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Nota editorial

En 2017 nos encontramos cumpliendo los 40 afios de la creacion del Instituto Argentino
de Profesores Universitarios de Costos (IAPUCO0) y nuestra revista Costos y Gestion en su
numero 93 se suma a este festejo con su incorporacién al Directorio de LATINDEX version
electrénica. De esta manera nos proponemos incrementar su llegada acercandola a un
mayor numero de lectores con el objetivo de compartir y difundir el conocimiento.

Esta nueva etapa se inicia con la incorporacién de destacados especialistas miembros del
Comité Cientifico, encargados del arbitraje ciego aplicable a los articulos de investigacion
remitidos para su publicacion. Estos articulos se suman a los arbitrados y selecciona-
dos de la misma manera por la Comision Técnica para los congresos anuales del IAPUCo
segun el reglamento vigente.

Para este numero, la seccion «Articulos de Investigacion Cientifica» comprende dos tra-
bajos:

* Amaro Yardin, en su articulo «Costeo completo y costeo variable: ;antagonis-
mo o complementariedad?», hace una propuesta que pretende ser superado-
ra de la vieja polémica «costeo completo o costeo variable» sosteniendo que
no existe incompatibilidad entre ambos modelos y que, por el contrario, am-
bos deben interpretarse como complementarios, con objetivos diferentes.

+ Julio Marchione presenta en la seccién un resumen de su tesis doctoral «La in-
tegracion del ‘Balanced Scorecard' y el ‘Proyecto Delta’, en un modelo adecua-
do a organizaciones diversificadas dentro de un sistema dinamico, no lineal
y complejo», cuyo objetivo es construir un modelo que proporcione a los di-
rectivos y gerentes de las organizaciones un instrumento de relevamiento
de las condiciones en las que operan sus negocios diversificados y que compi-
ten en un entorno asimilable a los sistemas dinamicos, no lineales y complejos.

Por su parte, en la seccién «Articulos aceptados y expuestos en Congresos del Instituto
Argentino de Profesores Universitarios de Costos», se presentan los siguientes trabajos:

« Enrique Cartier nos ofrece el trabajo «;De qué hablamos cuando hablamos de
Costo de Oportunidad?». Como su titulo lo expresa, el articulo tiene como ob-
jetivo reflexionar sobre algunos aspectos controvertidos respecto del concep-
to de «costo de oportunidad» aplicado en la gestién de las organizaciones.
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« Enrique Rudi presenta su articulo «La cuota 481. Un modelo de engorde a co-
rral», en el cual expone las caracteristicas principales de la cuota 481 y los
condicionamientos puntuales que requiere el engorde de estos animales,
normas emanadas tanto por la reglamentacion dictada por la Comisién Euro-
pea como por disposiciones de los organismos pertinentes de nuestro pais.

« Sandra Canale, Maria Inés Ambrosini, Héctor De Ponti y Mariano Monteferra-
rio son los autores de «Indicadores de Gestion para Obras Sociales Provin-
ciales». En este trabajo se realiza un analisis de distintos indicadores de ges-
tibn para obras sociales provinciales que contribuyen en la medicion de la
demanda prestacional, haciendo foco en las consultas y las internaciones.

Agradecemos a todos los que hicieron posible este nimero, a los miembros de ambos
comités por la ardua tarea. Invitamos a profesores e investigadores a sumarse a la revis-
ta como un espacio para la reflexién, avances y difusiéon en el conocimiento cientifico y
técnico de nuestra disciplina.

Hasta el proximo numero.

LA DIRECCION
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Costeo completo y costeo variable: ;antagonismo o

complementariedad?

Complete and Variable Costing. Antagonism or Complementarity?

AMARO YARDIN'

Resumen

Se trata de una propuesta que pretende ser superadora de la vieja polémica «costeo completo o costeo
variable». Se sostiene que no existe incompatibilidad entre ambos modelos; por el contrario, ambos deben
interpretarse como complementarios, con objetivos diferentes y, por consiguiente, sus respectivos disefios
se adaptan perfectamente bien a los objetivos para los cuales fueron creados.

Se parte de la aceptacién de dos vertientes de la contabilidad: la contabilidad patrimonial (o financiera o para
terceros) y la contabilidad de gestién (o gerencial o para uso interno).

Se concluye en que cada uno de los modelos se adapta y cumple perfectamente con los objetivos de cada una
de las ramas sefialadas. Por consiguiente, el Unico problema que puede presentarse es el empleo incorrecto,
aplicandose el modelo de costeo completo en la contabilidad de gestion o, contrariamente, el costeo variable
en la contabilidad patrimonial.

Palabras clave: costeo completo, costeo variable, contabilidad de gestién, contabilidad patrimonial.
JEL: M10; M41; M19

Abstract

This article works on a proposal that seeks to overcome the old controversy regarding “Complete or Variable
Costing”, arguing that there is no incompatibility between both models and that, on the contrary, they should
both be interpreted as complementary, with different purposes. Consequently, their respective designs can
be adapted perfectly to the objectives for which they were created.

This idea is based on the acceptance of two aspects of Accounting: Patrimonial Accounting (or financial, or for
others) and Management Accounting (or for internal use).

It is hereby concluded that each one of the models can be adapted perfectly and that they successfully meet
thetargets of each one of the mentioned branches. Therefore, the only problem that can be found is the incor-
rect employment of these models; that is to say, applying the Full Costing model in Management Accounting
and, conversely, applying the Variable Costing in Financial Accounting.

Keywords: full costing, Variable Costing, Management Accounting, Financial Accounting.
JEL: M10; M41; M19

T Universidad Nacional del Litoral (UNL)
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1. Los objetivos de la contabilidad

Si recurrimos al diccionario de la Real Academia Espafiola, encontramos las siguientes
acepciones del término «contabilidad»:

1. Sistema adoptado para llevar las cuentas y razén en las oficinas publicas y particulares.
2. Aptitud de las cosas para poder reducirlas a cuenta o calculo.

Un diccionario prestigioso, como lo es el Diccionario Enciclopédico Salvat Universal, agrega
otra acepcion:

3. Conjunto de técnicas que coordinan, disponen e interpretan de forma sistematica las
operaciones de la actividad empresarial con el objeto de establecer su situacion patri-
monial, determinar sus resultados y explicar las causas que los han producido. Luego
agrega que la contabilidad se divide en dos ramas esenciales segun su finalidad: a) la
contabilidad general y b) la contabilidad analitica, también llamada «de costes».

Es interesante observar que Jonathan Harris en la fecha en que escribiera su conocido
articulo denominado ¢Cudnto ganamos el mes pasado? parece haber ignorado la distinciéon
que hace la tercera acepcion del diccionario sefialado.

En efecto, en la propuesta de su modelo, cuyo concepto fundamental consiste en excluir
los costos fijos del costo de producto o servicio, Harris no hace alusion alguna a la exis-
tencia de las dos ramas de la contabilidad que estamos analizando. En consecuencia, el
nuevo modelo, que actualmente conocemos bajo la denominacién de costeo variable, fue
propuesto para la contabilidad —toda la contabilidad, sin distincion—.

Entendemos que existe un inexcusable error en dicha propuesta, toda vez que el modelo
de costeo variable resulta absolutamente inadecuado para los fines de la contabilidad
patrimonial, cuyo objetivo consiste en determinar un costo que sirva para valuar los in-
ventarios. Si se aplicara como valor de los inventarios el costo exclusivamente variable, no
cabe ninguna duda de que ellos estarian subvaluados.

Interpretamos que el modelo de costeo variable es completamente apto para calcular el
costo —no el valor— de un objetivo productivo para la adopcién de decisiones internas,
tales como aumentar o disminuir los niveles de actividad, crear o suprimir actividades, fi-
jarun piso al precio de venta, etc., pero de ninguna manera para asignar valores a los stocks.

Es interesante recordar que cuando el costeo variable comenzé a invadir los ambitos
académicos, a los mdédulos que lo contenian se los llamo «costos para la toma de deci-
siones», denominacion que, implicitamente, significaba que el costeo tradicional, o costeo
completo, no tenia la finalidad de servir para tomar decisiones. ;Qué propdsito le queda-
ba, entonces, al costeo completo? Indudablemente, asignarle valor a los inventarios.

No es, por consiguiente, sorprendente que el modelo de Harris no haya tenido cabida
franca en las actividades empresariales, profesionales o académicas. Si el autor hubiera
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aceptado que la contabilidad alberga dos ramas, ambas con objetivos diferentes, y, en
consecuencia, hubiera dirigido su propuesta exclusivamente a la contabilidad de gestion,
seguramente otra habria sido su suerte, y mejor.

2. Los objetivos de la contabilidad patrimonial

Creemos que la verdadera interpretacion de los fendmenos econémicos nos lleva inex-
orablemente a la aceptacidn de la existencia de estas dos vertientes, cada una con sus
objetivos distintos y, por ende, con modelos de disefios diferentes.

Los objetivos de la contabilidad patrimonial residen en determinar la situacion patrimo-
nial de la organizacion, asi como las causas de los resultados que dan origen a sus modi-
ficaciones cuantitativas y cualitativas.

En otros términos, esta contabilidad busca calcular los ingresos alcanzados y sus costos
asociados, asi como las causas que expliquen los resultados de la actividad.

Aceptando esta afirmacion, es obvio que todos los costos, es decir, todos los esfuerzos
productivos valuados monetariamente deben ser contemplados; o sea, deben ser inclui-
dos todos los costos, tanto fijos como variables.

Una interpretacion diferente, excluyendo los costos fijos, daria lugar a aceptar que ellos
no son necesarios para el desarrollo de las actividades, lo que resulta notoriamente ab-
surdo.

Por consiguiente, para el cumplimiento de estos objetivos, es imprescindible adoptar el
modelo de costeo completo.

3. Los objetivos de la contabilidad de gestién

La contabilidad de gestion, por su parte, no persigue la determinacion del resultado
periddico de la organizacion, sino la conveniencia o inconveniencia de llevar adelante una
actividad concreta comparando los ingresos previstos con los costos asociados a ellos.

Para el cumplimiento de este objetivo, debe ser empleado el concepto de costo relevante,
que reside en calcular la magnitud de los costos de una actividad concreta o, en otras
palabras, cuales son los costos que deben afrontarse para su realizacién, que serian ahor-
rados si dicha actividad no fuera abordada.

Notese que para este objetivo resulta muy claro que no deben ser computados los costos
fijos, por la sencilla razén de que ellos no serian ahorrados en el supuesto de que la activi-
dad no se llevara adelante. Los costos fijos no son relevantes para esta decision.

Cuando la decision se base en determinar la conveniencia de aumentar la capacidad pro-
ductiva de la organizacion —por ejemplo, adquiriendo un nuevo equipo—, el costeo variable
toma en consideracion los costos fijos incrementales, por su caracter de costo relevante.
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4. Una aclaraciéon imprescindible

Es sabido que el costeo completo puede adoptar las siguientes modalidades:
a. De absorcién total, o de plena absorcion.
b. De absorcién parcial.

El primero considera que todos los costos fijos deben ser incluidos en el costo del bien o
servicio, inclusive los costos de apoyo. El segundo considera que deben ser incluidos en el
costo del bien o servicio solo aquellos que sean devengados en el sector de produccion.

Es obvio que nuestras reflexiones aluden al costeo completo de plena absorcion, toda
vez que es la Unica modalidad que cumple con los fundamentos del modelo: incluir todos
los costos necesarios para ejecutar la actividad. Es, por consiguiente, insostenible aceptar
la modalidad de absorcidn parcial, por la simple razén de que no incluye todos los costos
necesarios, salvo que se acepte el absurdo de que los costos de apoyo no son necesarios.

