Esla credench
sord interdiccipiinaria y no intenta sustituir ©
crodencial del Contador Pablicn, o compls
montadn, Poso o que estd Sore 05 guea ol g
ostonie una de estas credanciales sefh un p
fasional muy distinto del CP tradicional.

= wll
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Shilicn, sind comple
& clarg 05 quo o qu
enciales Sord L prd
CP tradicional.

‘ozn Herrera Guzmedn

Laz caracteristioas de esta credoncial inchuyen
fu acoeptasidn a nivel intornacional, su muli-
dizciplinariedad, su administracidn por parto
Z2 un organizacién independiente de las aso-
czoiones de contadores, aungue SeqQUERMER-
= zlitaments influenciada por ellas, v una liber-
24 de presiones reguladonas, Se requorird el
formimg Oo amplios conoscimiontos sobre un
sonumann do topicos.  Aungue la barrera a
cruzar para obtenera sera grande, se estima
e, par ko menos duranto un periodo de tran-
cown, fog contadorgs inferesados podran
corenerkn cumplicnds requisitos abroviados,
Ce estima que, al principio, estos requisitos
solulran una auto-evaluaciin ¥ un momers
—mma de anos de expensncia, sujeio a ver-
“cacion. Una wez pasado este periodo fransi-
o, log conddidatos dobordn aprobar un axa-
=ah do sulcienocid,

Sdomids ohe resquicric comproboda copacidad
eruca en contabilidad, derecho comercial,
saneacion do negocios, finanzas, recursos
umanos, tecnologia de eformacidn, merca-
“zo ¥ operacionss, esta credancial requarird
croaciciad domostrada en drcas como ospi-

omnovador yoompresorial, andfisis de fac-
wres exlomes, dofonsa do ez interosos do
o pcemskag, croacin deovaler, copacidad
z-allfica, viskin organizacional v trabago en
zouwpo, 2si como atributos personales de
soen comunicador, capacidad de persuasidn,
serzonalidad influyente @ impactante, integi-
2f o tewdp prucha, COMPrOMIS0 incondicio-
=2 3 la exceloncia ¥ aclualizacion bonica par-
=anonie. En olras palabras, un verdadero
sooor-profesional, Nos pucde parccer una
Sonla, pero, Mis amiges, eslos requisitos no
ce estamos inventando nosotros. Ya osto
==7a a la voelta do la esquina.  Por o monos
== loz EEUN la creacidén de aste Instituro Glo-
oty ode esta credenciad serd sometida @ vo-
aeon entre los miembros del AIGPA en esto
Tz s dig actlubea v, con un respaldo do
TE% segun oncuostas realizadas, no duda-
oz gue 528 aprobada. Y el problema no es
T Tosremos 0 no optar por esta credencial,
= Troblema es que los contadores publicos
sorzmos inevitablemente, més tarde o més

¢ AR AN, L‘.EI'IHJEH:Hj“E oo osZbo neoYa raza
srafosionales, por lo gue no podemos
sreos el Iuje de Megar & so7 Visios como un
oz mferior. La ankca Salda viakle o5 prepa-

. |
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rar estudiantos quo so pusdan convertir &n
oo supar-profesionalos,

CONCLUSION

Ante esta siuaEon So MPone una respucsta
ropeda, sonio y ben estructurada por parto do
nuesires organismos profesionales v de nuos-
tras instituciones de formacidn. Debemos sor
criticos de nuestros organismos regionales
o [ Asociacion Interamericana de {onta-
bilicdad o infomacionolos comoe b mesma IFAC,
qui parccen astar dormidos v ooupinoeso do
temas de poca rascendencia micnisas otros
Qrupsns, que auEwiee Scan de contadores, ben-
den a cudlar primero sus intorosos naciona-
ez, se abocan 3 hacor realidad inkciativas quo
doborian partic do v ser Bderoadas por muos-
tras Grganismaos.

En lo gque a organizacienes de formadoeres,
coma IAPUCH, so refiers, croemos quo los
corrpsponda adalantarse a ostos acontoo-
migntos ¥ dar inkclo cuante antes al procoso
de actualizacion dal pensum para |z forma-
cign do los profesionales de las finanzas del
fulupn. Estos profosionales deberdn conocer
las distintoz dreas quo homos moncionado
come gonoralistas v seleccionar alguna o al-
gunas de ellas para estudios mas avanza-
dos de especializacidn, cuyos programas de
estudio deberdn zer disefiados a la moedida
para cada especialidad. e contadurla pikdi-
oa so ha do convortic on wnn do oo oopo-
cialidades o escoger ¥ 500o los quo la osco-
jan podran reciblr 1a licencia para dictaminar
sstados contables.

Mugstra profosidn ostd combiands v los conto-
chores doboemos o cambiando con ella. lgual-
menle ienen que cambiar fos programas de
gatudio. ¥ también deberdn cambiar los profe-
soras. He hace necesana b aclualizacidn do
I wiggns masairos o lo proparacion de nuovos
profosores vorsados on las nuovas discplinas
para podor ansonarlas. Esio requisre una ac-
tualizacion continua por parte de los profeso-
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ros y, &n algunos casos, of reconociméanto de
que va tonomos que hacemos o un lods para
dar paso a ko qua ha de ser tambion una nueva
qeneracion de formadores, que no S0k ense-
fir lag nuevas disdplinas, sing gque utilice los
puevos matodos do ensenanza, aspedialmen-
1 an ko roforonte o tocnolegin. Toromos gue
racanocer quo, desgraciadamente, todo lo vie-
jo queda atrée y eso incluye viejas praxis, vic-
jas insliluciones y viejas personas. Los candi-
dates a nisestra profesicn asi b esperan para
podor Begar a convorirse n |os profosionales
qua ol pais v ol future requieron, Los contado-
o on ajercicio igualmenta 1o asparamod para
poder achsalizarnes en la medida de o posible
mientras dure nuestro ejercicio profesional y
para ver, a ki hora de retiramos, que Mesines
ralavos SOn Majores quo nosotros Oracias a
institucionog de formaclén quo pudioron mi-
rar hacia ol fulurg v hacar una de las ooEas
gue més dificiles fe reaultan al s¢r humano:
cambiar

ADVERTENCIA

Antes do despedirnos, quisiora Mencionar, muy
brevomoente para no abusar mas de vuestra
amabilidad an escucharme, un aspocto de
piestra formacidn gue no dobomos doscuidar,
independientarmente de las modificociones que
s dehan hacer en los progremas do eshudio.
Mo queramos ser tan sblo una colectividad de
aulmatas quo saben cdmo haoor dinero, Cua-
remos sor soros humanos, profosionales on
el sentico mas estricte do la palabra, porsonas
dtides 0 nuesira socicdad con sansibilidad pa-
tridtica y humana. El rumbo que esta tormando
la globalizacion tiende, €n nuestra opinidn, a
disminasr a la porsona humana y o desprociar
o desvalorar su dignidod, Croomos firmomon-
te que nuestra profesion debe ser abandorada
de la defensa da la dignidad del hombre por
encima de todo lo que llamamos progreso. Si
of progreso no rosulty en mayor bioncstar para
lns grandos masas do nuastros ciudadanos,
si ¢l progroso se limita a onngqueser tan solo a
una porcion de la poblacién que &2 cada vez
més pequefia en perjuicio d¢ 1as grandss ma-
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yilag, entonces o500 N0 85 progreso, sing
Trocas0.,

La globalizacidn que hemos cslado expes
mentands ha profundizedo los contrasies &
teatos antre los pueblos y ontre los clases s
cialos dontro do un mesmn paks. Bl gdaon B
mang Bene hoy on SUS Manos mas figus
mas posibilidades ¥y mas poder econdms
que nunca antes, pero paraddjicamente 1
mayor parte de la humanidad hoy sufro has
bre ¢ no ostd suficiontements alimentada,
tiene accose o ko oducackdn, a la salud y
hienestar general. Ya son muchos log lides
del mundo que kan denunciado ¢f ensancs
mignto del abismo existente entre los paiss
dosarroliados v agquellos en vias de desar
llex, asi come of ensancharmignto do i bro
que existe dentro de un mismo pais enire
cos y pobres. Y es gue si la globalizacidn &
rige Omica y exclusivamente por las reglas o
mercado aphcadas a las conveniencias de &
podorosos v on dotrimonto de los mds o
I, sus elomonios nogalives puodon Sor o
vastadores y opacar loz elementos positi
quie tiens.

Lo mals do 1o globalizacidn 035, onioncos, o
sea ol lucro Yo que do manara oxclusiva la &
pulsa vy la dirja. Esto ea lo que on teologia me
ral g8 comooe como el pecado estruciural o
pecado social, ez decir, ol mantenimients
ostructurds y practicas qué no 50N aquitativ
gquo amopelion al mds débil v quo mo loman &
cucnia la dignidad del hombre como ser b
mann, que es el valor absoluto. Este ostado ©
rrnas ha exislido desde antes, tanto en las
laciones entre pafses como dentro de un me
Mo pais Y no 05 exclusivamonto und cons
cuancia de la globalizacdn, pero so ha v
cxacorbado, generalizads v en cierta forma
ciafizade por la globalizacién.

Entonces, quoridos amigos y cologas, con 1
lag personas Influyentes en ol munde de
negocios que qUeremos sor, no perdams
jamés de visla gue nuestras acciones y des
gionas deben tener un resultado positivo pa
nuestras coloctividades, Cada uno do no

tros debo sor una luz de osporanza do un m
jor pais, no de uno mAs injusto. Entonce
por favor, no dejemos & un lado a formacis
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= Progrest, Sind re-  integral do nuestros profesionales para ha-  ca y moral da nuesiros prodosionales, Pon-
;:nwasiaclu O tomas oxclushvamaonte oo Gamas Como nuastra mota ol oquilibrio y siom-
- M0 Dusquemos [as horas que les hacen  pre tendremos una profesidn distinguida, a

‘alia a nuestro pensum en la climinacién o  |a fue noe sentiremos orgullosos de perte-

oz estado experi- “sminuckon de la formacidn humanistica, éti-  necer.

= los confrastes axs-
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s pais. E1 gdaoro hu-
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araddiicamente una
wfad hoy sufre ham-
serte alimentada, ni
=dn, & la solud y al
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FE.MPRESAS DEL TERCER SECTOR:
BASES PARA LA INSTALACION
DE UN SISTEMA DE GESTION"

1. InTRODUCCION I

_z3 denominadss empresas del “tercer sec-
tor” posponden a g lipologla gue no puede
Socarsg ontre [as omprosas prvadas, nd catio
o= grganiemos dol estado, porguo no porfoneo-
== 2 ninguno de estos dos sectores, U ahi
222 multiples danominacioncs talecs como
‘empresas intermedias”, organizacionos no
puoamamantalas {ONG), organizraciones sin
froes oo lusrn (OGEL), Sdol lorcer sector”, olc,
£n paisos vome Cspafa, hoy Se estd hablando
d2 organizacioncs no gubemamentales para o
zor el desarralle, En Francia, se las conoce
coma asocisciones de solkdandad intemacio-
mal [AS. A monudo Sugs densmenacionns 50
serfunden con el tipo legal socotars gue adop-
= fundacionns, asocicones ohviles, mutua-
==, clubes sociakes y deporives, colectivida-
== sockodades vecinales, de fameato, bablio-
tpcas populares, cooporidoras ascolorag y
sesmitalarias, institucionos profosonalos ¥ oo
rvestgacidn, movimisntos cludadans, cims-
c25 gremios, grupos comunitanios, obe Las

Tranajn proscolado el VI Congrees ded Insiiste
mimmacional 08 Cosies [l edn, Espana S000).

por Liliane Barrionucers {*%)

QMG vienen a cubris, mechas falencias no de-
soadas dol desarrolks v 1 globalizacsin, La oo
ria “del dorrama” {0l progreso 56 doramarns
hacia os mos pobros) ne ostoria temondo ol
azito pravisto. Ello implica un cambio rolunda
cuando 58 empieza a percibic gue of moercacdo
por 50 solo no pecds resober o remendn pro-
bloma de la pobreza v de B exclesion, Lag ONG
insortas en of mundo, han superado los con-
ceplos de voluntariado y beneflcencia y en mu-
choz casos han reemplazado con eficiencia
al propio estado. Existe una tendeoncia gonera-
lizada a conziderar a estos antes como da pooa
mmportonein, o infrascendantas, Par ya no son
POCUORAIG, Ne S0 velunbarks, crockoron mar-
cadamente cn numero {aprox. 78,4 mil en Ar-
gentina - PHUD y BID, Sctiembre 28 ), son con-
sidorados claves de k neova cconomia, v lla-
mados a sor ol seclor mds Irascendante del
sighy XX, como bogo dol crocimonto pofguo
pueden influir signficativamonio on ol megra-
miente de los nivelas de empleo. Su rascon-
doncia 5o cxlicnde tanie a oS paises desamo-
llados, coms on vias de desarollo {en EEUL,
on las ullimas décadas del sighe 05, ya repea-
sontabkan of 7% dol ingreso nacional ¥ com-
prendian el 10,9% del empleo total - Wokzh,
1967).

(") Prat. @a fa Unneersidad Catdlica Argonling y de 1o
Univessidisd de Buanas Aireg (Angarding].
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La cooperacion no es una labor do aficiona-
dag, porgue Lo cabdad, los nosgos, ¥ 1 magni-
tud de las nocosicdados que 5o alronban, exen
que s porsonas que trabajen on este campo
estén proparadas v soan vordaderns profesio-
nalos. La cxpericncia demuestra que un iraba-
jo levado a cabw exchesidamenie por volunta-
rios, rosta oficionco o 1 Bbor Los qud frabo-
jan por la satisfaccion do las necosidados co-
mumnitarias no s5on héroes o masoquisias, son
profesionales que tratan de hacer su rabago de
la mojor manary posible,

o o bsqueda de respordor a los intermganios
sobfe Jpor qué no edisten moedelos de gastion
para esfos entes, o &l menoe no en la magnitud
en gue han prolferedo para ks empresas priva-
das¥, Lpor qué no exislen centros universiarnos
qu 0 ospociabcon on su ondlisis (al nival de
invastigacidn-accidn), coma S axsion para s
ampresas y oros tipes de orgemcacionos SOk
las que =B piansa, 58 invasbga y o esoribe?,
surge la nocesidad de acortar 13 brecha enfre o
enfoque flosdico v s reoetas priclicas

2. Prorisimo I

Idantificar csla lipoogia organizacienal, ¥ su poco
conocida frascendencia socipecontmica, des-
cribbendn su particular nateraleza; en ol intonio
s sentar beses para el disofioy lainstalacién
de sistemas do gestién de altima generacidn.

l 3. DEsarroLLO - ‘

1. Empresas del tercer sector vorsus empre-
sgs privadas

Proponomos hallar on la identificocitn do s
princapabos carncionsticas que distinguan a uno
v odro grupo, las razones que motivan la escasa
0 cagsi nuts generacidn de modelos de conduc-
cion v gerenciamiento para el tercer soctor. A
continuacidn enumeramos algunos cjomplos
de los principales aspoctos distindivos!

a) El rol de los beneficios: Supusstaments las
emprasas del lercer sector no enen fines de
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lucro. Exte aspecto a2 la distincidn mas rec
nocHia v de la que o desprondon, ln
parte de las rostanios. Esto soovarifica on
definiciones concepiuales, pero también v
sspacialmente on o encusdre begad v no
vio o todo tipo, glmpide esta diferenoci, a
zaciin do las Wonkss de gestion de ultima g
maraeEin? Dofinitivamante NCL Bl torooer soo
no pereigue como fin alimo la obtencidn ©
beneficios (para distribuir entre los propie
rios), lo que en moedoe algunoe significa que
nacesite obtonorlos, gemonciarlos, raconalizz
bos, obe, como medio para cumpdic Sus objol
vy en dofiniliva asegurar su permancsiEs

Sin fines de lucro, no significa gue no lecre
sine gque of luere ne es el obletivo final, sl
ung de los medios que utilizen para alee
algunos de los objelivos,

El hecho de que kos excedentas dal torcer zec
tor no sean distibuidos, v oS reSullades de
aempresa privada si, constituye wn aspecio o
dasting postonior que i dobe influr pora
ostirnar ol uso do las mismas herramioniz
avanzadas da gostidn.

b) El origen de las demandas: El alcanzar nivals
adecimdos de eficiencia, eficacia, v on dofinit
b anceloncin; surgo do la prescupeciin do o
torrminados mdividiess o grupes nterosacdos,

LOuien s preocups mas por los destings
resultados del ente?

I'nlo emprass pivada ©» i los gerontas o lo
duoiwos? o Los duoios

En la emprasa "intermodia” o LloG geresds
olos..7 & A7

Los duofios o accionstas de la emprasa pri
da son gquionos ajercon o vordodorn pros
para conseguir los objetives. En la ompros
privada nadic discule que s dueios o Socs
son los mayores mteresados, pero en & e
sector, ;hay duefios? si 5t Lquiénes son?
NI popidnos ooupan osio rol?

FPodomos inferr que aon:
% | o5 asociados
* Loz boncficianios
# El voluntariado
% Loz donantes
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IO RS oo-
=ncien, la mayos
o verifica en ks
o tambbén ¥ muy
iagal y normati-
Herencia, ba ulili-
& e ullima ge-
El torcor S0t
2 oblencion do
wi los propicta-
Sagralic qus Ao
=%, racsanadizar-
Tpir SUS objet
] PETTTANDNGE.

= gue no lucren,
=tivo final, sino
m para alcanzar

= ded tercer sec-
resuitados de [a
y un aspecto de
rdluir para des-
= harramiantas

| @icanzar niveles
=y en definithva
wupacion de de-
sl ekl b

- los destinos y
o perentos o les

»  plus gerentes

3 BITIPROED privas
rdadora presion

En la empreszz
ZURnos O S0CIoE
= an el tarcer
Eenas s5o0n? =
a

L llkana Barriomusewn
Podriamoes continuar con la Esta segin los va-
radns tipes do entes do esta naturaleza. En cual-
guier cazo, on ostos ontas existirian intoroGa-
dos que 2o predcupan mids que los gerentos,
soro jestén en condicionos de ejercer una au-
wntica presidn? Probablemente no. Por ello, es
a mima direccidn quien debe ejercer la pro-
=40 quo impulso a la sociodad hagey sus mao-
tzs, por ka doble responsabilidad que e compe-
= =n el hecho de dirigir por si y dinigir “represen-
=ndo a ks no representedos”. En la argoemen-
=ridn do fundamentos para la ubilizacsin de he-
~amiontas avanzadas de gostion tales como ol
fonomic Value Addod (EVa), 5o o adjwdica a
e ba viriud de movilizar a4 caxla gerenta para,
== actie como responsable por la genaracion
2o walor, Es obvio gquo osto es absolutaments
watie  NeGBsario en un eme dal tercer sactor,

= Tl desenvolvimiento de sus clolos de vida;
Co cecesaro discemir ingguivocamente las
m=r2s de crecimients v 2% instancias criticas.
T e stapas mmbicn ¢ verifican en la empre-
wu covvada, poro en lag insfiluciones sopasi
Sn o b b Un maysr momors G0 veoos a o
e do su clolo de vida Esto requicre dispo-
s 4o herramientas de gostidn adecuadas.

o T grado de aplicabilidad de los indicado-
mex Por gjompls en 1o que hece al cdlould o5
s Uen dol EVA, podomos ofisorvar quot

C = = omoresa priveda EVA c=Resultados—Cos-
sl canitel imerticio

v = emprosa “ntarmedia® o EVA = Dreeden-
- Costo ded capetal evertido

_a @Fzrencia enlre resultados 'y excedentes
—wmr punto 8) do e5ta seccidn— no invalida
o oiracidn del indicador. Muy por ¢l cenira-
o pocra ser wtilizade al igual que en 1 am-
s privada (con las congidoracionos mo:

emoeas del punto 5) para, por ejemplo:

- Soeeetar iog resultades operativos, sin ciee
- 8 ~Egatal

- cweis cagital an NOGOCIoS Cuyos redultados
e seoenores 8l costo del capital adicional
L —=_ghutl

= Smreraizar, liguidar o redusr mversiones
W peraconéd QUe NO pudden gonarar rosuk
s mpecores 3 SU costo da capstal,

- Besvrs of cosio del capital total,
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Lo migmo ocurre con determinados indicado-
res que ulilizan datos relacionades con los
clientos, Los emprosas ol toroer Soctor rco-
nocen principalmaents en los beneficianos (o
que cualguiera otra de lipe privedo calificaria
comn clisnta.

| os aspoctes descriplos an los achpites anto-
rigras, son algunos do los mas doslintivos on-
tre ambos grupos, o &l menos s¢ csgrimen en
algunns cazos como argumento de la falta de
aplicacidn o uzo de determingdas herramien-
tas del control de goestion (arguments que oon-
sidoramos imvilicds).

2. Por donde empezar

Rasulta convenienie COMENZAD POr Ssumin quee
las supuostas difarencias sefaladas en 1., 0o
son impodimontes para racionalizar 1o conduc.
cidn y la gestidn, Toedos sabemos que no S¢
puede administrar wna masa de recurso en for-
ma ineficienta (a pordida), pero Convangamos
tambidn gque en una asociacion tampoco S
puods administear und masa do recurses de
cunbjuber manera, con Bl quo no arropn gug-
branibs o mejore los resultados fmancierss. Tra-
dicionalments, las organizaciones orentadas
a los negocios visuslizaron al tercer sectar como
un hugar para “firar” los “pesitos” sobrantos, of
eatguipen obmololo y los ojecutives qud ya no sor-
wian. Hoy, 105 compailas imtaligontes, han cam-
biado y girado al 2ector social, analizando a la
sociedad civil como destinatarios de sus nego-
cins y enfocando esta nuova reacién como un
lnboratono do aprendizoje,

La excelencia comienza cuando se adopta la
declzitn de generar acclones para ir en suU
bzgueda.

L compronssin do dstos v los domds aspec-
foxn relacionados deberdn dar lugar a la formi-
lacidn de principies insoslayables, quoe susien-
tan la VISION v los objetivos a dofinir,

Principios

# Transparencia: Brindar & lodos los interesa-
dos, volurtarios, benclactores, beneficiarios,
asociados, sto, no $alo la certeza, sino tame
bidn la imagen, de que foda su actividad ¥ ac-
cignar 5o dosarmalln on pos doe los objalives
comuens, con total despojo de subjetividades
g individualidades. Demostrar que hay coha-
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rencia entre su mancio interms v 185 aspiracio-
nos onuncedns on Sus objotives, cohoroncn
entro ol dscurse ¥ 105 compoartamiontos con-
gecuentes, sicndoe un canal eficaz para desple-
garlos con las molivaciones comunes de sus
infegrantes, ascgurando lidelidad al mandato
institucionnl

% Gobernabilidad y perdurabilidad: Condicio-
nes astatularniag que aseguren lz rotecidn ¥
renavacidn on la conduccidn superiorn, asegu-
rando un adoouado mangje ¥ gerenciamionta,
y ovitando lag tonsionos quo surgon doe ka oo-
cxislencia de dos realidades. wn dsounse igua-
Ftario ¥ una diferenciacion en ol mancje de los
rooursns de poder

+ Dindmica y permoanencia — Contoxto: Sor
capaees de adaptarse -mads quo ningan ot
tipo de ente- a la constante transformacian cuya
dindmica proviens fundamenialmente del en-
oo macrpecondmico y social, ya que es el
mcdioe an ol quo actoa La vinculacidn conta-
tual 05 mdispensalde  par Su pOrmanonei,
ayitanda cuakjuier tipo de aislamicotos, Manboe-
mer una permansnte vinculacion con olros or-
QNG5

& [miportancia del conocimionbo ¥ 1a acumu-
lacidn de capital intelectual: ©1 conocimsenio
o5 ol mudo principal v verdaderamends estrald-
gico e estas organizacionos, boene un paped
impartantsimo an ol crecimicnto Scondmacn
social, So dofing al crocimignto como ol dosa-
erolle dol conocimbenta, Bovado a cabk por quig-
nes tienon o su e las tareas productivas o
de generacidn de valor, Las institucionss axito-
zas dostinan una porcidn importante de Sus
racurses a kb capactacidn, profesionalizando
Sus oracidn y adrmimstracibng g desarrolian
procedimionios para nubrirse de la inteligencia
del medio en ¢l gue actdan, capitalizandola
para genarar vakor, Les compste a estas orgae
nizacionog, o mision do trasvasar al proceso
productive, [as extornalidades positivas quo go-
nera la imvestinacidn ¥ ol dosarrodlo.

# Concepcidn de los recursos humanos: Los
recursns humanos son el epe de la estratogin
El continonte natural dol conocimionto. Dot
POCUrGe Iuore sor admmisirade por serdo
deros enpecialistas. No peode ser considera-
do un FEecurso mas.

LIIC KIS LER K]

+ Valores compartidos;: Foalirmar vakores
ls como Lo poarticipacion v o dEdloge, comp
tir los modos do inferprelacién v critarios
operaciin,

Saguramenie caxda entidad podrd enconts
mads elementos para formudar v complotar

baso oo proicipeos, pors

Lo importante ez que ningdn ente pue
siquiera sofar con la utilizacidn de técnic
de gestion avanzadas, sl primers no cue
con und base consensunda do principios.
b ey otro formn doe ompoxar,

Por supuesto que ky mayoria de 08 entes ties
una anumeracion de principsos, 40 Ses en o
estatutos o an algura ol normalivg gue
bacran producedn, poro ¢l loma aF g o g
ciping lenen que sor rovisados v actuakizad:
La actuafizacsin no =6l comprende su cor
mide, sing que especialmente debe abarcar &
completa dilusiédn v el consenso de los ins
qranies actuales. Solo dospuis do cumpdlis
ostg imporianiizims pase, o puodo avone
hacia of establecimienio de un sictema 1acl
nal da conduccidn i gestidn.

3. Objetives y necesidades

E1 impoantisamo primer paso de la enencs
cidn o actualizacidn de sus principios, habi
ré al ante para o definicidn de los objetivas ¥
formulacidn de las ectrategias para alcanze
lns, mesdiane ky wdentificacitn de sus princip
loz nocosidades, A continuacion So ojemplis
sobra allos,

Objetivos

& Fomantar [ unidad organizativa, besads an s
walones compansdos. La mlogracen no debao
blecorse o recuporarse Sobie 1 base de la
diferenciacion, sino d¢ ks walores compartidos

& Promocionar esfuedios integrales del sects
al qua dirigon su acciondar ¥ publicitarlo &
cuadamonla.

& Tojor redes de colaboracidn vy fijar objotve
comunes en dreas a las cuales se dedican
aducacion, salwd, asistensa social, lwcha co
tra ka pobroza v la marginalidad, e,

‘""Hlﬂh (4

N

# Fusionar e integrar las fortalezas dedicads
a dreas compatibles, a los efcctos de logra
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podrd encontrar
v complotar su
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-ion de téonicas
mErD Mo cuenta
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k= o entes ticne
5, ¥ SEd N Sus
ernativa gquo hu-
1 &5 quik Ins prin:
% ¥ aciualizados
rende su confe-
Zebe abarcar la
nso de los infe-
pies oo cumplicks
 paede Dvoinzar
nosistema racio-

» o ln onundcio:
micaping, habilits:
loz abjetives v e
3 para Alcanzar-
S8 SLd pEincipa
i i ajompdific

a, Bk on los
oy e linksd osta-
3 bas0 de la no-
== compartidos.

rales del sector
oublicitario ade-

oy fifar obEtives
‘o5 5o dedican
=l lucha con-
-

loras dedicadas
ootos de lograr

—z=a orfica o imrementar 3 cantidad da be-
~eficios cubdorios por of programa

# Construin ascenanos quo permilan el des-
sleque de voCaciones.

+ Promover &l desarrolio instilucional coma un
SenCeSn O CAMING 8N cuyo recorrido B organi-
sacidn i adoguiriomnds progresivamento copa-
~ades para actuar con efestividad, satisfa-
~zndo las aspiracongs de sus “clientes”. Debe
sz un proceso parlicpative respetuoso del ca-
Zotor de la mesiin y la naturaleza del anta. Sor
walzaddn o travds de un PROLIUNG CLUYOS (O
sooantas soan la investigacidn, la gonoracion
Jo teonodogias gerencizles v la capacitacidn,

& Sl-anzar una fuerte asociacidn cntre espea-
©a raciin tdomca, concopeion de B accion a
rrerproineiin do las demandas oxtomas,

= Chbener una slte capacitacion doe bos roecur
or MUMANoSs ¥ SSSS0MNA en reingonicna insti-
S|

& Adoptar log modelos cimilaros a los do
TTOTAsAs qui, aungue privadas, alcanzaron
= zzio basdndose en productos innovado-
v marketing efectivo y excelonte sereicin al
=t

Sercesidados

& © =roicio del fderazgo: convicridn del Hder
e = empresa qua condece ol prooesn de ma-
sepement general. Dobe aswmirlo como algo
vt este o8 ol eoquisito indisponsable para
sesdmie come 1al a wedos los subsordmadios
) = consotuencka hacerlo alectivo.

= _ coorpimeenio inequivocn entre ofapas do
smeeanto @ ngtanclas criicas.

& Saaizaciin pesmanciile de las tareas de idan-
ez parametrizar ¥ medir la trascendencia
semit=tva v monclansy del sector al que dirigen
. weeonar, manteniends una distencia social
eima es decir o distoncin y ol acorcamiento
Sermmatios N CRln Ccaso para un mayor bena-
M el destinetario.

& Jzen social del trabajo que realizen, @ infor-
e sistomdtics sobre al mismao.

& Cpeterp sobro los rocursos nstifucionales
WmewiTrdian
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% Poliicas de admistracion de recursos hu-
miangs que abarguen B definicidn de los pedi-
lps porsonalos v profosionales parn of rocleta-
mignte, ks sistemas do adjudicaciin de b
ress, de remuneracion, do ovaleacion, doe pro-
mocidn, de capacitacicn, ste., sin reproducr os
contenidos convencionales do la administra-
cidhn g recursos humanns.

# Capacitacion medionte una tarea educaliva
gque ferga entre sus propdsitos no dividir 2bso-
lutamomnde o campas de aprendizaje entre di-
rigentos v funcionanos, sing ntegraros, gene-
oo DEpacios oo mubE CompronSsisn Y com-
phemeniacion.

% Autoevaluacion inboma sistemtica v clentifi-
ca Monftoros permanenle de productos y send-
Cins, procosos y vigenci de las tecnologias
ulilizadas, Medin los resullvdes do la gostidn
g solo por los logros (especiaimente los Im-
pactantes) sing, ¥ muy espocialmente, por los
desaprovechamientos. Es decir, la estruciura v
eailuerros que aln estandn destinados a ge-
evirand windior, mo Io begraros, Blooos tondo 2 cagpn
ailad oossa o maclivedad, como b sctividad
sin propésios concredos, el acclonar por el ac-
CREONAT T, Sin ik importe 2 26 ofea o no
warlog, Un accionar que genera costos, tiompno,
ospestolivas, desgastes, ¥ hasta raconassEmicn
WS o FOComponsas inmaorscielas,

# Laonveniente ariculacion entro ks reciivos
voluntarios v el cusrpo profesional que leva las
decisiones a la practica: debe coxdstic una bisa-
gra eatmictural” quo asogure la pedecta aticy-
Lacide endre [ e poditica (ne remuneradda) o
la linoa oporalvi. Lina bisagra permile Que una
pueria o alrd cuando hay que comunicar y
que 52 cioire cwandn hay que meservar. £s Jo
contrani ool vadrlo Bfo, of que muchos ool
B O COMENRSENNG DOrgUe Dermitinit vor
b que paEss dol olvo lado, cumad on realidad o
gue hars a5 impedic of verdadern coflacto, 1a
autanfice comunicacion,

& [ atructura tacilitadora do ln ofectvidad, que
cold acords con b naturaloza do o orgondzo.
cidn, con Su esala, oon la estrategia, oon las
demancdas teenicas de las tarsss v con 3 moti-
vaciin oe sus miembros. La estructura genera
coprectalivas sobre los compotamicntos, cris
whzn lng eolocionos do podar ¥ Bong un valor
sembilice que o interprotads por progios y oo
trafios.
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Enwms del teroor secior: bases para la inmhd?ndc un sislend dé i

# |ncuctores de comportamionts, enfocados
on forma diforoncial  hacia los mivoles goren-
cinles v los ompleados. Las conductas do oz
individuos v también de los grupos scciales,
estdn fuericmente influidas por los sistomas
de incentivos y desincantivas. Mo hay razén su-
perior al incontivo para cambiar cualquier con-
ducto

& Sistornas de gestion integral que abarguen
politices, procedimsentos ¥ medidas para guiar
y controlar opeacionss ¥ estratogias, [Mesamo-
o de Oy por ospociakstas.

