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1.RESUMEN

ROL DEL ESPECIALISTA DE COSTOS Y GESTION EN LA TRANSFORMACION
DIGITAL

Categoria propuesta: Aporte a la disciplina

Nuestro objetivo es reflexionar sobre los cambios provocados por la revolucion digital en
las organizaciones y como podemos colaborar como especialistas en costos y gestion en
el proceso de digitalizacién, utilizando los principios de la Teoria General del Costo (TGC)
implementada en software de Costeo Basado en Actividad (ABC).

Atravesamos recientemente una crisis inesperada e impredecible, donde muchas
empresas experimentan dificultades y descubren oportunidades. En este marco, los
directivos atraviesan desafios como redefinir procesos, incorporar tecnologias, reconfigurar
la cadena de valor, enfocarse en las finanzas y, sobre todo evaluar su propuesta de valor
para los distintos segmentos de clientes. Por ende, todos en mayor o menor medida
tomaron acciones de corto plazo que aseguren la supervivencia financiera y empezaron a
pensar acciones en el mediano plazo para garantizar su sostenibilidad y desarrollar la
resiliencia al repensar su modelo de negocios y su propuesta de valor.

Consideramos que nuestra disciplina puede contribuir significativamente en las decisiones
tecnoldgicas, el rol del especialista de costos en la era digital tendr4 que ocuparse de
generar informacion y también construir la arquitectura digital necesaria para:

1) Generarinformacion para la toma decisiones en un contexto mas competitivo, volatil
y de mayor volumen de datos.

2) Maximizar la eficiencia de las actividades con la utilizacién de la tecnologia
disponible.

Presentamos una propuesta metodolégica de siete etapas para conectar el trabajo del
profesional con la transformacion digital y reflexionamos sobre el perfil del especialista de
costos y gestion, las nuevas habilidades y la importancia de introducir estos temas en los
programas para preparar a huestros alumnos.



2. INTRODUCCION

En la actualidad, las organizaciones se enfrentan a retos de vital importancia derivados de
los desafios de la globalizacion, el 5G, la Revolucion de la Industria 4.0, el desarrollo de la
Inteligencia Atrtificial (en adelante IA), el Internet de las Cosas (en adelante IoT por sus
siglas en inglés Internet of things), la sostenibilidad y la eficiencia energética, en el marco
del enorme impulso de las Tecnoldgicas de la Informacion y las Comunicaciones (en
adelante TIC) al que hemos asistido en los ultimos afios, y que la pandemia acrecento.

Esta realidad obliga a definir la Arquitectura digital (mapa tecnoldgico o arquitectura IT) y
estrategias para impulsar politicas que promuevan la modernizacion y la sostenibilidad
permitiendo incrementar la competitividad y la mejora de la gestion tanto en el &mbito de la
gran empresa como en el de las Pymes; y también pone de manifiesto la necesidad de
fomentar el crecimiento de empresas para poder competir en mercados globales e impulsar
procesos de modernizacion tecnolégica desde los diferentes agentes sociales y
econoémicos.

En este marco tan complejo, los directivos tuvieron y ain tienen desafios importantisimos
como reordenar sus empresas, redefinir sus procesos, incorporar tecnologias, alinear sus
equipos, reconfigurar la cadena de valor, enfocarse en las finanzas, y, sobre todo, evaluar
su propuesta de valor para los distintos segmentos de clientes. Por ende, todos en mayor
0 menor medida han tomado acciones de corto plazo que aseguren la supervivencia
financiera y luego han empezado a pensar acciones en el mediano y largo plazo para
garantizar su sostenibilidad y desarrollando la resiliencia al repensar su modelo de
negocios y su propuesta de valor.

Este contexto nos obliga a incorporar conceptos y metodologias que permitan dar luz a las
decisiones estratégicas de IT en las empresas, comprender la diferencia entre las
tecnologias que permiten cambios en la organizacion de las que pueden transformar el
negocio y colaborar con la definiciéon de la arquitectura digital en 2 planos:

1) Tecnologias de generacion, guardado y explotacion de la informacion
2) Tecnologias para incrementar la eficiencia de las actividades

El objetivo del trabajo es plantear la oportunidad que tenemos como profesionales de
costos y gestidn de incorporar estas nuevas herramientas a nuestra disciplina, a partir de
un adecuado andlisis de costos por actividades, tal como promulga la TGC, lograriamos
obtener el diagndstico de la estructura tecnoldgica de la organizacién, y asi poder crear un
plan de accion concreto para definir e implementar la arquitectura digital empresaria éptima
acorde al nuevo contexto eficientizando los procesos y mejorando la informacién de
gestion. En resumen, liderando la transformacion digital de la organizacion.

3. LA REVOLUCION DIGITAL

Este mundo cambiante, hiperconectado, veloz y disruptivo, coincide con las caracteristicas
que se consideran la base de la denominada “Revolucion Digital”. Es un fendmeno mundial
gue atraviesa a la sociedad en todos sus aspectos: politicos, sociales, econémicos,
familiares, educativos, etc. En tal sentido, cada vez es mas frecuente escuchar en diversos
ambitos términos como Realidad Virtual, 10T, IA, Ciberseguridad, comercio virtual (E-
commerce), Big Data, impresoras 3D, Industria 4.0, Robotica, Biotecnologia, Machine
Learning, Vehiculos autbnomo y muchos otros términos que son parte de los nuevos
conceptos de la Revolucion Digital. En consecuencia, podemos definir la Revolucion digital,
como una oportunidad estratégica de incorporar nuevas tecnologias, pero por sobre todo
nuevas formas de entender las cosas a nuestro alrededor, para que los negocios,
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procesos,acciones sean mas eficientes y permitan a su vez generar nuevas oportunidades.
A modo de ejemplo, se mencionan algunos cambios que surgen a partir de esta revolucion:

1- Nuevos trabajos: para un mercado laboral que cada vez valora mas el trabajo en equipo
con profesionales de otras ramas, y que entiendan necesidades de cada proyecto. En
consecuencia, aparecerdn nuevas oportunidades laborales para aquellos que puedan
alinearse a este cambio. Es por esto, que consideramos importante introducir a nuestros
alumnos en estos temas para que estén preparados para su futuro ejercicio profesional.

2- Nuevos modelos de negocios: la necesidad de transformar digitalmente las empresas
trae como primera oportunidad la de generar nuevos canales y optimizar los existentes.
Debido a que estos cambios demuestran que es posible aumentar las ventas sin limitarnos
geograficamente al espacio donde nos localizamos. EIl crecimiento exponencial de la
informacion apoyado en la tecnologia, es una gran oportunidad para cualquier empresa
independientemente de su tamafio, e incluso el sector publico para transitar su conversion
digital u optimizar sus procesos digitales (existen actualmente paises como Estonia donde
el 98% de sus tramites se realizan digitalmente en una Unica plataforma digital que integra
desde la historia clinica digital, impuestos, notas de la universidad, hasta incluso la creacion
de sociedades, mostrando un ejemplo a seguir en la eficiencia de sus procesos).

3- Nuevas herramientas de analisis: Anteriormente se utilizaba el término “analisis” a
secas; sin embargo, ahora se impone el concepto de “analitica” que hace uso extensivo
de la matematica y la estadistica para complementar el analisis, como sucede por ejemplo
en los modelos de prediccion. Por su parte, la “analitica de datos” es la disciplina que se
encarga de explorar, descubrir e inclusive interpretar patrones en los datos, con el propdsito
de sacar conclusiones. Cuando estas actividades se realizan en funcion de soportar latoma
de decisiones de negocio 0 procuran generar valor a una organizacion, se habla de
“analitica de negocio”. Se ha evolucionado del Big data al Big data analitycs (en adelante
BDA) que es el andlisis de esa gran cantidad de datos. El BDA es un conjunto de
herramientas que permiten primero almacenar los datos (actualmente evolucionamos de
los datawarehouse a los lagos de datos), explorarlos (mineria de datos) y como por ejemplo
con el machine learning lo vamos incorporando para la IA. En consecuencia, el BDA se
nutre de otras disciplinas como la Estadistica, la Neurociencia computacional y la IA para
potenciar el conocimiento de la informacién en la base de datos. Este es el punto de partida
para determinar como llegamos a lagos de datos. Esto realmente es lo que le agrega valor
y lo hace visible a los tomadores de decisiones. ElI BDA valida que informacion es util para
la empresa que lo esta desarrollando. Es tan importante obtener la informaciéon como tener
las herramientas suficientes para convertirla en valor visualizable por sus variables
relevantes y validadas y especialmente en este sentido también es clave nuestro rol y el
entendimiento que tengamos del hegocio y sus procesos para potenciarlo.