Como una reflexion adicional, lamentamos que las normas profesionales hayan adoptado la
modalidad de costeo completo de absorcion parcial, lo que afecta el prestigio de la profesion.
5. Conclusion

Creemos que las reflexiones precedentes son suficientes para concluir en que los mod-
elos de costeo completo y costeo variable son no solo perfectamente compatibles sino
complementarios. Cada uno de ellos tiene su propio objetivo con su disefio adaptado al
mismo:

e El Costeo Completo para la Contabilidad Patrimonial.

e El Costeo Variable para la Contabilidad de Gestion.
Por lo tanto, sugerimos abandonar la tradicional discusidén en torno a la prevalencia de
uno u otro modelo y reconocerlos a ambos como adaptados a objetivos diferentes.
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La integracion del «Balanced Scorecard» y el «Proyecto Delta»
en un modelo adecuado a organizaciones diversificadas dentro

de un sistema dinamico, no lineal y complejo’

The Integration of the «Balanced Scorecard and the «Delta Project», in a Model Adequate to Diversified
Organizations, Within a Dynamic, Nonlinear and Complex System

JuLio CEsAR MARCHIONE?

Resumen

La presente investigacion tuvo por objetivo construir un modelo que proporcione a los directivos y gerentes de las
organizaciones, un instrumento de relevamiento de las condiciones en las que operan sus negocios diversificados
y que compiten en un entorno asimilable a los sistemas dindmicos, no lineales y complejos. La construccion del
modelo fue realizada a partir de la extraccién de elementos parciales del «Balanced Scorecard» o «Cuadro de
Mando Integral» de los autores Robert Kaplan y David Norton, utilizado en la primera década del Siglo XXI, como
un elemento de difusiéon y comunicacion de la estrategia corporativa y competitiva de los negocios.

Asimismo, en el modelo integrador se incluyeron elementos extraidos del denominado «Proyecto Delta» de-
sarrollado por Arnoldo Hax y Dean Wilde II. Se realiz6 una construccion teérica del modelo integrador y una
validacién cualitativa sobre una muestra de organizaciones en las cuales seria factible su aplicacién.

Palabras clave: gestiéon de organizaciones, cuadro de mando integral, proyecto Delta, toma de decisiones.
JEL: M10.

Abstract

The purpose of the present investigation was to develop a model that provides the directors and managers
of the organizations, an instrument to survey the conditions where they operate their diversified businesses
and competing in an environment similar to dynamic, nonlinear and complex systems. The construction of
the model was made from the extraction of partial elements of Robert Kaplan and David Norton's concept of
the “Balanced Scorecard”, used in the first decade of the twenty-first century, as an element of dissemination
and communication of the corporate and competitive business strategy.

Also included in the integrator model were other elements, extracted from the so-called «Delta Project» devel-
oped by the authors Arnoldo Hax and Dean Wilde II, with the same purpose of the model mentioned above,
but with a different concept and logical construction. A theoretical construction of the integrating model and a
qualitative validation on a sample of organizations were made, in which it would be feasible to apply the model.

Keywords: Management of organizations, Balanced Scorecard, Delta Project, Decision-Making.
JEL: M10.

! El siguiente trabajo constituye un resumen de la tesis del doctorado en Administracién de la Pontificia Uni-
versidad Catdlica Argentina, Santa Maria de los Buenos Aires, Facultad de Ciencias Sociales y Econdmicas.
La tesis fue dirigida por el Prof. Horacio Meléndez y presentada en diciembre de 2008.

2 Universidad Argentina de la Empresa.
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I. Introduccidn
1.1. Exposicion del tema central

Las personas que tienen a su cargo la gestion de las organizaciones encuentran en su
control la validacion de las consecuencias de las decisiones tomadas y la posibilidad de
retroalimentar el proceso en la toma de decisiones futuras. En general, las decisiones
de gestion necesitan estar ligadas a definiciones previas de los objetivos politicos, plas-
mados en los lineamientos de la estrategia corporativa, de negocios y competitiva. Este
vinculo pretende mantener cierta coherencia y consistencia entre la direccién elegida y
los medios que se seleccionan y gestionan para alcanzarla.

La ultima década del siglo XX fue un periodo en el que surgieron modelos para facilitar
la eleccion y elaboracion de las estrategias corporativa, de negocios y competitiva en las
organizaciones. Estos modelos fueron, en muchos casos, la consecuencia natural de los
aportes doctrinarios en la materia, los estudios de las practicas empresarias en el ambito
de la estrategia organizacional y los modelos generados en varias de las areas funcionales
propias de la gestidon gerencial.

A partir de estos desarrollos, tanto académicos como empresarios, se generé una con-
fusion entre la verdadera utilidad de esos modelos estratégicos, para controlar la gestion
funcional en las organizaciones. Asimismo, varios instrumentos disefiados para controlar
la gestion han sido siendo utilizados en las organizaciones, para medir el nivel de éxito o
fracaso de las estrategias de negocios y competitiva.

Tal ha sido la confusidén generada que, a partir de la aparicion del libro The Balanced Score-
card: Translating strategy into action de Robert Kaplan y David Norton en 1996, los medios
empresarios comenzaron a utilizar este instrumento de comunicacién y control del cum-
plimiento de los objetivos estratégicos, como una herramienta destinada al control de la
gestion gerencial y operativa. Como se vera en el desarrollo de esta tesis, los problemas
suscitados por la aplicacion errénea de esta herramienta confirmaron lo predicho por
ambos autores en las siguientes obras de divulgacion del «Balanced Scorecard».

Por otra parte, en el afio 2001 se publica The Delta Project: Discovering New Sources of
Profitability in a Networked Economy de Arnoldo Hax y Dean Wilde Il, en el cual presentan
un modelo tendiente a elaborar y disefiar la estrategia corporativa de combinaciones de
negocios, sus respectivas propuestas de valor y las acciones de estrategia competitiva
en cada una de ellas. Estos autores, mas alla de la estructura del modelo, plantean una
serie de instrumentos de medicion de los resultados de las acciones encaradas, para al-
canzar los objetivos estratégicos. Dichos indicadores conformaron un conglomerado de
mediciones agregadas y detalladas sobre la gestion de los negocios, inserto dentro de un
modelo para elaborar y comunicar la estrategia de una organizacién en sus tres niveles
de analisis.

Costos y Gestién [Afio XXVII - N.° 93 - Septiembre 2017, pags. 12 a 56] 13



La integracion del «Balanced Scorecard» y el «Proyecto Deltas...

Este modelo también fue expuesto a la confusién académica y empresaria, con relacion a
la utilizacion de instrumentos de medicion de los resultados de la gestion para controlar
el éxito o el fracaso de la estrategia de negocios y competitiva, 0, mas aun, la utilizacién
de modelos de elaboracion y comunicacién de la estrategia para controlar la gestiéon
gerencial y operativa de los distintos negocios de una organizacion.

Asimismo, algunos sectores del mundo académico y empresario han planteado la
necesidad de incorporar, en ambos modelos, la medicién de los cambios en el entorno
de las organizaciones. Estos cambios, en muchos casos, facilitan o entorpecen el alcance
de los objetivos estratégicos y deberian ser medidos para tomar decisiones sobre los
siguientes objetivos estratégicos. También ocurre que no siempre es posible establecer
relaciones causales en el comportamiento de las variables intrinsecas y extrinsecas de
las organizaciones y su interaccién con su entorno, con lo cual, los sistemas se tornan
inestables y no guardan relaciones lineales en ese comportamiento.

Es por ello, que el tema central de la tesis aborda la necesidad de disponer de un in-
strumento en las organizaciones que permita medir el cumplimiento de los objetivos es-
tratégicos, y los cambios en su entorno, ya sea como consecuencia de ellos o producto de
las decisiones de los otros componentes externos a las organizaciones y propios de ese
entorno que las rodea. Especialmente, esta necesidad se hace evidente si se asume que
el comportamiento de las variables propias del medio externo responde a las caracteristi-
cas y las pautas de funcionamiento de los sistemas dinamicos, no lineales y complejos.
Mediante este trabajo, se pretende construir una herramienta destinada a la medicion
del éxito o fracaso de los objetivos estratégicos que compatibilice aspectos propios del
«Balanced Scorecard» de Kaplan y Norton y del «<Modelo Delta» de Hax y Wilde Il, incor-
porandole la medicion y la observacién del comportamiento de las variables criticas del
entorno complejo. De manera complementaria, en esta herramienta seria posible la in-
clusion de un sistema de medicidn de los resultados de la gestion y operacion necesario
para alcanzar esos objetivos de la estrategia competitiva y de negocios. La intencion es
abordar la medicién del cumplimiento de la estrategia y de los resultados de la gestion,
manteniendo la independencia de las variables propias de un aspecto y del otro, pero
complementandolas como partes de un sistema dinamico y no lineal.

1.2. Propésito

En este trabajo se pretende validar la posibilidad de compatibilizar el modelo para el
desarrollo de la estrategia corporativa del Proyecto Delta, de los autores Hax y Wilde I,
con la propuesta del Mapa Estratégico a partir del «Balanced Scorecard» desarrollada por
Kaplan y Norton a la luz de la teoria de los sistemas dinamicos. Si fuera posible alcanzar

3 Segun Katherine Hayles, en su libro Chaos Bound. Orderly disorder in Contemporary Literature and Science
(1990), los investigadores que trabajan en el &mbito de los sistemas dindmicos consideran que quienes
se refieren a la «teoria del caos» y «ciencia del caos» son diletantes y en ninglin caso son considerados
expertos. Estos ultimos prefieren designar su area de investigacion como dindmica no lineal, teoria de los
sistemas dinamicos o, mas modestamente, como métodos de los sistemas dinamicos.
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dicha compatibilizacion, se busca disefiar las bases de un instrumento para medir y con-
trolar el cumplimiento de los objetivos estratégicos, el nivel de conflicto interno por los
desacoples entre el avance en las distintas unidades de negocios y el comportamiento de
las variables criticas que fueron identificadas como las condiciones esenciales iniciales del
sistema dinamico y no lineal en el que la organizacion se encuentra inserta.

El objetivo es evaluar el grado de consistencia que es posible lograr conjugando los
principios y aplicaciones del Proyecto Delta con la evolucién que ha experimentado la
implantacion de la estrategia a partir de «<mapas», especialmente con el aporte de Robert
Kaplan y David Norton en su ultimo libro, Strategy Maps. Converting intangible assets into
tangible outcomes (2004). La evaluacidn estd basada en el supuesto de interpretacion del
entorno organizacional como un sistema dinamico no lineal“.

La construccion de un instrumento como el pretendido demanda extraer de cada uno de
los dos modelos los atributos que los diferencian y distinguen. En el caso del »Proyecto
Delta», es clave el anadlisis de las combinaciones de negocios dentro de una misma
organizacionyla medicion del avance hacia los objetivos estratégicos en cada uno de ellos.
Los procesos que se disefian para alcanzarlos se constituyen en el objeto de medicién a
través de un conjunto de indicadores. La intencion no solo es medir los resultados de
cada uno de los procesos, sino también el nivel de conflicto interno generado por los
diferentes ritmos en el avance dentro de cada uno de estos procesos.