& Conocmients profundo por cada una de las
personas de la organizackin del sistema de
gestion, ¥ para qué sirve, con al fin de entendar
su importancia, y difgir SU comporiamiento. en
ol mismo sontido que 1o hario ol interesado on
su lugar, pensando con mantaliced de uswang
y no de empleado. Privilegiar la comunicacidn
on todas dirccciones v sentidos,

# Cohoroncia de la relacion existenta ontre los
objotivos y las actividades propuostas on los
planes, es decir entre su manaje mlema y las
aspiraclonss snunuiadas. Y que ol proceso do
planificacién esté acorde con e plan del mun-
o real

# Traclndo de los productos do b awestigs
cidn @ la aceion cobdiana, nutrionde s labo-
ras di sietematizacidn y anélisis.

Cuands las necesidadas no son salisfochas
comweniontoments, So transforman en dobili-
dados, generamdo 10nsSsnes qud FequUIeren una
dedicacion copecial do la direcoidn.

4. Diagndstico inicial

La readlzacién dol dingndstico inlcial implica
dar el primar paso del procoso de rocionaliza-
cién en su ingtancia efectivamente prictica.
Debe caractorizarse por la profundidad de su
andlisis. Alge asi como una “tomogralia com-
putada” de ky organizacion, Y puasto quée la ra-
cionalizacidn do ta gostidn implica el advons-
mianto de cambios profundos

NOSEDEEEN REALITAR CAMBIOS PROFUNDOS.
o] EL AMALISIS MO LO FUE.

Amtos do describir los aspectos Tendamentilos
del diagndstice, conssleramos nocesario man-
cionar que en todo tipo de analiss organizacio-

LEH IR 2 2K

nal se debe toner presente al divids e aep
s estruciuralos, de oz de funcionamisnts

El objetive del dagndstico, no es unic
jcomo en medicina) detectar patologias, =
que apunta, ademds, a identificar todos
aspectos positivos par (& consecucion do
chjptivos y ol cumplimionto do log plancs
pesrrniicd:

& tanto identificar lag debilidades ¥ amenas
qué impidan cubrir & necesidades, ¥ por e
cumplir los objativos

& como arrcar uz sobre las fortolocs ¥ o
tunidades, con ¢ objsto de proservarlas y
sarrollaras en pos del intercs comin

1 desaprovechamionto de las fortalazas,
plicn 1o pérdida do opertunidados y con e
posiilidad do mejor satisfacer las nec
des, produciendo debilidades. Las debi
y tambitn las amenazas constituyon lactos
generadores de tonsiones, Siendo ol ma
do las tensionos una de las funcionos pre
pales da la conduccidn, (rogmos comvonies
destacar la mportancia de achuar anto gl
canafizandolas productivamente, de o con®
ris 5@ transformaran on conflictos desiniog
doros, Por sllo ol diagndstico so basa an e
conooide andlisiz FODA (ontasala ded pla
micnto estratégce ¥ tctice), Cf andlisis FOS
no e aplica unicaments en ¢l diagndstico
cial, sing que continda presente en &l mo
reo pammancnte con que debe contar ¢l Sis
ma do gostidn, A continuacidn citamos oje
oS do los clomontes de osto tipe de
que pecden aparceer en una empresa del
el suiofn

Fortalezas y oporiunldades

Cado msiuciin desarrolla fortalozas progs
seqgun o sector sotial al qua se dinge. Las
talezas on las empresas del tercor Sector
tén dadas principalments por su:

& Pasicionomionto institucional,

# Capacidad de disponer de especialistas
alto nivel, gue scuden en calided d¢ volu
rins, ya sea como directivos o como b
toros.

& Atancicn oo situacionas que dif[clmonte po
dan sar satisfechas individualmente, fie



= sistema de gestidn Jara Barrionuses

lentos cautives™ (supuesta fortalera que pus-
Z3 tornarse rapidaments on deblldad ke ne-
“funidn o cumple adocwsadamonte con las
. ™0 85 unicamonte seestacionaes),

=r patologias, sino

f=mificar todos loc =5 oporiunidades Son, én gensral, propias de
rorsecucion do los =2da fipo de ende, ¥ del sector ¥ contexto on ol
e los planos, Asl oo So desonvisoie,

= chvidir lns aspec-
fncaonamisnts,

Ceiilidades y armonaEis
SlIres W EMEeMnSTac

gictades, Y por ends Tz pueden sesumic bésicamente en tres facto-

]

= tortalozas y oper | Tadecuacién

 preserarkes i de

SR # [ oexistencia de dos realidades: un discurss

e=farno y una diferenciacion en o mangjo de
o= recursns do poder. Ambigdoedad en la defi-

tzz fortalezas, im
I s do o misidn o onool discurss fsumids,

dades y con oo L
‘moer las nocasida-
== [ z= debilidade:
onstituyen factora:
Ziendo al manejs
2t fENCIGnoS prnc
DOMOS COMOMNIOME & Terdancia a subvertir objtivos: primacia do
¢ actuar ante ellas o o0 individuales por sobre los de la orga-
et de lo contrz o reamplazando la mision v vision que
wiictos desinteqrs o Seenn origen (os una crfermedad leaminal,
oo 22 basa en ol Y2 s sractamants contra la permancncia). La
crosala dol planos i aa conviono on en medio para que
. El ﬂ"ﬁ[ﬁﬁ_"m_:”’- »o=res tengan presancia, hagan Tobiny®, con-
7 el Sagnasticn IN e nagocios, v en definliiva, que uncs po-
sorie en el monilo. e oocpn bier™ a costa de muchos.
e contar el siste

cidn ctamos ejem = mizacidn de critofios subjolivos poara madir

st tpo de andliss seecciades y para privilogiar la selocclin y la

ra empresa del tr eemecdn de individuss en luncidn de su per-
ez 2 determinados grepos, famikas o afi-
e

& Sropensitn de la organizacidn a loncs und
seersectiva centrada en s misma, con sobre-
wmaciin de sus capacidades, aislamients y
sopaaos an el aprondizajo.

3
| foralozas F"IJF'|EL"--3_EI Beimerabilldad

o g dirige. Las far -
=] tarcer sactor
o El

D smmeas dirgclives o de administracidn, que
o orod foernal o legitimador a traves de
mmgracion por Tijuras con cierta preminen-
= s campos de acluacidn, que dan su

poral & = msltucsin Pposo no S0 mvolucran en
g especlalistas seermcein cotidiane.

;a;ﬁmdfbfl e oo Ciar0s oa autondad, con el surgi-

e Eerargos paralelos, fundados on ose

peromaies, domunio Woness, quictwos go-

s dificiimente pus o en la diforoncincdn de interosos

o= == Ereas y posicionss aocupadas.

4049

% (iran variedad da formas juridicas que dotor-
minan la “propisdad” do la organizacidn y por
ondo 1o localizacion o intogracion del drgano
do dovisin supenier y of alcance de la partici-
pacion, imponicnds restricciones a ka elecsiin
de las modalidades de gestion, Ello deriva en
asinpciuras y sistomas de adminisiracidn pre-
canos, practics de 1 afomedeacon, sistomas
pracn ofectives de mandjo do rocursos, oo,

& Deslrimenio del capitsl intelactual, que impe-
e 5u acumulackin y su transierencia interna,
motivasdo on pollicas piblicas sobre précticas
oo omplon, entronomeonds u obros Dopoctes do
Iz refacidn de trabajo; v wmbion mobivado por
una relativements alta circulacion do personal

% Insurmo excesivo de esfuerzos dodicados o
los problamas de suparvivoncin y mancjo do
conflictos intornos y gran desgasto porsonal,
por ng haber enconirado el modo de divisidn
dod trabsaje bonzantal funcional), o el de divi-
sion del abago vertical (sistema de poder).

+ Ezoasn imagon instiucional, msorcidn 5o-
cial, ¥ la "izsibilidad” do su trabajo anko b opi-
nidn pubdica.

# [| conpeimients generado estd asocado al
tipea cBe organizackin que lo prodio, por ondo
los oncuentros ontro iguales o pormilon o
enrgquacimiento ¥ la profundizacidn de las pers-
pectivas o la revision do o supuestos de la
BCCiGn.

3. Obsolescencia

# Insuficicnte capacidad Eonica de los funcio-
narios, qua no akcaned a cubor (38 necesida-
des institucionales. Desconocimiants de las
horamiontas, Akunos dingentos han dobido
improvizarse on ko rolas de conduccion, ¥ que-
ckaron sumergidos an una situacion 4 Ensayo
y error extremadaments costosa ¢n Wérminos
parsonales o institucionales. En algunos ca-
sog, indifaroncia hacia la necesidad dol controd
o goston con micas adoecuadas, compora-
mignte Bode ¥ hasta negacidn de la realidad.

& Al ampliarse o] grupo original, por el cambio
de escala de actividades, [a pluralidad de pro-
yortos vy la definicidn de posiciones. aparoco
un nuevo corte en ol que la antigiodsd ddaron-
i por ol dominio de la historia organizcional,
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vy por &l mancio de simbolos v mites v por keal-
tados quo romiten al ongen dooun gropo en
ostads do Tusidn, oz docw, no diforenciado, La
homogeneadad en los valores ¥ en la interpre-
tacidn de los objetives propuostos, paza a ser
problematica.

& Dificultados porn dosarroflar ol posiciona-
g, motivadas on su alio costo y alle insu

mo de tiempo, por L falta de capacitacitn, de
toma de conocimiento, y por no poder brindar
una oferta adecuada al soctor para el cual
s,

& Tendencis al conformizmo, tants de bos di
roctivos, como do log gerentas v emphacdas.

& Fafta de informacion adecusada y oportuni
sobeo la reokidad dosoonocimionto dal rosul
tado neto de codo actividad, rolacion anmtee in-
gresos ¥ costos, incertidiembre sobre la posl-
cion financiera, debifdades de controd intermda.

# Impadimentos @n la evaluaciin de los pro-
gramas do capacitdcidn con CRbOross simpl-n_.
do coslo-beneficio, come consecuencia de 1
verificacidn tardia o o2 resultados de los pro-
cosos de fortalesimiento nstitucional,

5. Ol sistoma de geation: Propucsta de pasos
provios al disefio

La particular naturalesa de estas entidides re-
quicre, MAS gue ninguna otra, de un sisema
de qeatidn no tradicional, que no copie otfos
pxislenins, sieo disonade o la modids del usu

rio, soncillamente porguo s oporaciones ¥
acciones o 1ns que apunta ne se epiten. Estos
gntes, con chictives de distinlo afgen (legales,
gotatularios, puniualas), roguieen en forma
provia al demano dod sisterna de gastion, & eje-
cuciin o dotorminndos posos que tomkaliva

micide e descrilicn 8 costinuscn

1, una tarea de desagregacion que identifique
a las actividades de acuerdo con los diferen-
tes tipos de estrategias que domanden para
ser gerencindas. A modo de onsayo podian
definirsa, sujelo al tipo de cobe, S0 apcionar ¥
sector al que estd difgido, los tres siguientes
TIROS:

A. los “prodacios” o prostaciones quo obliga-

toriarmente debo olrecor en forma graluta o a
muy biyo precio, aun inferior a su costo v que

A ILRA R 20001

Empresas del teroer sector: bases para la mstalacion de un sistema de gess

goneralmanta gon su objelo social), por apis
cion de I normativa o producto de una o
aaOn ostratbgica, Esfos productos gononl
ne estdn disponibles en el mercado.

E. Loz "productes” o prestaciones qud pue
o o o sar obtenidos en el mercado, el o
presta en condiciones wontajosas oxclus
para ks benoficiarios, por offecorkos a pro
qusz igualan su cosio,

C. Los *producios” o presiacioncs quee o &
ofrece an condiciones similares a las e
particulares para gonerar utildados y sub
cianar o los del tipoe A,

2. awdaptar la estructura ¥ encuadrar a tod
cada uno do los sectores oporacionales,
epin la tipologin definida en 1., croando asi
dodes Cstratégicas do Gostidn (UEG), o
ohjeto do dirgir sus accionos sequn ks dis
tos tipos de estrategios que demandan o
sor gerenciadas.

3. astahlooor ke objdlives ¥ ES ostraegias
las UEG sedque el tipo al gueo porienescarn, oo
truycnde pars cada una

TIPD A Las cusinecluras de costos operative
der b inversion necesania, fijando los par
trom o contesl ¥ oo indeadonos respocti
Esota informacidn da costos constibuird 1a b
para determinar los recurses que habrd de
nerar pard Subvencionar cstos actividades,
dacir quo o5 o punto de partida para el plans
mecnbo di las accionos dol tpe C oo dol ape
do s asociados. 1as del lipo A son DS Unig
activiklades que imiten pérdida (pero un
di pérdida razenable v equivalente & los co
racionales gque se establozean),

TIPO B Al aguenal guen ol antoreorn, MG ostruchs
dr costos oporatives y do |3 imearsion
riay, fijando jos pardmetros de conlrod ¥ I in
padores respectivas. Esta informacidn de o
tos constiluird la base para detemminar & p
cio @6 ostos prestacionos, of que Serd iguas
au caete, 105 accionos do aste tipo mo
gonorar pérdida, ni debon producir exced
tes, Ademds sdlo pueden PErMAanscer on
caso de que ol prosio resultants oo Mo
e percado.

TP G Al gual guee en el Gpo A, s esinucts
e costos operativos ¥ de la imversion nece
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wz, Hijancks 105 pardmetros de control y los md-
adoros respectvos, Esty informacion de oos-
g constituinh 1o baso para dotormingr of pro-
co e ostan prestaciones, ol que estaed inle-
sade por s oeste, mas o mangen de lidad
e o esfoblerca, con o exigencia de Salie al
—oroadn en condiciones competitivas, Dslos
crpciog aimontaan mbida 1o constreccidn do
23 estructuras Jo ingresos gonoralos do la
szanizacion a travds del presupuessio mtegral
“= generacion de recursos. Las actividades de
oie fpd no peeden gencrar phrdida, ni gl
mgresns oon oostos, nocesariamente doebon
nofar Inresos, yoon b rolackin adecuada y
Frevisla,

Szias tipificacionos

= “ormitan la formulacidn do indicodoros owa-
Sty cunntiatives concretos que focalizan
3 Fenoon de directives vy gerenles, en aspec-
s clave de la gestidn,

® ooimen un Concepto de “Regoco” a cada
o e las UEG gque faciia of sstablocimionto
= oz indicadores, despojandole dol pracons

- om0 de gue no son aptos para s mstiucios

osins oparativos v
ando los paradme
dored respoctives
constituird la base
: gueg habra de ge
=5 avihidados, es
fia para ol planoa
S 3 el aype
o A con s unicas
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=)
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w0 po Ao poads
producar exceden
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o &, las estruchirss
3 varsicn nedsess

==z =n fines de lucro.

& Tpermingn do “dar por tiewa” con o cresncia
S oo on las empresas del torcor Sector no
cumdzn aplicarsa las hamamionias y $9cnicas
= p==tian de dltima generacion.

& Ssemten eshbozar -a partir do las considoera-

| Semes 2AORGM0S- (LD 05tos ontos no Shlo pg-

S g debon aplicar s horramicnlas, S gue
e de combinaciones mas complogas
S Senen on sus UEG problemdticas simi-
e 3 las ode by empresa privada, pero se les
mpmpns las propins de suonaluraleza, Foe allo

Sernar gEronciadas v condesdas o vt

o suadro de mando wo do las demas bee
eei=s ge Qeston.

L CONSIDERACIONES FINALES

S mgue expueste mbonto plantoar -
v ‘3 factibiliciad de la Wilizacitn de las
weeetns b avanzadas de gestidn en las

a0y

Crmpresag deel lercer Socion, La cnmpmnsiﬁu
de este aspocto, v ol asamirle, constituye la
base minima para of desamolle de modoos do
gestion apropiadas, que —como e dijp— pue-
den ne diferir en 2) esencla Honica de los que
ulifizan las empeesas privadas, aungue sidi-
ficran on s lorma de aplicacidn, La genera-
ciin y dosarrodo doe estos modalos (o5 docir o
osbozads on ol punte 5 antorior], sord objoto
de un trabajo postoriorn, que basadoe on aguclio
de “lo gque s pucde medir, 5o pucdo mancjar,
fije pautas metodoldgicas, constriecidn de in-
dicadores y sus formas do inferpretacidn y wlili-
zocidn; dastruyenda 13 idoa do solucsonas par-
ciales o aplicaciones socioriales que solo apun-
tzn al conformizmo, v qus tan frecusntemenie
pueden ser halledaz en lez emprasas del ter-
CAr Sein

BieLiocraria

Si bien no ze ha efectuado |a tarea de sefalar las
citas de cada ca=zo, la prepareciin del presents
tizbajo reconoce la consulla biblingrafica dac

COMISION ACADEMICA DE ACTUACION PR
FESHIMAL EMCOOPERATIVAS Y OTRAS EMNTI-
DADES 5IM FINES DE LUCRO. del Congejo
Profesioonal de Ciencias Poandmasas oe la Oiu-
i Auldnoma de Bueenos Alres. Informe prali-
rricuar sabee OMG, Dhoembos de 1997,

DRUGKEH, Petor, [Hrecciin de instiisciones sin
fincs do hcro

DAUCKER, Pater. Las cinco progunmtas mas
importantos quo usted dobo formularse sobre
sur orgareacion sin fines do luces,

GONZALEZ GARCIA, Ignacio. Gapilal socal, Mar
del Plata, Moviembre do 1995, 35°% Colequio
anual da IDEA.

FAPLAM, Fobeort 5. NORTOM, Dovid P Cuges
dro de mando imtegral.

MARTINEZ MOGLETITA, Hoberto, Las organiza-
ciones no gubernamentales y su problemdtica
ggrrarzial,

PEHEZ ALFARC, Alfredo B - PRIETO, Danel H.
Confrol de gestidn y fablero de comando en
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entidades =in fings de lwero. Buenos Aires, Ju-
mio do 2000, Charla debate dol Consejo Profe-
sional de Ciencias Fcondmicas do la Capital
Fredoral,

REZZONICO, Albers E. Capacitacién de los
recurses humanas en organizacionas con fi-
pas socialos. Buenos Aions, Agosto do 1956,
C:harla debate del Consojo Profesional do Cien-
cias Econdmicas de la Capital Federal.

SIOLJE, Alejandro. Feonomic value added: qué
oo y cémo so determina. Braga, Portugal, So-

TV TERLINRLL 2000

Ei:m_‘__'m-n del tercer sortas: hases para ki hsla]auiﬁn deun sisternd de

ficmire de 1993, VI Congraso Infomacions
ostos.

SUAREZ, Francizco M. Algunas debilidades
las organizaciones no gubomamentales.
del Plata, Moviembre de 1995, X Jomadas
Administracidn dal Colegio de Graduadoz
Cioncias Econdmias.

THOMPSOM, Andrés. Sin fines de uor,
rrollo social, crpresaiado y filantropia. la
perencia internacional. Bolelin informative
chint n® 272119492,
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[.0S COSTOS DE LOS DISTINTOS
NIVELES DE ORGANIZACION
EMPRESARIA: [.A DIMENSION
'STRATEGICA DE LOS COSTOS

Y ALGO MAS..."”

1. L.A EMPRESA Y LOS NIVELES
CRLANIZATIVOS DESARROLLADOS
POR LA DIRECCION

srepio doe empeesa ha avoluGonads Son-
et duranic este siglo. Tanto la pract-
dzra de la Admingtracidn como 2 dplica
=c=ual de la Teworia de la Organizacisn o
sedonciado. | os direclivos manifiastan ol
cectn de GMproED qued han asumeio o i
2o zu frabajo, especialments ol rolssona-
o 13 esirategia v fa organizacion. Foeeden
==z formas organizalivas dilerentes: sim-
‘zrmalizadas, profesionalizacss,; buroors-
mehnoriticas o roliculares; altas o pla-
semtralizaddng o participativas pore, ada-
e xs varniadas formas, los directivos puc-
v canaces de sleanzar miveles orgarkiza-
= fzramntes.

= prescatado on gl VI Congreso sal instibuio

e e Costes [Ledn, Fspana 2081}

por Germdn fluefios Koo {¥*)

Los niveles organizativos de la empresa estan
implicitos an diversos modalos presentados
oo el dmbito de 1o Teorla do la Organizacsin, Bl
prirner nivel corresponds a la visidn de la em-
presa como sistema iécnice, Fl segundo, &
aquel modelo quo ostudia la empresa como
un organismo. Bl tercern, o5 o quee aborda el
andlisiz do Iy firma como mstitucidn,

Los mivekes organizativos hacen refarencia al
grado de comple@dad organizativa alcanzado,
oz dasir, al grade de calidad de relaciones in-
terpersonales quo prodominan on Iy amprosa,
En ullima instancia, 1a calidad de ostas relacio-
nes depende, an la practica, dod conceplo de
perzona implicits an los compartamientos entra
I mismbros da la compafiia, ¥ &0 la teorla, dal
concapts do porsond implicts en los modalos.

La Teoria que esluda la empresa como siste-
ma técnics ¢ unidad econdmica de produccidn
I deseribe como wn conjunto ordenado de fine-

{**} Prol. = la Univarsk®ad Meacional dr Cuyo (Argen
lina).
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fores humanos, maleriaies e inmateriales que
Hiene como B inmodialo generar rigueza, asto
gs, crear bienes o aumentar |a capacidad de
et enistentas parn satisfacer necosidodes hu-
manas. Desde osle punto da vista, k ompresa
e I unidad en ka que fiene legar of proceso
generador de valor, in dé todo sistoma seond-
ey,

Estes Modeln se desarmolld a principlos de siglo
y. con el advenimionto de @& Teoria de Siste-
mas, apenas avolusiond hacia la considera:
cidin e [0 omprosa comd un sstema thonico,
So desamolld on un mMomento on qud o merca-
dn presentaba muchas necesidades insatiste-
chaz. Por lo tants, la preocupaciin de los ad-
ministradores fue producir abundantemente y
a bajos costos, Fl estudio del mer:ado y de la
compotoncin no o o mucho intotas: habria
clientes para todo y para todos. La seoucnca
furdonal da la empresa resultaba ser "produc-
cidn, comercializaciin, inestigacion y dosarmo-
", La persona of conceplualizada coma un
FeGUrSs mas,

El Modaelo que shorda kK ¢mpressa como un -
ganismo la considera un confunto social, una
agrupacidn de porsonas, integradas volunta-
riamenta para salisfacer sus nocoskdades per-
sonalos, oxplicitas o implicitas, Para quo 1o
emprasa so desarrolle comoe un conjunto so-
glal 85 nocesano ardenar al conjunto de accio-
nes de las personas a ofia integradas. Esie
prdenamienie sa lova a caba atendiendo no
adlo al aspecto objetive de las accionos hu-
manas —lo quo ostas producon— Sing, fam-
bitn, al subjelive, oo deci, el mayor o Menor
atractivo que esas acciones tienen pard 13 per-
gona gue las realiza. [Mesde esta porspectiva,
la cmpresa tieno como objetivo no soko 13 ge-
nerocidn do rgueoza sing, simultineamanto, a
cooperacion de las personas que han de 05-
forzarse por consaguinia.

La generacion do rkueza y la cooperacidn da
las personas son dos objetives que, nomal-
mente, no puodon maximizarso u oplimizorsoe
al misme Lempo. Dificiimente puade conse-
guirse of méximo esfucrzo con un salano nos-
mal y realizando una tarca moderadamente
atractiva, Tompoco as Tacil ofrecer el mejor pro-
ducto dol marcado al procie mbs barato y que,
simultdnoameants, rosulto 1o producoidn qu
s gustosamente e hace y con 12 que mas
beneficios so obtienen. Estos cbjetivos sdlo

LEAFRARHE 2000
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pueden sor alcanzados simuldncamen
un grado sufidentemants aceptablo, os
deritre do un corunio e corbirciones
biss para 1n viahilidad de la crpresa. Pos
los dos objelives de la emprosa coma
social —generacion de riquoza ¥ ooo
da las porsonas— pueden fundirse on el
fivis e crecimionto de fa viabilldad,

El analizis de la cmprasa como of
considera ¢ medio ambiente on gue
decenvuelve. Como todo organismo, @
pafifa dobo adaptarse a su ontorno. En
porspoctiva, adquiora intords o analiss
morcado v el estudic del comportami
consemidor, Tambicn es requerido el
de 13 competencia, aclual y potencial.
cuencia funcional propeesta es "invest
e morcado, produsxson, comorcializacics
vastigacian v desamolly”.

Aungue en 1938 Chester Gamard ya se ©
raforido 2 L empresa como institucidn,
pantir de ke afos novonta que este modelo
rice ha sido progrosivamonto mds consi
dir. Desde asla perepectiva, la ompresa
conjurte social en el cual las personas
bros actdan de scuerdo con unos valores
crefos. Se busca gue 15 personas vino
2 In ompresa dasamolion habitas vituosos
rogkizar tareas rutmarias y frente a situ
incigrtas, sin consullan, ponderen sus
NES Con un conjunio concreto do vakores
den unidad al accionar de la compaiiia
valores instiucionalas normalmente o
ran las politicas basicns do administro
porsonal v de relaciones con el entormo ¥
lan explicilarse en codigos éicos o ma
institucicnales.

Al consigorar In ompresa coma unidad
rrica, intoresa 13 accidn guo S0 ealiza y sy
tribucion 2 la genaracion oy rigueza. Al
fuadizada como conjunta social, sa afdade
forts de como s ejecita la accidn. Al of
Ly como insttucion, $¢ suma el intords de
bor "para qué®, “con qud linalidad”, "o i
nalidad” con la gue se realiza b accidn
valores mstihedonales tisnon la misidn de
Jorar continusmente los molivos par los
deciden y actlan todas fas personas vin
das a lp empresa; micmbros, cliontos v
veodoros, Por ello, en una instifucion so
gue dar un sentldo a toda la aceldn hu
que coording ¥ contribuir al desarrolio de
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cmultdngameante @ cezonas. En sintesiz, en una empresa-insti-

acepiable, 65 doci wedn S0 busca ia gonarcién da rquaza so-

comNAACINGAS P05 gun unos vabores concretos, aumentands |a via-

= emprasa. Por olle 25dad y contribuyendo al desarrolio de las por-

PESE COMD Conjuntisonas

peSTE Y CODPErAcic

Gunediree an el obje = considerackin de o ompeess coma unigdad

pabilicad. ondmezn do produccion, como conjunts so-
sa oy comsd instuckin nos permdbe ver que sis

3 como arganism Secsyos pueden perseguir tres objetivos con

nie 8N que &si8 5 actividad emprasaria;

gfgEnicmo, la com

gu enfoma, En esiie penorar riquoza;

enks ol andlisis de

comporfamienlo di® sztsfacer las necosidades mas inmodiatas

requerido ¢l estuds = oz miembros, clentes y proveedores; ¥

L ¥ potencial, 1 Se

2 es Ninvestigacia . Sethu al desamallo parsonal

ARERCIcn, Eh: semme o diroctivos lionon on cuenta es-
v obpebives ol cumplie s larea. Frecuen-

Zzmard ya 58 hab wo=t ol primero ligrde o predomingr cuan-
o jnsﬁ;_miﬁn, a5 Somina una vEsON de corto placo, Adems,
e ente modalo St eoondieeg 6% indipanzable para la
prtn M conside wvencid op 13 amprosn, Sin omBargs, no
a Lo empresa as cerderse da wsta quo on la modida quo

G perSonas so=mzan los otros dos objetives no solo se
=1 unos valores walor econdmico ino tambidn vaor so-
perzonas vincul powziog hurmdrws. Dstos coatribuyen, a so
Anns virtuosos o =udtiplicar ol walor coondmie [Raes cons-
ket A Stunces o estimlo redl de s porsonos on
secharan sus diec TR,

creto de valornes

= la compania, L LU EMPresa como un stmple slstema

emalmente confi = como una Simple unidad de produc-
do administracicn
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cican e i mas facil, sencillo y menos com-
promolide que dirgiis coma und institucion,
Por ello, ol grade on que esios es objolivos
=5tEn simulianeamente presentes en las deck
zipnes marca la calidad directiva,

2. LAS FINALIDADES DIRECTIVAS
DE LA ORCANIZACION DE LA
EMPRESA

Ll mereade ¥ la organizacion de & emprosa
San insfremenios atematives de asignacidn de
recursos, Ambos cumplen con la mema finali-
dod scondmica, S ombargo, |3 Organizacidn
dn 1 omprosa pucdo cumpln, adomds, dos s
nalidades adicionales: por un lado, ofluir en la
astructura del sector industrial en =l que achis
y contribuir al desamollc de la excelencia de
sus micmbros. Eslas tres finalidades son in-
cromantabos y deponden dal nbeel de organiza-
cain (o nivel de compdejidad) alcanzade por o
[yireczidn.

El nived do sistoma téenico solo porsigus [a fi-
nalidad econdmica. Fl nived de organisma pre-
zonia, adomds, finolidad eswatbgica, os1o as,
un comportamiento adapiado al entorne. E1 ne-
vl de insfitucidn afade una finalidad anmopo-
ldugica, e decir, un de=arrollo organizativo orian-
tado.

son el entomo ¥

= dficoe o manu Einalidad de la

Urganizacidn
ECONOMICA
como unidod ooo

o S0 reallza y su =
e repueza. Al co

CSTRATEGICA ANTROPOLAGICA

izl s afade el

= zcoicn. Al estudi Eficrancia

e el intarés do
ralelad”, i
saizd kb actidn.

& tdoncia

Winbdliclad

o Iy masitn de

mofives por los =

Viabilidad

3% POTSONAs
s, clisntes v
a matitucidn o
a3 la acciin b

- al desarroflo de

Cundro 1
Wwrz Finalidades de la Organizacion de la Empresn Seguin su nivel de comple]idad™
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La finalidnd econémica do i organizacion, on
todos Sus nivotos, e lograr la maxima oficicen-
cia, la generaciin de una produccidn valorada
por el mercade con = fainimo consuma de re-
curens, |a gencracion del mexmo valor con el
rminimo costo.

La finalidad estratéglon do la oaganizacion, on
cus niveles de organismo & instituclon, es al-
canzar su viabilidad en el medio ambients en el
que viva. (enerar nguezi al menor costo et
blo o partic e 18 cooperacita adaptativa de las
porsOnns micmbros & lexe condiciopontos ol

arylarm.

| 2 finafidad antropologica es |2 evoluciim. Evo-
jucianar, on esta pergpactiva, signilica goneran
riguizza ol menor casto factibbo, & partir de la
cooporacidn adaptativa do Le peréonas T
mros, orentadas por unoe vialores lpons G-
cretos CUYo cpercicio mejora su nivel de aulo-
pomia en las decisionss ¥ AcCiones.

cmganiﬂrj.:m T ERA: I:Idrm;msh&ngrmlégitu{k

3 1LAS DIMENSIONES ECONONIC

La consideracion de eslos nivoles org
v y de sus respectivas finalidados inc
tales permitén ponsar en ias diferentes
de costos an log cuales las ompresas
IHSUTEr PO aloanzar tales finafidades. £
sificacion do costos puade obsonvirsd

FETIRATEGICAS ¥ ANTRODOLOG
UE LOS COSTOS

siguianie Matriz “Hived prganizativo'Fin
I i n".