El gran desafio para la gestion es transformar esa abundancia de datos del big data primero
en informacion y luego en conocimiento.

Para transformar los datos en informacién tenemos que agregar el entendimiento de las
relaciones causales, para esto profundizaremos cémo el sistema de costos y el
conocimiento del negocio y sus procesos por parte de los especialistas de gestién son
imprescindibles. Para luego transformar la informacién en conocimiento tenemos que
entender los patrones. La BDA esta ubicada en este paso porque dado que el crecimiento
de datos es muy avanzado necesitamos herramientas de la BDA para identificar patrones
(como por ejemplo el machine learning) que identifiquen las relaciones ocultas con modelos
estadisticos y generen algoritmos que realicen esta tarea con mucha precision. En este
paso también se necesita la participacion y experiencia del especialista en gestién para
entender esas relaciones y darle la vision de negocio para generar ese conocimiento.



Este contexto nos impulsa y motiva a observar los cambios que se producen en los
negocios para prepararnos y tener nuevas herramientas de andlisis en la informacion de
gestion para la toma de decisiones.

4.LA TRANSFORMACION DIGITAL

Empezamos por definir la transformacion digital como la adopcién del uso de la tecnologia
digital por los stakeholders (Cliente que compra por internet, el empleado que hace
teletrabajo, entre otros). Decimos adopcién porque es un cambio cultural que se venia
gestando, pero fue reforzado por la pandemia. Como indicamos anteriormente, esta crisis
a las que mas afectd y obligé a cambiar fue a las PyMEs que, en muchos casos, en un
plazo muy corto dieron un gran salto hacia la digitalizacién, por ejemplo, con la
implementacion de las plataformas de ventas digital.

El armado de la arquitectura digital para cada organizacién de manera planificada es
central para la maximizacion de los recursos tecnolégicos existentes en equilibrio con las
posibilidades de la empresa. El ERP (sistema de gestion integral) es el corazén del
macrosistema de una organizacion, en el cual posteriormente pueden integrarse sistemas
verticales, tiendas digitales, CRM, Bl y toda la nueva tecnologia como IA, RPA, etc.

Los ERP resuelven la totalidad de los procesos en las organizaciones y generan
informacion detallada para la toma de decisiones. Es muy importante validar en cada
empresa que esta solucion sea la adecuada para el funcionamiento normal como asi
también como pilar del crecimiento tecnolégico permanente.

Las oportunidades de implementacién de nuevas tecnologias son multiples, describimos
sintéticamente algunas de ellas, especialmente las orientadas a la mejora de la eficiencia
de los procesos:

4.1 Herramientas de automatizacion o productividad de oficina: Son aquellas que permiten
el trabajo colaborativo e incluso facilitan el teletrabajo. Como por ejemplo el Microsoft
Teams. También los CRM que permiten hacer el seguimiento comercial y registrar todas
las relaciones con nuestros clientes y que es importante destacar actualmente incluso
existen aplicaciones gratuitas.

4.2 La computacién en la nube o Cloud computing: Permite la reduccion de costos fijos en
servidores, su mantenimiento y la administracién de multiples servidores repartidos por
toda la organizaciéon. Reemplazando el almacenamiento de informacién en la nube que
ademas puede integrarse a los mas diversos procesos Yy operaciones de un negocio,
posibilitando una mayor velocidad en el intercambio de datos que facilita el trabajo remoto,
ofrece mas oportunidades para el trabajo colaborativo y en la ganancia significativa de
eficiencia. Por ejemplo, se han difundido herramientas como Trello para optimizar el trabajo
de equipos mediante el método Kanban, que permite que todo el equipo siga el progreso
de la actividad. Ademas, garantiza la seguridad del almacenamiento de informacion privada
de la compafiia contra pérdidas y robos de computadoras. Incluso ofrece actualizacion
automatica del servidor y servicios de respaldo, aspecto clave para la evolucién a los lagos
de datos que mencionamos en el capitulo anterior.

4.3 Machine learning: Consiste en la recoleccidon de datos de la comparfiia, usualmente
enriquecidos con datos externos (ejemplo redes sociales) que contengan el fenédmeno que
queremos predecir y desarrollar algoritmos para encontrar el que permita la mejor
prediccion para generar informacion para la toma de decisiones. Luego el algoritmo
“aprende” cuales son las combinaciones de valores en los datos de contexto que se
asocian a la aparicion del resultado objetivo y genera un modelo con ese conocimiento.

5



Podemos palparlo en nuestras vidas cotidianas por ejemplo en los chatbots que han
proliferado en muchisimos sitios web automatizando procesos de atencién de clientes, con
la consecuente reduccién de costos. Veremos mudltiples ejemplos, de empresas que
generan grandes volumenes de datos que si son almacenados y utilizados correctamente
pueden potenciar los negocios, reduciendo costos, incrementando ingresos a partir de la
analitica de datos. Existen mdultiples usos para resolver problemas de negocio en las
empresas como por ejemplo:

- Microsegmentaciéon de clientes: Identificar grupos de clientes con comportamientos
similares para crear estrategias de negocios personalizadas.

- Motor de recomendacion: Analizar el comportamiento historico y las caracteristicas de
los clientes para predecir la proxima mejor oferta para cada cliente.

- Prediccion de la demanda: Analiza el comportamiento histérico de la demanda y las
variables de contexto para predecir con precisibn como va a comportarse en el futuro.
Permite también hacer un andlisis de las percepciones del cliente.

- Deteccion de fraudes: Analiza el comportamiento, las caracteristicas de los clientes y
las transacciones para identificar patrones que indiquen un posible fraude.

- Prediccion de abandono: Analiza el comportamiento de los clientes perdidos para
predecir la probabilidad de abandono de los clientes actuales.

- Control de calidad y prevencion de defectos: Detecta anomalias para prevenirlos, asi
como la deteccién de costos ocultos por ineficiencias.

- Optimizacién de precios: Analizar las caracteristicas de los clientes, su comportamiento
histérico ante cambios de precios para predecir el precio 6éptimo para cada uno de ellos
maximizando los ingresos de la empresa.

- Scoring crediticio: Predecir la posibilidad de impago de cada cliente para definir el limite
crediticio a partir del andlisis de su comportamiento historico.

- Prediccién de costos: Simulacion de comportamiento ante shocks de demanda,
escenarios alternativos, precio de los factores, evolucién de la productividad, etc.

- Gestion de recursos humanos: Predecir el ausentismo laboral, accidentes laborales,
fuga de cerebros y hasta reajustes organizativos.

En todos estos casos, lo bueno es que mientras mas informacién tenga el algoritmo, mayor
el poder de prediccion y/o deteccidén de anomalias. Una vez que el modelo esta entrenado
es capaz de clasificar a los nuevos casos para predecir porque puede “aprender solo” sobre
estos nuevos casos. Por lo descrito se espera a futuro que las empresas operen con menos
gente en tarea operativas, y requeriran empleados mas preparados digitalmente vy
empoderados.

4.4 La automatizacién de proceso, también conocida como RPA (Robotics Process
Automation) consiste en automatizar procesos en computadoras programando el momento
de su corrida, por ejemplo, al correr macros que permitan automatizar tareas repetitivas
grabando la secuencia de realizaciéon. Es una forma eficiente de reducir costos fijos,
proporcionar mas agilidad y un mejor uso del tiempo y, sobre todo, reducir las posibilidades
de fallas humanas reduciendo el desperdicio y aumentando la productividad sin afectar la
calidad. Ademas, al automatizar las tareas se hace mas facil estandarizar los procesos
realizados, contribuyendo al monitoreo, control y gestién de estas actividades, facilitando
la identificacion de fallas y las oportunidades de mejora. La robotizacién seguramente se
acelerara porque el tiempo de recupero de estas inversiones se acorta. Ejemplos de
terminales PDA son con frecuencia utilizadas para ordenar la logistica, el codigo indica la
posicion de la mercaderia y de esta forma relacionan la mercaderia con el cédigo logrando
tener el stock en forma on line mejorando la programacion de los lotes y reduciendo el
inventario.

4.5 Internet de las cosas (IoT) Cada vez mas difundido, la cantidad de dispositivos
conectados a internet crecidé exponencialmente. Actualmente se han desarrollado multiples
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dispositivos que utilicen IoT para automatizar controles y acumular datos en la nube
permitiendo realizar analitica de datos con softwares cognitivos que existen para muchas
otras funciones como por ejemplo detectar niveles de llenado, control satelital para ruteos
de transportistas, control de accesos, cortes de luz, etc.

4.6 Drones: se han popularizado por ejemplo para las tareas agropecuarias, reduciendo
notoriamente el tiempo y por ende los costos de tareas de control de campos.