Por otra parte, el «Balanced Scorecard» prioriza la exhibicion adecuada de aquellos
objetivos estratégicos que resultan clave para el conjunto completo que implica la
organizacion. Este proceso demanda una seleccidn previa de aquellos en la que debiera
ponerse sumo cuidado, al constituirse luego en un instrumento de comunicacion dentro
de la organizacion. Comunicar los objetivos clave de todos los negocios en su conjunto
implica no mencionar otros que, aun no siendo criticos para la organizacion, debieran
ser conocidos por quienes tomaran decisiones en esas unidades de negocios. No son
objetivos estratégicos clave, pero son importantes para cada una de las decisiones.

Finalmente, el propdsito complementario de esta investigacion es adaptar el sistema de
mediciones detalladas del Proyecto Delta orientandolas al seguimiento de las variables
criticas de las unidades de negocios de las organizaciones. Basicamente, se asume que el
analisis del comportamiento de estas variables permitiria la deteccion de aquellas condi-
ciones esenciales de todo sistema dinamico, no lineal y complejo. Este analisis deberia
facilitar la elaboracién de escenarios competitivos futuros para las organizaciones.

4 Los sistemas cadticos pueden ser analizados desde dos enfoques basicos generales. En el primero,
impulsado por llya Prigogine, el caos se considera como precursor y socio del orden y no como su opuesto,
a partir del surgimiento espontaneo de autoorganizaciones que emergen del caos (estructuras disipativas).
En el segundo enfoque, asumido por fundamentalmente por Edward Lorenz, Mitchell Feigenbaum, Benoit
Mandelbrot y Robert Shaw, se destaca el orden oculto que existe dentro de los sistemas cadticos, a partir
de estructuras profundamente codificadas, denominadas «atractores extrafios».
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1.3. Preguntas clave a resolver

Si bien son varias las preguntas que surgen a partir del planteo de la problematica a
abordar en esta investigacién, las preguntas clave a resolver son las siguientes:

1. ¢Es compatible el modelo de desarrollo de la estrategia corporativa a partir del
Proyecto Delta, con la construccién de un mapa estratégico a partir del disefio
del «Balanced Scorecard», asumiendo que las organizaciones estan inmersas en
sistemas dinamicos no lineales?

2. ¢Es posible disefiar una herramienta para controlar el nivel de conflicto interno en
las organizaciones generado por las diferencias en el cumplimiento de las metas
previstas para los objetivos estratégicos de cada una de las unidades de negocios?

3. ¢Es posible incorporar en el modelo las mediciones detalladas del Proyecto Delta,
con la finalidad de seguir el comportamiento de las variables clave de los negocios,
asumiéndolas como representativas de las condiciones esenciales iniciales del
sistema dinamico y complejo en el que desarrollan las organizaciones?

Las tres cuestiones estan intimamente ligadas, ya que todas confluyen en la construc-
cién de un instrumento de comunicaciéon y control Unico, armonico y consistente. Ahora
bien, la metodologia consistira en ir respondiendo cada una de las cuestiones en forma
sucesiva, ya que la respuesta positiva de la pregunta precedente permitira ir ampliando y
complementando el analisis de la siguiente. De esta manera, podra construirse una her-
ramienta que aborde los tres objetivos. De lo contrario, la respuesta negativa en la pre-
gunta precedente demandara el tratamiento de la cuestion siguiente con independencia
de la anterior etapa del instrumento.

1.4. Resultados que se espera obtener

Luego del analisis de cada una de las cuestiones basicas planteadas en el acapite anterior,
se espera obtener como resultado un modelo a utilizar en organizaciones diversifica-
das en varias unidades de negocios, rodeadas por entornos complejos, dinamicos y con
comportamientos no lineales de sus variables criticas. Este modelo deberia perseguir los
siguientes objetivos en el suministro de informacion:

1. Comunicacion de los objetivos estratégicos de toda la organizacion.

2. Proyeccién de las consecuencias de los procesos a abordar en cada una de las
unidades de negocios para alcanzar las metas establecidas.

3. Medicion de los efectos de los posibles desacoples (en el avance hacia las metas) de
todas y cada una de las unidades de negocios combinadas en una misma estrategia
corporativa, a partir de los conflictos internos que se pudieran generar.

Medicion del comportamiento de las variables clave de las combinaciones de negocios y
de su posible correlacion, con la finalidad de detectar condiciones esenciales iniciales del
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sistema, que pudieran provocar potenciales efectos —en términos de recursos, viabilidad
del negocio y posicion competitiva— en la organizacion.

Estos objetivos implican la conjugacion —en un mismo modelo instrumental— de algunos
de los objetivos perseguidos por Kaplan y Norton en su modelo de comunicacién de la
estrategia corporativa del «Balanced Scorecard». Asimismo, intentaré complementar los
anteriores con algunas de las métricas disefiadas por los autores Hax y Wilde Il dentro
de su «Proyecto Delta», particularmente, las correspondientes a las mediciones de los
efectos de los procesos de adaptacion y las mediciones detalladas de las variables criticas
en cada uno de los negocios, dentro de una misma organizacion. El alcance del trabajo
radica en utilizar como objeto de la investigacion organizaciones desarrolladas sobre la
base de una estrategia corporativa de diversificacién en una estructura de negocios com-
binados, con una aplicacién comun de recursos econdémicos y humanos, e inmersas en
entornos competitivos dinamicos, no lineales y complejos.

I.5. Organizacién tematica

La estructura de la tesis se basa en un desarrollo inicial descriptivo de las caracteristicas
de los sistemas dinamicos, no lineales y complejos, ya que se asumira que esta sera la
configuracion del entorno de las organizaciones bajo estudio. En el capitulo Il se aborda
la problematica de la incertidumbre como un elemento clave del proceso de toma de de-
cisiones, respecto del comportamiento de las variables de ese entorno.

En el capitulo Ill se desarrollan los avances de Kaplan y Norton en el tratamiento del «Bal-
anced Scorecard» como instrumento de comunicacién de los objetivos estratégicos cor-
porativos elaborados a partir de la construccion de los denominados «mapas estratégi-
cos». En esta instancia, me detengo en la concepcién de nuevos tableros de comando,
derivados de este instrumento, para controlar el cumplimiento de los objetivos estratégi-
cos y los procesos para alcanzarlos. Especificamente, analizo su aplicacion en negocios
con caracteristicas diferenciales respecto de los modelos tradicionales, basados en el
concepto de innovacion del valor. Tal es el caso de los mercados virtuales desde el enfo-
que del «<Soulware»®. Asimismo, en este apartado se desarrollan los problemas derivados
de la induccidn de los objetivos estratégicos en el proceso de toma de decisiones y en los
planes de accion gerenciales, con un fuerte énfasis en la herramienta denominada «Ac-
tivity Based Scorecard» (ABS).

En el capitulo IV, con la finalidad de luego validar la posibilidad de conjugacién de ambos
modelos, expongo mi investigacidn bibliografica sobre la obra escrita de Hax y Wilde Il en
cuanto al esquema de analisis denominado «Proyecto Delta» por estos autores. En este
campo, desarrollo las implicancias de la utilizacion de mediciones agregadas y detalladas
para relevar el comportamiento de las variables criticas de los negocios. Con la finalidad

> José Ochoay Luis Sotillos (2004) innovaron con el concepto denominado «soulware» en su obra 707 Claves
de Tecnologias de la Informacién para Directivos.
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de ampliar la importancia de la medicion de la correlacion y regresion en el comporta-
miento de las variables criticas de los negocios, aplico estos conceptos en los modelos de
negocios, basados en la innovacion del valor, sobre los que es aplicable la concepcién de
la «Estrategia del Océano Azul»®.

Luego de la revision bibliografica descripta, en el capitulo V el contenido transita por la
validacién de las posibilidades de conjuncién —en un modelo Unico— del modelo de es-
trategia corporativa del «Balanced Scorecard» con la métrica planteada dentro del mod-
elo del «Proyecto Delta» para controlar los efectos de los avances —en cada proceso de
adaptacién y dentro de cada unidad de negocios— respecto de los objetivos estratégicos
planteados. El estudio es de caracter cualitativo sobre la base del andlisis de casos con
caracter explicativo, del tipo simple y sin subunidades. En cada uno de los casos seleccio-
nados, verifico la validez de los resultados de la conjuncién de ambos modelos, descriptos
en los dos capitulos anteriores.

En el capitulo V, luego de la presentacion del modelo integrador, expongo los temas de-
sarrollados y los hallazgos concretados, las etapas observables y el contenido de cada
una de ellas, para finalmente abordar las demostraciones evidenciadas, mas alla de que
en el capitulo VI procedo a la elaboracion de una sintesis de todo lo estudiado y planteo
la apertura tematica para nuevos esfuerzos de investigacion. Por lo tanto, en el capitulo
VI se encuentra un espacio para las conclusiones de la investigacion y un resumen de los
aportes que genera la tesis. El objetivo es lograr demostrar que es posible la conjuncién
del «Balanced Scorecard» y el «Proyecto Delta» en organizaciones que diversifican sus
combinaciones de negocios, y que es factible el control del conflicto generado por los
procesos —que cada negocio transita— para alcanzar sus objetivos estratégicos seleccio-
nados dentro de un entorno que se asume dinamico, no lineal y complejo.

En el siguiente apartado se resume el contenido correspondiente al capitulo V de la tesis,
relacionado con las posibilidades de conjuncion del modelo de estrategia corporativa del
«Balanced Scorecard» con la métrica planteada dentro del modelo del «Proyecto Delta».

Il. El modelo integrador del «Balanced Scorecard» y el «Proyecto Delta»

La elaboracion de un modelo integrador de otros dos modelos implica definir previamente
ciertas pautas para su disefio y validacion posterior de sus posibilidades de aplicacion.

En primer término, el desarrollo de un modelo integrador se realizara limitando el alcance
de su aplicacion a organizaciones que se encuentren compitiendo en entornos dinamicos,
no lineales y complejos (segun las caracteristicas desarrolladas en el capitulo Il de la tesis):

1. Sinergia. El todo es mayor a la suma de sus partes. El valor de un sistema se reduce
cuando se lo divide en sus componentes individuales.

5 Chan Kim, W.y Mauborgne, R. (2005). Blue Ocean Strategy. How to Create Uncontested Market Space and Make
the Competition Irrelevant. Boston: Harvard Business School Press.
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Conectividad. Todo sistema es la suma de sus interconexiones indivisibles, que se
forman de maneras no lineales.

Identidad. Los sistemas se organizan alrededor de una idea central, la que le
proporciona una identidad fuerte y un sentido de propoésito que trasciende los
cambios estructurales.

Equilibrio dindmico. Los sistemas establecen un balance dinamico, en el que van
fluctuando buscando el equilibrio, dentro de determinados parametros estables.

Creatividad. Los sistemas mutan en forma permanente, mientras que la habilidad de
formar nuevos niveles de orden es la verdadera naturaleza de la creatividad.

Apertura. La creatividad de los sistemas se incrementa porque sus agentes
interactian en forma intensiva; la informacion es rica, diversa y fluye libremente; y
existe una tremenda diversidad en los agentes del sistema.

Flexibilidad. La plasticidad se debe al proceso de autoorganizaciéon que se produce
en sus estructuras, para adaptarse a las condiciones del medioambiente.

En segundo término, el modelo que se pretende integrar debiera responder a una serie
de objetivos, que le brinden el sustento I6gico necesario para su elaboracion tedricay la
consistencia necesaria, para que la informacion surja de un instrumento sistémico que
responda a los siguientes requisitos no excluyentes:

1.