Lo enctos con los esfuarzos realizadon
gonaear valor, En su acepeiin aeonbmic
wﬂaashsumad.ehsvnlmasmnqm
tores econdmices de preduccidn utiliz
ol propadsito de alcanzar los objotivos dol

Finalidad s la
Girganizacidn

ECONOMICA
Fivel oo

ESTHATERIGA ANTROPOLOG

=

Organinoian

S|STEMA TECHICO Iasfas de Cporacion

ORGANISHO Cowdos de Transicsitn

Costos de pesicamanie
Tyt

BISTITLCHOH {Costas de Unigdad

Cogfas de Comreaciin

Cundra 2

Clazlficacitn do Costos Segun ¢

1. La dimension ceonomica do oS coslos

Los coslon acondmicos da hoces funcicnas ol
sxntema léonico son los “Coros oo e acinn”
e1nn hos costos da ki matoria primas, dal trabajo
numano, de recurses compartidos en i fakri-
encion, Tambidn compronda los Gostos di G-
morcializacidn, Enanciackn y addrminksir i

Lo% costos econdmices dal organisme Son ks
sopatos o tapssccion”. Son aguellas nourn-

T30 LRI 2

| nivel organizativo de la Empresa

dos parn reamplazar al micsrcado con la
pacidn do by omMpresa, on un eocose

win & oo clisnbes, competencia, o 0%
sindicatos, las uniones da Consumido
otros agentes frontera. Son os cosios ds
dir entre la intagrocian y kb tarcerizacion
pjemple; CoSEOE di Goniratos, costos da o
cincionos  sindicales, costos dormodos
informacidn incompleln, costos da okl
[nrmarn, cosles do despidos, costos
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CECONOMICAS,
TROPOLOGICAS
=TS

wrios de mercado, costaes de desarrolflar u ob-
o ol “satsor haom®, oostos do ontrenamion-
=y formacién dol porgonal, coslos do calided
=y,

_== costos economicos da desarroflar la em-
oI comd instifecion son los “Cosfos de i
crtaef aroena” Lo unidad o3 b idontificacidn
S parsondl do A omprosa con os valores ot
= propuesios desde 13 diceccidn, Surgoe do
EETEnCaS compartidas, del proshigio v apeog-
= empresas debe - anann por personas cjemplares de 1o
ealidades. Estaclh o onn de equipns de trabajo bien constite-
B oLSOVATED 00 B wp —on rasultan motivadoras y movilizadoras
szativalbinalfidad & o == energias humanas, de la comunicacién
wearsonal flueda, de la imitscion v de un lar-
= mroceso de gprendizaje colectivo y sociali-

os realizados R et

slery EHCOBMTCAD G0
res da aopellos a0 s sepamizativa os products de un espo-
ecion wlilizddos oy - —ocimicnitn coloctive. So trata dol conod-
cjetives del 8TE oy ative (Msabar qué hacer’), logrado
- z=r da un process de aprendizaje comparti-
I,t mrpo, arduen v acumulative. Soe trata de an
emscrmsenio sidogloo, amplificador. Alcanzar
cormmmsento evaluative colectivo requisra
Tof humanos , tambisn, econdmicos v,
» =lo costos. Estos costos 58 oxpresan en
w3ar an el ttormpo invortikdo on osto pro-
E a0 aprondizopn coloctive qus, comepng to-
e coenta, puodo dar lugar & eoonemiag ¥
i lempocaies, Un sogundo R,
Cmenbe S0orepara oo estos coslos en
meeen de oporiunidad, ef decn, cuands se
st de e conocimicalo compserilide,
seepio, cuando so picrdo un dingeneg, ten-
por A competencia.

movelos organizal
ialidades indremer:
= difarentos clase

ANTROPOLOGICA

g e & v
s feveles organizativos persiguen La fi-
sl pronimich e B eficsenos pero para
@ realean osTudrzos (InCuerron on sosios)
ez 1 sistorna boonice immarme o cos-
o= sooracion. Bl organismo anddde a los
o o opmracian, los eoslos oo ransaceican,
et suma i los eoslos de produceidn
iy, fos onsbos o B enidacd

npresa

errado con la ongs
G Proneso acky
e, ol eslwdo,
de consurmidones
o bos oaslos de ds
= tercerizacidn.
s, cosions da
atos donwados de
ontos do aldoenen
i, coslos de

2 f—eonsion estrategica de los costos

B fumca que e oegomizaciin e Boome

cewla urea Binalicked cslalége cunmsdo
serrmio o maence, ol nival do organismea,
Sewezto. también, cuando ha alcanzddo
o= mstitucion. El sistema téonico carc-
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ce da capacidad para cumplr esta fimabdad, 5
bion so considorn que actla on us onlams, no
a0 pstima necosane atendor o las sefalos del
G,

Loz coztos estretégicas aon los “Costos e
pogicianamiento compelitive™ y los “Costos de
Congtofaciin®, Lis costos do posksionamionts
compatitive son os esfusrzos realizados por la
cinprosi para medificar los comporfamisntos
b s clicnles, compefidores, provocdores y
agentos fronteras, acduales y polencialos. Son
I nstos pora mejorar la porccpoidn do los
corsumidaras, para ganar on calidad del pro-
ducts, para compstir en el gervicio post-ventsa,
para intensificar fa diferenciacidn del producto,
para optimizar la segmentacdn del mercado,
para la gonoracian v sostonimionts de la mar-
o, parn garonbzar of aprovigonamiento do 1
malenia prirme, enlre obros, Son los costes de
Ievantar barremas de enirada o sector que impi-
dan [ ncorporacidn g nuovos compelidons,
Tambidn e bevantar y manionor barreras do
rowvilickad y Sadids endie los asdrpupos estrode
eins da un soctor indeestrial o de samvicios,

Los costos de constelacidn son los esfuerzos
realizados para genarar una red o constalacion
o omprosas quo paricipan on el proceso de
conaracicn do vakor, Pors osto parbicipacidn no
sor Bmata g una Simple TolaEon coondmica, Sing
e o trafa de una participacidn comprometi-
A con unos parimetros de tiempo, de caledacd
W oo fikelicksd A unng valores de S empresas
mn oy coocrelas, Son oS esluerios vealicn
s 9 MOTACIEN, pOArCIacin Y Comunico-
cidn de una vesion compartida con los proves-
cdores. La vision compartida permite ardsnar,
ragular y controlar de ume forma conceptual, in-
material y ragida. Esta vision compartida otor-
g un segnificado o senticdo clare al aeconar oo
loz miemiaos de la ad y ostd basada enla
coafianza mutes.

1o e paineke ampliarss de pempresas & unives-
swlactas, instititos de investigacicn, fundacio-
NOS, DSOCIACIGNSE GMprasonas, ceniros toc-
molégicos y toda una samne de entidades intera-
saddas en formar pars de la constalacidn

3, La dimensidn antropoldgica de los costos

La Tinabdasd anlropoldgicn aparece sido on fas
cmpresas gue Son dingicas come une inesstite

EXl
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cign. Alcanzar esta finaldad roquiere incurer
an “cosios oo evolucidn®. Son NS Goslos ela
generar una ciltura corporativa que da gran
cohesién @ sus miembros y eslabilidad ¢xen-
ta de nigidez para descrvolverse en un cnlor-
an allaments contingenie, Son los costos de
axtonder ol compn do actividad do [ omprosa
de o meramente ocondmeca a lo social, pedits
ooy cufturzl. Son los costes de proeslar atan:
citn a o efectos secundarios que pueds fe-
gar a producir [ #rmprogd, comis lsn peoluscicHn
dol medio ambients, ns Tucluaciones NG
micas, la inflacion, las practicas mrnapEalisti-
cas, b “manipulacidn” ol consumidor madan-
ta falsas obsolescancias, la publicidad enga-
finsa, la informacidn incompleta y GErVicios
post-venta oo baja calidad. Son los cosios do
contribuir o evitar la disciminacin laboral por
discapacidad. Son los coslos de particigar on
of dasarrodle de la culturs mediante el patroi-
nio y ol Mecanarge. Zon los coslos de ovitar
elactos pervorsos y potenciar ol cuidado del
modin ambionte acologics, soial, palitico Y
cultural, Son los costos do lograr una Liigoc
cion Minima o Direccién pos identificacion con
jus criterios. Son, entre ofros, |os costos die
dosarrollar las capacidades intelectuales doe
lags personas y e su ideriificacidn v fidelidad
o la ompross

4. ACCIONES ORGANIZATIVAS
COMO INSTRUMENTO DE MEJORAS
ECONOMICAS, ESTRATRGICAS Y
ANTROPOLOGICAS

| E—

Como altermaliva al mercade, 1a organizacion
da la cmprasa constiluye una vanabic de daci-
sicn muy importante. Sin embargn, i mayoria
0 125 VODOS QU S0 [HONSA on cambos origani

—ativos 5o hace por matives economicos, e
busean formas de organizar el trabszjo de las
personas ¥ de las magUinas fue Consuman
manos recurses, quo ahoran Costos. S pra-
tande maejorar la oficicncia por una recducica
dhal denoerumador gl ratio do procaclctivicEnd to-
tal. Asi, muchas empresas han ciezarroliado
esirategias fundadas en altanzar el minirmo
coste entre 108 competidores.

Al TREIRT k]

as aternativas han sico:

1) chorrar recursos y producin FENOS, Cons
tramlose on pocos productos,

2) aharrar recursss y producr o FAESTIY Y, 00
minjor dio o5 cibes,

&) ahodrar recursns y producis mis.

Estas estratogias 5o han fundamentado an
¢ b harata, MeoporxEcn ouclusiva de
vas tecnologias ¥ acceso privilegialo 0 mos
shnico @ recursos naturakes. Han sido wliles
mpresas Mtensivas an porsonal y s
e un fuere desarrollo teonoligico.

Er la actualidad, o5 paises suporimiust
zados ¥ los emergentos con tradickin de o
madia [como Argenting, Auztralia) no pus
gompetit con los bajos salarios da pa
omergenics con un pasado de pebraza g
ralizada, 1a actual acoloracion de ko dil
tecnaiigiea tampocs contede a la atlepuis
de tacnologia una ventaja sostanitic. Paor
parte, la disponibilidad de ahunrdiantes
s0s o Una vonlaja comparativa gque ha
franta o b capacidad directiva, la cual h
mamifiesta como una do las wontnjas co
titivas v comparativas mas sostenible o
ticmpo. Todas estas cirounstancias b
que: 13 vantaja &n coslns sea catla vez
defendible. y

Actualmento, las empresas nocesitan
yentajas competitivas. Tener el menor coss
imporiants, poro no suficients. Eslar ciars
e diferenciadn 66 Un requisioe parh @mpes
comgpotin, Las auovas fuantos do compes
¢ined no 2o encuentran en of ohooro e o
en al producto dilerenciade ¢ en 13 Segms
cifin ol metcadn. Ahora, @ ello hay que 22
narle la ventaja de organizacionss MAs ©
cionadas, mas complojas, CEpaces da =5
wor In nuova complojidad ambwmentad,

Los niveles organizativos mas avolscion
wn gsfucezan on reducir kb cantidad de @
ens utiizados y cumnplic sinrultAncaments
mibs objotivos. La atoncion G0 concans

maojorar of cociento “Yalor poreibioe por o/ 8
to, ka sooicdad y dedvado dol cuidado d

hipe! Coslo de crogr ¥ cuitar 858 valor
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estratigica de bos

ST MiSmAS, Menos FecUrsos o mejor selec-
cenados, |G aMpresas oon niveles organiza-
i manos, concan 05 MAS evolucionados procuran atandor no
= o ol campo econdimics (el negocio de la
s—oresal sing fambién o campo social, el

clomismo Y, en e o oo cullural, &l poditics ¥ el ecoldgico.

Sy U eMProsn Somorcilizo comenta (-
g, subsidia una fundaciin de estudios edo-
=oscns (CAmpo social], gonera un museo y
. cemoma en ba puesta en valor de una catodral
eiiend, =it culiural), realiza acuerdos con o go-
o S pud transformar [ fogién on unn ploto
a . i e
mlsmrtiuﬂwﬁ;lg Sema compelitiva (dmbito politico) y evita 1a
—onal y suceptibles ~tzminacitn del agues de un rio pridimo (&m-
Ry B gooitygico).

of Mas.

= exclusiva do nue

s suporindustial 2790 oz niveles organizativos mds ovelu-
» sradicién de clase oo 2dos se esfuerzan en reducie la cantidad
=t-alia) no pusder = ~=cursos utilizados y actuar simultinea-
slaring de paiser TETIS 20 VA0S CAMPos de actividad, la em-
4 pobreza gone RS2 N0 crece, no s@ hace mas grands en
~an de la difusite @0 omen de personal o on actives, En este
o a la adguisicics =mme [ emprosa ‘madura®, no s6 haco mds
sestemible, Por oi Pande sino que s¢ vuchwe més capaz para
shundantes recwr e Mds incumbencia en lo econdmicn, on
ativa que ha cedids = ===idgico, onlo profitics, an lo social ¥ en ko
sva, la cual hoy 5¢'.L‘.."=: La disyunaitn entra ol morcade y el
= vontajas compe | R00 encuantrd si umidi on ol mundo vital
= soslenible on @ 98 @ CEliud
wnstancias haces
za cadd VeZ Mend | mecda que se evoluciona on Ios nivelas or-
gt S GOEAYAN nuevas fuerdes da com-
eeciad Faoal sancilky nivel de sistama the-
e e buscan venlajas que mejoren la ofi-
w2l menor costo & seeca Para ello so ahotran recursos, s dis
= Estar clarame swve 05 costos y, oo esa forma, se mejord
g0 para copezard  eecectvidad. Las ventajas compsetitivas que
ros e competitiy s sescan con la organizacidn son las deriva
ol ahorre do coskel ses 2 3 espocializacidn on ol tnbajo y k- tor
y o en la segments seissson del comportamicnto mediante ro
efo hay que adicl’ ges zomento de la habilidad manual e inte
acines MAas F pelocidad, expariencia, ahorro de tem
capacas de abso “ahién go esporan las sconomias deri-
armienial s e la rolaciin entro 0s costos fijes y ol
e como s eeonomlas do oscalka, las
= 2z da alcance ¥ a5 economing de la
=i En el dmbito comercial, 22 scono-

= mecesitan nue

mas evolucionads
1 cantidad de rocs

emsitdnearmente = cocvarkes de comercializag varos produc
“ngE onneontes S oma e Cinsignia”. Flahorms en cos-
sl paar o oo @ sistomna lecmco tambidn 5o logrn &

e culdadoe def @ Saedo rapidamonte entre sus olomentos
war ese velor” Smas e mejor

209

En al mivel mids complajo de erganisrme, [ or-
ganizacidn &5 fuents de ventajas compolitivas
oeondmicas o trovés do ks pllernativas de o
inlegracidn y la tercerizacion, stas opoicnes
han Lenidn la finglidad de mejorar 12 eficiencia
mediante ahorro da costos, bien sea de ran-
sancion o op organizacion. A medida que &
omprésn va ovolucionando como organismao
hacia un nival organizative méas complaje, se
procuran venbajas derivadas de la concenle-
cidn an las aclividades de meyor valor percit-
do por of cllente. En general, la diversificacian
tofal ha i cediends torrono a1 disorsifca-
it eonodntricn o mlcienadn.

Para que ka organizacion, on su nivel de onga-
nismo, cumpla la finalidad estratégica de la
viahiliclad se han ido dosarrollande ventajas
compotitivas mas sofisticadas a modidd qua
Ia complejidad dol eolome ha ide en aumon-
ton Las fuentes de compelitividad de un primer
moments de complojicdad han sido, principal-
mante, un mejor conoscimignto del clionis, un
agudo ostudio do oS movimisntos do ln com

pelencia, una diferenciacidn muy bion poncibi-
da por ol cliente y la generacin de innovacio-
ness de producta. En un segundo momento, de
miayor complajidad, han surgido nuavas von-
tajas compétitivas. Estas  también han resul-
tado mas complojas: acolorar ol Gcle do do-
sarello do nuewos prodectos, dotoctar of 1a-
lento de kos frabajadores, hacer mas alractivo
e intergsante ol trabajo para los cmpleados,
majorar la cordialidad en la atencidn al clien-
to, sor creative an la asignacion de recursos,
sabor cambiar las roglas de la compotancia
cn ¢l sector, generar alianzas y proyectos con

juntos, compartic con clienios el riesgo de do-
sarrdlo de nuevos producios, gencrar y park-
cipar an consorcios migmacionobes de inves-
tigacion, fomentar Ia ntegraciin lecnoligea y
furzcnal.

Como institucidn, la organizackén de la sm-
prosa alcanTa su mayor grado de compleji-
dnel. Flle 1o pormite aftontar mejor 12 compiaji
choel le sy ontarne y alconzar la finaldad eco
mOmica de la eficiencia, 1a finalidad cstraligi-
ca da la viabilidad v la finalidad antropoldgica
de la avoluridn

Las ventajas competitivas antropotbgicas de la
institucion son meevas en ol Smbito de la am-
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ams gasites adee b alisdinoy niveles de organizecion emproesiiis a dimensidn CETrateni

prosa ¥y sc manificstan coma las mas dificiles
do imitar por b compoeioncin, Por lo tanto, son
Ins ventajas mds sostenbles on o hompe,
Entre ellzz pueden citarse:

1) la capacidad de definir paticipativamenta 1o
misidn de lo empresa. Ellp ponmite hacer con-
yargar [0S recursos iy Gontrar la alemcsEon en las
aclivedodes chosss,

2) la capacidad de generar Sentido de respon-
sabilcdad reciprocs ¥ compartic por 12 compe-
titivickad oho 1o omprosa v o constelacidn do o
cual forma parte;

3} la capacidad de evaluar a5 expensncag, de
MANEs QU 58 Gasanalls wn process de apren-
chizaje colecthig gonarador do una dndmica do
mejora continua;

4} conocer sustantivaments &l negocs, mas alla
oo las finanzas v la contabilidad del mizmes;

&p estimular |z imnovacion y ser tolerants con ol
BT

G oxigir of mojer rosdimionto posible *cuidan-
0™ r e en U s Meroworsitdo” do ks e
CUFS0S;

/) mer capaz de genarar *efusividad” social &n
el ambete do la emprosa;

B} sogloner of enlissansmn cisinoo cambian las
circunslonciag,

L wordagss comprelitivas astrotdogens do loing-
Liluuides son L elaceinasdag con B enpacical
ik generar redes de empresas, por ejemplo;

1] participar a los provoodores do o misian da
la omprosa;

2b gencrar relackmes preforenciales con kg
provesdanes, estrechar selacsnnss,

3 mantorsor I consionon on by messon do fa
amprasa para ovitar dosconcorlar a las firmas
o enfidades que forman pare da la red;

T TFRARRT: 2001

4) ser capaz de combinar 108 esfieorzos
chhs aquipts v do contanor 13l
rigdad,

5) dezarroltar un sistena de inlelgenca
tegica para onentar la direccitn de 1o et

G) participar en esfusrzos do oxportacion
partidos por divarsas companias nac
| gobicrno nacional y provicial v orga
nes i gubomamentales;

S omantongs [ dontidad comancial de b
comrsersandn b carcioristicas indivi
Las companeas de loored, cicelon,

Las venlajaé competitivas coondmicas
inctituidn esthn relncionpdns con 1
dad de aprovechar mojor ks rocursos,
cialmonte las personas. Entre ellas,
considerarse:

1) I cohworencia de las aociones indivi
con la misidn de la empresa;

2 b capacidad de acumdlar v mandenos o
log condeimisntos,

3} la capacidad de delectar v manfency
empresa personss claves por su solverwda
fezional v ajemplaridad;

Ay 1o copacidnd do priorear objolives ¥
guir lo mportanto de ko urgenta;

4) |z capacidad de implementar proossaes
majora continua,

G} k1 copsssdodd de mantoner la constancis
I migion oo la emprosa,

T} la capacidad do gonorar oquipos m
cigrnlos;

d} la capacidad comunicativa;

4} la habilidad para desamollan, manienes y
mictr L ingenicesicl;

10} la confianza generada entre las perso
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La orgamzaciin de la emprosa constifuye una
voriabde o decsion muy impaortante. Conoolla
s pusde optar, al menos, por tes objetivos
bdzicos. mejorar o clicencia, superar la posi-
cidn competitiva ac-lual o asecgurar un desarrs-
i} organizative vecional

Condo B opaon o5 mopeaar b clickencid con
el mueva desarralle organieaiive, io gue se pra-
tende s una reduccion de cosios 3 travas de
eoonHmias do prochexaon, de la extenonzacion
de actividados que se han fomado do alto cos-
to oeganizative o oo I infeioizacion do agque
Naz que, situadas (o dosconbrolizadas) en el
mercado generan altos coslos Je ransaccion,
dorvados de la informacian limitada y la espa-
viliesdad de las oporaciones, [ cual 28 traduce
on coetiains complojos y castasos de disofiar,
ajcutar § conlrolar

(uando la eleccidn o b3 ectructura organizadi-
va tiene por finalicind mejorar 2 posicicn csira
tgica de la cmpress, la reducoidn de cosbos
o 68 dotorminante de la decision. En ostecaso,
so privilogin of propdsito ostratégics de captar
una cporunidad de negocio pard incrementar
las ventas o mejorar la posicion respecto de
los cempstidores. Un costo organizative adi-
cional pusde sor mds que compensado con ol
incremonts g s ingrosos

Cuanda la opcién es garantizar un desarrobo
organizativo vectorial, of objclive 83 una evolu-
cion coondmica Y estratégics acompanada de
uma erdoleciin antropldgicn ¥ social da la am
piresn

Caomo a8 sabido, 12 estructura del mercads ¥
S0 comportamient son conlingerncias de la or
ganizacion de la emprosa. Influyen en su forma
y avolutidn, ASimismo s omppesas mas agro

sivas, poderosas y ovelioonadas son capd

ces de influir en la conliguracidn del morcack,
Por tants, las circunstaneaas no 2on alge ajonas
a la empresa sino que Torman parte constibuli-
va o oflaz. Asi, ol mercade no as akgo kdal-
monte exogons, peede sor parcialmonto confi
ruiracio por ka Direscson de la empresa a troves
de sU estructura orgamzativa, establocicendas ¥
reforzands un sistoma de control de meecadoe.
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S12 | nccostos delns distinios niveles de ofganizacidn cmprescia: aodimernsion Emuégic; de

Los ditoctivis interesadas en lograr la
aficiencin posible pondran su Oniass on
aviducionar la organizacion de un nivel 2
concentrindose en les acciones do la pe
columnas Por otro lado, ke directivos que
ticon ol accionar estratogico, anodinin 2
qeanas antarras 125 do lo sogunda ¢
oy aguellos guo asuman 13 respE
social de la emprosa complementarédn lao
ciones con las de 13 tercera columna. 5
mente, o que observemes en s realidac
i o dirgccion de [ emprasa on su
ASAGUIAT SU Supenivencia roalizanda mey
des ronlabbes, desarrolle une amplic absen
todas las m=zones posibles. La proparc
cmpresas dirigidas medianio consklerac
ob ediciencia, contrel do mensid ¥ res
lidawd socanl vanard do uno imdusing & ote
travis dal tiompao, pero una var alcansad
nivelas organizativos mas compldopos b
cibikdad os mds dificil v sélo puede lenos
con los allos costos de la invelucian,
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SUSTENTO AL ENFOQUE
MULTIDIMENSIONAL DE LA
CREACION DE VALOR"

1.RA7ON DE SER

i

perencias antardoras (1) ¥ (#) oxpusimos

=5 dn Gontabilidad Directiva en funciin

2 = izcidn del conseple subjetive de valor

o corvraposicion con ka leora del vakor in-
~= da la Escucly Cldsica scondmica).

4o dicha linca, ¥ on lbolino de wdoas
somoncing de Enrgue Carlier ¥ Marcelo
~ + (), (4} y (5F on e5ta ponencia nos
realizar la defonsa de la necasidad
e multidimansionsy de la creacidn de

@ echeion do otos grupass do ofddsd al
y ol plantoo da impactos sobre las he-

s L)

sreseqlido an ol Wil Congrags dol Instihio
da Goedes [1adn, Cepaion )

= 4e ta Universidad de Buenes aacs {Aegonlinal.
= Jarare Sanjurjo y Damiel Famd (1909) "Ck-
== ardlims de lg cadena do valor {Su rekacitn
W pecesn de generacion do necesidedes).” XX

APCD-Concardiz-Amenting
Farrp (VHOR] “Cnambics de poariddignns oo
Econiwmix (un s anfoque Smgilbman-
s 2 capaatacicn)”. XX Congrasno LARLUCO-Sal-

-

gror Faaued Foeeed (%)

rrameentas do la Conlabilidad Deroctiva, onoospo-
cial sobwo 10 reprosentacidn do 105 estrategias o
priizarion e objetivos acondmicos.

2. EMFOQUE Y CORCELFTUALIZACIN
DEL VALOK TRADICIONAL

En ln ponencia “Enfoque tridimonsional dod va-
kor® (5), oS autores planlean qua 58 Impons o
vz s e filosofia (o enloque) del VALOH, por
ol cual los procesos productivos (o gondrica-
menls de negocios) se oonceptualizan come
conpunto o Sistema 4@ acconos realizddas pors
IMCEEMEM TAR 0 AGHEGAR WALOR,

{3} Criiqua articr, (198G6) "CL Coato ¥ ol valor & lag
mivas Whnkeas o fasticer” XU Cangrase IAPUIC i
Cpmrtin- Argentin.

{4} Endigua Canier. (1897 e la Contabdidad ds Cosbos
a la Conlabilidad del Valar® W Congrese Imemacional
o Costos-Acapulen-Mdcen,

(5) Enrkquee samer y Marceln Podmnquiinge. {1933) -
Foguey Irhlenonaionsl dy kL croackin ol Valor” WL Con-
grase Infornacknal de Casms Drogo-Parlsl
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Ma donde sa desprenden dos preguntas hi-
sicas, motnadomas dol roplantoo o osta po-
MmEnGiL

1. ;0ud se antienite por INCREMENTO de VA-
LORT: y

2, pDastdo qud punto do vizia?, a dichae on oiras
palabraz, LA quienes (personas Hskas o Juerl-
dicas) se los debe incremantar ol valor?

Empezando por la segunda progun
Gostidn tradicional nos musstra quo
jole desde donde so enfoca ol procesc
ductive es [a emprosa “responsable”
cho procesu-eslabon comespondicnte
cadeng da el

Heswolia {47) osta proguenta, la primer
cigra mas o menns simple. Bl process
dusctive S pugde conceplualizar Como

PHOCESD PHODUCTIVG
Hocursos T “n b Bionos
L ¥

Eaclares L [ SOrviang

g 60 Anctn

Boion fecin AocEm
Warlor =X Walar =X+

Figura 1

Creacion de valor en un proceso productivo de acuerdo al enfoque tradicional {De ponenc

an donde, una vez finalizade ol negocio de rafo-
renvcin, oxisten valores objotives & Sor compa-
rawlos: el ingreso que recibio la ompreaea i los
clicntes qua satisficicron 2us neoesidades con
los bienes y servicios gue generh el proceso
productive versus los costos des misma por la
participaciin do torceres en of aporto che e
gos o lactores,

i e difgrencial es iual o superior 2l valor Mata”
mtanmp:mpamcmmumafa!smi{i:imh
indisponibilidad financiarn <o fondos propios
aportades y ol sacificio de resgoe asarmide, ol
proceso habra generado valor para la parsona
juridiica an cuestidn.

(G} A efrctas 00 ER ook 59 RN O U
e wlends o stokalklers a- Acclanistas, Threctives, Dm-

phagrins (un Slunos cEE0sE ropresaniados por Sirdica

1510 [T ML M0

2 PROBLEMATICAS Y REPLAN

Aqui 0% UCTEMS dotener a analizas pe
dticas e oxigon Foplaniods

Para que exista el procese productive .
axistir los grupos de interds (En fa
anglosajona 5o describon como

{6) que lo den sustento, y estar de ac
participar duranto todd o parto Aol inpen G
lisis. ;Guando astardn de acuards todos
uno da los stakeholders? Analogamenis

1es], Proveodoms, Glorios, C ol Comiinibed
semada por al Ceiade) y Modio smbsonta



=T cremciande

nda pregunta, cechdo para Ky empresa, cusndo “perciban™

westra que of 58 s su participasian b v o dar valor .

3 ol proceso pre

sponsable” de & shzacon del verbo "parcibir” osta en linea

z=pondiente de & 5 = Teoria de L3 subjetividad dal Vakor, formas
sz por la Escucta Peondmica Austriaca:

Rl ] Fary

a Ix prmern pore Segen Maonger {7) “ol valor do los bionos o=

,  El procese pro seamente una imputacion de la importancia

sEear HOMO sxhisfacar nuestras noceosidades] de los
== econdmicos. [..] Bl valor no existe fuers
2 conciancia de s hombees [L.] Bl valor
sere &3 algo fundamentalmente diferanta a
ro%as mismas.”

wiras que para Yon Mises (2) el valor no o5
= Mo estd en las cosas. Fsli on lmente

Bianas mara | ] El valor siempro o5 relative, Sub;i!:.‘ﬁ:
¥ e, nunen absslutn, ohjotivo o ding

Snias s 3 Teoria Subjelivista so refiere al indivi-

o oo et goonimice &N Su cardcter de
Aorfinal, considerames que el concepto
=oodn oxtemder o todos los stakeholders,
e ooy s VRSN subjoliva, To qua o
Sadcesnente @ revisar nuostra segunok pre-
szl Y Desde qud punto de vista,F

Velor =Xk

L ProprEsTA DE CAMEIO 1DE

wi (Do ponencla 5 ENFOOUE

Y REPLANTES

smsporndirkn dasde olroa paradigmazs, pri
sebamnt diferdnciar,

© mo=to destine el ariiiair @ qué decisor
e custantar; del
& B analizar probs

= e del arilizis ol precasa de nogosn

pa desen crcaran, y, donteo o esle, ns
wer suelos que deban participar PeCesE-

ro productivis dab
s = pzra que exista (oo stakeholders).

rés (En la literat
s como Slakenoks
#oiar do acucrdo
e ebol lapso do o
seuerdo lodos y
' Arcilogamente @

» esta g, poa qus el sujeto-des-
s pd fpvorocic con by gonarocidn de va-
seeoto, e gk o due o process pre
arzgado de valon para aquel.  Adomdas
= —werdad de perogmullo-  cxistic cnoof

=, Comunidad [
o ambirie wiergor (184 1) "Frirmipeos o cxmncmid” ciada

ek, mCiapibalHilliGnnale,
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futurno, % para que easto sucada, todos los
stokeholdors daben participar,

De actuar bajo ol coloque de vilorn, éstoa parti-
cipardn solo i, desde su propio punto de vists,
proyectan que ests proceso os agrega valor

[} alll e prropaonomas poplantear @ respuas-
ta o W sequnda pregunta micial;  dobomas
consicherar 2 aumento de valor oo bodos los
slakeholders,

¥, reabierta la sagunda progunta, soorgabre
oulamatcamonts boprmora: ©L0ud S8 oantien-
de por aumante do valor porn cada agente
eCcondmicaT™; y Surge una tercera para poner
los pies sobre I tera v hacerla concrela a
través oo fo Contabilidad Dirsctiva: "; Como
calculara?”

5. ACRUPANDO 105 STAKEUOLDERS

(ads stakcholdors porabilet e valor que sa be
da a cambin e so parbicipacidn, en forma indi-
wickaal, subjetiva ¥ con matices.

F ool caso do ks clhontos, gquedn clira ques, por
eel iz producio (que as ol clemento por el
cual =g transmite el valor desde In ompresa
hacia &) algunos perciben una =alistacoidn
meEYOr que ofros y estdn dispasestos a pagar un
precis (quo 85 of olomento por o cual parics-
pae @n ol negocia) dislinto

A& fines pragmadlicos, se los puede tratar com
grupos ok afioedad, agipands sus percopoio
nes ¥ ulilizandn o concepto de elasticidad pro
cioedemnanda an la considerneiin el valor di
onle stakabwoldon

Andiogamente, en el cazo de los empleadoes, o
cambin e opecutar 2 misme tarea (Que ob o
olomente de parlicipacién en la creacian de
valor do oste slakeholdes) y socibie la misma
rotnbucion en disors y benoficios (elomenios
por ol el se les tranemite el valos) alipinas
porcibicdn distinig satisfaceién de necesdades.