Existen otras opciones, pero consideramos queda evidenciado que la innovacién debe ser
la aliada permanente para anticiparse a los cambios, responder con creatividad a los
desafios que plantea el mercado y el contexto. Permitiéndoles optimizar sus procesos,
trabajar multidisciplinariamente y en consecuencia ahorrar costos justificando su inversion.

La mayor barrera para la transformacion digital es la cultura digital y la pandemia nos
impulsé a tener desarrollarla ya que fue un acelerador de esta transformacion; todos
tuvimos que acelerar las competencias de transformacién digital, todos teletrabajamos,
telecapacitamos, teleapreandimos, telegerenciamos, telecoordinamos, teleconvencimos a
nuestros clientes, es decir hicimos mucho mas que el teletrabajo.

Con la abundancia de datos y la disrupcion tecnoldgica que estamos observando, si
tenemos una herramienta para transformar los datos en informacion que facilite el
conocimiento, sumado a una rutina de mejora continua, se facilita la identificacién de
procesos que pueden digitalizarse o incluso en algunos casos automatizarse ganando en
eficiencia y calidad y por ende reduciendo costos. En tal sentido, la transformacion digital
de la empresa permite a partir de las herramientas digitales optimizar completamente el
flujo de datos, asegurando que los gerentes tengan una mayor facilidad para realizar su
trabajo, logrando un aumento en la productividad. Actualmente, se crean nuevas
soluciones todo el tiempo y siempre debe tratar de adaptar su negocio a las nuevas
demandas de servicios para reducir la burocracia interna de los procesos. Afortunadamente
muchas de estas inversiones hoy son accesibles incluso a las PyMEs. Herramientas que
describimos en este documento como el Bl (hoy podemos acceder a complementos
gratuitos de Excel cémo el Power Pivot o a herramientas como el Power BI), los
mencionados CRM e incluso herramientas de costeo ABC hoy estan al alcance de casi
todas las empresas porque ya no son un lujo que solo pueden darse las empresas grandes,
e incluso pasaron a ser imprescindibles para tomar decisiones oportunas, agiles y que les
Estas permiten adaptarse a los cambios, combinar distintas bases de datos que se pueden
vincular relacionandose entre si, crear tableros de control con indicadores y alarmas para
monitorear oportunamente las variables criticas de la empresa, realizar benchmarking
interno y externo, profundizar el control presupuestario e incluso hacer simulaciones.

Resulta importante separar las tecnologias que permiten resolver los aspectos
transaccionales de los que explotan informacién, la construccion del mapa digital debe
darse en forma ordenada y secuencial para lograr los objetivos principales de: Eficiencia
en la operacién, Control los procesos, Informacién para la toma de decisiones operativas,
gerenciales y corporativas, Auditoria y Mejora en la gestién comercial e integracion de la
cadena de valor.

Estas herramientas ya mencionadas en apartados anteriores poseen el verdadero valor de
palanca digital para diferenciar las propuestas de valor de las empresas en un mundo
globalizado, competitivo y disruptivo. Observamos como tendencia que las empresas
buscaran hacer uso de IOT, IA, Big DATA, Realidad aumentada, Blockchain, entre otras,
para ser diferentes y lograr transformar el negocio. La transformacion digital no es solo de
IT, sino que debe ser acompafiada por los aspectos de Cultura, procesos, gestion de
personas y la estrategia.



Podemos concluir en este aspecto que el fenémeno que estamos viviendo de revolucion
digital nos encuentra con un pasado, presente y futuro (incierto) de cara a la tecnologia
impactando en el mundo de los negocios. Por eso, debemos como profesionales y
docentes de costos y gestion discernir entre:

- Digitalizar el negocio: incorporar tecnologia para la mejora continua de la empresa en
el mercado que opera, logrando mayor eficiencia y eficacia en el uso de los recursos y
logrando asi mayor sustentabilidad y rentabilidad al menor costo posible. Encontramos
necesario lograr mejoras sustanciales en el mismo modelo de negocio con muchas
tecnologias disponibles Consideramos soluciones como ERP, CRM, MRP, BIl, RPA,
ECOMMERCE, entre otras.

- Transformar el negocio: ademas de la digitalizacién del negocio debemos considerar
otros aspectos de vital importancia como:

a) Entorno de la empresa local y global

b) Compafiias lideres a nivel mundial

c¢) Soluciones tecnolégicas innovadoras que impacten en el negocio: consideramos aqui
IA, 10T, Blockchain, Realidad Aumentada y Virtual, Impresoras 3D, Big Data.

d) Tendencias de los consumidores frente al uso de la tecnologia y proyeccién de sus
nuevas necesidades

Debemos emprender un proceso de innovacion que permita un cambio suficientemente
grande logrando transformar el negocio.

Por ejemplo, visualizamos que en el mundo de las start ups un cambio de paradigma en la
definicion estratégica del negocio y posteriormente en la ejecucion de los planes, poniendo
foco en ideas disruptivas.

Ejemplos como UBER o AIRBNB son demostraciones de fuerte cambio en negocios
tradicionales donde sus creadores se propusieron transformar sectores con impacto
mundial.

Por todo lo comentado queremos diferenciar el concepto de digitalizar y transformar un
negocio, porque cada proyecto tecnoldgico debe tener un marco y ejecutarse con los
requerimientos que se necesita para lograr el éxito, donde muchos de esos requerimientos
son factores no tecnolégicos y los gerentes deben tener especial cuidado.

Como profesionales debemos entender las diferencias y poder asi compartir criterios y
definir metodologias que ayuden a los empresarios a entender este fendmeno digital y
lograr mejoras utilizando adecuadamente la tecnologia disponible, y por sobre todo
considerando los fines que perseguimos y medir el impacto en los resultados de las
organizaciones.

5. EVOLUCION DE LOS SISTEMAS DE GESTION & COSTOS

Los sistemas de costeo surgieron en el siglo XVI para satisfacer la necesidad de
informacién respecto al costo de los recursos asignables a los productos especialmente
para la fijacion de precios, luego mejoraron en la revolucion industrial aportando costos
fabriles, especialmente estandares para medir desvios en el proceso de produccion,
posteriormente evolucionaron para medir costos indirectos por ejemplo de la gestion
comercial ya que desde la década del 90 con la creciente globalizacion el cliente pasé a
ser el centro, asi como el creciente foco en la calidad total y la mejora continua. Asi que sin



lugar a duda deben seguir adaptandose al contexto de incertidumbre y avances
tecnolégicos detallados en los primeros capitulos.

A partir del uso combinado de las herramientas descritas podra aprovechar la revolucion
digital para brindar mejor y més oportuna informacion para la toma de decisiones. En tal
sentido, demostraremos en estos Ultimos tres capitulos, como la aplicacion de los principios
de la TGC implementados en softwares de costeo ABC, que permiten gestionar basadonos
en actividades (en adelante ABM por sus siglas en inglés) se pueden responder a estos
nuevos desafios a partir de la explosion de los datos transformandolos en conocimiento
gue satisfaga las nuevas necesidades de informacién oportuna (practicamente inmediata
0 en linea) e incluso proporcionar, ademas del mapa econémico de los costos de las
actividades de la empresa, también la arquitectura digital (mapa tecnoldgico o arquitectura
IT) y gestionando ABM en enfoques de mejora continua y tomando decisiones de
transformacion digital en forma ordenada y segun las caracteristicas de la empresa.

Nos parece oportuno describir las caracteristicas de los nuevos sistemas de gestion a partir
de lo propuesto por Gary Cokins respecto a cémo la Contabilidad de gestion esta
experimentando un drastico cambio hacia métodos progresivos y predictivos. Sefala que
actualmente estamos ingresando en la Era de la Contabilidad predictiva, incluso coincide
con muchos autores y colegas que describen la actual revolucion de la informacién con un
impacto tan significativo en la gestién de las empresas como el que tuvo la revolucion
industrial. Coincidimos también con Cokins que se evidencia un cambio en el énfasis de la
informacion, desde una perspectiva historica hacia una vision predictiva de las
operaciones. En tal sentido, destacamos las siete tendencias que segun Cokins
caracterizan la actual contabilidad de gestion, y a continuacion, las analizamos y
ejemplificamos a los fines de los objetivos de nuestro trabajo:

5.1. Expansién de la vision tradicional por producto a una multidimensional que
incluya canales y clientes: Esto se debe a que la competencia global ha provocado que
los productos se conviertan en commodities. En consecuencia, cobran relevancia los
servicios diseflados para impulsar la diferenciacion a clientes segmentados con el fin de
obtener una ventaja competitiva, que realmente lo serd en la medida que el cliente los
valore y esté dispuesto a pagar esa diferenciacion. Esto requiere un seguimiento de los
costos mucho mas detallado incluso al nivel del cliente. En este contexto, el desafio crucial
es contar con una contabilidad de gestion que mas alla de calcular la rentabilidad de los
clientes, permita identificar el potencial de aumento de beneficios con decisiones
inteligentes basadas en la informacion del comportamiento de los clientes. Veremos en el
préximo capitulo como los softwares de ABC responden a este desafio.