Economia. El costo de producir una informacién no deberia ser superior al beneficio
esperable de su utilizacion.

Oportunidad. La informacion deberia estar disponible en el momento en el que sea
requerida.

Utilidad. Toda salida de un sistema de informacion deberia satisfacer una necesidad.

Comparabilidad. La informacion deberia ser comparable en el espacio, en el tiempo
y en el alcance.

Flexibilidad. Todo sistema de informacién deberia ser adaptable a los cambios del
sistema-objeto.

Claridad. Lainformacion deberia atender al nivel intelectual y técnico del destinatario.

Confiabilidad. Deberian ser confiables los datos primarios y sus sucesivas
transformaciones. No deberian contener errores derivados de factores conocidos.
El intervalo de indiferencia en una informacién para tomar decisiones es aquel que,
cualquiera sea el significado que adquiera la informacion, siempre dara lugar a la
adopcion de la misma decision.

Los objetivos a alcanzar con un instrumento integrador, como el que se elaborara en el
presente capitulo, son los siguientes:
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Exhibir la informacion acerca del nivel de conflicto generado por los movimientos
estratégicos en cada unidad de negocio de la organizacién, aun cuando estas no
estén relacionadas directamente ni tengan definida una misma propuesta de valor
y SuU consecuente estrategia de negocios.

. Exponer los objetivos estratégicos corporativos de la organizacién y competitivos de

las unidades de negocio, con la finalidad de comunicarlos internamente y establecer
la dinamica de los procesos de adaptacion necesarios para alcanzarlos.

Presentar claramente las medidas «anentrépicas» en la organizacion, para lograr
equilibrio dinamico del sistema, revirtiendo los efectos entrépicos de la volatilidad
y complejidad del entorno.

. Identificar los factores criticos de la cadena de valor interna de la organizacién, que

pueden ser considerados como las células disipativas de ese sistema dinamico, no
lineal y complejo.

Medir y exponer los resultados de la mensura del comportamiento de aquellas
variables que son identificadas con las «condiciones esenciales e iniciales» de los
ciclos imprevisibles y no periédicos, que se detectan en el sistema inestable que
caracteriza a las organizaciones estudiadas y su entorno complejo.

Identificar los «atractores extrafios» dentro de la organizacién y su entorno,
complejos ambos, para estimar los comportamientos posibles del sistema en el que
se encuentra inmersa.

En tercer término, la elaboracion de un modelo integrador del «Balanced Scorecard» y el
«Proyecto Delta» integrador debiera considerar lo siguiente’:

1.

En general, las organizaciones que desarrollan sus negocios en entornos dinamicos,
no linealesy complejos presentan una combinacién de negocios multidivisional. Esto
implica la necesidad de cuidar el grado de apertura, detalle y caracteristicas de los
indicadores que se elijan para evaluar el cumplimiento de los objetivos estratégicos
en cada unidad de negocio, como asi también en el nivel corporativo.

Existen modelos de negocio que no necesariamente responden a las caracteristicas
de cooperacion para neutralizar la competitividad y de complementacion entre los
integrantes de la cadena de valor extendida. El concepto de un negocio presenta
factores mas amplios que los asumidos en el «Proyecto Delta» (los cuales se desciben
en el punto D.2.1 de la tesis).

7 Esto quiere decir que no debiera presentar ciertas limitaciones, las cuales se describen en los puntos C.3y
D.2 de la tesis.
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I.1. Presentacion del disefio y las caracteristicas del modelo integrador
propuesto

El disefio del modelo integrador se basa en una estructura conformada por cuatro niveles
qgue responden a objetivos de comunicacion diferentes y complementarios entre si. Los
cuatro niveles que se proponen son los siguientes:

1. Movimientos «anentropicos». Son aquellos definidos en cada una de las unidades de
negocio y concebidos de manera tal de confrontar los movimientos «entropicos»
positivos, relevados en el analisis externo e interno de la unidad de negocio.

2. Indices de conflictividad. Medidas del nivel de conflictividad interno dentro de
cada unidad de negocio, como consecuencia del alineamiento —o la falta de
alineamiento— entre las cuatro perspectivas del «Balanced Scorecard», como asi
también el nivel de conflicto externo y acotado a la relacién entre las unidades de
negocio de la organizacién, basicamente como una consecuencia de las necesidades
de recursos presupuestarios y de las diferencias en las propuestas de valor de cada
unidad de negocio.

3. Medidas del desempefio en la adaptacion. Medidas agregadas de desempefio
de los sectores funcionales, en la gestion de los procesos de adaptacion, con el
mismo criterio de agrupamiento y exhibicion del «Proyecto Delta». En este nivel,
se determinan indicadores que agruparan el desempefio de aquellas unidades de
negocio que responden a la misma propuesta de valor.

4. Indicadores de las variables criticas. Mediciones detalladas de las variables que son
identificadas como las «condiciones esenciales iniciales» del sistema complejo
y dinamico en el que se desenvuelve la organizacion. Asimismo, en este nivel se
detallaran las mediciones que permitan la deteccién de los «atractores extrafios»
del sistema.

A continuacién, se desarrollara cada uno de estos niveles de indicadores en forma inde-
pendiente, con la finalidad posterior de integrarlos en un solo cuerpo de mediciony, es-
pecialmente, de exhibicion de las mediciones. Una vez presentado el disefio de la estruc-
tura del cuadro de control, se procedera con el desarrollo de la validacién del modelo.

11.1.1. El primer nivel: los movimientos «anentrépicos»

La aclaracion inicial que debiera hacerse, antes de profundizar en el contenido de este
primer nivel de medidas, es que se pretende identificar los objetivos estratégicos clave
en todas y cada una de las unidades de negocio de la organizacion, asumiendo que es-
tas medidas se deciden para neutralizar el efecto producido por la entropia positiva del
entorno de los negocios. Este comportamiento del entorno se caracteriza por un nivel de
incertidumbre que debiera ser configurado de acuerdo con la propuesta planteada (en el
punto B.1.2 de la tesis).
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Mas alla del nacimiento del concepto de entropia dentro del campo de la Fisica® y del
estudio de la entropia por el premio Nobel en Quimica llya Prigogine®, la aplicacién en el
campo de la administracion se basa en que

las organizaciones son sistemas abiertos y, por tanto, existe un intercambio antrépico
con el entorno. Es decir, hay unos ciclos de creacion de orden y de desorden. A su
vez, la organizacion esta compuesta por muchas sub-organizaciones. Estas a su vez,
fractalmente forman muchos sub-sistemas. Todos estos sub-sistemas son sistemas
abiertos y por tanto experimentan un cambio antrépico con el entorno. Es decir,
todos los sistemas y sub-sistemas de una organizacion se ven afectados los unos por
los otros. Esto crea unos flujos de orden y desorden, creacién y destruccion de forma
que todos quedan afectados por los cambios de todos. (Lopez Pérez, 2007: 43-44).

La posicion en este primer nivel se basa en la construccion de movimientos «anentrépi-
cos» clave para contrarrestar el nivel de riesgo que proviene del entorno organizacional.
Seguramente, resulta imprescindible determinar cuales son los riesgos del entorno, para
lo cual es posible utilizar una metodologia que sistematice el proceso de relevamiento del
grado de volatilidad y conflicto externo.

En este sentido, Lopez Pérez (2007) propone la elaboracion de un «mapa entrépico del
entorno», para lo cual, detalla los siguientes elementos:

1.

Identificacion de los diferentes riesgos relevantes para las cinco partes en las que
divide el entorno organizacional: politico, econdmico, social, tecnolégico y mediatico.

Valoracion de la importancia de cada uno de esos riesgos para la supervivencia de
la organizacion.

Estimacion de la probabilidad de ocurrencia de estos riesgos.
Fijacion de medidas correctoras o «anentrépicas» para paliar esos riesgos estimados.

Estimacion de la reduccion de la probabilidad de ocurrencia del riesgo, que supone
la adopcién de estas medidas. Es posible que la reduccion de la probabilidad de
ocurrencia no sea directamente proporcional al grado de cumplimiento. Para
conocer el grado de cumplimiento, se podrian utilizar indicadores de gestion.

Estimacion de la entropia para cada uno de los riesgos del entorno, estableciendo la
diferencia entre la estimacion de la ocurrencia del riesgo y la reduccién de esta, que
provocara las medidas “anentropicas”.

Fijacion de valores criticos o alertas que indicaran al gestor sobre la necesidad de
tomar medidas adicionales de control entropico o sobre el cumplimiento de estas.

8 Dentro del campo de la termodinamica, fue Sadi Carnot quien —en el afio 1824— avanzé con este concepto
en su obra Reflexions sur la puissance motrice du feu et les machines proles a dévelloper cette puissance.

° Vivié entre los afios 1917 y 2003y fue el precursor de la teoria del caos, la cual abarca desde el estudio de la
termodindmica hasta la conexién entre ciencia y humanismo. Estableci6 la imposibilidad de tener certezas
absolutas y demostré que en el mundo hay una creacion simultdnea de orden y desorden.
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8. Calculo de los desvios entre la entropia en este momento y la de los valores criticos.

9. Calculo de la media y la desviacion tipica de las desviaciones, para saber el estado
general de la organizacién con respecto al entorno para cada parte del mismo.

La propuesta, mas alla de las consideraciones acerca del mapa entrépico mencionado,
es considerar no solo los factores del entorno amplio de la organizacién, sino también
los correspondientes al entorno reducido, tal como esquematizé Porter (1980; 1985), al
referirse al nivel de rivalidad competitiva, el nivel de conflictividad con los clientes o ca-
nales de comercializacion, el poder de negociacion con los proveedores, la disponibilidad
de productos o servicios sustitutos y la amenaza latente de nuevos competidores en el
entorno competitivo.

Es por ello, que la propuesta —en este nivel de mediciones— se basa en plantear los mov-
imientos «anentrépicos» necesarios para confrontar el comportamiento de las variables
en cada uno de los segmentos que conforman el entorno organizacional y para cada una
de las unidades de negocio, segun se presenta en la tabla 1.

Tabla 1. Detalle del primer nivel de movimientos “anentrépicos” del modelo integrador

Movimientos
anentrépicos

Movimientos
anentrépicos

Movimientos
anentrépicos

Propuesta de Riesgos del

Riesgos del

Propuesta de valor Propuesta de valor

entorno reducido

entorno amplio

valor Mejor - Solucién integral al . Consolidacion del
producto cliente sistema
Columna | Columna Il Columna Il Columna IV Columna V
; - ) Tipo /
Unidad de negocio A TIpO./ Impprtanua : Importancia /
; ¢ / Estimacion % : . s
: ‘ : Estimacion %
; - . Tipo /
Unidad de negocio B T|po./ Impprtanua Importancia /
/ Estimacion % . s
Estimacion %
: : T ia  Tipo/
Unidad de negocio C TIpO‘/ Impprtanua Importancia /
/ Estimacion % ; -
Estimacion %
f - . i Tipo/
Unidad de negocio D TIpO‘/ Impprtanua Importancia /
/ Estimacion % : s
Estimacion %
: - . i Tipo/
Unidad de negocio E Tipo /Importancia Importancia /

: / Estimacion %

: Estimacion %

Fuente: elaboracion propia.
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Como se observa en la tabla 1, se detallaran en las columnas |, Il y Ill los movimientos
«anentropicos» elaborados para cada una de las unidades de negocio, agrupando estas
en la columna que corresponda a alguna de las tres categorias de propuestas de valor,
planteadas en el «Proyecto Delta».