Ay Lk Yon Rises, citxdo en Pongy Gaasns (1074)
“Misos mRte e, ha IS ang.
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Aun asi, también o5 aplicable el concoplo do
agruparles como grupo do afinidad y aplicar
alasticilac  relacionada al velumen do nego-
cie— en la considerscién de valor do esics
stakeholdens,

Rocorendo todos los stakoholdoes, también
encontraromas analogias, v podromos formar
griepos de afinidad do agentes coondmicos A ]
partir de: ahora referides como GA),

0. OBIETIVIZANING EL VALOR DE
LOS CRUPOS DE AFINTDAD

Ern ledos los casos, ostos valores sutyetivos
puden sar objelivizados por la considerzcidn
de puntos de indiferencia yio equilibrio que iden-
tifiuen g fronteras dol SN,

Minimamanta, so puodon dofinir tros nivoles do
indiferencia o equilitrio por GA, a sabor:

1. e existencia o punte de indiferencia mini-
ma: 5 el monor valor por ol cual el stakoholder
a5ty dispunsto a porticipar, Enfocade dosda ol
purito de vista do factibilidad do negocio, es ol
de mayor ficsge: pone en peligro la parlicipa-
cign minima reguerida para la existencia dod
negocio. Visto dosde el punlo do wista fradi-

7

FHOCLSD DE

GLNEHACKIN OF DLSEOS
- el

FERAALR
MCCERINAD
ULTIMA, -
b —_
NECESIDADES INTLRMEDIAS

Figura 2
Cadena de Interpretacion del grade de satisfaceisn del etakeholder

THEITR RIS M

Sustento af enfoque multidimensional de la creaciin de

cional de costo, &2 ol do manor costo pre
fado,

2. De satislaccion: Ez el menor valor por el
al stzkeholder esta satisfeche en particips
que le otorga mayor probabilidad de oxists
al negocio, [Dosde al punto do vist radic
o costo, oo mayver quo ol anloror,

3. Do fidelizacidn o pormanencia: Ez al
por gl cual el stakcholder supera su zafis
ciin hasta el punto cn que adquicra un ¢
promiso qua b fidoliza con ol negocio y le
oo, oncogho do uma mayer distibuecion de
mayes probabilicad de existencis on el fus

7. INTERPRETANDO A 105 ()

Dedo que tedos los valores mencionados
subjetivos, oste enfoque roguisre que laz
copoiones de los A sonn nsumidas inge
mente duranta la delmicidn de estratogias
mamicnlas de control de gestién, En e
ez ol slakeholder-dircotive el que asume
rod che imtdrprete de porcepoiones,

z

i mcorpormas osta coneapto a la condg
ganaracion do necesidades planteada an
ponencias (1) y (2], la cadena de intemretas
do grados di satisfaccidn guedard esques
sada de la sigbcnio manera; -

ESCaLAD
VBLOARES
STAKEHOLD

[ TERPRETAC W

EXTERKRIZADO [ 1 4 £beEsS
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“amic] Farré

of COSW proyec . 0 gue afado problemdtica v mavor subjotivi-
=2 (y haciondo una autocritica do o profo-
o en goneral nos incomods mds la sagun-

valrpor Bl CUE L ceristica que [ primesa) 2 la mngd‘;li-

B0 partiparn, . cn contable; aun asi es mejor realizar ol

=0 do oRISIenCE iy de mterprotacien de (s subjetividad

 wista tracdicion e 80 hacoio,

=l

=3 Es el valo

wera su satisfer  alegrande los modelos existentes: El

gousers un Coms mmes CHM

egocio i 1o ot

ribascain o

&0 oz ultimos atos, s¢ prosenta con mucha
“arzz la tendancia de gesiion considorando la
wmem dal clisnte.

3 en ef futuro

1 Los GA

Sece ¢ punto do vista organizacional, las
weergsas fueron migrondo dosde una es-
memora orientade a procesos o productos, 8
A ostructura orientada a Segmentos de
E—rTien

sancinados &0
2 qua las po
pumdng. o

estratogas v e el punto de vista de herramientas de
sn Fnogenes . la visiin cliente figura tanto en mode-
St ASUME @ zoles, como una dimension dol andlisis
o = perspectiva financiera (hoy resulta “ohli-
_ wrn” caloular fa rentabilidad por clionte wo
S a 13 dong ¢ prenio] cuants on modelos mds complo-
anteada an s © Dalanced Scorecard le dedica una do
de interpretaci soatt perspectivas bésicas.
2dard esque
ol punio do vista tecnoldgico, s tan fuoro
e il de [0 “moda” chents, quo hasta parg-
—_— - 2ue Ly sigla CAM (Customer Relationship
Tmpmment) representa una caracterstica tog-
{2 il A boonologia CRM, hermarnmen-
CFAT s que o flosofia de gestidn, tal ousl
sesovende dol mombro, qub solicta dichas
SeTias para poder oporar
hﬁﬂggg_ cendientemnento de cwal sea 13 vigidn
T AWTHOL TR Tuzlece, 12 mojorcs practicas de ges

sor chentt dctuales incluyon, tants poro
22 caplacidn cuante para finos de ro-
oz modelizacidn de 1y lcaltad para
coneretos, medibles v controlables, los
“o% gui simbolizan el valor parg los
==z Loquo falta, as lograr gque 51 5o
con da medohzasién do gostdn tradi-
cerspectiva linanciora dol propista-
= como exlenddr ol concopto hacia el
2= I (2,

B, COMBINANDO LOS PUNTOS DE
VISTA Y LOS VALORES

Lidud rasticcionos o nos presantan on b con-
sideracidn conjunta de todos los GA vy sus ne-
cesidedes de incremontos de valor?

Basizameante, &l senfide de los incremenios de
valoe ante ol mismo hocho scondmico.

Muches de los GA enen intereses confrapues-
o, ¥ b0 que para algunos significy aumenic de
valor, para ofros pucde significar reducsitn o
indiferencia, tal como so explica en bz ponencia
citadn an (5).

Esta problemdlica coondmica real de inforosos
contrapuestos, dobx: ser rasusita, por el docisorn
desde lz astrategio: prioizar cada GA de acucr-
do @ la relevanca de la participacidn de cada
ures da olles v @l horizonte do plonoamionts ded
negocso on andlisis; asumiendo, ante las situa-
ciones contrapuestas, posicionamientos més
cercants o kjanos a los distintos puntos de in-
difgrencia o couilibdo de cada A,

Dosde ol punto do vista do la Contabilidad Di-
roctiva, estos criterios de docision pueden plas-
marse an matrices de decision que incluyan
valores do satisfaccidn, aplesndo cstrategia de
capas v do ponderacidn agregada on la dotor-
minacion de dominancias parcialos y absolu-
1oz, tal cual se explica on of punto 10,

9. IMPAGTO EN LA CONTABILIDAD
DRLECTIVA

Enins modokos contables tradisonales, of Oni-
corvabor do sabisfaeedn do Gl que so manifios-
i o5 ol del accionsia; en distintas formas, de
acperdo a8l objetive econdmico.

En aquellos modelos gua sa prvilegie o valor
da la actidn, Se optard por la allesnativa quo
maximice asta, y los puntos do oxistancia (va-
lor minime de indiferencia) 5o expresarén en
lerma do valor de corte gue descartaran a to-
das las allernativas que ne b Superon,

LEL MEOY COSTORYORATION
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Los pueibos de solisfaccian ¥ do parmanansia
didd pocionista no Swolon Sor reprossentodes; &
lg men, también serdn expresados como nive-
les de corte, zin efectos pragmaticos en la de-
cisidn, mds que como valores indicativos.

Conceplualments, & plusvalor a obtonar por
oncama dol punlo do oxstencia sem disttibuido
oxclusiamenic al accionst, Mingln ofrg (f
recib: vng plusvalia adicional al implicito en
Ios “costos” de la proyeccidn {los valores sub-
jetives de cada GA que surgen coma diferencia
ontra [a percopeidn o valor a rocibin v o ontro-
gar son desconooikdos, o por [ monos o mas
nifestados en los modsalos tradicionalas)

A=l tambian, an los medoks adicionalos gue
privilegian otros objotivos ocondmicos {ulilisdad
obssaluty, ulilidad selafiva o varablos estilions
coma |2 inversian, ulilidad relaliva o wariables
dinamicas como ventas, rentabbidad de fon-
dos aportados, rentabilidad de resgo asumi-
do) 5o dard o mismo efects de foes en un dni-
oo CiA y la falla do informacide sobia o sibua-
cidn oo satsfaceron dol meslo de Jos (8

10, ESTRATEGIA DE CAPAS

Como primer paso doe oplinicacion, soe Sucgice
incorporar un juece oo malhces gue contiem
plo oz porcopciones oo walor dal rosto do s
{3A. fAmi como habifualmonte so oxproson os
resuftados de las sltemativas on ingrosos, Cob-
s v beneficios, o indicadores de rentab@lidacd
parae representar los roquorimicntos de wlor
del accionista, los rosultdos de kas mismas
arernativis dobon oxprozorso on irdlicodoeas
da porcepeion de valor de cada GA, que ponga
on ovidomsia B dominancias (parciales o com-
pleslas) entre las alternativas para cada crilerio
¥l ubicadn relative de cada una do éstas
fronte a bos cosbes de oxistonois, sobisfaceidn y
ldefizacidn de cada GiA.

[resplegadas todas los allemalivas en las dis-
fintas matrices, o esirategla de capas penmite

19} e utliza al dming "do elenencia” ot esiar pamn
sada en Ura ks undad de moedida (b gee sele reme-
sorin of conceple de valor da s propietanasy y par ke
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Sustento al enfoque multidimensional de [ creacidn e

conformar critarics do selaccion de a
vas combindando crilanos on capos de
cifim sucesiva.

La primer caps, 13 goe e da sentico ec
al pegocio, 65 la de la evistencia. Se fi
todas s altemativas cuyos resultacos
peron ol nived minime de mdiforonas on
MEnss um S8, ¥ 50 soguird rabajando o
remanenies,

A partir da alli, las siguientcs capas surgan
ragrasontacion oo la ostrobogia de prion
prear gpormple, on kb segunda capa, so f@ra
aftemativas que o akancen, al msme |
los niveles do galisfacn del grogpo de
nistas, dircolivos, clienfes v provesdores
inperkar el avanee del resto dedos GA

El gqarcicio conlmuard eon und cops oo
vzl [peer ojeenplo nived de fidelizacion para 2
s v accionistas, salisfaccldn para dires
empleados, provesdores ¥ medio am
hasta que una Saka o ringuna allemaliva <
v s cortes semaltinens, Dol pamor g
habremos seloccionado nuestra allerns
optima; on ol Segundd, ehomdns regrass
ultima capa wilicky ¥ seleccionar aplicand
grilezriey divescto de priofizacidn (dentro de o
e, ool 5 ol A peontanio, ¥ por onde 2
cionar la alternativa qua mas valor proye
diche CiA), ooun criterio da ponderacicn 3
da, sumando todos los valoros hoterege
an forma pondoradn por el posa gue el
ralovancia relativ eoare lodos s GA, v op
i peiar [ allermadiva o miayor valos

Conceptualizandn osto mismo desde e
un cuacno de resulfados, la primer capa (sl
dex paisiencia) simboliza el costo eoond
i, ok que oprosonia |3 prowoccion
SRR mMINImG noEEESA poes logear ol ¢
tive, mcduyends ol socrificio de incdegaonds
finansicry del dueio (interés de capital prog
el sawrilicio ded tlesgo empresarin (baned
rantabifidad miiming eequerick),

La diferoncia onbre Ing mgosos gque o
la altemativa selcocionaks y dicla cosio
nomico reprosonli e valor agregado de
renCin que genara el nagocio (H).

tanta, s sale parcialmonle roprosanlalivg o
sconoméckiad del nogocio.




= T2 cresicidin da valos

coion do altornad
5 capas do aplica

sonficds eoondmics
sercid,  So fittraras
s mesultadis no se
EarancEy on por |
sabajance oon e

 canns surgen de 5

g e priorzacian

raoa, sefiltearan iz

m Al s Temps

del grupsn e s

y pronesdores, of
= b Lal,

LR Caps e ey
Ssizacion para clien
An para, directives
y moedin ambiants
na adternalivid Supd
In ol primer coss
seestra allermatng
STURE [CArCsar &
snar aplicissdo o
n (cderdrg o dicks
y o anelor Sl
= walon proyecie §
onderaciin agrecs
Lanpn haterogénes
pecn qua roflops 8
fon log (ah, y opla
g wakr

=0 desde al foim &
primer capa (ol niag
2 costhn SCondnmes
=n la proyeccion o8
para lograr al obes

e indisponibilicas
= o capital prope
sracario {bomfice
pcta)

PRGOS QUE [y
e  dicho costo o
r agragado do el
e ()

repeasrntativa de

] Tanrd

e por malriz, s diforoncios ontrg o5 valoe
o do existoncia ¥ oo valores proyoctados de
=oz aternativa representart, on la unidad de
== 2z de valor de cada GA, o repario del valor
mp=cado en cada padicipande,

ser umidkades de medela distinins, ne s
smar valores helerogineoss pard comparar
= =l valor de referencia de L cila antonor. S6lo

x wzualizacidn de los valores relalivos {por
semcla porcentaje de plusyalor de coda GA)
g dpongr douna iloea giobal do propa-
meen, compansacion ¥ aprovechamionlo do
W Sxiribascion del valor agregado del negocio.

Suzvalor no sc “distribuys” en el sentido

swoiticn booloano excluyente: Por un ladao,

o existon agregados de valon contrapues
gua a wn GA le conviona, a otro 1o

dorece] que no necesanamonio son de
Coma cenn b gue al prirmer GA pucde significar
o mcremento el 10% do su satisfaccion, al
8 spuasto le pusds significar wuna reduccion
el gl 5%, 0 vicewsrsa,  Por oo, porguos

= agregados do valor complemoestanias;

Tz los gQue agregan &8 mas de un (G4

mrtanbemenie,

—— =

"= rosicidn sosgada en kos propictanas mos-
= in asignacion dol volor agrogade sdlo
s elog, 0 distrbucidn 8 ofros. Como se
Couio anterioementa, ess posicionamiento
Smeeza el nesgo de desapoancion del nego-
cor encde o supuesto vakor agregacdo.

SUSTENTO A OTROS PROCESDS
DEL CICLG THRECTIV()

CmeE zqul, las herramienias de GO sugeridas
 mmzentan oomo modelos de docision que
wmzan ¥ clarifican las economicidades del
S S ocdn Gl (eacluyeedd o bos nivobes do in-
Weeeeia v equiibnio) y los criterins de seloes-
- i stternathvas ya dadses.

wsaa esto enfoque puede wtilizarss;

i o preaso do inferprotackon de valor de

=4, ayudande a dolectar valores no
Sedess At (N origon & asciones previas
= o= ageniesd coondmicos, para gue as-

521

tos asignen mayos valor al mput quo rocibon
del proceso de nogocio.  Esto se puede lograr:

1. Actuando sobre |2 relacidn cnire ol desea
itorionzado y of producto recihick, atravis dal
conacimicnlo y lns oxpoctativas dal agonie aoo
ndmico: Hacor concor 108 carpctoristicas del
output ofrecide par gue ol stakabaldar identifi-
que en €l la capacidad dirccta o indirecta de
satisfacer sus necesidades v provects ol cum-
pimiento efectivo de dicha salisiaccion. Por
oporple, sxpdicoarls al ompdoado ol plon do co-
paataciin v motivark demesteindslo quo 4 tia-
ne: la capacidad para aprovechar dicho conoi-
miznbo.

2. Actuando sobra b relacidn entre 196 nocosi-
dadns ulimas v ol dosoo oxtororizado: Ayudar
al agonie eoondmico 8 replantear |a caden oo
generacidn do descos extarorizados de forma
meis olicients tal como se explica en la ponen-
ez (1),

by Fletroalimentands of procesoe de creacsin o
mlentilicacidn de allornativas, al detectar en o
andliziz del reparto del valer, distribucionss con
efectn leverage negalive (disminucionos de va-
lor para un G4 quee Tienen una propagacion po-
gitiva do menor rolevancia on ol GA opuosto)

En slntezsis, actuar sobre la percepcidn de va-
lor del agente o sobre la propagacion de
plusvalor del roceso de negooi,

12, COMPARACION CON OTROS
CONCEPTOS DF, GESTION

1. Diferencias ¥ similitudes entre el enfoque
de multidimensidn del valor y el Cuadro de
Mando Integral (Balanced Scorccard)

[ado al auge del Balanced Scorecard on los
ullirnos afios, cabe preguniarse ;Es el CMI unz
herramicnta que considera la multidimensidn
del valar, tal cwal se plantea en osta ponencia?

En nepstras promaras reflexionos sobre ol tema
{30 507 MAs gue Primeras aproximacionss, &
seque doefarrallando) encontrameos similitudas
Y diferencias:

PEAD CHIREOSYGRETION

Lxi




a22 Sustents
Cronirg o Las primoras, ambos anfogquos com-
parten la visidn holistica e integrada del nego-
cio, ¥ |a imporancia d¢ |2 gensracion e valor
para un horizonds temporal mayor 3 oS perio-
dos contablas palrimoniales.

Dantio do las ditimas, 51 bien ol CWI congido-
ra perspoectivas do mayor cantidad de
stakoholders que los modelos radicionales
{Cliento y Hecursos humanos), lo hace por diz-
tintos mativos:

En el caso dol grupo de ofinidad do rocursos
humanocs, los indicadores no representan el
valor subjetivo de éstos; apuntan & 12 calidad
qué tienen los recursos pama logrif s objati-
vos de satisfacoidn de los dientes. Son causas
los do impacts do valor on los cliontos, y por
gonsccuencia an log resultados financieros.

En el caso do |4 perspectiva doe clientes, los
indicadores si son representantos de valor (di-
recios o indiroctos) de éstos, dado gua el mo-
dale CMI surge dentro do I filosotia de goshion
da clicnies. La diferoncia reside en guee, al no
contemplar distinciones entre los niveles de
existencia, satisfaccion y lealtad, paracicra gque
siempro oxiste relacion positiva entre valor del
clignto y valor dal accionista, ¥ per o anto no
existe conflicto on la distribuckin do vador.

Cabe aclarmr que o conceptos son aplicables
al Cidl da acucrds a su utilizacikon achesl. Gomo
hoesramionta 5 permitiria To isdusion del resto
do los agentes econdmicos (Gomo olas pors:
pectivis relevantes) y, ademas do imdicadores
intermedics, se pedrian definir indicadores de
valor subjetivo por (A y sus intarrclaciones.

2 Diferenclas v similitedes entre ol onfogue
de rauitidimension del valory o cadena de vie-
lor d 13 Gerencia esiratégica de Costos (GEC)

Asimismo podernas relacionar ¢l concapto do
Cadena de Valor expresado por Shank en su
[@re “Gorencin estratdgica de Gostos® (10) con
al enfoqua do mulbdimensidn ded valos: Al con-
siderar toda la cadena de valor hasta el clisnte
y no sélo el agregado de valor generado en los
procegos intermos, kB GEC incorpora las pars-
pectivas dol clignte ¥ do los provesdoros.

{1 J. Shark y V.Gavindarajan (1825, “Garencia Es-
tralégice de Cosiee”, Bd, Nama
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En ol caso de s cliontos, rala de maxims
vakor do éstos, a tovds de las accwones
brinden o mismo producto con meanees
tos (que pueda trasladar como disminecios
precio) wo que mejoren la cafidad con los
mos esfusrzos. Sin embargoe, no codicns
andlisis do la cadona do valor hasta la
faccion do las necesidades del clienta,
qua pierde log aumentos de valor que se
dan lograr por 1as acciones sobre la pe
cidn ywio sobre |a cadena de generacion de
soos oxterigrizados, @l coma se analiza
pononcia (1},

En ol caso de los provesdores, taumbidn ne
sickera la gencracidn de vakor mubus, puc
replantaar la cadena en una relwin “wi
con ofog, O renegociando o distribucidn
vor di In emprasa, desode una posacion oo
za, 5i éote fuera of coso. Para coincidi oo
enfoque multidimensional plenteado. 50
ta la integracidn deo esle andlisie con las ¢
wisiones, con un concepts mas holistico

Par Oltirmg, para considerar al resto de
stakeholders la idea de ampliar el hori
andlisis def negocio o5 coherents con al &
e multidimensional, por cuanie podria
ge on fomma andloga ol caso do los prove
ras, roplanteands 1o relacidn con cadda 2
SCHHMs.

Visto asi, a5 mnpostants racakir qUE 28105
cicios no son aislados sine inteirados ¥
dhos ex ante por 1o astrateyia de prionzacie
stakehoklers representada an la combs
da criterlos expuesia en el punts 10

13, CONSIDERACIONES SOBRE
VALOR

['moel chlouls dil valor subjolive se deboen
o cuenta las skuientes camcterlzticas:

# Eoopomicidad: Coinckdimas con Monge
tomar of ndmaere mayes (11} entro el valo
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smescambio {indirecta) ¥ ol volor subjetivo pro-
samente dichol ¢l valor de uso (directo), D
oo e abra manera, si el bien que recibe el
smente econdmico no va a ser wilizado por
e narg safistacor una necesidad en forma
Srecia, Sino para sor intorcambindn a su voz
o aliro que =0 o cubricd, ¢ valor indirecto do

b= chente, con it SSerambio serd igual al valor de wso directo
palor que S8 pusl S este Ultimo (12).

sohre [ percep

pEnarackin do de = e L=bio ftusr Gomo se trata de decide ao-

3¢ analiza en B8 seess a sor llovadas o cabo on of future, of

o debe representar ¢l grado de satistaccion
= ~=cesidades en ef fuluro y no las histdricas.

. tarmbién ‘oot == formacifin del procese de toma d deci-
“tﬂi’:'n E:"“n: Weres 85 8N egencia proyeclado,

1hecs L )
|ﬂciﬂn ﬂr:} :[.u = megralidd Ul concopto da valor que Mongor
ra coincair con a2 lews bicnes debe ser extendlde fam-
enteado, S0 12 e 3 los concepios no tangibles del procoso

= mgociog, La sofisfaccidn puede ser cubiors
0 ouiputs del procoso no langibles: por
wesio on al caso do emploados, o satisfac-

L=is oon las of
as hodlsticn,

¢ al rosto doe e o S92 paranecer a una cwgnesa dada, de
pliar &l horiz e un pussio determinaco, de disponcr de
rente con el anfe scfzncial de carrera profesional o de capa-

arto podria trates = Todos ostos cases agregan valor al
o 105 pProvones shofder de o mismd mansrd que los
con cada age tangibles {(poo). Suokios).

@ = Cedinalidadt JES apficable la cardinalidad
T e SEl0E g o= wEores subjefives?, Von Mises critica la
phegrados Y gus sz ce asignado valores cardinalos a oon-
die privrizacin wones aljolivas como 28 que se ana-

o1 la combdnas
o 10,

T3 B gy libro "Human Action® (14) ox
S 21 walar] no pueda ser estahlecido ni
crezdo en und mancra objativa. Un juicio
S 0 S8 MG S0 0XpIoSa on una escall
Faiacidn, S0 gradaa, Fs ung oxprosisn dol

g e do proforencia ¥ Secuencia, o ong ox-
£S5 SOBRE E o= e medida y peso. S0l loe ndmeros
b puecden sor aplicados, no los mwi-
sarclirsnlesT.

wn % deben e
soierizticas:

S o deneming valor acordivico v es z baso
Ty Objotiva dal Vaky, supeesdosa do 1o Subjn
e e s o by boso,

T oeaior do o [] @5l Impartpncis gue e
EEpeatan pald osolns debide a que nos asa-
Semmarmente (3 satislacoidn de necesidades gue
mra prosta s no buvidremos dche bicn bajo
= mr=ria Bl valor dé inlescimbic os L impar-

== con bengor
) antro of walar
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En ol onfoque propuoste, ol hecho de asignaria
un namere &l grads de satisfaccidn no signitica
convertir algo de esencia subjetiva en abjetiva
Seguird siendo una reprosantacion na exacta
da dicha esencia subjotiva. No parsigue ohje-
tivos do suma de valoros hotorogdnonas, smo la
cxprosion do la relatlvidad on tros sontidos:

* Urdenar las preferancia de un mismo GA
para determinar deminancias de aliemati-
vas (En este aspocto coincidimos con Von
Mizos)

* Comparar con bos valores Jdo corte gue
segmentan los nivedes de indifcroncia, sa-
tistaccion v lcaltad

#+Tenar una idea porcentual de propagaciin
del valor

#* incidencia crurada enire nivoles da corte y
resuitndog de attemativas - lnpacto oo las olas-
Heddmedos, Cobo aclarar une paricularidsd do
interrelacion dindmica entre niveles de corle v
reschucion de afernadivas: En los cazos en gquo
las altarnativas no so cxpresen en forma dis
orata smno conlingg, on fumcEon de varabes v
lurnge, un fango de Sstos puodo quodar fuors
do vna capa por efectos de clasticidad: el
subgrupo de los stakeholders que cumple los
criterios de corte ¢ pusde reducin, v por 1o
tanlo dejardn de ser factibles para dicha capa
un sogmonte dol conjunte de soluciones con-
tinceas.

*ncidencia del confexlo o la asignacicn del
valor: En la representacicn dol valor de los GA
50 debe tener en cuents quo los mismos no
shn sdln subjotives, simo tambidn relativos al
COmbexice.

e existir mayor o menor cantidad oo alternati-
vies do nogocios para e stakeholder, sus re-

tfancia que Bs Manes sdguisren porgue su pasosian
azoquen ol msne resultadn indiroceamanto®, Kodeger
an (1,

113 Do hacho, b asigna o cilculo manolaris una im
postancie vitel comd base de o cfidoncla v ellcacka da
fa aconomia capialista.

114 ) L udwng Mon Mlses (1 5895) “*Human fdtian®, 4th cdition,
mnﬂanw
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quesrimiontos hacia 6l nogocis on andalisis va-
riaran, Es obwin qua no a5 13 misma posicide
de fusrza la gue zsume un 2gents econdmics
cuando tionz mas posibilidades.

En un ejorcicin con hodizonio de plansamianto
oxlenso so deban toner on ouonta camios on
ol contexto ¥ por o anko Yanaeiones, o masmy
larea yo products, de os vabores percibidos,
s oo ks oealores do corfe,

T4, (rrras CONSIDERACIONES:
APLICABILIDAD DE LOS CONCEPTOS
A TONOS 105 (A

Existon cicrbos GA que, o primena vista, panz-
con fener valores fijes, y por o fanto o serian
aplcablos ciortns concoptos vortidos en la po-
noncia,  Analizando coda caso on dotalle, 50
puede descubrir ofra interpratacién. Eo el caso
de la participacidn del Estado, por ejemplo 2
través de los impuestos. De fratarse de nogo-
306 que generan valor 3 la socledad (por gjem.
pla croacson do puestos de irabaps, desarrolios
goograficos, ofc.), una gostidn con las autori-
dades permite identificar puntos de indiferen-
iz de axistancia de menor carga impositiva [re-
fligjada a fravés de ckonciones impositivas).

15, CONCLUSIONES

Sumstentn al erlespue moodtidimensiorsl de laoerescidn des

Si estamos de acuaerdoe con la tendencia de fos
agentas economicos a mangjarse con una filo-
sofia de valor, ¥ cntendicndo que osta os noos-
sariamonto subjetiva o individual, la ullizacion
do modeles de decisidn considerande sl los
abjetivis coondmicos del propiotario limita al
decieor a informacidn “sutists” puerzs adantroe

{15} Farrd, Danizl. (1999 “Alincande la Contabilidad
da Ciaston a sy misitn” V1 Gongrese Infarmacional da
Castos-Braga-Parogal

TR IETUR 2101

de la omprasa, pudiondo ponor on poligre
subwmiztencia fulurn del negocie, o disintas
do o valor agregado a ks grupos de afinig
equivocados.

L progueesta analizada penmile considoras
multidimensionaicad de 8 cromcidn de v
agrupande distinios conjuntos de agentes o
nomicos por objetivos comunes, objstivize
astes matas an niveles da indiferencia wo eg
libwier, y combindndoloz an modelos que
tan idontificar proforoncias acordo con o g
togEas O mogcit,

Conlirmgrde bogs replanlens verlidos on 3
nencia {15), a la prequnta de H. Mintzberng
"ACon qué propdsito, persiquisndo qud ol
y ohl queenns, dobon sor gobomados 165 ins
cionas?", sugerimos la raspuasta “persigu
do [os objelives doe todos log stakeholders,
proserdados por los dereclives responsables
niogpecio, on ol onden gue definan éstos oe acs
do o la astratogin®.

[hesde el punto de vista de las hamramicn
sugiers considarar un juego de matrices ¢
iepresentan todos los (A integrandoe mds
de considoracion de valor gque existan &n
amprosa (coms os ol case do los mo
CRM), v utilizar una eslrabegia do capas g
pormata optmizar of valer agregado del neg
cin Y Su dstibucidn ¥ percepcidn, grupo
e,

Ern suma, pormite alinear tdenicas de Conle
lidad [Nrectiva con la filosofia de gestion
valor rezumida en este concapto:

“Froyactar al mexind meramanio de valar cos
mimmo costo eompaidile, por Grapoe do A

dad, bajo s pautas de sustentabilédag ded
das por el decizor y dentro del nivel de aclivi
consistente con o2 supuestos. Enfendiers
por zustentahilidad el equilibrio da la rels
valor-costs do coda stakoholdor, en ol lnpso o
frido por @l hosicondo do planoamionts y hajo
privvizacion comtemplada on o estrategia®

116) Minfzberg, H. {1984} "Whao should Cenlred ©
corponsion” - Calfomiz Marapenen] ey, ol 20

Hum.1,
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:::Frm J Burginnes

INDICADORES PARA LA GESTION
ECONOMICA DE LA CALIDAD
TOTAL EN EMPRESAS DE
SUMINISTROS BASICOS"

1. INTRODUCCION

O oot dfe |2 década de los ochanta el devenir
wrresriad an Ocedonto 50 ha visto imdreo
e nuesvs condesls coordmice dommads ya
= or los preductores sing por los clientes.
~=zde entonces, las entidades han ido asu-
menco que ks fuentes tradicionales de venta-
= compatitiva pardlan progresivamento ofica-
s no contribuinn &l mantonimionto dol lide-
e en el mercade, Como consecuencia, fa
Sea estralégics comicnza a conjugar dos
Seeeees fundamontalos:

= abdad tolol percibida por los usuanos, v
o Cessumo eficsends de rocursos.

0 = acfudlidiad, Ia filosofia de la calidad total
o conligueds pow o lidores corporativos como
w pemento esiraldgico mds importanto a su

Tmtmp presantade on ool Vi GCongresa dal Inst&ulo
I Coabog {|Ledn, Cepafia-0001),

par Carlos Alherto Ferndndes Avares (]
Patrivie Mifambres Puig {*%%)

dizposicidn, al fundamentar b bOsquods de
sistoma efective porg lograr clontos pPonamon-
te satisfechos modants la consecucion de una
parfeccidn tanto en bz fabricacion de productos
comao an la prestacidn do servicios. Ahora bien,
esioz objetivos sdlo pueden ser alcanzados =
fas organizociancs reononian sus propins cul-
turas erprosanades v asumen dezde esto nug-
vir &5 1o oo gastion el seguimiento de na mdxi-
ma furdamertal: la mejora continua & infegral
cn ol dosarrolle de sus procesos operalivos,
involucrando (Wisek y Jonson, 1998, pdg. 56} a
todos s nivelos ompresarides, quicnoes foci-
birian formacidn para emplear mdtodos Gonti-
ficos en la toma cotidians de decisiones,

Ante este escenario, ln mayonia do las empre-
SO FOCONGEON quo gostionar su aclividad con
cfiterios encaminados 4 | “oxcoloncia™ consti-
buye el arma competitiva mas polenls pora ope-
rar on un mercade dindmico v globalizadn, En
chefinitiva, y como subraya Van Ham (1991, pag.
223), b gostion de la cabidad il 5o ha comver-

i**) Prol. du la Universitad Aoy Juan Cados [Fspadia)
(™) Brod. do In Univosidod Aoy Jusn Caros ([ spana)
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ticdn on pricvidod ostratdgica para 108 ondida
des emprosaniados on tode ol mands debido a
sib importancia probada como madio de ad-
quirir y mantenes ung posicion de lderazgo.

Mo ohatante, @ dimension intangible del cam-
by cuilturnl promessdo por esta flosofia roguis
ree astatdecor objetivos cuantitativos v, oo mils,
una matedologia para medic v evalear ks ro-
sultados da laz accionss emprendidas. Con
esta finalidad surgen los cosfes de calldad, con
figurdndose on una de Bz principales heer-
mHoas ¥ enicas disponibdos pare valorar an
Iermines: ceondmices s actividades orienta-
das haciz la excelencia emgresarinl, La doter-
minacidn y conocimients de esta magnitud no
sdlo contribuye a que [a gerens jusliligque las
invorsionas do moejora sine tambitn (Dalo y
Flurskell, 19603, pdg, 3 of seguimiento de la efec-
tivickad ol esfucrzo realizado.