5.2. El cambio a la contabilidad predictiva: El nuevo contexto provoca un cambio en las
necesidades de los decisores, que no solo necesitan saber cuanto cuestan (el costo de un
producto y/o los clientes) sino que ademas pretenden les informen cuales seran sus costos
futuros y por qué. Porque el costo historico refleja las decisiones ya tomadas y en este
contexto tan cambiante debemos anticipar las consecuencias de decisiones futuras.
Especialmente porque como describimos al inicio del trabajo vivimos en mundo inestable,
donde la caida de las barreras competitivas de la globalizacién provoca cambios mas
rapidos en las preferencias de los clientes y por ende en las tacticas de los competidores.
Es por esto por lo que se difunden la analitica de negocio detallada anteriormente.

Dentro de la evolucion de la contabilidad patrimonial se promueve una gestion estratégica
de costos como apoyo a la toma de decisiones y la planificacion de costos porque
representa el uso de informes de costos en combinacion con informacion econémica,
permitiendo interpretar y sacar inferencias de lo que ya ha sucedido y qué puede suceder
en el futuro y asi pueda brindar apoyo con la planificacion de costos. Por ejemplo, si



necesitamos proyectar el impacto que econdémico que tendran las inversiones tecnologicas
0 cambios de procesos en el futuro consumo de los recursos y/o el uso de su capacidad.

5.3. Andlisis de negocios y Big Data: Actualmente, la necesidad de analisis posibilita
gue una ventaja competitiva sea sostenible a largo plazo. Porque las estrategias genéricas
tradicionales, tales como ser el lider en costos (bajos precios) o proporcionar productos o
clientes con diferenciacion, son vulnerables a competidores &giles que pueden igualar
rapidamente el precio de un proveedor o imitar servicios al cliente. En los primeros capitulos
los describimos y en los préximos veremos como podemos valernos de ellos para mejorar
la gestién y aprovechar esta gran oportunidad para nuestra profesion.

5.4. Coexistenciay mejora de la contabilidad de gestién: Actualmente, tal como postula
la TGC, se demandan diferentes calculos de costos para diferentes propdsitos.
Operacionalmente pueden utilizar la contabilidad lean para centrarse en la eliminacion de
las ineficiencias y aumentar la rentabilidad. Pueden usar el costeo ABC para comprender
mejor el porqué de los costos, la gestion ABM para mejorar el uso de la capacidad o la
proyeccion para la presupuestacion, etc. Pero ahora podriamos establecer que la “analitica
contable” fundamentada en la informacion financiera e histérica utilizada para determinar
la forma en que la organizacién consume recursos, se debe potenciar el analisis endégeno
en una organizacion usando la “analitica de costos predictivos” integrando por ejemplo el
aprendizaje de maquina. Tal como describimos anteriormente gracias a las proyecciones
de costos, las organizaciones pueden traducir sus planes en términos monetarios, asi como
las acciones necesarias para lograrlos; y la posterior evaluacion de las decisiones
adoptadas. En tal sentido, los softwares de costeo ABC pueden nutrirse del aporte de
informacién transaccional relevante con médulos que simplifican la captura, transformacion
procesamiento/calculo (ETL por sus siglas en inglés) y el armado de reportes de gestion
dinAmicos. Estos sistemas permiten desarrollar lo que actualmente se denomina la
inteligencia del cliente. Los datos de CRM son simplemente una base, los analisis,
respaldados por software, aprovechan los datos de CRM para definir acciones que mejoren
la rentabilidad impactando en el comportamiento de los clientes y ademas pudiendo
proyectar esos escenarios mas precisos que reducen la incertidumbre y nos permiten
implementar cambios oportunos.

5.5 Grado de informatizacién e integracion de la informacion: Un aspecto muy
importante a la hora de desarrollar cualquier sistema de informacion de costos es la
integracion al sistema de la informacién transaccional y contar con estadisticas confiables,
sistematicas y completas. Tanto de las variables centrales — horas hombre, horas maquina,
facturacion, produccién -, como de las variables no productivas (satisfaccion de clientes,
cumplimientos de proveedores, etc.). En tal sentido, es cdmo podemos aprovechar la
abundancia de datos que las maquinas y los aplicativos cada vez mas sofisticados nos
ofrecen para mejorar los procesos o incluso redefinirlos completamente. Veremos ejemplos
en el préximo capitulo.

5.6. Gestiéon de la tecnologia de la informacion y servicios compartidos: Hay una
tendencia hacia el uso de la contabilidad de gestion para negociaciones internas. Se
establecen en tal sentido tasas de consumo para los acuerdos de nivel de servicio (en
adelante SLAs por las siglas de Service Level Agreement). Esto se basa en que en la
naturaleza humana cuando algo es libre a la gente no le importa cuanto consumen, lo
mismo sucede si los servicios son gratuitos para los departamentos internos. De esta forma
se busca trasladar el costo a sus usuarios como una factura interna, detallando todas las
tarifas de servicio y el uso de esos activos de forma tal que los usuarios pueden controlar
y gestionar el consumo de estos e incluso compararlos con proveedores externos o precios
del mercado.
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Los softwares de ABC aplicados a la gestion de soporte (back office, recursos humanos,
IT, finanzas), permiten la asignacion de costos a través de servicios internos, de los
recursos que las areas de soporte proveen o administran para las gestiones comerciales,
logisticas, y productivas. Porque estas areas de soporte gestionan recursos propios como
personas, infraestructura, muebles, materiales, sistemas y comunicaciones, entre otros,
para cumplir sus actividades y se estima que, entre el 80% y el 90% de estos (cifra que
tiene un altisimo impacto en la rentabilidad de las organizaciones), se consideran indirectos
a los productos, servicios, canales de venta y segmentos de clientes.

Sin embargo, muchos de estos recursos, por poner un ejemplo los tecnol6gicos, se asocian
con aplicativos, servidores, y demas equipos de cOmputo que son adquiridos,
desarrollados, y mantenidos para viabilizar la entrega de productos, la prestacion de los
servicios o la atencion de clientes. En consecuencia, la identificacion de las relaciones de
causalidad de gran parte de estos costos a los distintos objetos de costos (canales,
productos y/o segmento de clientes) es el principal beneficio obtenible al aplicar el costeo
ABC y la gestion ABM y aporta informacion valiosa para nuestra propuesta de disefios y
evaluacion de los cambios a implementar en la arquitectura digital de las empresas.

Este enfoque es aplicable a todas las areas de soporte, asi como a la asignacién de costos
financieros donde en cada actividad podemos identificar el consumo de recursos
monetarios (financiacion), espacios fisicos, stocks, etc. y al asignarle el costo financiero
permitir una visién mas clara de un recurso tan significativo en el contexto actual de nuestro
pais con tasas de interés y de inflaciéon tan elevadas.

Por otra parte, la gestion ABM de los servicios de soporte, reduce la desconfianza en el
resultado de este proceso de distribucion o asignacion de costos (por ejemplo, reparto a
todas las areas por “HeadCount”, o el registro de proyectos en el centro de costos que lo
autorizé, a pesar de no ser el beneficiario o usuario final), genera en los receptores de esos
costos que no tengan ningan control, y por ende los consideran costos hundidos. Por lo
tanto, NO Gestionables, potenciado su uso ineficiente por la ausencia de transparencia y
precision que se provoca en quien gestiona lo que es gratis. Es por ello, que las areas de
soporte necesitan conocer y administrar el costo real de sus servicios, asi como la demanda
de estos por el resto de la organizacién, con la finalidad de establecer niveles de acuerdo
de servicio (SLA) y asi optimizar su contribucién a la rentabilidad de la organizacion. Mas
alla de una asignacion mas precisa de los costos indirectos de soporte, también podremos
considerar la capacidad instalada en volumen de transacciones que este canal es capaz
de realizar. El utilizar la capacidad instalada, y no el volumen real de transacciones de
productos y servicios garantiza que el costo de las transacciones no realizadas no sea
cargado a las efectivamente realizadas. En otras palabras, que el costo unitario no fluctlie
en base al volumen de transacciones, favoreciendo una toma de decisiones, especialmente
dimensionar la capacidad necesaria para responder a las necesidades del negocio.