El detalle de los movimientos «anentrépicos» debiera incluir la enunciacién de la accién
concreta, los recursos econémicos a afectar, el plazo de su ejecucién y si el objetivo de
neutralizacion del riesgo del entorno es total o parcial, especificando —en este caso— el
porcentaje de cobertura. No solo se trata de enunciar un proyecto, sino también las pau-
tas concretas para su ejecucion. Asimismo, en funcién del concepto de economia de la
informacion y la necesidad de exponer claramente esta a quienes conforman el cuerpo
directivo y gerencial de la organizacién, es recomendable la seleccion de los movimientos
gue se consideran criticos para enfrentar aquellos riesgos que se evidencian como claves
dentro del marco de incertidumbre de cada una de las unidades de negocio.

Es por ello que en las columnas IV y V debieran especificarse —para cada movimiento «anen-
trépico» critico— los riesgos detectados y, dentro de estos, la identificacién con alguno de los
factores de riesgo del entorno reducido (rivalidad competitiva, amenaza de nuevos partici-
pantes, conflictividad con el cliente, poder de negociacion de los proveedores o disponibilidad
de sustitutos) o del entorno amplio (politico, econémico, social, mediatico o tecnolégico).

Es importante destacar que este primer nivel de medidas no reemplaza ninguno de los
instrumentos que las organizaciones utilizan para elaborar y comunicar los planes de
accion, necesarios para alcanzar los objetivos estratégicos (una de las herramientas para
estos fines se desarrolla en el apéndice A de la tesis, la cual se refiere al «Activity Based
Scorecard» [ABS]).

En el siguiente punto, se dispondran los elementos que conforman el segundo nivel de
métricas o indicadoresy que se refieren a la estimacion de los niveles de conflictos deseados
y alcanzados, tanto dentro de la organizacién como en su interaccion con el entorno.

11.1.2. El segundo nivel: los indices de conflictividad

En este segundo nivel de informacion, se pretende acotarla a las implicancias de los
conflictos presupuestarios entre las unidades de negocio, que conforman una misma
propuesta de valor, y las necesidades de planes de accién para evitar o disminuir los
efectos de aquellos. Asimismo, resulta necesaria la inclusién de los posibles conflictos
derivados de la competencia en el acceso y la administracién de los recursos para una
u otra propuesta de valor al mercado. Finalmente, se considera una fuente de conflictos
internos a exponer los desacoples en el alineamiento de los objetivos estratégicos
dispuestos en las cuatro perspectivas del «Balanced Scorecard»'.

10 L a articulacion de un modelo integrador como el que se presenta no descarta en absoluto la utilizacién del
«Balanced Scorecard» para la exhibicion y comunicacién de los objetivos estratégicos en las cuatro perspec-
tivas, y su esquema de indicadores para controlar su cumplimiento. Es mas, la elaboracion del «Balanced
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No es un objetivo de este modelo integrador la medicion de los niveles de conflicto,
generado por la interaccién de la organizacion con el entorno competitivo y con los otros
participantes de la denominada «cadena de valor extendida».

La propuesta se basa enincorporar la tabla 2 complementando la informacion presentada
en el primero de los niveles de informacion. De todas maneras, el esquema completo
del modelo integrador, se presenta en el Ultimo punto de este capitulo para su mejor

comprension y analisis.

Tabla 2. Segundo nivel de indices de la conflictividad por cada una de las propuestas de valor del

“Proyecto Delta”

Propuesta de valor
Mejor Producto

Propuesta de valor
Solucién Integral al Cliente

Propuesta de valor
Consolidacién del Sistema

Descripcion de los conflictos
presupuestarios previstos,
entre las unidades de negocio
que se agrupan en la misma
propuesta de valor.

Se recomienda la estimacioén
del monto y su categorizacion
(econémico, financiero o
patrimonial).

Descripcion de los conflictos
en el acceso a los recursos
tangibles e intangibles, entre
las unidades de negocio

que responden a diferentes
propuestas de valor.

Descripcion de los problemas
derivados del alineamiento
entre las 4 perspectivas del
«Balanced Scorecard» y para
cada una de las unidades

de negocio agrupadas en la
misma propuesta de valor.

Descripcion de los conflictos
presupuestarios previstos,
entre las unidades de negocio
que se agrupan en la misma
propuesta de valor.

Se recomienda la estimacién
del monto y su categorizacion
(econémico, financiero o

patrimonial).

- Descripcion de los conflictos

. en el acceso a los recursos

. tangibles e intangibles, entre

. las unidades de negocio

. que responden a diferentes

. propuestas de valor.

Descripcioén de los problemas
derivados del alineamiento

. entre las 4 perspectivas del
- «Balanced Scorecard» y para

cada una de las unidades
de negocio agrupadas en la

- misma propuesta de valor.

Descripcion de los conflictos
presupuestarios previstos,
entre las unidades de
negocio que se agrupan en
la misma propuesta de valor.

Se recomienda la
estimacion del monto y su
categorizacion (econémico,
financiero o patrimonial).

- Descripcion de los conflictos
. en el acceso a los recursos

: tangibles e intangibles, entre
. las unidades de negocio

. que responden a diferentes

propuestas de valor.

- Descripcion de los

problemas derivados del

: alineamiento entre las 4
. perspectivas del «Balanced

Scorecard» y para cada una
de las unidades de negocio

- agrupadas en la misma
. propuesta de valor.

Fuente: elaboracién propia.

Scorecard» demanda —dentro del sistema de implantacion de Kaplan y Norton— el disefio y discusion
previos del denominado «Mapa Estratégico» que presenta un diagrama del posible alineamiento entre los
objetivos dispuestos —individualmente— en cada una de esas perspectivas.

Costos y Gestién [Afio XXVII - N.° 93 - Septiembre 2017, pags. 12 a 56]

25



La integracion del «Balanced Scorecard» y el «Proyecto Deltas...

En cuanto se analizan las responsabilidades y alcance del sector o sectores a cargo de
la elaboracién de soluciones a estos conflictos, surge la asignacion exclusiva a la sede
central corporativa de la resolucién de los conflictos entre las unidades de negocio de
distintas categorias de propuesta de valor. Tanto es asi que Kaplan y Norton afirman que

la sede central corporativa no tiene clientes ni opera procesos que generan productos
y servicios, los clientes y los procesos operativos estan dentro del territorio de las
unidades de negocio. La sede central corporativa alinea las actividades creadoras
de valor de sus unidades de negocio —permitiéndoles ofrecer mas beneficios a sus
clientes o reducir sus costes operativos totales— mas alla de lo que podrian lograr si
funcionaran de manera independiente. (Kaplan y Norton, 2005: 22).

Asimismo, grafican las cuestiones que debieran ser consideradas con enfoque corporati-
vo, planteando una serie de preguntas y cuestiones a resolver por la sede central:

* Sinergias financieras: ;Como podemos aumentar el valor para el accionista de la
unidades de negocio de nuestra cartera?

* Sinergias del cliente: ;Co6mo podemos compartir la relacion con clientes para
aumentar el valor total para el cliente?

* Sinergias de los procesos internos: ;Como podemos gestionar los procesos de
nuestras unidades estratégicas de negocio, para alcanzar economias de escala o la
integracion de la cadena de valor?

* Sinergias del aprendizaje y el crecimiento: ;Cémo podemos desarrollar y compartir
nuestros activos intangibles? (Kaplan y Norton, 2005: 24-27).

Si bien es cierto que los autores del «Balanced Scorecard» derivan relaciones univocas
de «causa-efecto» entre los objetivos estratégicos a alcanzar en las cuatro perspectivas',
es recomendable medir los efectos —en términos de recursos y funcionalidad operati-
va— de la falta de un alineamiento secuencial y sin demoras. Es muy probable que estos
procesos, a causa de los problemas culturales de quienes conforman la organizacion, se
demoren o pierdan la pretendida relacion causal entre las acciones y objetivos alcanza-
dos en cada una de las cuatro perspectivas.

La propuesta de este modelo integrador se basa en organizar y exhibir informacién defin-
ida ex ante del proceso de toma de decisiones directivas y gerenciales, para luego traba-
jar con mediciones ex post, para confrontarlas con las previsiones —en este caso— de
los conflictos internos que tenian las unidades de negocio, en la competencia por la uti-
lizacion de recursos tangibles e intangibles para lograr los objetivos econdmicos, finan-
cierosy patrimoniales que se establecieron como pauta presupuestaria.

" Kaplany Norton, en su obra Alignment, mencionan que las cuatro perspectivas estan unidas en una cadena
de relaciones de causay efecto, sefialando, como ejemplo, que un programa de formacién para mejorar las
habilidades de los empleados mejora el servicio al cliente, lo que a su vez resulta en una mayor satisfaccion
y lealtad de los clientes y, con el tiempo, en mayores ingresos y margenes. Resulta un producto que peca de
voluntarismo, en el cual las relaciones causales no ocurren siempre en forma secuencial e inmediata, como
asi tampoco varian las cuatro respetando la misma magnitud y proporcionalidad.
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Es por ello que este segundo nivel de métricas cumple un rol fundamental, en cuanto
a la asignacion de la responsabilidad corporativa, respecto del tratamiento de los
sucesivos conflictos entre las unidades de negocio y de la dotacion de cierta capacidad de
anticipacion de quienes conducen una organizacion diversificada.

Uno de los problemas de exposicion de la informacion, en este segundo nivel, es compren-
der qué se entiende por «descripcién de un conflicto» y como es luego interpretado por los
lectores. Se considera un avance importante que una organizacién desarrolle la capacidad
de identificar potenciales conflictos derivados tanto de la competencia de las unidades de
negocio (dentro de una misma propuesta de valor) por las partidas presupuestarias asig-
nadas (econdémicas, financieras y patrimoniales), como de la competencia de las unidades
de negocios pertenecientes a diferentes propuestas de valor, por la asignacion de recursos
tangibles e intangibles en un modelo de negocio diferente a los otros y, en algunos casos,
con la misma relevancia dentro de los resultados corporativos. Por ultimo, se considera
relevante identificar los problemas que surgen por las demoras secuenciales, magnitudes
diferenciales de los cambios y falta (total o parcial) de relacion causal entre los objetivos
estratégicos de las cuatro perspectivas del «Balanced Scorecard».

Es posible que para comunicar el nivel de conflictividad que un problema presenta existan
organizaciones que utilicen la semaforizacion', lo cual funciona como un elemento
facilitador de la aprehensién —por parte quienes ocupan posiciones gerenciales— de la
magnitud e implicancias del conflicto que se prevé encontrar en el futuro de las unidades
de negocio. La metodologia utilizada para exponer los focos de conflicto y el grado
de impacto que presentan dependera de la capacidad de percepcién por parte de los
integrantes de la organizacién, quienes cuentan con modelos mentales diferentes a partir
de los mapas culturales donde estan situados.

En el siguiente nivel, se presentara el esquema de mediciones para evaluar los efectos
de los procesos de adaptacion que se suceden en una organizacion, integrando las con-
secuencias agregadas de las unidades de negocio que conforman una misma propuesta
de valor. El objetivo del siguiente punto, pues, es abordar el seguimiento del impacto que
generan estos procesos, trasladando el desarrollo que los autores Hax y Wilde 1l realiza-
ron en esta materia, dentro del «Proyecto Delta» (cuyo estudio se aborda en el capitulo
IV de la tesis).