E1 actual enfome coondmics si bion impone &
lag empresas de suministros basicos (agua,
s v alectricidod) dezarmallar sy actividad con-
forme a las pautas consideradas v, por tanko,
implantar los adecuados mecanismos para
ofrooor un senicio que satisfags o incluso s-
pore las axpoctativas de los clientes, en ostas
crilacdns 50 reaquenre un plontoomicnts aspo-
ciice con respeche 0 b coldadg alal,

2. LA CALIDAD EN LAS EMPRESAS
DI SUMINISTROS BASICOS:
NECESTDAD DE UN ENFOOQUE
ORIENTADO AL PRODIUCTO Y
SERVICIO

Todas [0% cmprosas proporcionan Servicios A
sus clientes independientomenta de si vendan
wn prodecto fangible o intangible, donde en-
contrames tods una oscala do graduein on-
tra servicio ¥ producio que pondern de lorma

{1} Liezde un punito da siskta acondmico v sigquisndo o
profaecr M (1993, pags. 154 ¥ 155), la actadad peodud
wa o eshes enBdades varia en funddn dol sumingstna com-
sitiomcin, En particular, las ampreeas de abaglacmianio y

TR EERIE 2R

Inclicactores para I gestidn coondmicade ka calidad total en empresas de suminisioos

diforonto la rolacidn con ol clionts v ol 2=
o ai,

En defindiva, Tedo seclor os potencialms
sector de sonvicios, Fnocualguier activies
dustrial penta con el productn fabricadn
compondanio intongibde relocionndn con e
dez do antrega, atoncidn al chiente, ede, 5
unimos (25 cada vez mayores dificulads
las empresas pars crear ¥ mantenor ves
competitives bazadas en los aspectos
cns do los productos, nos anconiramos
eque of Servicio peods Sor ung auténbica 1
do supenondad emprosarial,

En las empresas de suminisiros bdsic
calidad dal semnvicts adquicre cspecial el
ci, Al Prostarso un Gonecin esoncial
sido ¥ continga siends de titularidad pok
Yy dads gque de fos res objetivos fundae
les prary gestionar kxocalidad total en ess
sty cnficad dof producto, continueisag o
drrlruE oy ahoncion edmarci, astos gl
ciarran aspectos intanglbles do soma s
tancia en el contexto de un mercado orie
al cfienta, estio supone conceder a la
dad sarvicio un trato diferencial como med
do forma insistonte Zeithamt, Paroser
Boory (1900) {1). Sn embargo, aungua |
ser vaatke un esludio global de estas
Zas, las poculisdidades de cada negooe
gen un andlisis paricular de cwda fipo ded
minisiro. -

3. INDICADORES DE GESTION DE 2
CALIDAD TOTAL: UNA PROPUES
CONCEPTUAL PARA KL SECTOR D

STIMINISTROS BASICOS

L as organizacionos compramaidas oo
mcgora continua nscosilan modic todos
llers elomentos que conlribuyon y determinss

FANSATEINED (0 Fquh prosenan ralusakza beman
segmi-indushial depereliondo de = coosie o mo fransies
con an las condicanmes Inclales del cecurss -
Famandez, Mifiambres v bMorero, 2000, pag. 367,
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aldad de sus prodictos o Sorvicios tanto on
& ambito imterno como exlormo. Ante esio
serativo, la alia direccion dobe valorar cuandita-
Svamente ol conjunto de acluaciones enfoca-
=2 hain ol cumplimiento de las especifiea-
cones tionicas fgados o asl misme, g dis
sopancias reales anbes o despuds de Ly ontre-
2 o suministro.

~on el proposito de cstablecer la informacion
sovuada para reflegar on teminos monetarios
= congpeueans dol plon do calidad total v,
e fande, descubeir procesos inoficaces sus-
mmeties o mejora, existe priedica wnanémicksd
=Ipectn a la definicion y clasificacion de los
contes ok calindad on las siguientes catogorias:

Cosfes de conformidad engingdos per la m-
santaciin ¥ desarmollo de squecllas actividades
wantadas 2 la consecucion de los objetives
2= caldod, Expresan, por tarde, of esfuerza eca-
STELT MECOSORD para garandizar que produc-
O oo osarvicio cumpdo s comctensticas do -
oy expeciilivas razonabdes delos usua-
oz AU vez, comprende los dos tipos o cos-
=T siguientes:

® Costos do "prevencion” incurridos por la
cmeeenn of acomelar actividodos oncaming-
o redudr o evitar aflos, Desdo una pers-
vz finaincicra, se trala de cargas (Harring-
W 1230, pig, A) no dentificahles con gastos
coe vinculadas o evvorsionas de futun,

= Costog de “gvaluacidn” mlatives a taroas
W serificacion orientadas a comprobar ke pro-
SaaE o senvicios oo conlfonnes con las nor-
ez de ealidid antes de su enfrega o sumi-
o al clienle. Fn concreto, son “costas da
smcidn, ondlicis o InSpoccidn pora glaranti
3 conformidad con 133 normas de caliadad
= chpelivo de satistacciin del clicnte™ (AECA,
S, iy, 1)

Comnen ol e confovrmicnd anodciados a do
0 e predluclos o SOrvicios ques imp-
o complimiento der bos requisitos copaecifi
oz con log clientes, Es decin, log coslos
fantes do los fallos reates idontificados

“ur coarnlo of Tallo no haya =ido odavia premitidn
& mmmda POl Mo, codsi una ausenoly de coste
dulifiscd un coste lkcnby Wneilido o b insa
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durante fa produceién o uso {Groocock, 1993,
pag. 61). En funcidn del momento de su de-
tecciin pucden racibir ka siguicnto calificacitn:

*+ Costes de “lallos internos” provocsdos cuan-
il Iz disfuncienamicntos an la producoidn son
localizades durante el proceso de ovaluacidn y
siampre con anterionidad a su percepoidn por
al consumdor,

#* Costes de Tallos oxternos™ debidos a dis-
conformidmdos dol producte o sovicio con las
expechativas del usuaris, por cuanto dste perci-
b o % siente perudicads ante las deficion-
ciag lanto del articulo sdruiridn come del servi-
cio prestado. En dltima instancia, e producen
Cuanale o omprosa subsana dos roguanmean-
e ded consumidor al no coincidin, e olocto,
la oferta con la demanda (2) (Woods, 1904,
pag. 110},

a1 agrupacidn de toddos los costes aludidos
Forma ol dorominads *coste tolad de cafdaed,
rapresemtalive do la diferencia enlie ol coste
actual y secuocide de un producto sino hubisse
poeibilidacd de fallos {Campanella y Concoran,
1989, pag, 104},

En un entormo de oxceloncia ompresarial las
enlidides necasitan doterminar log instrumen:
tos iddnoos para una correcla medicidn econd.
mira de: la calidad tanto eén su proyeccian finan-
ciera coma na financiera, Cooncretomenta, ba
dofinicaon de imlicodores ospcificos contibe
fian ol oporne andlisis de los aspectos crilicos
relacionados con fa aludida varizble v, en dofi-
mithsy, i1 una sficaz foma de decisiones.

Bajo aste onfoquo, ol compartamionio da la
cabdad puedo ser contemplado decde dos m
wles e goston distinfes, pero a su ves com
plemenlarios,

Un peamieer mive! vendsia delimitaco o través ded
disano de ndicadores fmancicras quo, al por
milir i relacion bice entre las diforentos co
terporias de coste (casfes da pravencida, awn
luswzicn, fallos intersos v oxternos), o entie 05
tas con obras magnilisdes significativas para la

f=facciin del usumno [Jaenes, 1956, p3g 27 cuyd can-
tin puode alzanza elovadas Sofas |CampancBy, 1960,
Q. 28
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organizacidn, posibilitaria la gestidn econdmi-
ca3 de la calidad roguerida por la alta direccion.

F'l segundo nival podria eslablecerse medizms
la definicidn do indicadores mo iNancesms cuya
irdosmacidn, adomas do acaparar ol interdés dol
cjuipn ciraciive, sora mbidn suministrada a
Iz mandos oo (Fine v Bridoge, 1993, pag.
125). En este caso, lo particukar naturaleza de las
magnitudes ompdoackys penmifirla una eficianta
festidn téemico-ccondmicn de b calidad.

Mientras laz modidas Imancieras ponen énfa-
git en los resultados A corlo plazo, las de ca-
racter no financiere contfamestan esta landen-
cia hacia wun exigus borizonte tamporal, siendo
nocosana ung astrecha rolasin onfre ambas
af enmarcarse la mogora roal de b calidad en
un contexto de rentabilidad a lorgo plaze (Hom-
gren, 1995, pag. 43). Por ¢llo, a nuestro juicio,
o<k gestion COR (3) guion ha de guiar la ope-
ralive 0 Sequin

Ahora bien, debido a la relevancia de la calidad
fotal para los objetives, cstrategia v resultados
de cualquier emprosa, 1 auténtica ublidsd da
lns indicadorcs defingdos para esta variablo so
ratariafiza cunmio so msortan on un cusdro do
mando inlegrad, pues su considoracidn aislada
no sora corpletaments reprasantativee Enocsile
sondicks, conforme al planteamienio o Kaplan ¥
Moeton {1996; 2000-a; 2000k} y Mally f af 2000},
proponamos la inclusion en dicho mstrumants
cha controd do las modidos ocondmicas y tdoni-
co-pcondamicos que disefaremos a conlined-
cién para las empresas del secior analizada.

En particutar, y sisndo cohorentes con los plan-
{eamigntos hosta abwrs expeesion, noes con-
traromos on un soctor aspociics come ol dob
mitado por s empresas de abastocimeento i
sanearniconio de 2gus. Mo chstante, I mayonia
de los indicadores definidos podedn extrapo-
larse ol resto de suminisiros bdsicos, ya sea
peor su gonoalidad o, on olros casos, & fravds
e laz oportunas adaplacienes terminelédgicas,

() 5 bian b cafidad difgedn @ Ins msubadas (CDR s
urn csliin da L colied ot (GOT) potonea®a Lo un
procugn da majarn de ool sos desdo bes Houes il
piales, no 8 ralas de un rotarme a la montaldad de
"Lenedicins A coro plhizo & cuslquier cogta™ BEnosu hear,
In COE adopta la visiin o brgo pleo, s valonas v ins
praceping Ba B GET, & B vz quo ayuda a ks direcivos
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1. Indicadores financieros

L a nececsidad de compagings el Cosle g
rnite alcanzer un dotorminado pivel e coos
cia con la carga asociada @ una falla de
percibida por los ciiontos, implica una &g
dafimicidn de oportungs indicadores fin
rog, an la modida gque contribuye a dese
fiar la actividad de distribucida con una res
lidad "razonablc™ v reducis los costes gle
dal useario (tarifa shonads ¥ costes da ne
Tormadad),

En uma primera aproxinacian, resulta o
niente rolacionsr aguellas categorias de
con algon fipe de vincule econdmico &
como el reflagado en; (costo do provenssiin /o
de calkiad), {coste do falles infemos £ co
no calidad), {cosle de conformidad £ cos
calidad total}, eto. Asi mismao, para aguelios
mentos de coste susceptibles de un o
mianio ndividualizwde, bicn por S0 cuan
portancia o ISrmines mialives, oG, rosul
la dofineson ded siguisnte Indice: {ala
coste significative £ coste doe o calegons
cuestidng. En asta linga, un posibie e
clemenio significativo saria todo feproces
impaclo relovanto, como ¢l asogiada
cumpdirmigats de algin pordmotro denics

Un ardlisis mas rguioss supaong profuns
en &l dischie de ndices portadores da o
wirs y rovokadores maflices sobro calidag =
ollos destacamaos)

Costes ocultos f coste de calidad total

& peesar de la dificl cuantilicacidn inheres
I Tallos intangibles v, onla medicds gue 2
tituyn ol factor con mayor potoncialidad @
chuzepon, es imprescindibde [lovar @ Gabs o
guirnicats de este tipe de costes, al ropre
for o NUMETNEAS DoAsIoNos un parcentije
significativo del costo tolal de caldad, A s
este indsendor pdmitinin el siguicnlo ges;
{este por ingatisfaccidn do clientos exter

a rapllzar mojwas inmodislae g langibles (A
Aghbmans, 10605, g, 72, L2t mojoens o corke p
oomdeeton daspung en g dmankas para lao
olan o compoltividad contamplando un amalis
ronte famporgl. Asl, b DA cobre sentido coar
vincula directamente & un plan estratégioe bion
rader y s adhicre a ks chijetivos de B emprcsn
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Lemios cxtomasg
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sodn un Amplio b
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aiaien bicn @la

S Ln empasn

a5t pow dosmotieacidn del personad, ofc, [ Cod-

on ooultos o costo iodad oo ealidad).

‘omo la variable colidad 25td en numerosas
scasipnas correlacionada o influenciada por
“iprantos magnitudes vincuwlndas con ol cicks
- actvidad ompresanal, 05 necesano separar
= mcidencia de astas varobies paca obtensr
iz magnitud insesgada del coste de calidad.
“n este sonfido, las wentas del periodo o ol ni-
2l e prodduccidan puesden haber incidido an la
=edicidn monotana do esto oosto y, sin embor-
. on tormines relativos no haber oxpommen
=20 un cambio significative. Por tanto, queda
_zfficada ln relacidn (categoria de costo ¢ ni
2 de actividad empresarial),

TembdGn rosultaria de mierds cuantificar by pos-
“3 por interrupssEon on of suministio & traves
1= 3 exprasion: (n? do wuanos desabesteci-
22w consumo medio por abonads, exprasado
e guros). (Ewinments este indico roguicrs 1
setorminnoidn do wn ostindar tomparal monag-
soaoq corto plazo, que aungue epresents un
szto de oportunidad por el agwes no suminis-
seta v, por tants, no facturada, mersse gerin-
shigackn pUSSH qUo OXpICED Un aspects tan-
s e Iy poedida por insatisfaccion del chonia

== diteronles clementos y catagorias dolom-
ooonos dol coste total de calidad tambidn pue-
o s simceptibles de relacionorss con ofros
wdices empresanabes como ol mangen de oon-
seidan, bonoficio par accan, rontabilidad oco-
e {Fust, Fahorik y Keiningham, 12835), oo,
= chstanie, estos Indicadores deboriam agli-
=== con la debida precaucion.

Ara porta, un sisterna sfcsenio do costos

e calicdnd dolmorla pormitie digeomin as cor-
s gencradoras de valor afadido “neto” en
= de calidad de aguéllas mberentes al
soreso de produscan y que, por anto, no aha-
e un maliz diferancial al producto o procesn,
» sarticular, fedos los controbos o caracheristi-
o exigides por imparatnes legal suponen un
ey nivel de calidad obligads, no portador
¢ = mismo de ninguna ventaje competitha v,
o mzntn, a dilerenciar de 12 calidad volurifinis

. Te 3 gotusiidad, o5 praclica gensralizada b las
s perlensciEinbas Bl secior clicinco, di abastec-
Sarm o Sancaminnen de ague, G, I obiencitn y man

arlos Alberto Ferndmider Alvares y Pamicia :b.'[iJ‘.I:a:E_n.I?Tt‘.s_I?llip_
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dirigicla o proporcionar vakor ol producto o Qs
a lograr ka excoloncia empresarial.

For “calidad obligada” entendemas squellos ni-
veles minimes do calidsd inherenies en el pro-
casd productive improscindibles para obtonor
of procascio o semicio, an Tnks condomman Su sor
mis elemeantal o vienen impeesies por nomati-
va legal. Concretamente, para log reactivos qul-
mlcoz empleados en las empresas dedicadas
al abastecimicnto y sancamento da agua, o
CONGOPAD S0 voria materializadoe en una doblo
vartionte: todos ks productns quimicoes qua con-
fizran a aste rocurso sues propiedades bésicas
para su potabilickd v, ademas, las mayores do-
sis impucstas por la egelackin aplicable, on
tanto los primeros conforman s sor y o5 5o
gundos so convierton on impoarativos para al
sochor 8 28 gquisne acometer By produceiin,

Conforme a este planfeamientn, pareco imfoere-
santz ol calculo del siguients indicadon

Costes valuntorios de calidad | costes de cone
formidad.

Mo obstarte, no fedos los costes adscritos o ln
catogoria de calidad voluntaria realmende apor-
tan valor afadido dosde un punto do vista ox

tarnd, 51 en ¢l seciorn o contacto dal mrcacn on
cl cual opera b3 empresa as practica habidusl e
tipo de coste en cuestion, no Supordrs una vean-
taja competitiva y pasaria a englobar lo que
denominamos "calidod aparenta”, Un ejompks
do osto Bpo de coste o oncontramas on s
ompresas de aguellos soolores COORGMIGDS
en donde la certificacion del sistema de cali-
dad se halla complatamente generalizada. Este
heeha es probable quo aconlesca &n un plazo
ng muy dilatado do tiempe on s emprosas
dedicadas o la diswibuciin de sumimstros (4),

Far tanto, proponemos o concepto da "costes
cedratégicos da calidad”™ para designar los cos-
tes correspondientos a acciones de mejora
continey del sisfoma oncaminadas o logro oo
una wentaja cormpelifiva en o soctor domdg 10
emprasa dosarrolla su activided, distinguicn-
dodos do agquidios que s6lo parmiten oporsr &n
ol mercads, tal y coma ilusira la figura 1,

teniminnin del rogisto de argnass sepeddo por ACKOR,
hacho qua 50 puede vonlicar én 13 medida que socic
eoflcjarse on un legar pradommnio do sus cuenlis ansses
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Ineticadores st b gesslich econdanica dela calidad mﬂ_cﬂ_ciu)g;}ﬁs_tin sl.rmini_:-:t_r_ti_

Cosins e calidad voluntaria

Caostos do oolidad

! Y

abuligada
ostas de Cooslos
calidad pulratigicos
aparants cle calidad
Figura 1.

Costes do conformidad y ventaja competitiva [Fuente: elaboracion propiz)

[ resalickad, como sefiala Cusnca (1997, e TR
¥ 79}, en un entomo emprazanal a medio o Rrgoe
plazn e madios industriales o podedn regpre
sankar und wonkap frante o o competonia, yo qud
la mejora de l nformackin supone gua todas
las innovawaones lecnolbgess sean conooidas
py od sector. En ese momento resultard piori-
tarricr volver la vista hacia el infarnor do la omgoni-
ranidn y concantrar Wdes s asfucrzes on o
potencial dal pricipal oo al gue o Hene
acoesoe o congudencin: nuesirg personal Sioa
asta be afadimaes ofres dos factores fundamen-
talos: ol cliende vy los provesdores, astaramaos
an ol comino hacE e eaBdad total,

For ende, sugernimes a las organizacionss
realicar un estudio o desglose de los cosios
der calidad teniando en cucnta cslos cieuns-
tancins, Bz dacir, mediante un proceso de
homechmarking so doboria doterminar en gqué
grado 1 empresa aporta una calidad difgron
cial percibida por el clisnte quo ademas, onla
aclualidad, le zuponga una avténtica podscon
el licdnraroo.

[ traducedn de osta filoselia o 5 opérativi
emprosaral podiia corretarse on ba definicidn
ded siguicnbe indeszdor

Cosles estratégicos de calidad [ costes de
conformidard.

[ ste Mmidico reflojaria k conlrbueson activa de la
compania hacia e bosgueda cotinua de la
calidad roal pora manfene: una ventajs soste-
nida on su competitividad. Con este anfogue,

THE RS SR

determinadas companing el Soclor anis
eatdn informando con mayor defalhe ol e
an koo rocitkes poodico rospecio al e
s agontos participontos on ol nogosio
generalizackin en el mercado detecta fa
{e=ncla de un genuino coste estratcgico de
dad.

2. Indicadores no financicras

El analises de los indicadores finamciernos
calidad no constituys [a dnica fucole porg
dir los esfuerzos roalizades hacka [ e
cmprasanal. Como homos arilicipado,
ool Soria insulfkionio Si o o comples
ta (Fust, Jaloaik y Keiningham, 1904, pda
con medidos oo linancieras que permits
adecuado soguimicnto de los objelivos e
minadns hacis [ meejora continess.

Tes szearekn @ esto phanioaminnles, ur baon
lizis de kx gesticn coondmica de 1o calides
en osto seclor requerirle 8 prion la ident
cion de s panclpales sctvidacdss basices
entidad propias donde es necesario de
dicadores ropresentativos con auténtico
ficado thenico-ooondmicn. Con crelor o
ial, podemos agrupar Qstis en Lees cabege
fundarmentabes: suministro do aguss patable
liuye la atencidn al clionie), sancamicnls
oo residual vy andlisis on laksradonios,

Como congseduoncia, subnyoce an nuestre &
lulacdn ka inexistencia de un unico indice
dex ey 13 calidad total an todos sus
tog, Mi musera =8 dispone de un solo i
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sor parn cada una do las tres divisiones do B
~alidadd presentadas antericrmente (oontinui-
“=d el suministro, calidad del producta y atan-
~An emercial}. En nuesta opinidn, cada ca-
soteristica de intords roguiere una moedicion
sarticulan. ot conlleva by existoncia do mult
o de ratics ospecializados an codae Dapecto
ritico o perlurbacion, siempre teniendo pra-
senta gl moma de Townsemd y Giebhand? (1994,
s24q. 288} cuyo cornlario se basa en elegir sélo
e pocas moedides concisas y bien definidas
cara dotectar en la ompresa 13 axistencia do un
sohilesna de atencion preferents.

= particular, Ios indicadores de continudad
seantan maodir 1 fiabilidad del surministre, es
Sacir ol mumera o woeng intorrumpido g su -
wion. Por ende, para su cikulo se necesitan
srocodimicntos de regisbo sistemdtico de las
~cidoncing, &sl como dispener de las oportu-
~z5 hases de datos para delermnar e deman-
x slectaedn, @l caudal no suminsirado tompe
simnie, otc, Adomis, dstos son suscopildos
4o ppelaboracion en funcidn do os aspectos
smpresariales de atencion preferente: pusada
care mas imporkanciz al namore de senmp-
wnes que a la duracion do las mismas o valo-
sre0 mas el casdal intorumpido que al rimao-
- do dienles afectados, Come CONSECUMEID,
zqumns da los indices propuestos podrin ser
—adilicados segun los particularndades atribui-
~om o cada antidad, pues en defingies meorpso-
an juicios do valor en o dafinicidn,

“ hign la cominuidad dof suminstio, o
—ante depominacds Siahilicdad®, ha venido sien-
“3 ol aspecto de mayor rélevancia para confro-
ar y asegurar la calidad ded senvicin, on kas 2o-
=3 urbandg o der grom ConSumes S pondoedn
arda wez mag ol pardmobres come son la
-alidadd el producto v la alencidn comersial,
Zzte motive justifica nueslea alencion preforen-
= hacia los indicadores gque miden el gradks de
semplimienio de estos objobvos,

Sor obra parte, log indices de caliad pueden
fprirze al comporlamiento del sistema desda
.n punto de vista global, cn contraposicion a
= niveles de calidad observados individual-
=onte por un wsuanio o cions final, En osle
sondin, oo posibbo destinguin

# jncices individuzles de clientos, ropresanta-
tves dal nive] de calidad exporimentzdo por un
s=yanio partcular o un grupo de &stos.
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+ indicos de sistoma, suscoptibles do roflogar
od comportamients medio de 3 calidad dal ser
vicio en 2] sistema, dolinido dste como una red,
zona de sanvicio, regicn, eto. donde se sumi-
nmigtea el roourso,

[otos qltimos son copoces do reprasontar
calickad del sarvicio ofrecido de forma compa:

ta y tdcilmente asimilable, sin embargo, puc

den esconder bolsas de cllenias con niveles
ebe cnlidnd mury inforiores a la media y, por tan-
to, mocoptablos pas of el fipgde comeo oo
fivie, Mo obstanie, aungue en la actualicad es
pozible una medissin 2 través de indicadores
individuales se necesita una infracstiucturs y
moding cuyes coctes doshordan lns beneficios
peoporcionados. Do ohi, o comaenioncia do un
andilinis global an ol eshulio tonico-acondmi-
co de la ealidad.

Azentadas ostas premizas, v sin ohidar la po-
sihilidnd de un mayor desglose sequn s e
gontias oo caula unidad omprosarial, propong.
mos & conlimuacitn, y con reapecto al objotivo
de suministrg, una baleria de indicadores pars
ckar respuesta a lo demanda informative, sobre
grshin técnico-coondmics de la calidad en el
sesstor analizade;

1. Imterrupiones no programadas on el sumi-
nistro. {n® inleirupcionss imprevisfas / n® inte-
rruprciongs totates). Numerador [N): interrupio-
nes no programadas conompacts on ol s
rin por ausoncia de un presviso. Donominados
{0 interrupciones totalas, yo 5000 ROgrama-
das, s docin, comunicadas con un tiempo mi-
nimie de antelacidn por motive de mantemimicn-
to de kaored, nuevas instalociones, etc. o bicn
improvistes. Aunague todo corte no notificado del
sUMiNISo SuEpone un porjuicio para ol usua-
10, la entidad doberla analizar ol origen de la
interrupoian; deseonocido, extorna, intermno o
fuerza mayw, In cual supondra un recslculo del
indicador seqin las causas Sefialadas.

2 Duracidn modia de interrupoiones, (Nompo
fotai de interrupcion £ n® total de irleraipeio-
nes) Expresa ol bempo gque el abonado me-
din ha estadn sin servicio en ol periodo consi-
dorocky, FPommite a travds oo SU comparacion
eon cifras de porledes antorienes dotorminar
la rapkdoz en la resolucidn de intorrupcnnns.
Para olfensr datos relevantes este indicador
tebaria desagregarse sagun los origenss ya
aludidos.
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3. Momoro medio do abonsdoes ofeciados por
frlerrupeicn. (n® shonados afoclados por inlg-
rrupasiones S n® fofel de abonados). Indica kyim-
portancia de la interrupcion medida o rovds e
la repercusidn sobre al numoro doe usonos
afectodns

4. Error on fecturd confadoves. (i lecluras arrd-
naas /et lecluras fodales prewisias]. Analiza la
calidasd ded proeso de lecthura a través de los
fallos: anofados por los loctoros antos dae inie
ciar ol procoss &0 focluraeion, Silos oreones
aon detectados por of porsonal de odmedniztra
cidn o la aplicasion indormdtica en la etapa de
varificacicn de kecturas, e denominador ded in
dicador deberia ser el nimears de inspoocio
nos roalizadas,

5. Facfnas o recibog erormoos, (otras errd-
neas S facturas folalcs), Anadiza I calidad del
procese de facturacion, M Mdmers de recibos
moddificados dobido a un eror defectads du-
ranto ol procoss de fachracisn [nifta mal aph-
cacdo, consume minimo incorracto ), o com-
putindose aquellos que son consoowencid de
colimaciones realizadas correctamenls segin
ordenanzas memicipales, ote. 0 Nomerso tolal
do recibos emvindos o los usuarnios onoun pe-
rieder o0 facturaeaon doterminncks,

6. Cherdes cortadns |/ covizhies. (suspansiones
o sumindsirg efecives J suspansiones oo S0
minisiro positvas). Su propdsite os modir la ofi-
caia ool procaso do gostion de impagados.
Mara elfn, so mido ol nemere de cliontes a los
cuales 5o les ha corfado el suministre y se com-
para con wsuarios llares de recibos pendien-
tez, M Mumero de intermopeiones reslizadas
durante un poricdo determinado. 2 Namero
do susponsiongs posibles on dicho poriodo

£ Lecturas cutisuiiy. (n? lechiwes ashimedas /¥
lecturas folofos prowvisfas]. Mide |a calidad del pro-
ceso da fachwacidn ¢ 0o senicio de atanckin al
cliente. N lochmas gue o 22 han podida roalizar
on un plazo estobdocids v, por londo, ostimadas
para un perocdo detorminacks segin indica la re-
glamentacion vigente (ausencla del abonado,
contador parada, cle). [ leduras totales previs-
tas (reados + oslimadas + ausentas).

B. Conladores con odad supenor o & afmog, (nf
conladores edad = § gios /¥ conlidores ioia-
les instaiados) Analiza la calidad do! panque de
contadores gue incide directamonte lanto en el
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remdimionto oo K rod comd on al procoss
[achuracion.

9. Alfas fuera do plazo, (0% allas fuera
fijzdo / n® altas foiales). Analica la clidas
sorvicio presiado a bos nuovos clientos,
tos roalizadas fuern do plazo soqm criten
acoptabiidad en gestidn comercial. [1. 3
fales on un perlodo determinzda.

10, Presupuastos acomoblidas fuera plaz
tataacidn. (n? prosupuostos acomedida
Zados Mora plaze Nads £ n® presupuesios
metida folates realizados). Analiza la ozl
de urky parle del proceso de atencidn al o
e, M: presupsestos de acometidas realiz
s dal plazo compromotide en los or
de scoptahilidad on gostion comocial.
maro de presupucstos de acometida res
dos an un pericdo colerminada.

11. Roparaciones insalisfacionss segln &
davos. [ roparacionns averlas inffaoas
o pfazo £ N7 folal raparachines avorins re
sk Ansliza |la calidad del procoso de o
nigtrn de agua potable werificando su
dad, la diligencia on la gestion de averias
calidad de atencidn al clienle, M ndmes
wing e ol ompe ranscurmido dedsde o
so do avera en el servicio hasta el inicio
reparcion supera el fijado segun criterio
zeeptabilided. Do nmero de popeacionses
lizadas an &l poniodo,

12, Hoclomacionss, (¥ guafas ¥ rocln
nos procoadaias St gueias ¥ roclaman
fofains), Analiza un aspecto bdsico an =
il edel mervicio de atencion al clicnbo. B
bilira ks quejes ¥ maclamaciones proceods
coerraddas o un porendo dotorrminndo, ne
rrandoso s recdnmaciones por falta de
nistro ante averfas en la red o por cavs
corles programados y debidamete nelifics
[ idem para las iotales. El complomentc
non de este indice supondria dotormin:
antro s redomacionos rocibidos cudles
contostadas en un plazo suparicr al reglz
tado.

13, Epcppstas reepondidas. (i oncwesias
pomdicas S 0" encuostas amdiadas) Aun
priow analiza o grocko do satisfaceidn de
clientas, so hace necesarno un eshudio oo
encuastas respondidas seqin criterics de
deracidn cstatdoondos,
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T4 Incremgalirvanto oo pardemelios fenios, (n®
sodmotros fusia limites 0 pardmetinog anali

radas). Analiza la calided del proceso de pota-
nilizacion y sanesamiento controlando cuantas
seces los parametros técnicos (cloro, ph, dbo,
g0, adlidos on susponoion, ote} no o8 apus-
o log Hmios oslahloodos, Par su complo

2 repiosentatividad oo preciso un andlisg -
Sividual g cada pardmedre, W S0a en nlEmenn
= incumplimicnlos o en desdancion respecle a
szlopes critkeos profijados.

15 Hovudimianto ddcrico oo e rod, (m? registra
o/ mt suminisirados). Analiza ka calidad an al
nrpeen de suminisire de agua potables a tra-

&2 del rendimiants de la red de distribucion
“ara ollo so mide of condal perdido por fucges,
samas clandastinas, ol

185 interrupeicn sn sguipos operativos. (Y pa-
r2gss o programadas S onf aquipos orlicos).
Cuantifica la eficacia del plan de mamtenimisn-
v mpcante ol mimorn de paradas do los agui-
sos 0 instalacionas no provistas v dobidas o
verias infermag y clormag (oo los oe e, o),
cuyo cakeule deboeria electearse pos lases: fra-
amienta, distibucien v depurasian (5).