La gestion ABM soportada en los softwares actuales permiten la simulacion de mdltiples
escenarios permitiendo distintos tipos de vinculacién segun el objetivo de analisis que se
persiga proyectando la capacidad necesaria para los estdndares comerciales que se
definan para, por ejemplo, mejorar la experiencia de cliente (como reducir el tiempo de
espera para la atencidon o las mejoras a partir de la digitalizacién de procesos). En las
proyecciones detectaremos cuellos de botella que requeriran la aplicacion de mejoras para
aumentar la capacidad, asi como actividades con capacidad ociosa, que debera ser
redireccionada para mejorar la eficiencia y reducir costos. Por ello mas alla del aporte a lo
propuesto por el autor Gary Cokins, en el siguiente capitulo planteamos nuestra propuesta
de metodologia para poner en practica estos principios y las funcionalidades de las
herramientas disponibles para lograr esta evolucion
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5.7. La necesidad de mejores aptitudes y competencias en la gestiobn de costos
conductuales: Otra tendencia en evolucibn es que la gestion de costos necesita
habilidades de gestion del cambio de comportamiento y conocimiento de los avances
tecnolégicos. Describe el autor es la principal razén por la cual no se han difundido tanto
estas practicas. Desarrollaremos en el capitulo 6 las habilidades que entendemos se
requieren del nuevo perfil de gestion y costos.

6. ROL DE LA DISCIPLINA DE COSTOS EN LA DIGITALIZACION

Las organizaciones poseen diversidad y volumen de acciones para lograr sus objetivos.
Las tecnologias crecen buscando soluciones especificas a dichas acciones, tanto para
captar los datos como para lograr mas eficiencia. Entonces nos preguntamos, ¢,Por qué no
utilizar las metodologias que mapean la organizacién para la informacion de costos y a
partir del andlisis por actividades definir la arquitectura digital 6ptima para la empresa? Esta
pregunta nos llevo a trabajar la hip6tesis y descubrir que los principios de la TGC y el costeo
ABC cumplen perfectamente el objetivo facilitando la planificacioén de la arquitectura digital
necesaria para el desarrollo de la organizacion.

En consecuencia, nos planteamos como realmente determinar la pertinencia de nuestro
sistema de costeo, y para eso recomendamos hacerse las siguientes preguntas. ¢ Con qué
datos cuento? ¢Qué informacion relevante obtengo con esos datos? ¢Qué tipo de
decisiones me permite tomar dicha informacion? ¢Qué tecnologias podemos incorporar
para aportar mas eficiencia en las acciones? En tal sentido, nos proponemos a lo largo del
capitulo presentar una metodologia que complemente el calculo de los costos, y nos
permita obtener la arquitectura digital 6ptima.

Planteamos en el capitulo anterior los beneficios y la necesidad de la implementacién de
un software de ABC debido a la gran abundancia de datos y a la necesidad de integrar el
sistema de costos con todos los aplicativos, sistemas transaccionales e incluso maquinas
gue actualmente generan cada vez mas datos Utiles para gestionar. Describimos que la
causalidad esta en el corazén de ABC y esos datos nos permiten mejores direccionadores
gue la describan tanto para su asignaciéon en modelos histéricos como para su proyeccion
de escenarios a futuro. En tal sentido, los sistemas de gestién deben aportar informacion
para facilitar la mejora de procesos, ya mas de dos décadas se han difundido tanto en
oriente con la filosofia Kaizen, como en occidente con el Lean six sigma, metodologias de
mejora de procesos que son imprescindibles para gestionar en el contexto actual. En
general estas metodologias tienen al final una etapa de “medir” que es de suma importancia
para la medicién del valor de la innovacion, porque les permite retroalimentarse y operar
como un sistema de circuito cerrado a medida que regresa a su estrategia y cultura de
innovacién y realiza ajustes, gira en su ejecucién para generar mas resultados
monitoreando continuamente sus objetivos y puntos de referencia competitivos. Y es por
eso por lo que en esta etapa donde nuestra disciplina puede agregar mucho valor.

En tal sentido, todas las compaifiias tienen el propédsito de eliminar los desperdicios y
optimizar los procesos para acelerar y reducir los tiempos de ciclo, identificando e
implementando oportunidades de mejoras en la productividad y la eficiencia. Pero para que
estas iniciativas sean sostenibles en el tiempo la informacién producida y analizada en
cada sector de la empresa debe estar integrada y con capacidad de analisis predictivos.
La evolucion es hacia sistemas de gestidén que aporten decisiones automatizadas basadas
en reglas y algoritmos de negocio, tal como detallamos al definir la BDA.

Analizaremos en profundidad este aspecto porque es a partir de conocer la estructura de
costos y en especial de las actividades que pueden llevarse adelante las acciones
propuestas en este trabajo. Debido a que el sistema de costos debe integrarse con los
demas sistemas de gestion de la empresa, en este documento lo relacionamos con las
iniciativas antes descritas, es decir a partir del conocimiento y gestion de costos como
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podemos potenciar cada una de ellas, porgue el sistema de costeo no puede ser ajeno a
ellos. Gracias a las proyecciones de costos, las organizaciones pueden traducir sus planes
en términos monetarios, en las acciones necesarias para lograrlos; y la posterior evaluacion
de las decisiones adoptadas. En base a nuestra experiencia profesional y como hemos
demostrado en trabajos anteriores, citados en la bibliografia, los softwares de ABC
deberian ser la base para la aplicacion de los principios de la TGC y la gestion estratégica
de costos. Desde la gestion de la cadena de valor, la realizacion de reingenierias y mas
especialmente los procesos de mejora continua. Permitiendo por ejemplo la definicién del
modelo de negocios, la planificacion de los recursos, la gestion de la capacidad, la
confeccion de presupuestos base cero o por actividades e incluso la definicién de los
planes de transformacion digital. Concretamente en este capitulo nos enfocaremos en su
utilidad con el diagnéstico actual y planificacién a futuro de la arquitectura digital de la
empresa, debe ser producto de la necesidad de su negocio que se basa en sus procesos
centrales llevados a actividades. La TGC facilita el entendimiento del negocio en
actividades para la generacion de costos, ponen el foco en el microandlisis de cada
actividad desarrollada por los procesos y verifican que realmente genere valor al producto
y al cliente final.

En la practica observamos que las empresas van decidiendo la incorporacién de tecnologia
en forma desintegrada y con resoluciones parciales segun prioridad (ejemplo ecommerce
en pandemia). Por lo tanto, consideramos importante construir una arquitectura que siente
las bases fuertes en los sistemas transaccionales (ERP, MRP, CRM, WMS) y que luego
vaya incorporando otras soluciones integradas y herramientas de explotacion de dichas
bases de datos, y por ultimo soluciones para agregar eficiencia a las acciones.

Y en la busqueda de herramientas para la definicion de la arquitectura digital encontramos
de mucho valor todo el aporte de la TGC implementada softwares de ABC. Por esta razén
ponemos énfasis en plantear nuestro aporte como profesionales en gestion para formar un
equipo multidisciplinario que permita lograr una arquitectura digital flexible a mediano plazo.
En tal sentido proponemos las siguientes etapas como enfoque metodolégico:

6.1. Identificacion y costeo de las actividades

En esta primera etapa fundacional a partir de la aplicacién de los principios de la TGC
implementados en un software de ABC se determinaran y analizaran el costo unitario de
las actividades y su capacidad practica. Luego se deberan definir los duefios de los
procesos y analizar las relaciones de causalidad con los recursos consumidos y mapear
los datos a utilizar de los distintos sistemas y aplicativos, asi como sus fuentes y forma de
captura, validacion y orden, para facilitar la automatizacion de sus interfaces. Por ultimo,
se modelizan los datos a partir de una vision de los negocios.

En varios trabajos anteriores hemos comentado la relevancia de contar con modelo de
costeo soportado en softwares de costeo ABC, por ejemplo para cumplir con el primer
principio enunciado por Cokins de multidimensionalidad ya que permiten identificar el costo
consumido por los clientes en los servicios y canales, a partir de costear las actividades
vinculadas con cada uno de los diferenciadores de nuestros productos/servicios, y asi
poder evaluar si el cliente esta dispuesto a pagar por ellos. De lo contrario, es decir si no
percibe su valor, detectaremos asi una oportunidad de ahorro. También permiten
determinar el costo de adquirir nuevos clientes y asi encarar la retencién de los mas
rentables.