11.1.3. El tercer nivel: medidas del desempefio en la adaptacion

La concepcidn del «Proyecto Delta» establece uno de sus pilares sobre la importancia de
evaluar los efectos agregados de los procesos de adaptacion, considerando que implican
objetivos comunes y una similar aplicaciéon de recursos para todas las unidades de negocio
que comparten el mismo posicionamiento en su estrategia de negocio.

12| a utilizacién de los colores rojo, amarillo y verde son utilizados en el «Balanced Scorecard» para indicar el
alcance y cumplimiento total o parcial de las metas establecidas para cada uno de los objetivos estratégi-
cos, tomando uno de los elementos del «Tableau de Bord» en Francia.
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Los procesos de adaptacioninvolucran las acciones operativas, propias de los movimientos
tacticos, queimplican alcanzar un objetivo previamente definidoy claramente comunicado.
Pero no es sencillo que esto ocurra. John S. Reed, el ex presidente del Citigroup en una
oportunidad dijo™: «A CEO has just two Jobs, decide what to do and making it happen.
And, ninety percent of the job is making it happen. When you are running a company
execution becomes everything». Ahora bien, para lograr esta meta de ejecucion de las
decisiones gerenciales, en el «Proyecto Delta» se plantean tres procesos de negocios que
capturan lo esencial de la tarea de ejecucion:

a. Eficiencia operacional. Este proceso implica la entrega de los productos y de los
servicios a los clientes. En un sentido tradicional, esto incluye todos los elementos
de la cadena interna de valor. Su foco primario esta en producir la infraestructura
de activos y costos mas efectiva, para apoyar la posicidn estratégica deseada para el
negocio. De un modo mas comprensivo, la eficiencia operacional deberia expandir
su vision hacia el exterior de la organizacion, para incluir a los proveedores, clientes
y a los «complementadores» clave, estableciendo —de esa manera— una cadena
de valor extendida. Tal como dicen los autores del modelo, «this process is the heart
of a company’s productive engine as well as its source of capacity and efficiency»'.

b. Orientacion al cliente. Este proceso se refiere a la interfaz «cliente-empresa». Incluye
las actividades que intentan atraer, satisfacer y retener a los clientes y asegura que
las relaciones con estos sean manejadas efectivamente. Sus objetivos primarios son
identificar y seleccionar clientes atractivos y mejorar su «performance» financiera,
tanto ayudandolos a reducir sus costos como a aumentar sus ventas. La meta final
de este proceso es establecer la mejor infraestructura de los ingresos para las
unidades de negocio.

¢. Innovacion. Este proceso asegura un continuo fluir de nuevos productos y servicios para
mantener la viabilidad futura de la empresa. Moviliza todos los recursos creativos de
la empresa (incluyendo sus capacidades técnicas, de produccién y de marketing) para
desarrollar una infraestructura de innovacion para el negocio. No deberia limitarse a la
busqueda del desarrollo interno de productos, sino que deberia extender sus fuentes
de innovacion, hasta incluir a los proveedores, clientes y «complementadores» clave.
El foco de este proceso es la renovacion del negocio de modo de sostener sus ventajas
competitivas y su desempefio superior en términos financieros.

En el tabla 3 se presentan los objetivos de los procesos de adaptacién, categorizados
por cada una de las propuestas de valor, en términos de la estrategia de negocios y la
posicidn competitiva de sus unidades. Al tratarse de mediciones agregadas, se ha con-
siderado como criterio apropiado para hacerlo, el grado de conjuncién que las unidades
de negocio (dentro de cada propuesta) tienen, en cuanto a las decisiones operativas y los

'3 Extraido de una conferencia en el MIT Tech Talk dictada el 29 de abril de 1998.
4 Extraido del primer documento difundido por los autores Hax y Wilde Il en el Masssachusetts Institute of
Technology, titulado The Delta Model. Toward a Unified Framework of Strategy.
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recursos que son afectados a éstas, mas alla de sus caracteristicas propias y diferenciales,
en cuanto a sus componentes y actividades de la cadena interna de valor.

Tabla 3. El rol y los objetivos de los procesos de adaptacion como apoyo al posicionamiento estratégico

POSICIONAMIENTO DE LA ESTRATEGIA DE NEGOCIOS

PROCESOS DE
ADAPTACION

Mejor producto

Solucién integral para el
cliente

Consolidacion del sistema

Eficacia

Operacional

Mejor costo del producto

i Mejoras en la optimizacién del
: costo necesario del producto.

: Mejores beneficios al cliente

“Mejorar los vinculos

i horizontales en los

i componentes de una solucién
i total.

: Mejora «performance» del
i sistema

- Mejorar la economia del cliente, - Mejorar los inductores de

‘ Identificacién de los inductores

:  desempefio del sistema.
: del costo de los productos. i

i Integrar los complementos
i para mejorar el desempefio del
i sistema.

Orientacion al

. Apuntar a los canales de

distribucién

i Maximizacion de la cobertura a

través de canales multiples.

i Alcance de bajos costos de

distribucion.

 Apuntar a los grupos de

clientes

: Identificacién y explotacién de

las oportunidades que agregan
valor a los clientes clave, al

: agrupar soluciones y disefios a

su medida.

i Aumento del valor del cliente y

Apuntar a la arquitectura del

' sistema

Identificacién de los

i complementos lideres dentro

del sistema.

i Consolidaciéon de una

posicién de «lock-in» con los

cliente desarrollo de posibles alianzas
Identificacién de la rentabilidad | Para agrupar soluciones. : complementos.
dg cha producto y por canal de : Sgleccién de mercados Expansién del nUmeroy
distribucién. verticales clave. variedad de complementos.
- Evaluacién de las opciones de  Logro de la propiedad de los
propiedad de canales. canales directos de distribucion.
“Innovacién del servicio al
cliente
Identificacién del desarrollo . .
' Innovacién del producto i conjunto vinculado con la : Innovacion del sistema
‘ Desarrollo de familias de  cadena de valor del cliente. i Creacion de «lock-in» del cliente
productos, basado en una Expansion de la oferta dentro Y «lock-out» de la competencia.
Innovacién plataforma comun. de |a cadena de valor del Disefio de estandares propios

: Alcanzar la posicion de

liderazgo en el flujo de
productos.

cliente, para mejorar su

i ecuacién econémica.

Integracién de las funciones de
atencién al cliente.

i Aumento del «lock-in» del ‘
i cliente, a través del aprendizaje ;
iy los disefios a medida. :

: dentro de una arquitectura
i abierta: interfaces complejas,

evolucion rapida y retro-
compatibilidad.

Fuente: elaboracion propia.
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A partir de los objetivos planteados en la tabla 3, es importante exponer el cuadro
de mediciones que se propone incorporar en este tercer nivel de indicadores, dentro
del marco del modelo integrado que se esta desarrollando en el presente apartado.
Cabe sefialar que los indicadores que se proponen implican medir individualmente el
desempefio dentro de cada unidad de negocio (que responde a la misma propuesta de
valor de la posicion estratégica), para luego agregarlo, de manera tal de consolidar la
exposiciéon de la informacién de la forma en la que se exhibe en la tabla 4.

Tabla 4. Tercer nivel de indicadores de desempefio de los procesos de adaptacion

POSICIONAMIENTO DE LA ESTRATEGIA DE NEGOCIOS

PROCESOS DE
ADAPTACION

Mejor producto

Solucién integral
para el cliente

Consolidacion del sistema

Eficacia operacional

1. Porcentaje de
reduccion de costos
unitarios.

2. Porcentaje de los
costos de no calidad
sobre el costo total.

3. Variacién de

los costos de
diferenciacion de los
productos (respecto
de periodos
anteriores).

1. Porcentaje de

i participacion en
i el mercado de los

productos.

2. Variacién de
los costos de
funcionamiento de

i cada canal.

1. Ingresos totales,
costos de la cadena
de valor y porcentaje
de rentabilidad.

2. Porcentaje de
incidencia en la
ecuacién econdmica
del cliente.

3. Porcentaje
comparativo de
incidencia de la
competencia en la
ecuacion econémica
del cliente.

1. Porcentaje de

participacion en la
cartera del cliente.

2. Porcentaje de

retencion de clientes.

1. Relacion de costos sobre ingresos totales
del sistema.

2. Inversiones y rentabilidad de las empresas
«complementadoras».

3. Costos de adhesién de las
«complementadoras» al estandar.

4. Porcentaje de factores de costos
determinantes del desempefio.

1. Porcentaje de participacién en el mercado
de todo el sistema.

2. Porcentaje de participacion en las

«complementadoras» ligadas a la propiedad

4. Porcentaje de rentabilidad segregado por

Orientacién al - 3. Marg{?n de «complementadoras».
i 3.Rentabilidad neta | rentabilidad por ‘ . . .
. . . 3. Porcentaje de inversiones de
cliente por tipo de oferta cliente o por
de los productos segmento de del estandar.
y por canal de clientes.
comercializacion. .
; 4 Costos promedio empresa «complementadora»
i 4. Porcentaje de i de cambio de P P )
i incidencia de los i proveedor para los
factores claves de clientes.
rentabilidad de cada
canal.
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Innovacion

1. Tasa de
introduccion de
nuevos productos.

¢ 2. Tiempo promedio
¢ deinsercion en los
i mercados

3. Porcentaje de
ventas provenientes
de productos
nuevos.

4. Porcentaje

i de los costos de
i investigaciony
i desarrollo sobre las

1. Porcentaje de
participacion en la
cadena de valor del

i cliente.

2. Porcentaje

de productos
desarrollados bajo
un esquema de
alianzas con los
clientes.

3. Porcentaje de

i cobertura del
i producto actual y

: 1. Costos de cambio de las
¢ «complementadoras» y los clientes.

2. Tasa de desarrollo de nuevos productos.

3. Costos de imitacion del estandar por los
competidores.

; i potencial.
i ventas totales. :

Fuente: elaboracion propia.

Cabe recordar lo abordado anteriormente con la finalidad de justificar el motivo por el
cual, en este tercer nivel de mediciones agregadas del desempefio de las unidades de
negocio, se recurre a una participacion significativa de medidas financieras y econdémicas.
En este sentido, se sefialan las siguientes observaciones que fueron realizadas por el am-
biente académico respecto de la multiplicidad de indicadores del «Balanced Scorecard» y
que fueron consideradas en esta propuesta:

1. El ser humano puede procesar —simultaneamente— hasta un maximo de siete
indicadores (Baddeley, 1994), con lo cual se ha tratado de no superar esos limites
en la lectura de quien dirige todas las unidades del un mismo modelo de negocio,
propuesta de valor y posicionamiento competitivo.

2. La evaluacion de los directivos es mas consistente cuando las medidas se exhiben
clasificadas sobre la base de claros factores de diferenciacion (Lipe y Salterio, 2002),
por lo cual la apertura en cada uno de los procesos de adaptacion y dentro de cada
propuesta de valor permite analizar —de manera agregada— la consistencia entre
la aplicacion de recursos y los objetivos que se persiguen dentro de modelos de
negocios con comportamientos y metas similares.

3. Para propoésitos de evaluacion, las medidas utilizadas son comunes y de naturaleza
retrasada o «lag» (medidas financieras) porque son las medidas mas genéricas. Los
directivostienden a utilizar las medidas comunes parala evaluaciényla comparacion,
debido a la metodologia de simplificar la informacién (Lipe y Salterio, 2002).