4. ConcrLusioxes ‘

Farn ung corocty gootiin ccondmeea oo o e

dad tofal on las omprosas de suministros bas
sooE S8 prassnta mprescindible una adecua-
i3 combinacion do indicadores finansicros v
so financkerss.

o modicein absoluta de g costes do colidoad
¢ s relacion, Bien cnlre las diterentes calogn-
w5 de coste o, onlre S5las v olras magnitudes
relewiantes, da recpuesta 3 las exigencias mo-
setari de I vardable calidad. En este ambito,
reemos qud dobo poneeso aspocial dnfasis
= la distincein concoplual planfoada ordrg Gos-
o e colidad “roal”, “aparente” y “estratdogrsne”|
o la medida que un sisterna eficiente de ons-

2! s gindasis de las 1ssee dad ol produciun da esias
srtidfacas puods worse on Fomdndaz y Mirombees {19959)

fes cho cabddad dobrla parmitie discornir las
cargas generadoras de valor anadido  “neto”
en términcs de calided de aguéllas mherentes
al proceso de produccion [ya sea por imperati-
vz logal o téonico) y, por tanto, no encaminadas
hacia la obtoncidn do calidad dforomcial on ol
prrociscio & presnso.

En ulbima mstancia, ¢ tratana de determinar
Lag spcsionecs oo mgjord conlinug del seslerma
dpterminantes de una ventaja competifiva on of
soddor dondo la omprosa desamolln su nctivi-
o, sim olvidar que onoun entomo cmpresaral
a medio o largo plazo log medios indusmales
no podran representsr una ventzsja frente & la
competanciz, va que la mejora de la informa-
cidhn supone Qua todas lbe innovacionss teeno-
Kigicas soan coneexing por ol soctor

Como consscuencia, |a celidad dsl semvicio re-
quigre la atencidn preferente de la alts direc-
ciin por sor o faclor susceptible de generar
ey iabilidod emprosanal respoecio & 1 com-
potoncis, Enoosto sontido, (05 onfidades dobon
orientar ses esfuorzos hacia of dsonoe y define
cign de oporiuncs indicadores no financicros
como loe propuestos an al presante eshaedic.
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2 nacasikdad de mnowvar en la metodologls de
wsrhanza ha sido una preccupacidn constan-
» o la cnscianza de matorias complejss como
= ia contabilidad de coslos en la educacién
wnrer. Finoozn diroeecin o que products oo
o estenga cxperiencia profesional ¥ decesnl:
= na ido plasmande mna metodologia que b

by ATouniing
K

1908). “[hess
I Ciestidn

570, ido resultados exitosos en la compren-
wen por parte de alumnos de pregrades, que nao
:.‘:EY%ET! ntan con axponcncia laboral, de conoppios

=alenag complops o costes,

sepesidad de g e Jliansno o SOl conee
oo gue comprenda y aplique 168 ooneep-
“ndameantales de la Confabailicad Analile

“amapn peacndade onool Vil Congresn ol inshin
shorl e Costas (Ledn, Dapaa-2001)

LA INTERNALIZACION DE LOS
CONCEPTOS DE COSTOS A
TRAVES DE METODOLOGIA DE
ENSENANZA BASADA EN LA
PROVOCACION DEL ALUMNO”

puor Murte Fernanda Meléndes (Nmedo (¥%)

Humdberto Varas Contreras {3%F)

hace de la ensehanes de los costos un desafio
metedobigion muy mteresante para los profo-
sares. Es sel, como producto de @ observa-
cidn ampirica del compoamients ¥ cansctonis:
ticas do confos de estudionies v do la exporn-
mertacein de que han sido sujetos as que 5o
ha peilydo wna melodologia de ensefianza
gie hay reredicio frubos satisfactorios a bo largo
de 27 anns de expenencizy doconie

El presente trabajo iene por finalidad exponer
an forma detallada esta melodologia paca
ansefianza de materias tales como los sisio-
mi e costos por procesos. Asimismo des-
cribe las dificultades que prosentan los alum-
nos (R L eomproncion do concopios do s
malerias 3 ser ensenadss, of porfil dol alumng
v las secuencias metodaldgicas del proceso
ansananza-aprendizajs para superar estas di-
fizultadas.

{™) Frat oo 1 Univarsadad oo Sanbiage de Chile (Chika).
1) Pl el Lo Universitked e Santiagoe da Chie {Chila).
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2. DIFICULTAD QUE PRESENTA LA
ENSERANZA DF, 1A CONTARILIDAD
ANALITICA

1. Provenientes de la Maturaleza de los Caslos

Las agignafuras de contabiliday da costos oo
e ubicodas an ol UMime bercio de una carmen
wiveRsitana de progrado de 10 semestres loc-
tivos, las que prosonian las siguicnles dificul-
tades de ansenanza:

* Laz mafesins de la contabilictad aralitica e
quinran dir la seleccion v aplescion oo eritorios
& situaciones particulares de [ns nmpresas
como por ejemplo, fa fabricacidn de zapatos
que nacesita de varios clementos do costos
lus cuales 3e incorporan al producto en cistin
Lz instancias del procoso productive,

* Loz matenas de [ conlabilidad analfficn re
uieren i la seleccidn ¥ acumulacidn de gran
cantidad de informecidn come sor, en el jem-
o del punte anterion salidas de bodega con
lews ailirenfos nmlunu.lus diroctos (susla, i
ro}, registros de las distintas manos do obra y
sus tiempos uliizados an forma dirccta (corta-
o de cuero, coside y armado), planillas de dis-
Iribucion de los costos ndircctos de fabrees
£, axbe,

#* Los matenias de b contabilidad anatiticn ro
duicren del conocimicnio de s procesos pro-
thaclivos y operacionales propics de la activi-
i dexl negocio, tabes coma henadora de car
hess, presluctos. quimicos, polroquimica, mineg-
fin do colwo y olres. Procoses que e akimng
gonoralmanta descono:n,

#*La diversidad de clomentos de coslos qua
conforman un process productivoe-opesacional,
oM o ojenpis, prosesar ung maberia primg
on un horno de fundicion y posterionments agre-
gar ofros maleriales s cuales 28 incofporan
en distintas instancizs ded proceso para darle
akumis coractorizticas especificas, coma ma-
Iesabilicdaed o ductibaliclad.

# La utilizacidn do rocurses on la contabsdlicoml
analitica, se sgrupa on una diversidad de cen-
ros de costos ¥ actividadoes do la empreza, sk
Tusszion gue o5 dificil de explicar v ejemplificar
e G0 eskh on una ompeoss feal. [nocompa-

M IEDRIRE 0aR

ragidn con s enseianza en otras profes
como s la educacion an medicing, dond
universidades cecnfan con el accoso 2 =
vioncs reakes provonicntos de haspitales
oM, CUSISS ¥ Organos, on ung faoul
negocios no so cuenta con Jaboratorios
ampresas para ojemplificar los concepts
los sjemplos tssadoy on laz autas,

* | oz matanios de 1o contabilided anslitics
guieren e conaeimionto do ung tanminos
especilica, guo no ez de wso dario, o que
menta Ly complejidad de las materias 2
ensenadss, puosto que s alemnos no be
cxpanancia laborad, Asimismo 1 ensoh
dificulta an comparacion con olias profos.
reoncdadas por el alemeoo desde ey tor
ry odad (medicing, loyos, v oras), los
s0n matcrias desconocidas para el legn

2_Provenicntes dol Perfil del Alumno

* 1 alumiw do progrado sl momsonto o
frentarae con la primera cdtedra do costos
neralments no ha cstado en contacto con
procosng productivos e una empresn y o
co do experiencsy kaboral.

#* |1 alimno gquo oi ha trabajodo probabie
te conoce of products final de k) empress
marketing, &u porsonal, ¥ otros aspoCtns
blas de la erganizucion, sin embarng, ne
lonido sccese a los sistornas de jslonm
do G5l ¥ mones 3 sus sistomas do oo
corsiklorady 1o camm oculta de T organizas
poi cordaderarse informacidn reservada v
fidencizal

# A nivel qua sa ubecan b citndios oo oo
S supone gque ol sumno, prodieto do una

dhuracion parsoial e indolcctual, es caps e
tegrar los conceptos aproncidos en (28 ase
luras previas ¥ de los prorequisitos. Sin emas
ge, paor lie geneal, of alumng ha olvidswdo

s oo 0stos conceplos y oo incapas de o
Qrar materias en un caso o ejecicio compls

3. CARACTERISTICAS DE LA
METUDOLOGIA USADA

Fara superar s dificultades provendorndes o
1 o la noduealessy misma do s materias
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clesiongs, coslos come de aquellas provenientes del poe-
donge ks Il del alumno, o= guee =8 ha dezsrrollado pao-
o 0 Gitua atinamanta wna metodologia que lamssrcmaos
malan, po o provocacion o incifacicn, que 28 ha proba-
aciiltad de I el o b largo do mds oo des doconas
torios de de anos de expetiencia doconto, Esta metodo-
weptos o aglfa que se detalla a continuacion ha ocvolu-
cionade desde la gimple ejemplificaciin por
atermedio de efercicios cortes hasta iy cons

'nal_ﬂt:ﬂ ne rruccian de casos mas elaborudos v complo
minclogla on. Los poges que invelucian osta melodsin
o que au 2ia son los siguiantes:

gz a ser

no isnan #+ La materia tadrica es trasmitida al alemno o
eFANZE 58 rravos do clases expositivas apoyadas con
reafessiorms ojnplos muy sondllos y idcidos dooepmpron-
7 IENpara o, olaleniddng e o realickad o do libras,

o cosstos

la. | Leege, s sodicila o coucardo k profundiza-
i el I miotenia & bravds de la revision v repa-
e mon i e pedpicss apuntes oo clasos, do opan-
fog dlaborades por ol profonor y a trovds de In
Ietura ¥ rovision do la biblicgrafia selecciong-
da bsle se solicita a objeto de que 12 materia
ratwila cn dases pusda ser profundizada vy con-
copdualizada por ol alumne.

s do on
osios, ge
o oon los
0 Y are

ahloman + Lo b clase siguicnto, donda 50 supona qua
nresa, Gt 2l aleemmnne viene con ko materna estudieda con
otne Vies mralursdidind, conceptuadizada ¢ intemalizada en
20, no ha ‘nema adenua-!:la, e efechin un conlral de e
OrMACIHn HARCIOn anunciade o no anenciacks Yoogue oons-

& ooestis T s rmakmonie do Ines progurdas, La osbruche-
Anizacion ra o oste control o5 a0 siguisnte:
da vy o

# LUna primera pregunia == relativaments
simple y scodlla v tione por objeto medir y
o geasdng ewihune iy beclurn Sucpericdn, coares por apom
Y LRI THO ploy, sofalar los cimka poacas hiskeos pors
saz da in- resclver praldemas de cosios por pressogo
5 asigna- utilizade por Homgren (. 553}y gque Son
mn cmbar- A .
P Pasa 1 flugo fision de las unidades

z oho inko

agangy Tl guiglis s it 2
onigloo o 20 elele cby Ly prodansn oous

valenta.

Pasneo 3 costos tofales condaumidos on
LA ol poriedo por un procaso

Poage & cileuky de costos unitans por
clemente do costo.

(1) Ciesond oy Doy, 151K

=

Faso 4. distribucion de los costoas en
[ progjuccicn equivalenta.

Esta pragqunta requigre de B memonizacion oo
Ios concoptas prowsos por o gque so ovalin ol
conocimienio do dstos.

* Una segunda pregunta de mayor com:
plojidad que la primera liene por oljelo
madir of grado de compramnsidn de s may-
toning trodnddns on o elnso antorsor v on Ios
bz sugerickas, oo por ejemgpl, ex-
pliciar L difcrencia que existe entra las uni-
dades cquivalentes v la produccion equi-
valente.

+ ' una Lo frogunin hasiano com:
plaja, yue requicie de aplicacian, andlisis,
sintesis y evaluacldn de los conceplos kei-
dos o tratedos en la dagse provio, Un ojome
plo da ezte tipo de progunta (Caso Los
Andos) so dozamolla mds adelonts, Ao
wis el desarmsllo do oslo bpo do progunta
e ojemplificoe b ulilidad doe la metodole-
gla de ensenanza desarrollada por of pro-
fesor

# Fl alumno dnsarolla @l condsol contes-
Landk, neralmesle on oo T, ks dos
primeras preguatas v by ofancsamonts
de contestar la fercera. En ly manporia de
los cazos, o alumno mo es capaz de sl
wor [o boroern progueda o ajercicio, debide a
ouee e Bizo ol preesoso do rofeezamionto v
prefundirmwadn sedicilado. por ol profosor.

# 'noesle momento seoretiran las evaluacio-
nes Yol educardd queda con todos sus senti-
deg: atwerlos v dispucsto a redhic la solucidn
e 1o pragunta “ditlar,

# [l profesor eolonces desarrofla | tercara
praguals {epercicio) dundo una selecidn a la
pregunta explesands delalladomente v domos-
trondn gua dicha pregunia ne o tne “dificil”,

En esle proceso de enseniones aprondizaje ¥ do
acuerdo a la tipslogia de apreodizaje, 56 osta
utilizends la Taxonomia de Bloom, L gue fiene
el siguients ezquama de clasficsadn o cologo
iz equi iwdzntilicn dns objotivos sducatives an ol
dominis cogrescitive. e delallan con apomplos
de cxsntabilicksd e cxsbos por proceso (1)

LHD M Al COETORYGERTION
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CATEGORIAS DESCRIPCION GENERAL

CONOCIMENTO

REACTIVIOS ILUSTRATIVOS

Recuerdos de espucificos, Diefinicicn do siztemas de costos

matodos, sictemas, oo

e provesoa, produceidn
unidades equivalonio

COMPRENSION
O U Cdzide

AP ACION
concretas

Mivid de: irderpretacidn de L

Ligoy ohes concoptos o Situdcine:

Diferenciar [3 prodhcian aguivas
do las unidades equevalenlos

Cadeular o produceidn ogquivalenis
o e empresa indostriol
cades: lns datos de produccian

Dasglose de una comunicacsin

-

Caleulodos oz costos de los
clementos, olectunr rednoionas
enire odlogs

Fiownic partes peara lormar un todo

Elabsorar un informe de costos
de un periodo para un proceso

Fosrmar o amlie uicios

Faluar 21 los costos eatin do
acuordn a les nonmas oo la
CMpresa.

Tahbia 1
Taxonomia de Blomm Aplicada a 1y Contabilidad de Costos

1. Besarrolio de un Caso Tipo de Ia Progunta 3
e los Contrales

El caso *l on Andes”, que a continuacidn so ox
paneg ez un tips de problema que podiia ses
catalogade come de alta compbejidad, detude
o e requecel e By ofilizacion por parte ool
alurnewn by Todos [as cateqedias do 1o Taxono
s e floom rocidén expuesta. Adomas, ol
alumng  nocesita relacionar v resorer s dis-
tinfas calegorizs para poder interpretar, dedy.
cir, desnbrir datos o informacitn y asi poder
hawsdr chluubns que no son ovidontes on ol e
¥ OOUO S8 TeUEren poda S soleson corecta

Il caso simulado de unz empress productiva
dice relawidn con las materias de coslos por
procesos. Lo informacidn es de o procesoe B2
S dlogwler o prodiete soqueorg do dos maderios
paimas cque se agregan en distintas instancias
del proceso praduclive y ks costos de conwer-
Eidn S8 agregan uniformementa durants fock
al proceso. Ademds 1 omprosa sufre pérdidas
newmalas ¥ extraordinanas ks cundes 5o done

Laj LI'BEIRHE. Tkl

tifiesn duennte ol procoso productive. A oloc
que ¢l alumno desarrelle s hatklidades
inferencia y deduccidn, cieres datos o infore
«<in 52 han escondide o “pordido™ simulass
que la ompraza sufrid i sinicstro v prodes
e fnte sodostupd parta de B infermacian e
sistema do confatilidad de costos de la
presa.

El cazo sard desamrollads na sdlo para der

Lrar [z selucidn de éste, sano para caplicar pes
a pase lo que matodoligicamonto so prote
alia cquer ol glurnng hcsoso v las habilidaudos

queridas ¥ o sor dosarrolladas por osle on

resalucidea,

A continuscidn se prosenla ol caso tal come
los ontregn o s almnnos.

Cano “Los Andes”

La emprosy “Los Andos™ que wtiliza un siss
ma e coslos por procesa, elaborands su pe
dueto v o rawds o fres procosos prod




v, sufric un sindesloo perdiends gran parts do
s informes de coslos, Ie solicita a ustad re-
construya los informos correspondientes, para
o cual la enfroga ks siguentes antecadontcs
y dnfos dol poricdo para of Procesoe N 30

1. Segun el flujo operative of prodicio requiers
de: una materia prima “X° qua Se agrega al oo-
micnZe del proceso, ¥ una matena prims Y
que o meorporada cuande of producto alcan-
a un 9% do avonco global. Los costos do
conmvarsion soagredgan uniformomerte duron
te todo of proceso productivo,

7. La norma de produceion acepla como pdrdi
das normados, un 107 da g unidodos rocits
das, o quo significn un elocto en |os costos de
um 11,11111%5.

3 Fl osto agregado por al procesa en el perfo-
e fuee 5 1,54Q5.313.

4. El costo wiltario recihidoe de ks procesos an-
teriores, al comienzo def poriondo fue de 5 121,50,

F. b sabe quo al final del periodo habia 3.300
yickndos an procoso, con un grocdo de e
ekl der win BOFE,

£. Fl informe de las pérdidas extraordinaras,
en poder dol geeente general, sciola gue fue-
ron 1400 unidades valuadas a un costo total

oho 208 864,

& efoectos
sdados de
& informa-
simulanda
y producto
macian dal
do la om

7. El costo de las unidades terminadas fue de
5 2020200

A El contred de eatidad, donde e dofeaninan
lag ieditlas, 5o aphen cuando 1as unidade:s
alesanzan um GO de avance global.

w3 denmos-
SliGEr [Es0
28 preten
sdackns o
50 on Su

g, F1 posto unitario de conversion agregado por
al procoso en el pariodo, Tue de § 38,85

10 Al comianes del periodo no bolhg exisbencia
£ Procosn

A e S Se pitle desarrollar ¢l caso siguiendo la mele-
daleyin de los cinco pasos hasicos de Ham-
(o (2]

Eour Gisle
iy G W

= procduich 427} Homymen, 176060

Naeia Fesnamda MEebindey d8meado ¢ Blumbermo Varas & onereras

Desnerollo

11 punde 1 zefiala que al products seouicss de
upa matena prima X (MPX} que sooageeiEs al
CEATRONZG Y UNa matoria prima Y MY que 85
agreyacds cugrdo ol producks aleaned ur $H%
de avanca, micntras gue os aosios de conear-
gitn a8 incorporan o producto uniformeamants
duramte todo o proceso. El punto 8 sehal gque:
las pordickas se reconocen cuanddo ol producto
alezonza v GO, luogo of diagroma, de flujo soris

E METY
Calidad

v v
P b gt 14

El purto 4 iodica que el cosio unitario recibido
al comicnzo ool petiodo fue de F121,50 v i la
pordidn nermal 65 un 10% y afactn ks coslos
e a1, 11111 %0, seqgun el punls 2, ol cokualo
el costo unitario recibido y apustadoe por la por-
dida normal, soria

et

Costo unitario recihido 121,50
At por la pdrdidn noemal 11,01111% 13,50
Total coslo reahide ajustado 155,00

Segun e punto 6 ol ostado de costos do las
pesridisdng axtroordinarias soria;

Costo recibide procesos anteniofes

14000 x 136 189, [HK)
Sorogados on el procaso MR 3
Matoria primna X 1400 1w 34,45 40230

ddateria primia ¥ —
Constos de conversidn 840 « 38,585 _ 33,634

Total informe om procker dal gorari

gemnaral FGRD G

El puntn & sefala que son 1.400 unidades las

pardidas cxlraordinarias, b que implca que tia-
non costo do ks procosos antariones todas 1ns

IEL - HR A% COE DO Gl LR




42 Lavinter mlieacica de bos comeepios de costos o v de metadoligisde ensenane sl en i

umickacies y del procese N® 3 so agregd mate-
fia prima 2 cn un 100%, porgue se incopors
al comicnzo y onstos de conversion sdlo ol
BT, W que coguivale a B840 unidades tommina-
dos, [ o motorna pima Y o ose oleanzd a
agrogar. Bl caleuls de los costos mecibides s
cloctea ssgin el widor detarminzda anlerior-
rmenie, ol cakzulo del coste de conversidn asta

Termmados y ransionidas
Pardidas estraordingrias.

Coila recibido procesos anderionos
Agrejackes en ol procoso P 3
1.0 5 5 AL
Mutcria prima Y —

Caoflos do convarsian Ba0 x 38,85

Miatano prama X

I procong

Ciosto recitdde procesoes anteriones
Paregados en el procosoe NE 3
Miskcain prima X 3.300 & 114,45
Maotrrn prang Y

Costos de comaersion 2 640 x 38,85
Tealzel dlo costos cargados al process B 3

L1 coslo total de rareictencia est indicado en el
paate 7, ol costo de B pirdidas estreordinaies
s analizd antedomente v o valiizacion de b
uriiddades an proceso s puede ofoctuar puesto
e on 00 unslnons qui cuocaren con un
B0 i avaner, ke on ol punts & se Gonon los
costos de lns procesos ardarionss, toda By ol
na prima X y sdlo o 2640 unidades equivalenbos
s s agrogd oostos de comersion. Mo e agee
[xh Matoria pema ', pucsio que st 5o incorporn
cuarehs ol precescto alcinss un S do avonoo.

Al determinar anleriorments los costos lolkiles
de 53851810, %o pucde elaborar el infarmae:
e COGHDE pueslo que Se tienen los costos agre
gadog por ol proceso MR de §1.540.3100, se
egine 2l pumabo 3, y poor diferenciz, calewlar of cos-

[ Eldofalla tha ks costoy lotakes sgragados por el po
veso N0, so delcemird on ol W prado del desamn
Lo gel asa

TAICTFRESAT )

1.4 x 135

A0 ¢ 135

dado en e punie 3, lusgo, por difcrencia

logra determinar ol costo total de la mate
prima X y coma S licne la cantidad se osta

condicionas de caleular ol costo unites
48,2001 400 = 34,45

El informe de by distribucién de costos se o
de constuir de la siguisnte forma:

52,930,200

185, HID

A 250

_ a2634 269,864

445,500
Ll W A
T 564

BG1.749
3851810

ler tofal recibide logronds fambién determin
[as unidades recibhles,

tatorme: de Costos:
Conglod rezibados 2308500
Agregados en procese N9 32 )
BHR.055
AT 2HD
Costog de convorsion G106.038

Total de coskas el pariodo

Bateria peima X

Pcuteoricn o Y
1.543,313

$3.851.813

Al detenminar al costs recbicn v dividiie paor &
informmaccin ol punits 4, s oblicoon s anids
des reabidas 2308 500121 50219000 unids
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BIENCE] Se
Ia materia
=8 asta on
o wnitario

055 50 pus-
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b8, H06
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des con lo cual soopucde constouir 2 indorme
fizicn de wunidades, quo scrin

Flujo Fisieo:
Rescilitdas dal progspso
anteriar 12,0040
Terminadas v ansienidas 12400
Pardidas normalos {1059
do lag recidklas, punta 2) 1. 4300k
Pérdicdas axtraordinarins
(pmitey €5} 1400 )
En procoso (punioe 5) L300 **%)
Tetoles T0000 1D
rocfuccion Equivalento:

B
Terminadaz y ansforidas 1, 4iK)
Pidlidas extraordinanas 1,401
L'n prrocaso B
Totales 17100

| oz pebdiedas ecdraordinarias y los imickedes @n
paoceso, astin cxpresadas en unidades equi-
Caikale de Gosto Unitario:

1e=simhiclo da proceso anderios

At por porcidn emrmad

Talal costo recibido del proceso andetor ajustado

Agragado por of proceso N 3
Matosin prima X

Miateaa prima "

Costos do conversidn

Toted costo wnilann Soumukdo

"] Las pérmidas cxtraordearias, S90in ponto &, tionen
un wrvanca da G809, eoho implica gque Snen e 10050 da
enatoria paims X, B ooalars pmm Y nnose alansd a
Ircngeen iy e che ootk un GRS

543

Las unidades terminadas y fransteridas so ob-
tiemen por difarencia.

Al tonor lns unidiwies tormanadies y e eridag:
ner puccdo chotormingr of costs uritaneg ol quo So
transfirieron las wnidades o la bocege de pro
ductos terminados que segun el punlo Ty b
distribucidn do costos claboracdy antenoomean-
ta, sara: 292020012400 = $2235,50.

Ahora 2o olaborard la producson couivalenle
para postericrmentes constroir of informe de cos-
to unitario del pariodo, detereningda el costo
unitario de la materia pring Y, ¢ o detalie de los
costos wtalos do coda clemento agrogalde on
ol procoess WNE G,

M Canslo Conwvesiin
L2 400 12400
= A40
- __ 4830
120 40K) 15 B8

valantes, cuyos gradns do avances estdn defi-
nilos on el B fisico

I ANASE 1900 = 121,60

1.900 % 121,60 = Z0.850: 07100 = 1350
135,00

8000517100 = 24,45

3T, 212,400 = 27920

BI6.038: 16860 = 98,05

$205,50

{1 L a5 unifades on procaso, segun puihd 5, Un seancs
glubal de B1%, o qiae implicn que oron w1005 @
matera prima X, la matsia prima Y no seoaloanzo a
R Y oa coetng de sorvarslon un B

TEE =42 CLSLOHE RSO




El costo racibido y ajestado so calcuby en el
segundo parrate, of costo de la mateda prima X
s detamming cuando se trabajo & informe de
las pérdidas extraordinarios v of costo do con-
vorsion undtario esta dado en ool panto 9, ey,
sa doforming el coslo unitario de la matoes pri-
ma ¥, al tener esta informacion detallada so
punden delerminar los costos totalos del pro-
coEn N2 3, mulliplicands la produccian COLEVE-
kxnto por 05 costos witanios, entoncos, tane-
mess ley Sicpuicnto

Mataria prrm X 17 10002 34,45 =S80 nas
hlafiric primag 12,00 % 27,20 = 337,280
Costos de conversion: 15,800 x 33,85 = B16.008

Eela informacidn permite elaborar, en forma
dotzlladn, al wlorme do costos

A APRECIACION DE 105
RESULTALS DE ESTA
METODOLOGTA

1. Por Parte del Profosor

A travis do este proceso se logra la profundi.
zZacidn o una matera de Costos, dofinidz como
compleja, y que el alumno la recitbo con plems
acoptacdn, la logra infernalizar y adomds Hecgy
4l conclusion v convencimionto de qua las
Mateeniis, auncgue sean dmimpligag, s ee osty-
dian como fo sefialan Jos profesares ge bogra
aprehender el conocamicnto. Feta rctodolodgia
io ha dada o lus profesures que 1a estin apl-
cado muy buonos resullados. Fn comparacidn
con obios motodologiag Gsla domanda mas to-
o por hos casos o conlralos. periddions, e
VArn ootre un minime de dies o un maximo de
12 enoun semestre académicn. Esta forma dg
ensniiar log coneepios v diversans materias g
costos pargigue gquo o oducands adquier ol
conodamiorts ¥ o compronda, v ademas P
cda analiza, aplicar, sinfelizar detos & informa-
citn para a evaluacidn de una sitacion fo mas
torcana a & weafidad que seovive an as ompra-
525 oo matenas do costos

ENIL LA IBHE 2001

4y intermaleacicin de s coneepoog Ji costos a oy de mieteilalognia de engenanes h,-m:u-l-a enly

2. Por Parte de los Alumnos

Lsta meteduologia tiens come objetivo final o
wocar ¢ incontivar ¢ estudio sistomdaticn -
porta il durnne do ks consoplos, oo ¥
Blernas de las matorias cenmiplejas propias
programas de estudios EUpcrinres, como
asignatura da Contabilidad Analitica. | al
no defs: sor capaz de  solweEonar los frrobs
mas plantcados a ravds dal estdio perics
¥ rgUress, ¥ por modio do trobajos o investio
cidn bitdiogradfleos o de campo,

Ln sjercicio o caso del tipo pregunta tres =
fuicTa ded conocimiento y comprension de cos
voptos claves y ademds do uso do habididad
mis complejas come la capacidad de anali
sintetizar, v evaluar dafos e informacion dese
denada e incompicta axpuests an el caso, As
mesme muchos de estos lipos de cosos
quiren do la deduccion e inferoneia de date
El alurnne dobo 2or capaz do donplazarse e
damente oo las distinlas categoring del co
cimisnio.

Las primoras reaccionos del alumno frents
un ajercicin o caso de alta complajidad son o
poplomiad. Elalumne duds de sus conacimi
los y capacidades para enfrontar y rosofver ¢
caso. En esle momento, of profesor muests
que a través e los pazos motodaoldgicos en
sefiados on clases o5 posilbe intapeelar o
fermacion doda y adomds  doducir datos 1
tantes prara el desorrdlo del case El alum
Ctonees 5o osiente sorprendido ante la facs
dad con que s8 va desarrollands of caso, i
minuyendo asi su ansicdad vy angmastia inicis
frento al problema planteadn Al mismo tiom
G0 produco una renccidn muy positiva on e
oducands ya que aumesita su inferes par dess
rrollar casos similares y podar demostrar as
su capacidad de resobscEon sin ks cpia el pro
fesor. Con esto so ha logracdo el abjetivo fine
th: dospertar of intords prodogional del aluree
pest las materis do costos
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KL TABLERO DE COMANDO

INDUSTRIAL®

|_ 1. INrRopuCeeionN

El presente trabajo preterde sor abaolutamen-
b dleseripdive ¢ e ninguna manesn neimative o
praseriptive, Lsta primera aclaracién resulta
fundamental para quo el lector interprote aca-
badamente el abjotive dal mismo, Se frata sim-
plamente de exponer un modedn de tabloro da
comando refativo al drea ndustrial o do manu
factura, cod contonide as o rosultamo de o
conjuncion de loa tableros doe control emglesn-
dos por cuatro empresas industriales durante
lus llimos afios. De la exporiencia de campo
llevada a cabo an esas mismas compadnias,
50 hon extraido valiosds conclusionos quo ho
mos pretandide volcar en el modelo de roporte
rue 52 desamolla on la presente ponencia. Mo
ohizlante, as menester acfarar que no bisea.
Mo oroar o retratar un paradigma, ni mucho
monas. Simplemento apuntamos o exhibkr un
ojempo que entormlomos roviste utilidad a -
nes jkustrativos, tante onool ojorcicio de [ do
CENCia, como para 1@ aplicacion concreta de
este lipo do harramientas on la practica empre-
sariy, Pora osta segunds finalidad, este tiak.
jo puede otorgar algunos pustos do patida, Gti-

11 Trahago prasentado an ol VI Cangroso dal [nstius
Infernacsanal de Costos {Lodn, Espain-2001)

jurr Alejeendra Smolpe (%%}

Iz, aungue mas no soa 2 mods dooun P
fg “benchmarking®. contra una muostra que
Crermes interesanio,

[rebemos remarcar und voz mds que lo mds
abajo explicado o5 un moedels desarrollado para
und omprosn industrial o manufacturern, quo
adquiere detorminados insumos v los tranofior.
ma a través do una sere de procesos v activi-
dades, durante o5 cuales consumes reoursos &
incurre en costod gque llamaremos “do comser-
s#n". Nuestra efeccion do este tipo do eporato

fla para un tabloro de comandn ded Groa fabril,
que en reqlidad debidramos llamar gendrica-
mente "opcraciones” {pucsto que el témmino
resulta osi también abarcative de actividades
de senvicio, comercios ¥ rovonta, actividados
oxfractivas tales como agropecuanas, mine

ras, posqueras, etc,) ha obedecido a varias ra-
TG

a) Entenddornos que b activislad industrial o5 1
mds rica para la ejemglilicacion v Ia descrip
cidn, dade quo al ser la mayoria de sus compo
nentee elementos tangibdes, observables v po
siblez de inlerprotar en cuanio @ su comparta-
mienta, ella brinda una sere de ventajas indu-
dables con respocto, por ejempln, a las activi.
dades do somvicios

™0 Frod e la Universidad de Guenos Aires y da ke
Umivarsidad Caidica Argonbing (Argenling)

LEL 42 COSTOSYGESLIGN




S48

) Nuostra propia expanencio de campe So b
desartollado fundamentalmente en emprecas
de carisclor fabril v en plamas indystriales de
diverzo tipe, cspecificamants en lo alinente al
tema ohjcle dol trabajo (tabferoe de comanda),
fey il Lwslitn notatbemonto ol desarrollo de un
madols estiochamonte vinculads a nolo Lipro
de: uporatoria.