Debe proveernos informacion para gestionar los canales de venta, por ejemplo, todo el
desarrollo actual de canales digitales y compararlo con los presenciales para definir
canales por segmentos tal como por ejemplo actualmente definen los Bancos. Porque el
avance de la tecnologia y la necesidad de diferenciacion, provocan una gran proporcion de
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costos indirectos (a los productos y servicios) que también deben ser calculados y
gestionados. Asi como también el cambio de la presupuestacion tradicional hacia
pronosticos financieros basados en impulsores que utilizan analitica integrada en todos los
procesos de negocio. Porque la realidad descripta obliga a los ejecutivos a migrar del estilo
de gestién de comando y control, reaccionando después del hecho a un estilo de gestion
mucho mas anticipatorio. Con el analisis predictivo los decisores y responsables de gestion
pueden ver mejor las demandas futuras, como el volumen y la mezcla de productos y
demas previsiones con mayor precision. Permitiendo ajustar sus niveles y tipos de
capacidad de recursos. Transformando los datos transaccionales en informacion para
probar hipoétesis, ver tendencias y tomar mejores decisiones. Por ejemplo, modelos
meteoroldgicos climaticos que pueden permitir un envio mas eficiente. O estimando la
demanda de productos por regiones como hace Walmart que le permite asegurarse que
envia suficientes de esos productos para reducir el inventario y por ende los costos de
desabastecimiento u obsolescencia. En telecomunicaciones las empresas usan analisis
para predecir la rotacion: la probabilidad que un cliente abandone el servicio.

Los softwares de ABC usualmente permiten disefiar reportes con informacion
multidimensional, con vistas a través de tablas cruzadas de datos significativos para la
gestion de las empresas. Asi como también permiten modelizar las consultas, que permiten
recorrer la base multidimensional desde distintos angulos y en diferentes espacios de
tiempo.

Toda modelizacion puede ser modificada y mejorada, y la informacién que se obtiene es
en linea y de acceso inmediato. A partir de una consulta generada, se podra trabajar sobre
la misma, en funcion de las posibilidades que nos brindan las bases de datos
multidimensionales y los data lakes descritos en capitulos anteriores. Por ejemplo, podria
generar una tabla que clasifique la informacion por linea de negocio, o por tipo de proceso,
y automaticamente cambiarian los valores informados en funcién del parametro
establecido. El objetivo es también compartir la informacién integrando los datos dispersos
en los multiples sistemas de informacién transaccionales.

Respecto al quinto principio de Cokins los softwares de costeo ABC pueden integrarse, es
decir, automatizar la captura de direccionadores, atributos, saldos, etc. con los cada vez
MASs numerosos sistemas transaccionales que incluso en las PyMES han proliferado en los
Gltimos tiempos; incluso las nuevas maquinas poseen aplicaciones que generan datos de
su operacion que pueden ser aprovechados para mejorar la informacién de gestiéon. Es
importante destacar que en el ambiente multidimensional el “Data Warehouse” o incluso
actualmente los “Data Lake” reciben los datos del ambiente transaccional. Entiéndase por
estos como el repositorio de datos corporativos de la organizacion para ser utilizados por
los niveles directivos y ejecutivos. Este repositorio no tiene capacidad de seleccion de la
informacién y menos de clasificacion a los efectos decisorios, por eso es necesario contar
con un sistema de costeo capaz de alimentarse del repositorio o con un Médulo de Control
de Informacién (Controlling): Este médulo es el principal responsable de integrar la
informacioén volcada por los esquemas transaccionales en el repositorio, con los “informes
de gestion” que van a llegar a los decisores. Facilitando la utilizacion de informacién interna
y externa, analizar tendencias, generar informes multidimensionales, estadisticos y de
gestion que permitan analisis dinamicos, ejecutivos, con posibilidad de bucear en la
informacioén (drill down).

Obteniendo en esta etapa los siguientes entregables que deberan ser validados con los
duefios de los procesos identificados:

e Arquitectura digital actual (tecnologia utilizada)

e Mejoras a los sistemas solicitado por responsables

14



6.2 Andlisis de cada actividad para incorporar tecnologia

En esta etapa se analizaran las actividades en el plano digital para aportar las tecnologias
adecuadas que permitan mejorar la captura del dato como asi también mejorar su
eficiencia.

Se trabajara en 2 ejes bien definidos:

1- Tecnologia de generacién, guardado y explotacién de la informacion: soluciones
transaccionales con bases de datos confiables y seguras.

Sistemas transaccionales como ERP, CRM, MRP, RRHH, WMS, WMS, BPM, Blockchain,
entre otros.

Y para el andlisis de grandes volimenes de informacion debemos incorporar soluciones de
Bl (Business Intelligence) y BIG DATA.

2- Tecnologia para incrementar la eficiencia de las actividades: ademéas de estudiar las
tecnologias mencionadas en el parrafo anterior, debemos sumar las nuevas tecnologias
como IA, 10T, RPA, Realidad virtual y aumentada, impresoras 3D, entre otras, que nos
permitiran repensar la modalidad de realizar cada accién en los procesos del negocio.

Para graficar el concepto presentamos estos ejemplos:
a) Almacenamiento:
i. El dato estard alojado en un ERP 0 WMS (base de datos)
ii. Un robot con IA puede almacenar el producto en el espacio definido
(mas eficiencia)

b) Plan de produccion y emisién de orden de fabricacion:

i. El dato estara alojado en ERP, MRP y puede ser explotado con
software Bl (base de datos)

ii. Robotizar el proceso de emisién de requerimientos de compras (por
falta de insumos) y la generacion de OF automatica con tecnologia
RPA. (mas eficiencia)

Respecto a soluciones de ABC Costing se agregan atributos a las actividades que
identifiguen: 1) el soporte tecnoldgico actual; 2) las oportunidades de
digitalizacion/automatizacién, o reemplazo. Cabe mencionar que los softwares de costeo
ABC nos permiten asignar atributos para la mejora de procesos. Los atributos son como
etiquetas que clasifican los miembros, permitiendo filtrar y agrupar informaciones del
modelo, facilitando su andlisis y la gestion de los costos de las actividades. Los atributos
pueden ser de tipo texto, como por ejemplo tipicamente se utilizan para clasificar las
actividades en las que agregan valor y las que no o “deficitarias” que suman al costo de no
calidad, etc.; o de tipo numérico, los que permiten combinar esos valores para la creacion
de drivers, célculo de ratios, etc. El Atributo Numérico vincula un valor numérico a un
determinado miembro. Por ejemplo, un Atributo Numérico que puede ser atribuido a las
Actividades es el nimero de personas que ejerce cada Actividad. Al introducir este atributo
en un modelo, es posible calcular indicadores, como por ejemplo el costo de actividad por
persona, o utilizar un driver calculado proporcional al nimero de personas que ejecutan
cada actividad. A partir del uso de ambos tipos de atributos clasificamos los costos,
calculamos ratios de eficiencia, pero también podrian utilizarse como en el ejemplo
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siguiente para identificar y calcular la suma de actividades que no agregan valor o en
nuestro caso proponemos sean utilizados para desarrollar un diagnéstico de la arquitectura
digital que permita vincular las actividades con las nuevas tecnologias mapeando cada
actividad con la mejor tecnologia aplicable y como resultado puedan armar un plan de
implementacion de los cambios. En tal sentido, también podremos indicar con atributos
aquellas oportunidades de mejora de corto plazo para la digitalizacion de las
actividades/procesos de aquellas de mas largo plazo que permitan la transformacion del
negocio y asi priorizar el plan de accién propuesto. Trabajar este punto al final del diagrama
daré las oportunidades que tenemos para mejorar la eficiencia en cada actividad/proceso
de la empresa. Obteniendo en esta etapa los siguientes entregables que deberan ser
validados con los duefios de los procesos identificados en la etapa anterior:

e Diagnéstico de la arquitectura digital actual
e Inventario de las oportunidades de digitalizacion/automatizacion

6.3. Proyeccioén del costo y beneficio esperado

Hemos mencionado en capitulos anteriores la necesidad de tener modelos predictivos y la
funcionalidad de los softwares de ABC de proyectar escenarios ante cambios en las
variables. Esa posibilidad serd fundamental para evaluar y proyectar los beneficios
esperados por la innovacion tecnoldgica. En esta etapa se simulan escenarios para evaluar
el costo beneficio de las actividades mejoradas o incluso eliminadas versus la inversion en
la tecnologia, determinando de esta forma incluso los tiempos de repago de esas
inversiones. Como resultado de esta etapa obtendremos los siguientes entregables:

e Cuantificacion del costo / beneficio de las oportunidades de digitalizacion a
implementar y su tiempo de repago.
e Mapa estratégico del negocio y la innovacién