En virtud de las conclusiones de las investigaciones realizadas y citadas respecto de las
capacidades y habilidades de los directivos para comprender la informacion analitica
mostrada en un mismo cuerpo para su exhibicion, se ha trabajado en presentar la infor-
macion agregada —en este tercer nivel— de manera tal de impulsar el proceso de toma
de decisiones, contemplando los recursos diferenciales que se afectan en una y en otra
propuesta de valor.
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11.1.4. El cuarto nivel: indicadores de las variables criticas

El objetivo de este cuarto nivel de indicadores es el de relevar el comportamiento de aquel-
las variables criticas de las unidades de negocio no solo con la intencién de aislar su evo-
lucion en el tiempo y bajo determinadas circunstancias, sino también buscando relaciones
causales entre el comportamiento de variables enddgenas y exdgenas en la organizacion.
Si fuera posible encontrar correlaciones progresivas o regresivas entre determinadas vari-
ables, se facilitaria la tarea de detectar alteraciones bruscas que anticipen tendencias en el
comportamiento de los sujetos econdmicos que interactuan con las organizaciones.

En el enfoque planteado, surge la necesidad de contar con informacion acerca de la ex-
istencia de los denominados «atractores extrafios». Estos existen cuando el comporta-
miento de un sistema es atraido en forma radial, no lineal, hacia un punto, lo que produce
trayectorias a-periodicas e irregulares en los objetos que caen dentro de su horizonte de
influencia.

Através del estudio de los atractores se detecta si un sistema es conservativo o disipativo.
Los primeros son aquellos en donde la energia se mantiene constante, es decir, aquellos
cuya entropia es nula o minima. El atractor que presentan estos sistemas (por ejemplo,
el sistema solar) es de tipo circular o periddico. Los sistemas disipativos, en cambio, son
aquellos que van perdiendo la energia con el tiempo.

Sus comportamientos se asimilan mucho mas al de los atractores puntuales, ya que, a
largo plazo, las trayectorias convergen en un lugar determinado. Los atractores también
sirven para precisar si se esta en presencia de un sistema estable o inestable. Un sistema
estable es aquel que soporta pequefas alteraciones y su dinamica tiende a volver a la
normalidad. Esto no ocurre cuando se esta en presencia de un sistema inestable, ya que
una muy pequenfa alteracion en las condiciones iniciales produce resultados inesperados.
Evidentemente, se esta en presencia de un sistema estable cuando el atractor es puntual
o circular y se esta frente a un sistema inestable cuando su atractor es de tipo cadtico
(Serra, 2000).

Cuando no existen grados de libertad, se produce un ciclo limitante. Esta situacion se
da en los sistemas rigidos, cuando las variables casi no tienen movilidad y las reglas del
sistema causan una determinada trayectoria que se repite periédicamente. Esto es un
atractor circular. En general, un ciclo limitante es lo que vulgarmente se conoce como
circulo vicioso, ya que cuando se presentan determinados problemas, estos se repiten
ciclicamente, sin poder salir del ciclo que los atrae. Lo importante es encontrar como salir
de un ciclo limitante, para lo cual se requiere tener claridad y lograr el grado de libertad
necesario en las variables clave'.

> Ejemplos de la omnipresencia de atractores son el de los precios de los bienes commodities, en los indices
de inflacion y la relacion entre los precios relativos de los bienes, en los niveles de produccion.
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Es por ello, que este cuarto nivel de indicadores es presentado para realizar el seguimiento
de los atractores extrafios, dentro del sistema organizacional, con estos objetivos:

1. Identificar las alteraciones en el comportamiento de las variables clave del modelo
de negocio de cada una de las unidades de la organizacion.

2. Realizar el seguimiento de la correlaciéon en el comportamiento de mas de una
variable clave, identificando el nivel de progresidn o regresion a lo largo del tiempo.

3. ldentificar la presencia de atractores en las fuerzas estratégicas que generan la
dinamica del sistema organizacional.

Con respecto a las interrelaciones de los componentes del sistema organizacional, es
importante realizar el seguimiento propuesto, ya que puede ocurrir que un cambio en
alguno de los componentes internos o externos, en un momento determinado, repercuta
sobre alguno de los restantes componentes y aspectos del modelo de negocio. Esto impli-
ca que el negocio que se inicié de una manera simple, vaya adquiriendo una complejidad
creciente, en la medida que se incrementa el numero de interrelaciones. Muchos de los
problemas que padecen las organizaciones son el reflejo de una incorrecta valoracién de
estas interrelaciones, como asi también de cdmo las decisiones que se toman influyen
sobre todo el sistema.

Segun cita Prigogine(1997), a fines del siglo pasado Poincaré se planted un problema
de gran importancia. Se pregunto si se pueden eliminar las interrelaciones. El cientifico
contesto negativamente a esta pregunta. No solo demostré que era imposible, sino que
dio la razén por la que era imposible. Esta razén es la aparicion de resonancias entre
las frecuencias del sistema dinamico. Segun la Teoria KAM'S, a causa de las resonancias
aparecen dos tipos de trayectorias: unas regulares deterministicas, pero también unas
trayectorias irregulares imprevisibles, que son el resultado de las resonancias. La teoria
KAM también demuestra que a mayor energia en el sistema, el nUmero de trayectorias
aleatorias aumentay, finalmente, el sistema se vuelve cadtico.

La competencia lleva a la empresa hacia una escalada constante. Este proceso de es-
calada genera mayor cantidad de energia en el sistema, la que permite la aparicion de
numerosas trayectorias alternativas, muchas de estas irregulares e imprevisibles, trans-
formando la organizacion en un sistema caodtico. Y es, justamente, en este proceso de
expansidn donde se rompe el estado de simetria inicial. La pérdida de simetria puede
verse en los multiples caminos que van surgiendo, es decir, las diferentes trayectorias
estratégicas alternativas que va enfrentando el negocio o puntos de bifurcacion. Cada
impulso que toma el negocio genera perturbacién y una serie de eventos que rompen
con esa simetria, permitiéndole crecer.

'®Corresponde a las iniciales de los tres cientificos que la desarrollaron: Kolmogorov, Arnold y Moser.
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Asimismo, esta interrelacion en el comportamiento de las variables es la consecuencia del
dinamismo de las denominadas «fuerzas estratégicas dinamicas»'’, las que debieran ser
desarrolladas en forma equilibrada, al implicar un papel fundamental en el crecimiento
sostenido de la organizacion en los nuevos mercados donde, entre otros factores, los
ciclos de vida de los productos o servicios se acortan cada vez mas, donde la competen-
cia es muy agresiva y donde los negocios se redefinen en funcién de las acciones de los
rivales mas impredecibles. Tal como lo sefiala Roberto Serra (2000), disefiar los negocios
manteniendo un balance dinamico de las fuerzas estratégicas permitiria:

* El emprendimiento de acciones dinamicas, de alto grado de impacto, que generen
algun tipo de transformacién en las reglas de juego del mercado.

* La integracion e interaccién de los componentes culturales, estructurales y
estratégicos de la organizacién, posibilitando un correcto desempefio hacia la
concrecion de la mision.

* La generacion de una actitud de permanente dinamismo frente al futuro, donde
la toma de las decisiones esté orientada hacia la continua creacién de ventajas
competitivas futuras.

* El desarrollo de una visién extendida e integral del negocio, que se oriente al

desarrollo sostenible de la organizacion.

El esquema de presentacion de las mediciones detalladas de las variables clave de los
negocios debiera continuar con el esquema de las propuestas diferenciales de valor de
las estrategias de negocios, al estar planteando el modelo en organizaciones diversifica-
dasy en un entorno dinamico, no lineal y complejo. En tal sentido, se presenta en la tabla
5 el esquema de métricas del cuarto nivel de indicadores en este modelo integrador,
teniendo en cuenta que, ademas de la importancia de las mediciones de la variabilidad
de los factores claves de los negocios, es fundamental la identificacion de alteraciones
en la interrelacion de éstos que actian como dispersiones en las condiciones esenciales
e iniciales del sistema, afectando su proyeccion las condiciones futuras de los negocios.

Es muy probable que las organizaciones que estén presentes en negocios, con un enfo-
qgue basado en la innovacion del valor, identificaran las variables claves y aplicaran recur-
sos tangibles e intangibles para ser ellas las que provoquen la alteracion en el comporta-
miento de esos componentes. De todas maneras, resulta fundamental en estos casos, el
conocimiento de su comportamiento en el tiempo y la correlacion en la interrelacidén de
esas variables, permitiendo el analisis de las consecuencias provocadas por las decisiones
en cada una de las unidades de negocios.

7Segun cita el autor Roberto Serra, un estudio realizado en una muestra de organizaciones latinoamericanas,
las cuatro fuerzas mas importantes con las que se enfrentan las organizaciones al momento de tomar
decisiones estratégicas, son: fuerza de la globalizacion, fuerza de percepcion de oportunidades, fuerza de
flexibilidad y fuerza de accion y reaccién.

34 Costos y Gestion



JULIO CESAR MARCHIONE

Tabla 5. El cuarto nivel de indicadores y los atractores de variabilidad

Propuesta de valor

mejor producto

Propuesta de valor

solucion integral al cliente

Propuesta de valor

consolidacion del sistema

1. Atractores de productividad.

2. Efecto en los costos de la
escala de produccién.

3. Niveles de eficiencia.

4. Efecto de la localizacion
e impacto de los costos de
distribucién.

5. Costos de las variables criticas
de los procesos de produccién,
almacenamiento y distribucion
de los productos.

6. Atractores de variabilidad de
los costos directos ante cambios
de escala.

7. Atractores de los factores de
no-calidad de los productos.

1. Atractores de rentabilidad por
segmento de clientes.

2. Atractores de los ingresos
por segmento, por efecto de la
variacion en los precios.

3. Atractores de los ingresos
por segmento, por efecto de la
variacion del volumen.

4. Tiempos de captacion,
atencion y permanencia por
segmentos de clientes.

5. Atractores de variabilidad de
los costos de adquisicién por
segmentos de clientes.

6. Variacion de los costos
por la mezcla de canales de
distribucion.

7. Inversiones de los clientes en
el canal de distribucion.

1. Atractores de cantidad de
productos desarrollados con
participacion de empresas
«complementadoras».

2. Inversiones de las empresas
«complementadoras».

3. Participacion en la ecuaciéon
econdémica de la empresa,

los clientes y las empresas
«complementadoras».

4. Atractores de variabilidad del
retorno de la inversiéon de las
empresas «complementadoras».

5. Atractores de variabilidad del
porcentaje de retencion de los
clientes, proveedores y empresas
«complementadoras».

Fuente: elaboracién propia.

Obsérvese que el esquema de presentacion del cuarto nivel de métricas guarda relacion
conceptual con los otros tres niveles, en cuanto mantiene el criterio de apertura de la
informacion mediante la clasificaciéon basada en la propuesta de valor de las unidades de
negocio que se agrupen por modelo, mas alla del nivel de diversificacién corporativa de
la organizacion.

Asimismo, es importante aclarar que el agrupamiento de todas las unidades de negocios
gue responden a una misma propuesta de valor no implica que deberan exponerse todas
las medidas devariabilidad que corresponden atodas ellas. Solo esimprescindible exponer
aquellas mediciones que resultan extrafas a los flujos normales de funcionamiento de
los factores propios en cada una de las unidades de negocio. El objetivo de este cuarto
nivel de indicadores es reflejar la informacién por excepcion, con la finalidad de poner
de manifiesto aquellas circunstancias que exponen la existencia de atractores extrafios
y de posibles condiciones esenciales e iniciales del sistema complejo, al que pertenece la
organizacion.
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A continuacion, se procedera a la validacion del modelo propuesto en los casos que
surgen del analisis de las organizaciones utilizadas en la bibliografia de los autores
Kaplan y Norton, referida a la aplicacién exitosa del «Balanced Scorecard». Mas alla de
las caracteristicas comunes que pueda reunir la muestra de organizaciones utilizada, en
todos los casos, los autores plantean la necesidad de utilizar alguna herramienta que
permita la comunicacion de los objetivos estratégicos, la definicion de metas alcanzables
en cada uno de ellos y el alineamiento de los niveles de la organizacién enfocados en
alcanzar aquellos objetivos.