@] La aclividad industial as hoy (y critondemos
humildemente que continuard signdala) do
SUMA mportandcia on i eeonomin madial, y
aun a posar de todo b escrito y dicho sobwe Ea
nusva economia, log 2ews humanes cordinnan
consumiendo y sirviéndose de bienes alibwora-
tos o fabricados por compadias industrialos,
mis alld de que la farma en quo so elechian
lag transaccionss o g comunicacionos esté
profundaments afectada por Internet o la nueva
tecnofogia que 52 sipora dia 2 dia, Todos oo-
mernos, nos vestimos, vigjamas, utilizamos
herramicntas diariaments on el rabinjo o an @l
hogar, y habitamos viviendos; nos hallomos
pormanantemenle an contacle con elemenlos
“fabricados" on plantas indislinles. Foas com-
pafiias {gue elaboraron egos productos) nece-
sitan herramientas de gestide v contral, v son
enbes quo, continuarin oxistiends, indopomdien

tomenta de la globalizackon, la coscontracidn
do los mensdos, la hipercompotitividad, of B20
¥ B2, efo. lodos csos ditimos aspectos lienen
run var con b confidad de firmas, sue mivoles
tie: rontabilidad, 1o forma que adopta ol mesc-
cler Nt rospocto & 19 oforts come a o domon

da, et pero bajo minguna circunstancia, invali-
dan la propia existencia v las subsceuentes
necesidados de management quo aguéllas
ampresas puscon oy v dendrdn también on el
futueg,

d) E1 labdoro de comando que agui se prasenta
e:s absolutamente independiente del modele,
sisterna, método, Wonica, metedologia, criterio
o forma oo costen que so utilice para dotormi-
nar oS costos unitwios do log productos o so-
vicios elaborades por la empresa de gue so
Trale. Obwviaments of amples oo una u ofra Tor-
ma, inlluird en la cuanlia dal costo unitario, e
tipes de: control que se puoda establecor, la for-
i e modin los desvios con respoctn o costas
ostaldocicdos como pardmele, ot

El medelo que aqui 22 expone resulta sor fa
consecuencid inmodiata de a5 aplicaciones

LEILR R L s B

Elraldern de comans indusirs

gncontrdng on cuatro companias dferontes
sobre las quo nos explsyaremos muy treve
mente méas abajo a los fines de eatablocer o
caracterizticas basicas, s cusles croamos
qua resulta necosario enfulizar pary compres
dor mds cabalmonto o Tuncionamiente loba
complote, vislumbrando af porud do o oxs
tencin o ausencia do ciertos indicadores, rz
tioe @ detalles de mlormacian a lo largo v a o
anche dol mizme, Tengames asimisme pro.
sanle quo an Argenling resully sumamento o
fieal {3 diferoncin do olios polzas} contar cor
uiCUestas o paneles de ompresas que brin
den informacion sobre sus aspectos: operat:
vos intemas, Csta razdn constituye un fucrte b
mitanbe para ¢ desarrolo de frabajns oo &
EPE DO RPN, A posar de ollo, W tal voz
a marnery do desalle, ros planteamas haoe un
tiempo poder realizar esta tarea no con uns
base exclusivamente tedrica (pecado on el que
nasnlios mismos como docenies solemon
caer habitualmento ensimizsmados on nues
bras delinicionns v degmalizme), sine con
sustento eminentemaonta préictice, Mo quers-
mas dgui decir que us lo que s dobe hacer, o
qué &5 lo qua estd bien o mal, o qud es o fjue
falta hacor. Dicha toroa queds cn manos el
loctor, a quion, humildomonto, socomondamos
of andlisis crities desprovisto de apasionamion
ler v da prejuicics.

Las emprosas sobre s que =e basa al pre
samta trabajo son cuatro. Mo podemos dar cus
nombres, debide o la necosidad de cpuserediar
Uriy cxtrema eordfidoncialicdad con respecto a
ollas, ¥ solamente nos Emikyromos & fxpasarn
vicrtas caractoristicas cenlrles de sus opEa-
ciones, (B2 cuales ontendemos que reviston
utilicladt @ les fines dol prosante rabaje,

Cmpresa 1 s trata de una comparifa mulina-
cional de crigen norteamericanc con prosen-
via en muchos paises, dedicada 3 1 clabors-
cifin do productos quimicos Cuonta con divers
sas plantas industriales en tode ol mondo ¢
comercializa productos cen marca propia, asi
coma [ambion vende productos quindcos bésl-
Los que son indusirislizados por oftas cmpre-
s para ablenor producios con ses [HOpins
Marcas. Posoo wnd casa malng on [ stodos
Uinides y wtiliza im osquema de roporte aonlia:
lizado, con nomas ¥ poiticas contables v oo
costas que deben cumplir todas sus filiales el
murkie, [as cuales deben amar sus informes
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Abepamadro Smalje

mensuales de scuenks con dichas poastas. 5i
bien uxists gren flexibilidad desde e punio de
vitla do fos agregados y reportes adicionales,
la estructura basice del tablero de control so
manticne fijn y comin a todas los plantos. F
modolo de coslod que empled o5 un standard
mtegral que incluye todos los costos necess-
nins para procucir dentro del costo unitario ode
sus articulos, asi como la porcion comespan
diente de los costos de todas las draas y sec
boras de sonvEo quo prestian eoas ¥ Cons
man recursas onorason de la aclividad fabril,
tales como manlcnimiento, oficing de perso-
nal, almacenes y dopdsitos, sinlemas, conta-
bilidad, ate.

Empresa 2 s iata de una firma industial de
origun norteamerscarn dodicads a 1o fabrica-
cign ¥ venta de medivamentos. SU casa matriz
también sa halta on Estados Unidos v poses
lilialos comerciales v también planlas indug.
riales on divorsos palses dol mondo, Posoe,
al igpual que la antarion ure estruchura de “re-
porting” comun para todas sus “sucursales” ¥
utiliza un sistoma de costeo ategral standard
simitar al coaso da la empresa 1. Facluye ded
st e sus prodsctos todo componanta sl
cwnado con investigecsin y dosareflo, al cual
58 imputa a resullados en & pesiodo on gue ze
devenga. En este sealide, sigue para sus ro-
porles de management o critorie exigldo por
las normas do la FASE pora s publicacids dn
ostidos contablos on LLGA, qun o5 oxacia
monta el racién descripto.

Limpresg 3 se Wala de una empiessy familiar
do capital argention, quo se dedica o ubro
O Y poeson uma planta indiestiol dodienadn
a 1o fabrcacion de produclos agroguimlens y
vetarinaris, Aqui obviamentse no oxiste necsrd
dad de polifica comdn ni estructura de repote
preestablocida, sino que s propias iniciati
v e oo usuanios de oaoformacisn v los ox
procteds On ol Sroa feonjuneién de doannos, 0
rentos y responsables de droas téenicas y do
manlactura, junts con persenal del dren do
administracin y finanzas) han dedinide b me
todologia de costen 8 informes do contral ne
epznnos, Do ho optado on e coso e ol ops-
{oo variable para caleular les costos e Mg pro
ductos con el oljolva do alaborar informes de
gostion fales como resultados mensuales  por
lineas de productos v aroas de esponsabili-
ol comarcial, ¢le,, Bnputarvlo a msuligos ns

244

coslics [fjos de prodieccion an el mes do su de-
vengamicnto. Distinta os la pauta aplicada a
Ios electos de establecer costos para fines de-
cimorios, talos coma fiacidn de pracios, donds
S pnplon ol coste unilario do producion com

photo pradetermmads (Tedo costo recaesatio de
produccidn se veclea al produclo on base 3 un
slandard, =2 trale oo un coste vanahle o fijo,
E:n ol caso de os roportes de desompeio de fa
planta fabril, so aplico ety misma metocoslo

gia, con ol fin do cuantificar adocuadaments
toslos sub o sobrenbsorbidos por oparar con
nivefes de actividad diferentes de las capaci-
tiackes do produccidn sobra las gue so ropar-
tieson los costos fijos al dotarminar los costos
LTI,

£ riprpsg & 28 rata de otra compaiio multing-
cional, pero este ver do origen eurepes, dedi-
el o la fabricacidn v verda de elecirodomésti-
cos Y equipns alectrdnicos ks como leloviso
ro%, vidoooassolons, rodios, equipos do G ¥
DVD, ete. Poseo también numerosas plantas
on todo & mundo y una estuctura de epotic
comun, tal como on bos casos 1 y 2, pere poo
sonta nommas e contabibicked de costos mae
cho mas rigidas que los casos anterios, ¥ o
iz daban adhedr fucs las filiales ded mun-
chy, sin posibilidad de combio algune. Tarmbisn
eatan hastonte standarizados |ns procesos de
fabricacin y ¢n general se emploan an ellos
na sdle los mismos componentos sinn wWént
o0 lipe de aquipos, principalmento on ol on-
sambludo do los produclas, Bl modelio o cos-
20 que e utiliza es también standard integral,
incluyendo en el costo de los productos los cos-
fos variablos v fijos necosarios para I fabrica-
cin, asi comes [ poscidn corraspondionies 1o
los coetos o lng soctores de sorvicioa que
sopoitan esas awclividades fabrilos.

[ho [ conjuncide de los rapoites & informes de
comtrol ool dron fobil aplicados on ostas cus
tro situadsonas, eon ol improsemdible agroga
o de componentos tedticos concoptualas gue
soslienen estos andamiajes, mas ciorta dosis
soguraments ng cludida {a pesar dol intento)
fe: subjotividad en la intorpretacién do o que
readmonte hacos cstas cualio DTN enoes, oo
dimestule o allo con la Kracién inovitakdo
de algun concepto normalive (ojald que E in-
romisiton de estos Giimos dos aspectos oy
sidn reslmente minima por dos razenes pars
na contiadecimas con 1o escrito mas anita,
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para no quitar pureza al trabajo) surge of table-
o de comantdn que sxponemas @ continuacisn
en el resio del prosents trahajo,

2. CONTENIDO DEIL TABLERO DF
COMANDNG INDUSTRIAT

ET taldoro do comande industrial propuasto
consla bisicamonta da dos granses capitulos:

# Informe de resultades monsuales de planta
fabril,

# Conjunto oo indicadoras sobre of desompo-
i e ka planta fabril.

Profundizaremes ahora algunos aspectos de
cada una do ostos dos grandes companomos

Fltalalerey ade comando i luss

1. Informe de Rezultados Mensusies del A
Fakril

Basicaments o un cuadro dataliads de cose
stondord o prodetorminados Y GU COMpMEace
con o wostos reales incumidos on la unes
operativia. Surge de comparar los costos
*debieron haber sido” {costos standard o pee
determmados unitarios muttiplicados por af o
vol do astividad o volumon do produccin res
el poriodo] con los costos que “roalmanta fus
ron” feoslos tolales de matenias pimas v mate
rales consumidos, mas costos de comvorsids
devengados en dicha unidad da Sempo parz
osa unidad oparativa), Podriomos docir en pa
Intrns dod profesor Juan Carlos Vizguoz, que
5 un cuadio que compara coslos “absorbides
paor la produccion realizada” con cargos dol mes

Esquemdticarmente ol informe de resultados
ragniudles do planta os;

- Costos roales del ponosds

= Variaciones o desvios an coslos

+ Loslos absorbidos dol mes = Costo unitario standard x Unidades producidas

Cs intorosante remancar gque este infarme ha
sidfo oncontrado, con muy pocas varianios, on
los cuatro casos estudiados. Fn general las
diferenedns que so hallaron radican on aspoc-
o5 fovmialos, do termindlogia o ciorks partiou-
losslacdos on la formn de cdicule o contabiliza-
ciin da algunoe costos realos, pero nunca en
la ezencia o naturaleza del reporie, ol cual, en
todas las situaciones, %2 werilicd gquo era toma-
do como al corazdn del fablers de comando
incustrial.

Wieamas algunag caractonisicas puntuales idea
les del informe de resullados do planta:

aj Mornsual Significa que e debe realizar to-
dos los mosas, en geneeal dentre do los pri-
MEros cikss 0 505 dias habilos postonors ol
cierre del mes gue soinforma.

b} Par planfa o wvdind operativa, En e cazo de
palses on bos que soooucnta con mas de wna
unidad fabeil, en general ¢l informa so doaglo-

LAl IR DIHA: AL

sa por cada una de ollng, podiendos existic tam
bign un consolidads & nivel rosumen del pals
pare solaments viable en of caso de que todas
los plantas se hallen Bajo la misma responss.
hilidad.

cl £n didfares pana lag emgresas muliinaciong
les y en pasas para iz Jocsy, Esto fiene que wer
con necesidades de repode, lales como con-
solidacidn a nivel regional (por ojomplo la su
matona ded resultads de todas Ins plontas da
fa rogidn de Latinoarmdrica), seguimicnlo do
ternlenciag o ovolucidn histdrica, ete.

o) Pranaradh por peesoread ool dras de Costos
o Contred da gestion, 5i bien los datos prosvie

nen oo soctores de produceidn y fusnios con
tatdos {para los costos reales), [ rosponsa-
bilidad de I3 confeccion queda en manos de
sste mector, quo bajo diferentes denominacio

nes, enconlramos on todas las organizacio

nas analizadas.
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e) Con eovnenlaros, explicaciones y justifica-
ciones del porge de fog resultados obfenidos.
&e halld en todos loa cegos un importante nivel
da aclaraciones (brovos y concretas pero infal-
tables) sobro [os cousas de Jos resullados nu-
midricos del reporte. Por ojemplo, oboomamos;
explicaciones sobre caidas de vollmenaes con
respecto al mivel presupsestade, detallando en
qué productos aconfecid cse hecho, adaracks-
nos sobre paradas de maqunas v sus causas,
dotalios do ausontssmo u hoos oxteas o por-
sonal, relacidn onfre oz volimenes realos ra-
gistrados oo produccion v su dependencia de
los presupusslos de ventas, aclarands porfos-
tamente aquélias situaciones en gue uny dis-
mirsuicicies on el nivied de actividad ohedacid a un
ajuste ocasionado por una venla monor a ln
pronastizada, eto.

f} “Tistribuwido™ {vor punte h) a los responsables
o fos distintos depatamaentos ool direa da ma-
reifactura, aoiministeacide y fnanzas, y roportn-
do 2l extedor jen ol caso de las emprosas mul-
tinacionales] informanedo al responsable de la
regidn ¥ & los maéximos responsables del drea
industrial a nivel mundial, si bien en un grawdo
mucho Mas resumide (en osto Oitimo caso),

gl Con agregads de reportes analiticng edicio-
nates. Dado gue on ol tablere de comandn so
incluya generalmanic o resultzdo de planta a
nivel total, exston informes adicionales simila
ras, porg dosglosands e rosultaon ol en s
sulitotobes corraspondientes o coda una do las
vnidades operativas que componon esa plan-
fa genoral. Asi, por ejempls, ohsarvamos re-
pariis e resultados por 2ector o droa fabril an
o Gavsos oo [as que son “prodiedivas” on @en-
tider pura, dotoflando sus costos absorbsdos y
EUE Costos propios reales, imtuyendo tambicn
aguilios alocados o asignados mediante al-
yguna base de distribusidn, dado que tambidn
dichios valoras feeron incluidos on los costos
unitorios do los productos guo 50 ampkeason
para caloulnr los “costos que debioron habor
sido” de acuerdy con of nivel de sctividad real
glcanzado.

hl Automatizeda, P todos los casos, ng -
portos suegon de soltwarn o mdtodos: alecird
nices de procesamiento de doatos, tanio en b
que respecta a las fusnies de dalos, como en
fa atimende al medio de generacin dil informa.
Enoesle dtimo sentida, sin embargs, homos
chservado dos posibilidadas:

ahl

* la proparacidn del miomme mediante un
sollware dirsctamente destinado a tal efeo.
o, ol cual realmente o clabora, en base g
los dalos rocibidoz por fos analistas, quis-
M5, AlgUnas wooos, Son rosponsablos de
cargarlos, v obras, simplemento controlan
el desarrolin dal procezo de ansferencia
desde otros subsistomas computanzados
desds los que provicne [a informacicn,

* un conpnto de planillag alectdnicas do
calcule fon general excel} quo fusron pre-
parzdas por bos analiztas de costos a los
efectos de recopilar la informacitn y prcpa-
rar al informe de resultados. Aqul of fraba
jo s mas “manual” {artosanal), pore el pro-
cosamionto también o on PG, que en go
neral funciona en red, y permite a todos los
usLrios rocibir el informe, o directamente
ingresar al sistema y consultarks en forma
autdnoma. Estos dlimas comantarios, ob-
wiamants, son vilidos tambidn porn L al-
larnativa expucsta ameriommente; ya casi
no existe el reparto da informes impresos
an papel & carge de quien se responsabil-
za de confeccionaslo o supervisar su pre
ParmGidn

2. Indicadoros

Cl tablare da comandn ded drca fabrl se com-
pleta con una sene de indicadores que moen-
sunlmonto tambidn o repordon & ofectos de
dar un panorama acabado del desempefio de
Iz umdadd oporativa bajo andlisis,

Bien sabemas que los indicadoses simplemon-
to dan uno pauta dol luncionamionto do algo,
rera nUNcE se pueden extraor conclusiones
profundas sin investigar mas on detalle 1a si-
acidn, Los indices semejan luces del tablero
de control de un vehiculs, que alortan sobre el
estdo actual o pasads do alguna variabdo, poer-
mitiendd wna visidn genoral de toda la unldad,
En of saso de Indices linancioros sucede exae-
tarmente ko mismo. Y en of cxtremo paricular e
I indicadores de una unidad fabril, la situa-
cifim $e ropite. En virud de offo, vale la pena
anfatizar quo los indicos estdn dostingdes Bid-
gicamente 4 usuarios extemnos y ajonos a la
planta, para permitides comprender mediante
UNGE POSOS NOMOros (o ecesanaments oxe-
prezados en IErminos monetanos o financic.
roz, sind muchas vecos on cantidades fisices)
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s aspeclos centrales de su desempono. Los
operadaores de osa unidad (Su responsable
miximo, og gerentes intermedios, jofas v en-
cargades de seccidn) necesitan mucho mas
st oEe el indicodor 05 enportants (nocosa-
riv], pero no sulicicnic. Se wata adle de una
primera sproximacion, que da un panorama
global. Fara actuar, corrogir desvios, mejarar
procesos, etc., hay gue sabor mucho mids v
coHitnr GO e gran profusiin do ofres indico
dores punfualas v especilicos do cada una de
I sectoros, procesos ¥ actividades en los que
&g halla dividida la planta.

¥ oanui deosembocamas cnoalgn confral noso
tros al hablar dol tobdors de comande, nos rsfe-
rimas & toda ka planta, porque ése o3 ol objeti-
vir de nuesire frabajo. Sinoembsarge, no debe-
mos pesder de vista gue hay numerosos able-
ros de comands necesancs. Supungamos que
s enconiramas fronta al e del soctor da
oxpodicidn o despacho do productos o nuoes-
tros chentes. bl reguerird informacidn detallia
da da su propio seclor para monitorear ef fur
cienamients def mismo, v habra indicadores
puntieales que sedn do suma wiilidad pora s
gostion: canfwlad de camionos dospachodos
pror dian, monto da facturacidn por envio, iempo
promedic de demora de cada vinge, cantidad
do unidades promedio por viaie por dia, costo
o flote y segurn de cada cliento al que entrega,
ota. Solamente anolamos algunos ajamplos
Lgos indices no Sen refevontes pard quien ana-
liza iy unidad operativa a nivel general, ¥ por loe
tanto no formaran pade del tabloro da coman-
oo de la planta fotal, peroe bl voz 50 lo son para
csn dopartamanta o seoccidn individoalmente
congidendos. st nas lova a 1o conclusicn
siguienie: e hecessado armar un tablens oo
comando para cadd wnidad oparativa ogue lo -
csite, el cual dabe sar preparado conjuntamente
e ol wewario, ¥ edecuado a sus reouorimian-
fos v parlicularedades de funcionmicnlo. Un
porrafo aparbe pern und disgrosidn necesan,
Todo o que acabamos do mensionar, e sido
virificado en algunos de ks casos estudiados,
poro lamentablemente ne on kexdng, asi gue es
prebatdoments dste es of punto o ol que nos
pommEimos 3 lsoncia de sor proseapbivos por
extcepein on un rabaje que ., tal como ya expro-
sdrames, oy csoncialmente descriplive

Las siguientas, son, & tilule cnumorativa, nedi-
o5 ipkans dol modole da fablero de comando
ircfegstrind:

T T R 5L 2L

Eleabifera o cnmande i asteial

* Porcentaje de modificacidn do los costos to-
Taks del pericdo con respeclo a pericdos anlo-
nores (aumento o disminecion)

+ Porcantajn oo aumanta o disminucion de los
costos totales de materias primas v materiales
comprados a ferceros con respecto @ poriodos
antariores

* [lotalle do porsonal {hoadoount) tatal v poe
aclor

#+ Sintesis de costos totalea reales y prosu-
pucstados de conversidn abdorios por nalurae
ez v soctor

# Indice de rotcion de inventario v dias do stock,
comparados con ratios establecidos como ob-

jEtiva

* Prosupuosty de invessionoes ("Capital budggor®)
¥ chilos reales del periods, on general abicilos
pow proyecto o bienfsemvicio que se adquisre

* Indices do aceidentazs en plants o nivelos de
sesgunsdad (F SH, Emnvironmant, Saloly amsd Haal-
th} de la miswn

* Cycle-lime o iempo de clele ledrico y real de
los productos principales que se claboran

+ Bight firct ime o imdice do cantidad do lotos
u drdones de produceion sin rechazos de parte
de Control de Calidad o "Quality Assurance™ del
parncdo bajo andlisis

* Indicadores do contidod de podides rochs.
zados por clientes por motives téenicos ¥ canti-
dad de pedidos no cumplidos por falts de slock

* Poreentaje de adhesidn al plan o grado de
eumplimiento {on unidodes fisicns v on valooes
@30 CoSe o montn de vortas) dol progrima de
produccisn vigenls pora ol mas.

3. UR MODELD DE TABLERDG D)
COMANDO INDUSTIRIAL

En las pégmas subsiguientes expandromos un
modele de tablers de comando industrial, ol
cual searge do Ly conjuencida de s cuateo silen
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ciones esludiadas, con algin agregado o de-
puracidn (minimos) para arribar 3 un resgdbado
bastante aprocdmado 3 B realidad  del panel de
amprezas analizado,

Mo delallirames an codi case la forma on quo
so delenminon ks dales, porqueo cotondemos
que el medetn es suficiestermente sustrativo a
e respecio) de fodas Fl:rrrn:'l,{:, volesdermeos
quez See puaden agreogar muchoes otros indico-
dores Otilng, s quae debaeedn sor tendos on
cuenta en cada uno de s diferentes casns y
zituaciones particularse en los que 2 imple-
mente o modelo de tablara de comando fabril
o industrial.

Lipdre 10oes el informo mensual de sesuBndos
de planta, gque expone g vanaciones enloe o
castos ahsorbicos por By produecaon elfoctiva-
mente lograds v los costos reales del periodo,
comparandoe, ademds, con el presipuesto base,

Cuada & detalla las vanaciones de ko costos
de predeccidén acumuladas en lo gue va del
ano, pore scpardandolas por productos o lineas.

Cuadm .1 oxhito una sorio do indicadores de
gosticn; 0 podrin sgrogar oogul o Sogursionts
dol plan do inversisnes o "Capital budgel”, dis-
criminango o presupiestada, o gastado ool
mente y kb comprometico a través de contratos
u drdenes de comgpra, individealizado por pro-
yacto o bion a adeguinr, soparands la porcidn qus
s aclive y el ooy ce gaSbos ouee S0 Empulaed o
resullickos (no o exhibe en ol ejermplo),

Copecretroy <& jredichcdor vilal Micde ef coslo real ded
peincn Seoun e volurmen real de producean, ¥
lo compard con al GosSio qué P oSe nesmo
nived o actividad o bubiera incurido on ol oo
Enterior. La variacidn, estabdecida como porcen-
taje sz compara con la pauta da ahorro swdgida
on el prosupucsto y se verifica ol grado do cum-
plimiarste do la mota ocondmica ariginal do [a
uradad oporativo,

4. APLICACIONES DI LA
INFORMACION CONTENIDA EN FL
TABLERO DL COMANDO INDUSTRIAL

PPodemns hallar numarosas aplicacionos para
ooto infermacidn, pore dosoamos osguomal

354

zar al menos oS cualbio que puntualments con-
gidefameod: mals robovanlos:

al Evaluacldn oe gestidn companinco gon ol-
Jotvos 0 “goals” estatwecidos al ivcio oel ofor

El tablers de comands s empleadn por asua-
FinS EXPEmes & 1y operacitn, quicnes on base a
s rosultados por 8 proclomados, juzgoan Iy
conduta v 10 responsabilidad e gqoicons He
van adslants esa unidad productva. Evidente-
mants ello &= imprescindible en organizacio-
neos do grandes dimensiones, en las cuales
los rodocionos carn a cora tiondon a desapara-
cor, ¥ co raquioron clomentos formales para
acte tipo de evaluaciones. Asimismo, ovidenie-
mente el cardeter abjetivn di logs dalos conbeni-
dos en un madelo similar Al expuecsto, pRermi-
ten depurar las evaluaciones de connotacio-
n0s subjdivas v atonorss esinstamanto o cum-
plmionto do los resullados, onentacidn nolo-
Tia de las organizacionss modamas.

i} Dovpchinciriing

Eete tiph do tabboros focilitn 1o roalizocion do
comparacionss entre plantaz de [a mizma
empresa, entre distinics paricdos de fiempo
para la misma planta, ¥ con ofras unidados
aperativas de companiing compoetidoras o que
POrticipan o lx masmd indusind, al menos por-
gialmente. Dicha comparacidn permite al me-
nos vhicarse en un marcoe y contexto, que =i
hien no garantiza poder establecer un pardme-
tro baase al cual imitar, si faculta modirse con otros.
[obomos puntualizar quo el *bonchmarking”
coiy concopdoe ednoe o algo ofil, pore on
prachica seche sor complicade oe aplicar por o
versas razones: dificuitad de obtensr datos de
otros (sobre todo de otras empresas); inposs-
biliclad de establecor la verosimilitud de los
A0i0s que S0 pudioran hobar shtonsdo; compli
COCINOS parg compararn, aun admitiondo quo
sozan cicrlos yooxaclos, dadas s incvitables
diferencias enirg ung orgamizacion y ol grane-
des profdemas para establocer ol ef b feal
manta & imitar en cada aspectn que ung mida,
porgquo Sgquidn Biong 1o wordad absoluta ¥ 05
roaimente *la mejor” en detarminedoe aspecto’?
{aun aunque =a pusda decir que =& |2 lider del
mercade o la niamere 1 on iGrmdnes de vortas
& resulindos). Fl beredimarking o5 muy atiliza
do por lns cmprosas norfonmericanas, por
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entencemos que se suelen sobredimensionar
Sug aplicacionos, por les razones recion £x-
Puestas,

e} Funckdn oo remumersciones viarables

Ez creciante la tendsncds g variabilizar fas rg-
Muneraciones da todo al personal, no soio ¥
el jardrquico o ol del drea comercial o o van-
tas. Esto tipo do informacidn 5 un slomosnto
clove pora establecer paramotos y medidas
de dosempafio tque luego ze vaan raflejadas
an s remuneraciones dil persanal del drea
fabril, por supuests que enoun porcentajo de sy
salario, que sord crociento a modida qua nos
MCOFCAMNS 2 10 punta do la pirdmide quiy edibor-
|2 su estructuen funcional, Do hecho, en algu-
nuE de los casos observados parra armar e
prazents rabajo, los resutados ge planta v al-
qunos indicadores (rotacisn de imventarios, gra-
do do adhosién al programa, v fundamaoental-
mants ol cumplindents oo 1g Pauta prosupues.
laria de reduccidn de costos de uri 8o para of
oira) eran loz elomentos olavo para sstablocer
bonus v premios al poreonal que llegaban en
algunes casos hasta of 25 220 T die 20 rom-
noracion aneol (on las sucursales argenimazs
de las emprozas mantiﬁnmd.'tsj_

al Qm&w%mmﬁa@mwm
la unidad

Aqui estamos on presoncia de un CONEopD
esencialmonte similer 2) del punta a} del pra-
eenite acipite, pero fimdamentzaiments dispar
BN cuanta a qué lipo de control de gostidn sg
refiere. Bl tablars vale comao herramionta ol
responsable mdximo do | unidad fabri ¢ fjun-
16 con su staff) para monitoroar, controlar ¥ co-
reegir el desempefio de todos, af cual serd lue-
9o tamhicn evaluado mediante la misma praL-
ta para enfrentar las tros deciziones descrip-
tas on los puntos aj, b ¥ o} oxplicados mas
arrikea,

0. ALCuNas CONCLUSIONEY

Algumas relleioncs finalos sabro el lablero da
comando industrial prosontads como made)o
én ol prasonto trabojo;

IR TIMEEF M

El ealifegi ol eommmle incbustps

&) 38 pucde implementar independientomerns
del modelo o matodologlhy da costes que sz
utilice, incfuyendo acltivity-based costing, cos

Tewy warishlo, costos da MAtErian prima solamen

to -['rnaterFal-urHy"j, chslos histdricos o ooy

tantes por drdencs de produceion, olo. La o

ma en que sg delorming al costo unitario e

aftera en nada el contanido ded tablern; sdl

limita o hahilita alguna fquoza en la doterm

naciin y andlisis do fas causas do a5 vanacio

nes y de algunos indicadores.

b} EI tablare puede sar adaptado parg su aple
CACTON &N emprosas o servicios, donde asen
cialmente I diforencia rocicard on los indkca
dovds quo se omplecn, que normalmenta B
KN mucho més analiicos ¥ detallados, sobe
diversoe aspectas da la operacidn, Ademds ¢
énfasie ded controf de coetos ozld on la mans
der obvra que presta ol servicin, factor fundaman
tal en ka mayoria do estas actividados,

€} El tabdero de comandg inclustrial forma pane
e urt fablerg intagral de toda b COmpania, al cus
=& incorpora faciimante como ot COMpoanonts

o] El tablere 5o puods inegrar porfectaments
domtra do un “Balznegd Seorecard”, brindando
indicadonss fanto financieras, como de 1y pers
Pectiva de fos procesos intemas de nagovios y
a2 novacian y aprendizaje, con algunos mag.
Ces que S0 pueden moluic on la perspectiva de
los cliontoes,

©} Su utilidasd fundsmontal radica on SU Capac
dad para resumic foda Uil Opseracion on unnos
PR¥0E Y sencindos nimonos, tal cuad lo Cxigo |a

ishin concreda v prociza do los mogocios de hoy

f} Esla permanente actualizade y ze puade Iz
bajar on-ling, con usuarios atcedienda an o
ma autdnoma y personal 3 oo datos ubkcados
an una rod a la que so ingrosa dhiractamante
tesde [ PG indiidual,

9) Bl objetiva central implicito en toda o5to o5 af
MEEmD que guia hoy ios sistemas o costos
modemnss de [as erganizacionos dof sighn XX
by reduccidn do costos, pormanenbo, sistomda
©a ¥y continua como objolivo central GUE permita
mejorar la rentabildad en un entom hipercom-
Petiliv. En realfdad todas ks docisionos W ing-
lisis, svaluaciones v contralae apunian 8 esn
roducir costos, EI tablors do comando indus-
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triad o5 una fermidable arma para ayudar en ¢l
caming hacia ¢so meta, siempre nalcanzable
on suU grade extromo, por propin definicitn,
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[21, CAPITULO QUE LE FALTA

A “LA META

InTrRODUCCTON

La ot der Flivaln Gioddeats dedo or peesty on
su jusio lugar Se trata de una novela, £sto lo
e su aldtor v 2e verifica cabalmernile con su
keclura, Geoldratt es, fundamoentaimerts, un buan
novedisty, Ouizds dzo soa su mdrile  prncipal,
Frog lo guo paormmifis s eeeononlo SRl o qud
nio 56 wata de undg novela do amor ni do avonie
ras mi do dotectives, Setrata da una novela so-
bre Admmiskacién de Empresas, Madie pucds
negar ke movedoso de la idea.

Farn los ospocihsins onoosta malong, y no
dehemos olvidar gue guienes hacemos dal
drea de los coslos una especialidad dentra de
esa aspocialidod, Ia obra despiora distintas
amacionss.