6.4. Definir plano de la arquitectura digital 6ptima

La arquitectura debera llevar todas las tecnologias necesarias para ese negocio. En
principio se obtiene de forma automatica porque fuimos agregando a cada actividad la
tecnologia que aplica para el guardado del dato y la mejora en la eficiencia. Cerrado el
mapeo y este andlisis, el proceso deberia generar automaticamente la arquitectura digital
final. En esta etapa no se considera la posibilidad econémica de la empresa en cuanto a
su adquisicion, sino que planteamos la estructura 6ptima que serd el faro para trabajar en
un plan de implementacion en etapas Determinaremos la arquitectura digital optima
contenedores (data lake), herramientas de BDA, integracién de datos internos y externos,
etc. y diseflaremos los nuevos procesos mejorados. Obteniendo como entregables de la
etapa:

e Mapa de la arquitectura digital 6ptima

Modelizacion de los datos a partir de una vision de los negocios

e Matriz de priorizacion de las oportunidades de mejora (matriz de doble eje que
cuantifica el impacto de la solucién en un eje y el costo de implementacion en el
otro). Los cuadrantes definiran la prioridad de implementacion)

e Flujogramas de los nuevos procesos mejorados a partir de la innovacién

6.5 Establecer un plan de sistemas que logre la implementacién de las tecnologias

Las etapas anteriores son la base para establecer un plan que incorpore las necesidades
en una hoja de ruta que nos marque la evolucion en materia de tecnologia para el negocio.
Para ellos debemos analizar el punto de partida de cada organizacion y saber qué falta
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para completar el mapa digital 6ptimo. Se deben establecer roles, tiempos e hitos
intermedios y finales. Es aconsejable que sea incremental con olas progresivas en funcion
a la priorizacion de oportunidades. Se debe definir el modelo de gobernanza de los datos
y definir las reglas de negocio para la toma de decisiones automaticas y que sea aprobado
por los altos directivos. Porque sin un plan aprobado y consensuado por la maxima
direccion de la empresa sera muy dificil trabajar en forma ordenada y lograr la
transformacion.

6.6 Definir el equipo que llevara adelante el plan

El plan es vital para tener un norte, pero definir el Lider de la transformacién digital sera
clave para gobernar todos los aspectos del proceso de cambio. Este equipo debera estar
formado por Comité Direccion, Lider proyecto, usuarios claves y aliados o terceros que
aporten tecnologia.

Recomendamos el uso de metodologias agiles que faciliten la implementacion del plan
desarrollado en el paso anterior y planificar una adecuada gestion del cambio de cultura en
los sectores impactados por el cambio. En tal sentido los entregables de esta etapa seran:

1- Roles y responsabilidades del equipo multidisciplinario del proyecto
2- Matriz de stakeholders impactados y sus respectivos planes de mitigacion
6.7. Control y retroalimentacion

El sistema de costos con la evolucion actual que describimos en capitulos anteriores no
solo debe calcular el costo si no todo tipo de informacion fisica, a través de tablas en las
gue podamos entender el porqué de los costos, ademas proyectarlos y comparar ambos
escenarios para identificar desvios sobre lo planeado y plantear acciones correctivas.

Como parte del plan hay que definir la periodicidad de la extraccidon de informacion, los
reportes y especialmente parametrizar alarmas automaticas. Esto permite incluso
comparar benchmark internos y crear tableros y reportes porque graficamente es mucho
mas facil entender las tendencias, los desvios, y profundizar el analisis.

En la practica y por la velocidad de los cambios recomendamos trabajar con el concepto
de mejora continua, tal que podamos estar en un proceso permanente de cambio y mejora
de los procesos y la informacién para toma de decisiones. Los negocios cambian y la
tecnologia disponible aumenta afio a afio. Se debera buscar en esta etapa generar habito
de uso aprovechando de inmediato los beneficios, por ejemplo, con programas de
reduccién de costos y/o la gestién de los costos de la no calidad.

Y como consecuencia se obtendran los siguientes entregables:

e Tablero de KPI para la mediciéon del cumplimiento de las iniciativas propuestas y
beneficios esperados

e Inventario de nuevas oportunidades de mejora fuera del alcance del proyecto actual
y que alimenten el futuro plan evolutivo para garantizar la sustentabilidad a partir de
plantes de mejora continua

e Plan de mejora continua para sostenibilidad del cambio

Es importante destacar que enfocamos esta propuesta como especialistas de costos y

gestion, pero esta no es la uUnica forma de definir el mapa de aplicativos para la
transformacion digital.
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Consideramos que es una metodologia que complementa el trabajo del profesional de
costos y nos posiciona como impulsores de la tecnologia en la organizacion.

7. PERFIL DEL NUEVO PROFESIONAL DE COSTOS Y GESTION

La transformacion digital es transversal a casi todas las profesiones, mucho se habla de
las que desapareceran. Al respecto la universidad de Harvard ha identificado las 10
especialidades mas transformadoras: IA, robética, cloud computing, el loT, neurociencia,
digitalizacion visual, realidad virtual, procesamiento de lenguaje natural, telefonia 5G y
vehiculos autébnomos.

Por otra parte, las conclusiones del foro de Davos de 2020 indicaron que el 65% de los
nifios de hoy trabajaran en profesiones que no existen y que ademas de las profesiones
nuevas también habra profesiones que se ejerzan de otra forma. En tal sentido, creemos
gue los contadores que realizan registraciones contables o liquidaciones de impuestos se
veran muy afectados especialmente ya que sus trabajos administrativos son factibles de
automatizarse con las nuevas tecnologias. En cambio, el profesional de gestion y costos
tiene una gran oportunidad si se prepara tecnolégicamente para ser protagonista en este
cambio porque a pesar del avance tecnoldgico seguiran siendo necesarios para analizar la
gran abundancia de datos para la deteccién de oportunidades de mejora de la eficiencia y
la eficacia. Integrando la multiple informacién disponible, el conocimiento del negocio
transformando los datos en informacion Util y oportuna. Pero para eso nos tenemos que
adaptar a estos cambios, saber aprovecharlos para enriquecer el ejercicio de nuestra
profesion y transformarnos en protagonistas en la transformacion. Es un momento muy
propicio para hacer una reflexién sobre lo que estamos haciendo y para eso el sistema de
costos es fundamental. En tal sentido a lo largo del trabajo describimos los cambios en la
tecnologia, su impacto en los sistemas de gestion y en este Gltimo capitulo los desafios
que compartimos con muchos autores como profesionales de costos actualmente y sin
dudas tendran nuestros alumnos para ejercer la profesion.

Asi como la evolucién gue indicamos en el capitulo 4 esta evidenciando los sistemas de
costeo para generar informacion atil en el nuevo contexto, los especialistas de costos
debemos integrarnos con multiples disciplinas, conocer y entender los demas sistemas
transaccionales y la informacién que generan. Porque, como explicamos, actualmente todo
esta conectado en red generando informacién que podemos aprovechar.

Es imprescindible que logremos automatizar su captura para asegurar que nuestros
reportes sean sostenibles en el tiempo y lo mas inmediatos posibles, también contar con
alertas automatizadas y tener reportes orientados al analisis de la informacion para darnos
la flexibilidad que requieren los decisores actuales. Ampliando el alcance del profesional
de lo contable, o lo estrictamente productivo, aprovechando esta revolucion de los datos
para tener un rol mas estratégico en la transformacion.

El nuevo rol de profesional de gestibn y costos es construir la arquitectura digital
aprovechando la abundancia de informacién de los lagos de datos. Como hemos indicado
anteriormente, tenemos un rol importante en la estructura de la informacion porgue tiene
gue estar controlada. El contador de gestion tiene que ayudar a estructurar y ordenar la
informacién antes para alimentar el data warehouse y agregamos valor cuando se
interpreta la informacién de, por ejemplo, el IA o el machine learning.

El enfoque pasa ahora a ser push ya que toda la informacion se tira en el lago de datos,

incluso lo que no es necesario, y cuando ya sabemos las relaciones que existen se obtiene
informacion util. Para esta tarea es fundamental un buen sistema de costos que refleje las
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relaciones causales. Este cambio radical de pull a push hace que como profesionales de
gestion aparezcamos después de las herramientas de BDA. Por eso tenemos que pensar
distinto y darle sentido de negocio a esas relaciones. Al no participar mas en la validez en
la entrada de informacion al data lake ahora tenemos que ver qué sacar del data lake y
cuando el cientifico de datos (data scientist) nos dice que relacién tienen los datos; en este
punto nosotros tenemos que interpretar esas relaciones, tenemos que ser traductores, un
rol de suma importancia.

Es un gran cambio que nos exige pensarnos distinto dandole sentido de negocio a toda la
informacion captada y las relaciones ocultas reveladas por la mineria de datos. Nosotros
sabemos si el dato es valido o no. Por ejemplo, si un algoritmo en una compafiia de seguros
se dan cuenta que los colores de los autos inciden en los siniestros, por ejemplo los rojos
tienen méas accidentes o robos (es el data science el que nos plantea ese dato) nosotros
no podemos descubrir esa relacion del color, si no que dejamos que pase ese dato aunque
a priori puede ser no valido y cuando el BDA nos dice que esa relaciéon es importante como
especialistas analizamos el porqué es relevante y cdmo impacta en el negocio para generar
informacion para el disefio de los procesos o el precio de los productos. Por lo tanto,
debemos observar la realidad sistémica (ahora potenciada por ingestas masivas de
informacion), segundo ordenando calculando e identificando relaciones y luego debemos
difundir el conocimiento a los decisiores potenciado por la cantidad de datos sin filtros de
valor y con la identificacion de patrones por ejemplo de machine learning.

Adicionalmente para lograr el éxito con la analitica BDA también se requerira que los
especialistas en gestion mejoremos nuestras habilidades de comunicacién para describir
sus hallazgos de manera efectiva y oportuna. Por ejemplo, el impulso de la analitica incluye
mostrar los hallazgos en el teléfono de los decisores con herramientas de visualizacion,
gue pueden incluir la recuperacion de datos en tiempo real para su analisis; como puede
ser en un grafico, donde los usuarios pueden "deslizar" sobre una variable, como las
ventas, e instantaneamente observar el cambio en la linea de beneficio resultante o en la
gestion de la capacidad.

Por otra parte, el contexto descrito nos obliga a plantearnos otras preguntas ademas de
¢Cuanto es el costo? ¢Doénde ganamos o perdemos? ¢Qué clientes son mas o menos
rentables? ¢ Como nuestros indicadores se comportan frente a sus objetivos? Actualmente
se necesita un andlisis mas profundo a partir de la comprensién de las relaciones de causa
y efecto que impulsan los resultados, y el modelado sera una habilidad clave para
responder a las nuevas preguntas de naturaleza predictiva para evaluar el impacto o el
resultado de las decisiones como por ejemplo ¢,qué pasaria si? para lo cual nos demanda
la construccion de escenarios y analisis de sensibilidad.

En el campo de la toma de decisiones hay un concepto nuevo que son las empresas data
driven (son las que se impulsan a partir de la informacion, porque permiten incorporar las
reglas de negocio que la tecnologia nos permite crear para la toma de decisiones
automaticas o0 que no se necesita la discrecionalidad del decisor. Aca como profesionales
deberiamos armar esas reglas de decision y que cuando se interprete que se dan esos
datos de la realidad definidos en las reglas se puedan disparar decisiones en todo lo que
pueda ser automatizado. Y para las que si necesitan la discrecionalidad del gerente para
decidir, como profesionales les vamos a preparar mejor esa informacién sumando todos
estos elementos de agregado de valor. En tal sentido, también aportamos disefiando
alertas inmediatas ante los desvios porque nuestro conocimiento del negocio a partir de un
adecuado software de costeo ABC nos permite identificar la causalidad y entonces
podemos parametrizar alertas que eviten los errores en la informacion porque la regla
puede anticiparse al desvio y evitar que suceda. Por eso nuestra profesion debe ser
complementada del BDA porque de lo contrario quedaremos al margen del mundo directivo
y solo seriamos registradores de informacién histdrica.
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Necesitamos herramientas de gestion y costos para interpretar la realidad, los habitos de
clientes, procesar la abundante cantidad de datos que mencionamos genera la BDA, entre
otros tantos cambios y desafios descriptos precedentemente. Porque en definitiva
debemos transformar todos esos datos y observaciones en informacion oportuna, relevante
y correcta que nos permita analizar alternativas de innovacion y redefinir las propuestas de
valor. El sistema de gestion nos permite pasar a la accion y que estos cambios no queden
en hipotesis si no que realmente puedan implementarse.

Como conclusién la Gestion Empresarial actual debe estar basada en la Analitica, por lo
tanto, requiere la integraciéon de multiples métodos que incorporan la analitica de negocio,
especialmente predictiva, para tomar mejores decisiones. La analitica de negocios crea
nuevas interrogantes, estimula mas y mejores preguntas. Y lo mas relevante, tiene el poder
de responderlas. Porque el uso de la analitica para obtener informacion y prevision para
fundar las decisiones empresariales es cada vez mas imprescindible. La analitica ayuda a
las organizaciones a reaccionar mas rapido tomando mejores decisiones y especialmente
tomando acciones basadas en esas decisiones con mayor certeza. Esto deja en evidencia
gue la contabilidad de gestion esta evolucionando desde su papel tradicional de recolectar
datos, validarlos y reportar informacion histérica a un rol de mayor valor agregado de
proporcionar y apoyar el analisis para la toma de decisiones. Para eso los informes de
costos deben permitir descubrir relaciones para discernir el conocimiento no previamente
conocidas. Por lo tanto, no solo afecta nuestra forma de gestionar costos si no que nos
brinda una gran oportunidad laboral permitiendo agregar mas valor en la toma de
decisiones a partir de la explosion de datos digitales disponibles convirtiéndonos en
asesores estratégicos y en catalizadores para introducir el cambio. Por eso propusimos en
el capitulo anterior un enfoque metodoldgico a partir del cual podemos liderar proyectos de
transformacion digital que aumenten la eficiencia, reduzcan los costos y mejoren las
estrategias. En sintesis, permitira que nuestros informes dejen de ser reactivos para
transformarse en mas proactivos.

Por ultimo, nos parece de suma importancia incluir estos conceptos en los programas de
grado y post grado para preparar a los futuros profesionales en este contexto de revolucion
digital donde nuestra disciplina debe generar valor a los diversos actores de la sociedad.

8.CONCLUSION

En la actualidad las organizaciones se enfrentan a retos de vital importancia derivados de
los desafios de la revolucién digital en un mundo globalizado, hiperconectado y acelerado.

La arquitectura digital 6ptima de una organizaciéon debe ser construida en base a las
particularidades de cada negocio definido por su estrategia y ejecutada en todas sus
actividades. Encontramos en los principios de La TGC y en los sistemas ABC las
herramientas necesarias para que el especialista de costos pueda impulsar mejoras
tecnolégicas en cada caso de estudio.

Presentamos una propuesta metodoldgica para que el profesional desarrolle la arquitectura
digital considerando:

1- Tecnologias de generacion, guardado y explotaciéon de la informacién: soluciones
transaccionales con bases de datos confiables y seguras.

Ejemplo de sistemas transaccionales como ERP, CRM, MRP, RRHH, WMS, BPM,
Blockchain, entre otros.

Y para el andlisis de grandes volumenes de informacién debemos incorporar soluciones de
Bl y BIG DATA.

20



2- Tecnologias para incrementar la eficiencia de las actividades: visualizamos soluciones
como IA, IOT, RPA, Realidad virtual y aumentada, impresoras 3D, entre otras, permitirian
repensar las acciones en los procesos del negocio.

Propusimos las etapas y los entregables para lograrlo, en multidisciplina con otros
profesionales, liderando el proceso de digitalizacion.

En el Gltimo capitulo comentamos que este tipo de iniciativas estan dentro de nuestro
campo de accién y como profesionales tenemos que involucrarnos en estos cambios, asi
como saber aprovechar la abundancia de informacion para agregar valor en los procesos
directivos criticos permitiendo que los datos se transformen en conocimiento y luego en
sabiduria para la toma de decisiones. Es una gran oportunidad que debemos capitalizar.
El profesional de costos bajo nuestra mirada pasa a tener un rol clave en la transformacion
digital de una organizacion, porque ya domina metodologias que ponen el foco en cada
actividad y asi logra una observacion precisa e integral que permite aportar cambios en
procesos, estructura, informaciéon y sistemas, para la adaptacion al nuevo escenario. El
desafio serd entonces entrenarse y capacitarse en todas las herramientas tecnolédgicas
disponibles para potenciar a las organizaciones. La disciplina de costos tiene la posibilidad
de ser un actor principal e impulsora de la transformacién digital en cada organizacion
donde se requiera aportar conocimientos para crecer de manera eficiente y sustentable.

Por dltimo, nos parece interesante plantear el debate respecto ¢COmo se ve interpelada
nuestra tarea de ensefiar reconociendo que, como dice Michel Serres, hoy "esta surgiendo
un nuevo mundo"? ¢Qué interrogantes nos surgen como docentes al disefiar una clase
para los estudiantes que habitan este nuevo mundo y qué estrategias nos parecen
relevantes? En tal sentido, nos parece muy importante recalcar que debemos preparar a
nuestros alumnos para su futuro desempefio profesional en un mundo cada vez mas
cambiante y competitivo. También Capelletti plantea que el aula es para aprender a pensar
en lugar de acumular conocimiento. Especialmente por la importancia de “aprender a
aprender en un mundo cambiante, que deja obsoleto el conocimiento adquirido y requiere
proactividad en la adquisicién de nuevos saberes y competencias en forma permanente”.
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