Queenas abwaran ol tradesonal critomks del cog-
feo completo, se sionton molesios, perturba-
dog , con Earcasmao, s explayan en una criti-
A mordaz.

Craongs, por o condrann, o5 oncomdramos fir
moameede enolados en las flas del cosbeo vania-
o, s vemnos ivedides por dog Sensaciones
diforontes v, en clero senfido, conlaadictonias,

{"} Trabajo pregenlado an o W Gongraso nlemacdongl
do Costes, (Acsguion, Béxioa 1887} adepledn pam su
punlicacice en la Reyiste Costes y Geslidn

[**) Prof. do 1 Linfeersicend Baoral dal §iboeal {Argentina).

plr Il

gror dmare Yarddin {*4)

Por un lads, nos regocijamas con las refloxio-
nes oo Jonah, de Alex v de sus simpilicos oo-
laboradores, puss nos cnconframos decidida-
recinte entificados con cada una de edlas

For otro lndo, nos sonlimos oolesos, y kasta
decopeivnados, al consiatar que [os critorics
e andlisis que venimos sosteniendoe desde
haco mas de ireants anos, no hayan tenido ogor-
tumidaed de fruetificar an nuestro medio y Soan
oy b swlrmieosdn el Smbilo omprosano on el
prmer murado.

Aunque no pade negarse que 58 hacen accr-
tadas alesiones a distintoe sspectos de la o
ganizacics o 13 producscn [aspoctos quo ox-
coden o opheocidn do enlorios O cosioo) o
abenlutamanto evidenle que las ideas de Jonah
se apoyan francamente cn ol criterio del cos-
tea variable.

Tl ataque al mrenck ok ks costos (en la tormi
avolesgion chy Choldrant), gqui tanto malesio o algu-
nos colegas, no es, on roaBdad, un Stague al
corkepio de costos, sino una luete embestids
vontra el corset que imponea by lamada Conda-
bifidad da Costos,

Pormitasencs la talta de modosta qua con:
siste on recordar una reflexion formulads en
1888 (1)

] CARTIEH, Fradgee, p YARDIN, Ampan, omkcke g be
Lamabdidod de Cosios, padkicads an b Rovisfa Dupa-
Tafg oe Snarcizcidn p Confabilidaa, &° 57 Maded,
setiombre-thcranitua da 1988, pdgs. G050
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" la Contabslidand Butsicra admitico con humil
dad =us limitaciones, soguramenic la Contabi.
lidad de Costos no existiria. pero tambign, so-
guramesnte, e Conceplo de Costo se hubiess
procigads fibro y naterabmonte on los Sistemas
e Informacion Comable para represontar la
realidad econdmica de mancras idéness ¥ afi-
€05 8n orden g los partiodares objetivos de
los operadores econdmicas,,,”

S bt efiminacidn do fa Contabiidag oo Cosfos,
fgjos de roprasontar B moerte de b discipiing,
sevd el ongen de su surgimisnto v, sin duda, s
calwsa de su offusidn.

Sin el dnimo de ofrocer un analisis camploto
do la obra quo estames comentande, von-
mos alyunos aspeclos gue creemos mere-
cen atemdidn.

Lo primere que nos interesn considerar os el
Concopo da Mrouwghiut

Soegun el raductor, Goldralt omplea el t6rmi-
ne &N EUE obras ¥ seminarios como procio de
verila menos maleria primta. ['n distintos pasa-
25 do La Meta, su autor alude a la materia pri-
M3 CONmD e elemonto del coste que ostd
indizcfuliomente vincudado con ol nival de act
vidad, fucluanda en fursion directa con dicho
nivel. En olras palabras, Goldratt identifica Iz
miateria prima como si fuera ol dnice casto va-
righlo. 5i bien o5 ovidente quo axisten otros
costos vanables, tnly do produccion (onergia
eléctrica empleada como fuerza motriz, por
ejemplo), cuanto de comercializacion (oomigin-
nes & impuasios sobro ventas, ciertos flatas),
no cabe duda de gue b idoa del autor os alud
al costs variablo

Siendo esto asl, e facl deducir quo el Hroirg-
hout no Bs otra cosn que le contribucion mars
ginal y, por conslguicnte, todo & razonamiento
de Goldralt se apoya on el andlisis marginal
Esto ez pamicularmoento visible en of dosarrolks
dal capildo 38, en of cual al inguiclo garente,
protegonisia de la novely, convence al Sarante
de Mercadotornia & aceplar un condrato de ex-
pontacion para vender un producto a procios
MRS quo su eosto complalo,

No podemos pasar por alfe, sin embarg, que
el autor ne pone of suficiente enfasiz en ky im-
portancia de los costoa fijos, En algunos pasa-
jes do la obra, particulameste on al didbogo da

LAICTERSHL: 200

Edcapitulo gue be Bali o “La Me"

la paging 381, dorede ol Gerente de Mercado-
teonia ke pragunta al Gerente Divisional si puo-
de extender a los dlicntes nasionales el con-
capta empleads para ol sefalado contalo do
OEparLacicn, & ks gque Gsbo rospondo afirmativ
manta,

Ez evidents que on ose pasape hay un compla-
to alvido de la incidencia de los costos fijos
pues, como es Sabido, 88 mproescindide quo
los throughpu! (las contribucionos marginalos)
de los productos, considarados en conjunto,
saan sulicientea para cubrr los costos fijos.
Chviaments, ontonces, no pueds encralizar-
st ol concepto, lo que arastraria al quobranto
it n ompres,

Luizas Geldratt habeia redondeado su propues:
ta si hubsera ssfialade gue los coslos fijos no
S0n cosles de los productos, pero % son oos-
tos de la estructura de la empresa, que doben
sof cublrtos por 13 suma de las contribucio-
mas margpnales, o Mvoughpots.

Debe zefalarse también que la obra excode
e muchs a la cxclusiva consideracién oo los
cosles, parn adentrarse en o andlisis de by or
ganizacin ndustrial, En ulima instancia, 1o
teerla de kis restricciones es fundamontalmen-
te un enfugue orgenizacional.

Tampoco debemos olvidar que |a teoria
marginalista de los costos ha elaborngs exten-
585 considoracionos sobrg la conlribucion
margimal por unidad de recurse escase, o oual
CF un excelonte compleémento de una organi-
zacién industrial basada en a teorfa de las res-
lricoionas,

Otra acetacsin de nterés para los oxportos en
Contabilidad es la clasilicacion ded inmventario
como mrsive. Ezta denominacidn no deba en
abzolute sor interpretada on su acspeion con-
tabds, L5 simplemonte una olusidn a ka nocasi-
dad de mantonos los menores invertarios guo
soa posiile, como una forma de obtencr una
mayoer rentabilidad relativa por cada dédlar o
poso invertich, Por ofrz pards, osto no &8 yna
rvodad, todd voz que al momaonto de aprari-
cidn do Lo Meta, ya ora mundialmonte conoci
dir ol concepto ool just i fime.

[resde otro Angulo do obsanvacion, creemos
mily adecuadas [as soveras oriticos formula
das o distintes pardmetros gue radicisnalmarn.
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te: ha emploado la Contabilidad. Aungue no se
iy mencione en forma Brpresa, esld muy claro
cl ataque al vonaradn principio de valuasian sl
costo. E'n ofectn, s afusiéa 2 la viluscidn o
Cosle completo do mvontarion sabredimansio
Nawlos s una abiorta critica a dekn prrinipio.

Incurriremes nuevamsnte en manifestaciones
alejadas de iy madiestia, para recordar nusestry
Vi prodica tendients ol abandons de I V-
fuzesiin al costo, parg atrgar por wna valsacidn
de oz inventaros al valor quo el mercado gsté
dispueslo 8 pagar por glios {2)-

[xe habarge adogiade nuestr Propucsta, no
habwr(a tonide cabida In criticn a b sobrovabua-
cide o inventarnios de producios obsolatos, quo
provocs la kegitima observacion de Gicldral,

Finalments, deteciamos qua el autor de [ a Metn
Glvida le existencia de una clase do costos Ry
Mpoancia no 65 monor a iy Mo o adaptar
ciert lips de docizionos. Se frata oo [og cogslos
directos fijos.

% bien syhido quo [of conceplos liminalas de
la ospecialidad clasifican & los coslos desda
distintos fAngulos do obsomnacion, de los cua-
les g principales son:

® Segun su grado de vinculasian con of objeto
e costos, v

* Segin su grado de vinculacdn can ol nived
dor activiciad,

Segun al primer enloque, lus costos 26 clasifi-
Can om;

Lan GCostos diroctos.
b, Costos indirecios,

Los primeros pueden definirsg comn aguellos
que presontan una vinculacidn clam o HHICpI-
VIS con e objeto do cost, mioniras tpua los
sgundos no ienen eca caractenistica, os de-

G, sU vinsulacidn conoel objeto e coste osté
afectada por algon tips de incertidumbre,

(2 YA, Amavn, ¥ RODECRIE T SALREGUL, Mo, £F
IWUere 00 Feswlarkas a b gerencis, Dutlcad an Be-
visti ge Adminisdracco da Limprogas, M 08, Coicionss
ﬂ'ﬂ{?mrahmj;ql:f-lfn:ﬂ:mﬂmmm}c; 1376, vy YARIDN,
Aman, y AOORIGUET JAURCGUL Hugo, £T rasuitade
PORRIRCG b Priackes de valereln of costs Fafavio.

Conlerme af segundo punto do visla, los cos-
o2 s clasifican on:

2.8, Costos vanabloes,
b Coslos fijos,

Loz costos variables son afuolios sonsiblos
a las modificacionos en of nrvol de actividad,
reconociendn Su causa on o vl do setivie
dad, mientras quo o costos fijos pormana
wan constanies frento a cualquier nivel do act;
vidad (3).

Fucs bien, estas clasilicacionos combinadas
dan odgen a la existencia de cuatro clases do
Gostog, cuya dara distineidn ez do significativa,
importancia a la bora de adoplar decisiones,
Estas clazes son:

*  Costos directos varablos,
*  Loslos indirectos variables,
*+  Costos directos fijoa.

+  Costos incfroctos fijos,

En La Meta ne 2c hace alusidn alguna a los
a5 de produccion mittiple, simplificands
una realidad frecuentaments mas comploja.
Por allo, ¢ autor no abarda los profilemeas qua
Plantaa | oxistencia do las cuatre clases do
costos premonciongdas,

Habria sido de indigcutible interés 1a inclusidn
de algunas consideracionss en tormg a las as-
pectns sofidlados. Como unn manera de -
tribsiv 33 arpliar ol cmps de apheacidn do los
concoptod desarrollades an la abra, ofreco-
Mos un evortual Capiio 41, 00 el U sa plan-
tea y resuelve el problema de bos costos direc-
e fijos.

En funcion do las procedontos reflloxiongs,
nos animamon g Propomar un nuevo capliulo
para La Mata, cuya incorporacian contribukria
& completar [22 cxcelenios pPrepuestas de sy
auicr,

fEE ALl 1 fama pokdno, Puldicato on Hawisis e
Liomtabifideg Administracidn, ¢ 48 Buanps Alraa,
108

I hviamends, & pomanance Cleniftha o e ros
faa s o o sdlo domiro oo 1 St ontoema R vl
ey et
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F1. CAPITULO FALTANTE
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41

L safa de junias estaba replote. No solamen-
e ostaban prosontos los gorontos de lag tros
planlas de la division, sing quo jerarquizaban
al encuentre Ethan Frost, BN Poach ¥ Johany
Jons. Cada garente de planta estaba BLOMPR-
fadn de uno o vanos luncionarios do slta jerar-
quia. Bob Donovan y yo estibamos ostrenandn
FRAOSiros nueves cargos. Uob se vela doscond-
cido, cubierto con un atuerndo francaments [
habitual. 5y chagquets cruzada, de un color azu
subico ¥ su brillante corbata no parecian haber
sitdn ponsadas parn ser vestddas por esto forl-
ol gladindor,

Era Ia primara junta dasde que asumf el CRrgo
de gerente de la division, Estabg gratamonia
saiprendido porque no me Sentia presa del
nandnsismo gqua habria sido hahitual [MEFDL LT
DEaSion coma dsta. Bob ffaba su vista alterna-
liamente coomi y en los gorentes de las otrac
cos plantas de la divisids, como mterrogando-
me s estaba haciends o corracto.

Lews, on cardiotor do mi princianl asesor, Y Glocay,
acompanande a Bob, tambsdn estaban por pri-
MA Ve en ol ruado de ena junta divisional,

Una buena parte de I3 funta fue dedicada 2 dis-
tursos cordinlos de hicnvonida por parte de
Bill Poach y Johney Jens, quicnos so extordio
ran en alatxainzas hacia a planta de Boarington,
Mientras Bill hablaba, 13 atencién do [os pre-
sentes 2 fijaba en Bob v on ml. Ambos, como
asimisme Stacey y Lou, estdbamos gozands
do nuestros resonantes dxitos, ©romos lo que
pudide decirse s ostrellns doe la reunidn,

Poco dusd, sin embxirgo, [z zensscion embiria
gadara que nos envohdia, Bian pronio fueron
firados sobre [a mess los innumerables ineon-
WEHOOS quo nstaba enfrontando ol corporati-
w0 on gonaral pers, especialmente, los aparon-
temente insolubles problamas gun agquejaban
a do= phentas de la dhvision.

Lucgo de trazar distintas vias do accién ton-
diontos a rovort la situacion do dichas plantas

Lol LB HE ]

Ll copeitubo aquee be Galias “La paeta

{casi todos loe camines seleccionados eran
una copis de las acciones apkcadas con Gxito
on Bearington), nos concentramos en conside-
rar un aucdar proyocto de Bob Donovan

Bob, con la syuda de voluminosas carpatas
sabiamente preparadas por Halph, y con o in-
taligente apoyo de Skcey. =2 extendié sobre la
siguients wloa La firma francesa o lo e o
hatiamos vendsdo of Modolo 12 por poss mas
te JO0 délares, hablz elrecido pagar por un
mixlclo nueve, cuyas especificaciones Eon
CA% ¥ ostaban an nuestro podor, 18 suma de 5
GO0 pow unddadd, Para poder fabricarle, cra ne-
cesanio adguinr un ogquipe do altn teszninforgla,
cuyo costo o de dos millones de dlans, L
Compra oo oste equipo parmiliria fabricar gl
nuewvs misdclo requerido por bos franceszes, mio-
mas de un modelo vi oxistente,

Miontras hablaba, o rostro dof flamanto RO
te ackquiria un rojo cada ver mas intenso, ¥ grue-
8 golos de franspiracién brillaban en sus
majillze. Bob no podia disimular sy aneiedad,
Continud diciendo:

Il costo de matoria prima por cada unidad
del nueve medelo ronda los § 415 y otros cos-
e vanables, tales como consumo de enor-
gia elichica e impucsios sobro las ventas,
harfan asconder of costo varinblo umdtario a
unns 5 48,

- Luego —concluyd Bob— i cobramos § GOO
por el nuavo preducty, nos dejaria un throughpot
de 5172, Sin ddas, seria un brilants NEEHIGi,

Micniras adn so parcibia ol oco de s dlimoes
polabens de Donovan, 10 vor Dipiada de Hilgos
Smith hisidy nuestros oidos:

- Es la propucsta més ridicula que he escu-
chado en una junta en el curso de cste sigln
—chilld burlonamente—, Fs imposiblo sos-
toner quee ol costo dol nuove producto asté
constituido exclusivamente por las mataria fari-
mas v los factores variabdes moncionados. A
ddnde vamos a cargar ol costo de amertizacien
dal nuevo cguips? AFl nuevo producio no so
portarh absolutamonlo nada dol total de lns
olres costos fjos de a planta? oY qud me di-
ten oo [os coslos de toda 0 estructurn de Iz
division? ; O ustedes piensan que esos costos
mo existon?

Bub I clavd una mirada que eosi parfora los
ojex de Hilten Smith, Entreabid los labios para

T
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Amiare Yondin

CONMENZAT INA TeSHIesta (quizis mds agravsn-
te que laz preguntas que acobaba de escu-
char, Poro B Sorend voz de Lou contribuyd a

hacer retormar una inestabale calma o seno de
I reunsin,

- [ | sowwar Sanath lieae gran parto do razon —dijo,
para grin Sofpecsn do Bob, Stacoy y yo misma, ¥
cordined— Los costos que & seiala exisien on
realidad, v algin producie debwe sopordarfos. S
or todos los  costos gque onumond o sofior
Smath Bernen similar naturabeza, concentremos
nustra alcncion ceclusivamentes en los coatos
iz amortizacien del neevo equipo, por =er un
lactor directameonte vinculado con el nuavo pro-
chu:Ace

- Estos sostos van a ser verdaderamente oos-
toe del nuevo producto y del otrn produects gque
al nuevo equipo estard en condicionss de labri-
car —oeontingd argemeniando Low— For con
siguionito, of costo do amortizoodn dol muows
wopipes dobserd Sor cargade come cosio de bos
oloes prodiaclon co Blguni proponson que 3¢ juz-
fue razonakie,

En un singularmanta rdpido monejo de s pe
quena cakuladors, Lou concluyo

El cxaslo del nuevo equipe es de 3 100000000,
Bl qu wkida i me estima on 5 anes, o sca GO
meses, ¥ s posible valor residund sord de §
U000, anfomsos fonomng que abesoebor un
costo do § 150N por mes. Este costo debe
sor cargada a los dos productos que ss fabini-
ggucn con ol necyvo cuipo.

I rates ol -e:v|:||'r'||:'r:'|.1i!:|ili.;;':'tr ol raranssmuicrdde oe oo
cowk &l concopto do Moty Lol o5 ol wor
chackirs rorddirmiondo: of Mrovghmed (diforercia
ey oof parpcao iy verde y o coslos viriablas),
o i alifemezneiz eolee ol procio de venta y ol costo
cewnplelo el producte? Pyidenfomenio, pion-
g, Mg coston die amoilizacion del ruceo ogui
pry detaee formar parte del costo do ke prodoc
toe gue =on fabocados con Gl Pore, enbonce;,
el fhrowghpot enciama un concepHo eerdnsas y,
quez 5 mas grave, iodos los concaptos danmea-
duoz e & tambicn seran ineorroetos. Paro
Aetmo homes podidae mojernr b oficicnan oo
In paanda oo Bearingbon sofe kB Base de con
ceptns equiveeados?

La panotrante voz de Hilton Smith interrumps
mig cavilmoionss.

Sh1

- Mo pardamos mds o Hempo disculionds pro
vectos trasnochades. LOus olros asuntos te-
nemos que ratar?

Mira o [ob. Uste bajo In caboza on ovidanic
sonal do dorrota. Hacoy esth palids, sogura
monte pensands que Lo los ha troicionado,

La reunifn continda con of alamionto do ta-
mas maEs o menos infrscendentes v concluye
o mdio da un clima poco amigatdo.

- Mo puedo decir que I junlky de hoy baya sido
Iz que puede Hamarse un Oxilo e dige a
sfulie— Bob Donovan acaba de sufear una demo-
tian omo podas, Para colmda, sueniiadable oo
oer Lowe ol o wordges,

Micniras digo esto, me invade una sensacion
muy desagradable. Fs como i supiery gque
ambas, Bob y Lou, tienen razdn, perg 0o cones
ger coenpatibiizar sus posssonas, Mo puedo Sor

s chiger ool milsmo g seon vordadoas
doz posiciones contrpdiclonas, &lgo anda mal
an nuestros razonameenlos, Due habra he-
cho Jonah es estas circenstancias?

Mz dliripn docididomanto haan ol toléfong porm
podile ayuds, pero un asallo do amor propio
e desticn:, Afwrg soy gerente divisional. No
puedn pazame la vids pidicode onsda, A oste
problema tenge que esohrlo Solo,

Bo plantoa un intorooganbo: L Odos puods Sor
qua el concepto de Mroughme haya sido 1an
util en la wanta dal Modelo 12 v ahore se mwies-
fro orranoo? ; Cua diferencia exizie entre aque-
Iy wonta y osto proyacto? En principic, oo apa-
ripz nieuesn dilercncia con sufcionto onfida
crene para sof consideradas Se ata del mis
ma clienta, el products & vender o fanlla,
estructura es la mizma Bz la mizmat, Mo,
digo cnovoz tan ala {casi un grito) gue asusta a
Julie. Mo, oo os la mismoe Ahorn toneans gque
IR LA £y JRCIEPAITIE LI LN OEQUIERD, CUNE Smer
bizacion o st siomde cargada a products al-
quno. Aqui estd |la dilerencia fundamental, Los
costos de amontizaciin del resio de iy eslructu-
ra de le planta estdn sendo cargados 8 xdoes
los prodistos qua b planto fabeca, Y os cos
Beas ol B esfructusa do toda la dinasion son car
guedos a ledos los  productos que sen fabrice-
das on Las fres plantas que olla compranda.
Petn shern eslamos considerande la posibiG-
fadd che agresgar U nueve gquips, g oot oo

LXL - pd=a2 LARSIOGY LRUS LI
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amertizackin fiene que ser cargado a los dos
preductos que sa han de fabricar con &l Esta
€5 |a razdn por [a cusl &l concepto de dhroghd
fuo valide para la venta del Modalo 12 v ahora
e bo es. Lou tione razdn. Tomemos quo nSagU-
rames quo el coste do amorlizacién dol nuen
equipo s8a absorbido por los dos productos.

Anlos de sentarmic en el soforal silldn de a-
rento divisional, temprano por la madana, lla-
i o Loes y o inddico:

= Por favos, Lou, establécome un crilerio de cfig-
bribsucicn de los costos de amoizacidn dal nuoe-
wo aqulipn enfre los dos productos guo han de
sor alaborados con él

Ceoimo s ya lo hibiera pensade of dia anderior,
Lou me contesta rapidamenle:

- Las horas-méquinma —dice en un tono de do-
cente cxparto— Iy amortizacsin debard ser apli
caadn a condn peoduco on funcids do 1o cantidad
o horas quo o nuevo equipo funcione fabsi-
cando cada Hpo do products,

Entra afirmacion & interrogacién, dign: - De
modo que si ol equipo trabaja un 50 % del
tiempo on cada une do s dog producias, log
5 150,000 de armortizacién moensual deberdn
sar repartidos como costos de jos prodiclos
& razom de § 75,000 para cada uno ;Fs asiT

* Asi 0 —responda Low v agrega: Fsos
3 75,000 se dividirdn entie 13 cantidad da
unidades do cada tno do Jos productos, ¥ asi
obtendremos o costo unitario comploio de cada
tipo. For gjemplo, 5 cn un mes fabrcamos
TE0 wnidodos del procducto nueve CJRAE NS priche
In farmin francesa, tonemos guo considerar L
catla wnidad deberd soportar como costo Fijex
profio [a cantidad de § 100 (5 75.000 dividido
entree 750 unidades), Esto llsva la ciffa de sy
costo completo a § 528 (8 428 de costos vara-
blas mis § 100 de coslos fijos),

En posesion de este nsavo conocimionts, de-
cido asumir ¢l riesgo de dar [uz verds al proyec-
to pregentado por Bob Donovan. Se coliza & los
Iranceses § 600 por el nuevo products {al que
baadizamas con ol nombee de Modoko 12-F), 50
COMPED Sl e equeps por un vakor do 10 mis
llones, so comienza la fabricacion do este M-
delo ¥ se contindsa la fabricacidn del ofro mode-
ko para of cual esta nueva maquing rosuba £
fectamanto adecumda,

LU IFMRRE 2 M

El mpnumqm:E falias “La Met”

£ etro modelo es conocido como Modela 15-4,
Al cabo e un tiempao, la informacisn aobire gl
rendimicnto mensual dal nueve cauipn o5 la
siguisnte:

Horas tofados trabajadas por mes: 400
Blodelo 15-A

B0 unidades vendidas 4 § 400
cda una, Horas msumidas: 50

Modelo 12-F:

a0 unidades vendidas o F G500
el uma. Hoeds insumidas- 350

Ll easto de amontizacikin dol nueve equipo recag
da la siguicnte manera;

Coeficiente do amortizacion: $ 150,000 / 400
hosas = $ 375 cads haor,

Modolo 15-A;) S0hosasx3375=% 18.750,
Modelo 12-F; 350 horas x $ 375 = $ 131.250.
Costo de amortizacion de enda unidad:
Modole 15425 18,750/ 800 unidados = 3 23,44,
Modelo 12-F1 § 131.250/ 750 unidades = § 175,00,

Micntras lee ol informe, recuardo que of coste
thy matoria prima mAs otros costas variablos
ded Mesdodo 15-A aleanza a % 220 Me (P da
hacer rapidamente los siguienlcs céloulos:
Coste del Modelo 15-A: Variables:$ 220,00
Fijos: 3 2344
Tatal. 524344

S precio de venta es de § 400, Io que nos deja
una diferancia de § 156,56,

Costo del Modelo 12-F7 Variablos$ 428,00
Fijos:  § 175,00
Total:  $603.00

<3l precio de venta ez de $ 600, iiiEstamos per-
diendo § 3 por cads unidad que vendomaos|
Page un Brince 1an violento que ocho fror tigarra,
a mi elegante sillin

- Lou —grite oprimignds firmamente of boténs
ded intarcomunicador intermo — Wen urgante-
mento a mi despacho,
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Lion Ing qos beorn do sus Orbsitas, Low obsong
mig Cilleulas garabalcadoes en un doesprolijo
popok. Los repasa estupclacto.

iiEl Modela 12-F nos cst provocando una
piérdida oparativa 1 exclama oon voz
onfrecortada, mientras un fuerte rubor iovodoe
sU enjulc rostro.

Margce =zer 3zl —contesto— pern me nvads
nugvaments esa sensacdn desagradahle cuan-
do las evidancias que contampo no ancajan
complotarmands o ol marce do eno Bgica mas
gensral.

i al Modelo 12-F produce pardida. o meajor
que podomas hacer a5 rescindir cuanto antes
ol condrabo do provisien a los francosos. Poro,
Lacrin fsta ung docisidn comecia? (uizds de
beriamos plant=amos més de una pregunia
adicional.

For epermplos 2B fiemgn que guadarda ocioso en
ol omploo oo 13 nuovd mdguing Sorfa ulilizods
s preducie mds wmdados dol Medole 15-A7
AEl nuero couipo pucde ser uilizads para fabe-
car algun oo producto?

Llamo talefanicamenta a Johnny Jons v le fras-
Indg ol primer interroganto, SU ospussto o5
terminanta.

- D& ninguna manera, Alex, la capacidad do
absorcion ded morcado para ol Modcko 15-4
ostd colmada ‘me dics on un fono enicra-
monto dosalentador

LHin darme por vencido, telefones a Bab, a quien
rasiade @l segundo interrogante. 5uU respues-
T e tan desalentadors come Bz de Johnig;

| o Barneeata, Adesd, i bay, por gl rmomeésibo, oleog
productos gquo puodan Sor labricados por of
DSV BUipk.

For primera vez desde que asumi la responsa-
bilidad de conducir ke divisidn, me encusntro
completamants eonstemads,  Falizmanto, mi
relacson con Juldle oot pasando por L momen
o csplendorosn.

Rlo o desanimes, Alex, —me consiesla tiema-
menta—  estoy Segurs Que enconirards una
soducidn a aste problema, como o has acho
com harda frocucncia on los alimas liompos,

Mz zlcanza une taza de reconfortants cafe. Me
evado ligaramente del problema cscuchando
sus comentarios sobro los diglogos soordticos.

S0

El amanoesr ma oncuontra con ks ajos bien
abiorios. Mo ha sido una noche a la que pueda
llamarsela tranguila.

Miceiras conduee lenfamante por [y aarretora,
LMD S cpigioe domorar mi legads o kaoofici-
na, para toner mas tempas para encontrar algu-
na solucion, refoma la imagen de Jonsh, la que
e sobresalta con el relomo de mi mente ha-
aa ol Svouwghpat. 1B throwghpof!! — exclamo
norviose-— JjAlomo pude olvidarmo del
Hrooghpt?t

Acalers el Buick, como =i la idea sobrevinients
fuara a abandonar mi cerabre =i no llego pres-
tamenie a la divisidn

Artas do legar o mi olkEng hagoe lamar a Leo
PEIE QUS S8 [SUnNa Conmigo.

= [ueride amige - o digo afcctuosamante—
por adoptar ¢l criterio del coste comploto nos
hemos olvidodo del Brocgipel. Y contingo:
{ada oritario debe zar ampleadoe an la doci
sian para la cual 52 adapts. La forma de ver loa
costos tiene muchas facstas. Mo podemos
adoptar una configuracion para todas las deci-
iones,

Lowr puarcase ng comprandQrme, poro permano-
G o Gilencio cipocianle,

Obzarva Lou o digo tomando la misme poza
profosornl gque & misme ndoptara on oguolln
junta on faoeunl apoyd I posicidn de Hillen
Smith—  cugndo tomames 13 decigidn de come
prar el nusvo equipo y aceptar el ofrecimicnio
de los franceses para fabricar el Modelo 12-F,
hicimos muy bien en considarar ol costo de I
amartizacidn, Enlencos nos ancentribamos
frenter o una decision de lipo estnelusal, o do
largo ploea, B ogquipo sdlo debia sor compra-
do siosu rendimicndo csporado (So froughpol)
alcanzara para cubrir su amortizacion. Pero
nuestio érror concepiual fue conslderar guo
la amortizacién es un componente del costo
del producto. La amorfizacidn es, sfactivamen-
te, un costo, pero su incidencia depsende dsl
mizre Ariwusourso ol ticmpsn g no de B canbidasdg
de unidades de producto que paeda fabricor
ror all no es un costo del prodoecto, sino un
costo del transcurso del tiempo.

Ahora bicn copvlan ne Zcnoo un oosto
del prodiczlo, no s, en forma singuker, ni un
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st del Modelo 15-A ni un coste del Modeds
12-F. Pero como sélo estas dos productos jus-
tifican ki consorvacion del nucvo ogquipo (s ng
fabriciramuos ninguno de efbos, no tondria sen-
il habrerio comprado), son s Sroughpots
gue alles suministran los ancargados de cu-
birir [25 amofizaciones del aguipo.

FPoro nos as absolitaments indiferente con
cudinto partizipa eads uno do ollos one cubrir
ese cosle ostructural, con ky unica condicidn

de que Ia surna de los Mrougpypods de ambos
sea suficiente para cubrira.

Los ojos de Low comicnzan & brillar, Prosta
maonio dosenfunda su caloudadora de bodsillo v,
dirigindnga al pintaredn, ascribe con trazos
nerviosos lns siguientes cifras;

flodels 154

Muocio dix vonta: 5 400,00
Lostas warlabdag. 5 220,00
throughpat
Modolo 12-F;

_5 160,00 x 800 unifades = 144,000

Procke dho vonla, 5 GRER0d
Cosics wananles: 5 428,00
e owgrhpwt

Testnd oler fhrowsphpnr albibonicks por

5 TR0 x To0 unidadns = §20 000

ambiz mxbplos 5 273 AN
Cozhy de amartizasion del nuevo

Ejuig: S TSk,
Faselirndario b £ 1a1an

Fradianie como alumno que acaba do suparar
un examen dhificil, Lou pone el colelan:

- Ambos muodelos zon bonahicioses para la
ompresa - dico, Como mformanckene o mfor-
mandoze a la vee pues ambas arrojan
throughputz positivos v, simulténeamente, |a
suma da los thewupfynds os suficiente par jus-
lificar la presesscin del nuown aouipo

Eleapioado e Dedaliaa "La Mew”

Me permita colonces agregar Una nueva consi-
daraciin:

En efecto, pero ain sila suma do ambos
Hroughpits no cubriom ol costo de ameortiza:
t#in del oquipo, no debesiamos abandondar sy
produccion mientras nos vigramos obligados
& zaporlar of costo de amorlizacion pues, comao
va lo hemos doscubierto, dste no depande e
lag contidados que produzeamoes, sing del
e transcurss dol Sompo. Aungue dobidra
mE sofuatar uea perdida opeeahivia neta con la
oporacion de ambos productss, siempre gsta
soria menor que siodecididramoes discoolinear
Cane s producsidn,

Hochas eslas obsorvaciones, anormomente
satisfechos de habor oncontrado Ly respuesta
con sdlo evadirmos dol cerco que imponon las
fradiciones conlables, brindames chocando
nucstras tazas de reconfortante café,
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