11.2. Estudio de la aplicacion del modelo integrador

Como ya se adelant6 en la introduccién, esta validacion, mas alla de la elaboracién
conceptual y tedrica del modelo integrador del «Balanced Scorecard» y el «Proyecto
Delta», esta enfocada en organizaciones diversificadas en varias unidades de negocios e
inmersas en sistemas dinamicos, no lineales y complejos.

Se trata de un estudio cualitativo, mediante el analisis de casos de organizaciones
econdmicas y con caracter explicativo, del modo simple y sin subunidades. Los casos que
se consideraran son, justamente, las organizaciones utilizadas por los autores Kaplan y
Norton en la bibliografia afectada al estudio del «Balanced Scorecard» y las implicancias
derivadas de su aplicacion.

A partir de los casos de organizaciones planeados en esta bibliografia, se procedi6 a
estructurar el listado de aquellas y sus caracteristicas particulares que condicionan la
aplicacién del modelo integrador presentado en este capitulo, de la siguiente manera:

Tabla 6. Listado de organizaciones para la validacion del modelo integrador

Nombre de las y . . R ,
¢ Rubros de la actividad econémica ¢ Nivel de diversificacion corporativa

organizaciones

Metro Bank Servicios bancarios y seguros Alta concentracion productos
. Seguros - Amplia gama de segmentos
Comercializacién minorista Variedad de unidades de negocio
- Sistemas y software - Proveedor interno de Telco Inc

Servicios bancarios y seguros Variedad de unidades de negocio

- Productos industriales sobre la base | Alto nivel de concentracion de los

. de polimeros. © negocios
HI-Tech - Fabricante de componentes - Variedad de unidades de negocio
. electrénicos : relacionadas

. Division de empresa petrolera
¢ “Mobil North America Marketing &
. Refining”

Variedad de unidades de negocio
. relacionadas
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CIGNA - Property & Casualty
Division

- Alto nivel de concentracién de los
negocios

AIto nlvel de concentrauon

National Bank Online
Financial Services

- Actividad bancaria con servicio “on
- line”

Variedad de unidades de negouo
con dlstlnta tecnologla on- I|ne

Alto nlvel de concentraaon

AIto nlvel de concentraaon

Agri-Chem Manufacturing
Industries

Fabricante en EEUU de productos
- quimicos para la agricultura

Varledad de negocios a partlr de Ia
: |ntegraC|on vertlcal en la cadena

United Way of Southeastern
New England

Agrupamiento de organizaciones
© y personas para la prestacion de
© servicios humanitarios

. Alto nivel de concentracion

Amplia variedad de prestadoresy
donantes de servicios

- Alta variedad en prestaciones y
- lineas sanitarias

Fundacién filantrépica de capital de
- riesgo

© Alto nivel de concentracién

" EEUU

- Alto nivel de concentracién de los
! prestadores

Hospital Montefiore de la
Facultad de Medicina Albert
Eisntein

Servicios hospitalarios en Nueva
York (EEUU)

Alta descentralizacién de los centros
prestadores médicos

Corporacién con 24 unidades de
© negocios y amplia diversificacién

- Amplia variedad de negocios no
: relacionados

. Divisién “Brown & Root Energy
¢ Services” para la construccién

marina

. Variedad de negocios a partir de la

integracion vertical en la cadena

. Division “Shell Services International” :
| para prestacion de servicios

corporativos

i Alta variedad de prestaciones y

servicios corporativos

; Alto nlvel de concentraaon

Varledad de prestamones de apoyO

- Division «FINCO IT» para la
© prestacion de servicios tecnologicos
: corporativos

Alta concentracién de servicios
. corporativos en una organizacién
. con amplla dlver5|f|caC|on

. Divisién «<ECOM» de comunicaciones
- internas

Variedad de servicios internos en
© una organizacion diversificada

- Transporte y entrega de paquetes

- Amplia descentralizacién en un

- mundial . negocio concentrado
- Ampli ntralizacién en un
Winterthur International Seguros : P adesce tralizacion en u
: negocio concentrado
Texaco Refinery & Marketin
y &  Petrolera

Inc.

- Amplia descentralizacién
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- Amplia descentralizacién en un
: negocio concentrado

Diversidad negocios relacionados

American Diabetes
Association

- Amplia descentralizacién

Amplla varledad de servicios

- Cadena de estaciones de servicio
. con tiendas

Descentrahzaaon y dlver5|f|caC|on
de tlendas de convenlenaa

- Administracion y distribucién de
© musica pregrabada

Descentrahzaoon de tlendas con
amplia gama de productos

Subsidiaria grupo francés de
. publicidad y comunicaciones

Alta descentrallzaaon en f|||ales
. independientes

Produccién de tuberias y accesorios
© de plastico para transporte de
¢ fluidos

Alta espeC|aI|zaC|on enuna d|V|S|on
: de una corporacion con alta
- diversificacion

. Alta especializacién tecnolégica

- Descentralizacién y amplia
 diversificacién

- Gestion de activos y proveedor de
| servicios para inversores

Amplla descentralizacion en
- negocios financieros

Empresa global de equipamientos
- industriales y comerciales

Amplia diversificacion de unidades
de negocios y productos

- Proveedor de tableros e interiores
. para terminales automotrices

Amplla variedad de productos en
© una corporacion diversificada

Proveedora mundial de productos
© para prevencion, diagnéstico y
: tratamiento de enfermedades

¢ Amplia diversificacion en unidades
. de negocio relacionadas

- Distribucion de productos de oficina
- ylibreria

- Amplia diversificacién en unidades
de negocio por aqu|S|C|ones

- Soluciones de informacién y
: asistencia globales

Amplla diversificacion en unldades
: de negocio reIaaonadas

Alta concentraaon de negoaos

- Financiamiento de vehiculos en
: Suecia

Alta concentracién de productos

- Amplia diversificacién relacionada
: de los ‘negocios graﬂcos

Compafiia «holding» de inversién
. privada

Alta concentracion en la prestaaon
. de servicios corporativos

: Equipamiento de construccién y
- mineria

Amplla diversificacion de productos
. negocios y marcas

Concentraaon de negouos
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D|ver5|f|caC|on reIaaonada

DuPont Engineering
Polymers Division

Alta diversificacién de negoaos
- relacionados y servicios corporativos

| Contratista de servicios de defensa

© Alta diversificacion relacionada

_en EE. UU.

Alta diversiﬂcauon relacionada

Alta concentraaon de servmos

Join venture para disefio y
- fabricacion de pantallas de cristal
¢ liquido de alta tecnologia

Alta d|ver5|f|caC|on reIamonada

¢ Alta diversificacién tecnoldgica y
: aplicaciones con alta especializacién

Produccién quimica (Division
- hidrocarburos)

- Alta concentracion y especializacion
.~ en productos quimicos

Alta concentrauon de negouos

Information &
Communications Mobile

- Fabricacién de celulares e
- instalacién de redes

Descentralizacion operatlva y para el
desarrollo tecnologlco

Descentrallzacmn operatlva

AIta dlver5|f|caC|on relacionada de
- productos

- Servicios de asistencia social para
¢ nifios y familias

- Alta descentrahzauon operatlva con
© concentracion en servicios

. Contratista de productos para

- Concentracion de servicios
 tecnoldgicos corporativos

defensa militar (EE. UU.)

- Alta especializacion de servicios y
. productos

- Produccién de aluminio extrudido y
© gas envasado

Descentralizacion operatlva con alta
espeC|aI|zaC|on en productos

Alta dlverS|f|caC|on de productos y
- descentralizacién operativa

NORDEA

Grupo de servicios financieros (Region
i Nordica y Mar Béltico)

i Alta descentralizacién operativa y
¢ diversificacién de modelos de negocio
i bancario en cuatro paises

Fuente: elaboracion propia.

Las 71 organizaciones planteadas como casos de estudio de la aplicacién del «Balanced
Scorecard» evidencian problemas de formalizacién de su estrategia corporativa y com-
petitiva (en sus unidades de negocios) y, como consecuencia de esto, conviven con serios
obstaculos para tomar decisiones ejecutivas y operativas de manera armonica, respetan-
do una coherencia interna y siendo consistentes con el comportamiento y evolucion del
entorno organizacional.
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Como se observa en la Ultima columna de la tabla 6, se trata en el 84,5 % de los casos de or-
ganizaciones con una clara estrategia corporativa de diversificacién en varias unidades de
negocios. Efectivamente, existen diferencias entre aquellas en las que las unidades de ne-
gocio son totalmente independientes, las que mantienen una estrategia de diversificacion
relacionada y las que han diseflado su estructura de negocios basadas en la descentral-
izacion. Esta implica cierta vinculacién entre las unidades de negocios, ya sea por sostener
la misma propuesta de valor, por compartir procesos operativos, por complementarse en
cuanto a productos, mercados o canales de distribucion, o por compartir una misma base
de conocimiento y desarrollo de la plataforma tecnologica y de investigacion.

Avanzando en el estudio cualitativo, se han evaluado —en cada uno de los casos plantea-
dos— los siguientes aspectos propios de la aplicacién del modelo integrador:

1. Si los niveles de riesgo del entorno reducido y del entorno amplio, justifican la
determinacién de medidas «anentrépicas» para minimizarlo o neutralizarlo.

2. Siexisten conflictos presupuestarios entre las unidades de negocio que responden
a una misma propuesta de valor.

3. Siexisten conflictos por la asignacion de recursos tangibles e intangibles entre todas
las unidades de negocio, cualquiera sea la propuesta de valor dentro de la que es
posible agruparlas.

4. Si existen conflictos derivados del desbalanceo entre las cuatro perspectivas del
«Balanced Scorecard» presentadas por los autores para cada uno de los casos de
estudio.

5. Si existen procesos de adaptacién, en cada uno de los casos, para lograr el
posicionamiento estratégico de los negocios.

6. Si existen variables criticas en los negocios que pueden configurarse como
«atractores» del comportamiento de los factores —tanto internos como externos—
gue interactdan en las organizaciones.

A partir de este estudio cualitativo, se ha realizado una evaluacion individual en cada uno
de los 71 casos. En la siguiente tabla se expone el resumen de los dos aspectos mas rel-
evantes del estudio: a) cuales son los factores clave de conflictividad generada desde el
interior de la organizacion o desde su entorno; y b) cual es el grado de aplicabilidad del
modelo integrador.

Estos son los aspectos mas relevantes del estudio, y fueron elegidos con la finalidad de
exponer los resultados en forma claray explicita. En primer lugar, el nivel de conflictividad
—utilizado para el primero de los grupos de métricas del modelo integrador— ha sido
detectado como la variable mas relevante, dentro de las que son factibles de relacionar
con el grado de aplicabilidad del modelo. En segundo lugar, se considerd conveniente cla-
sificar los resultados de la evaluacion —acerca de la aplicabilidad de los cuatro niveles de
meétricas— en cuadro grados, de acuerdo con las siguientes caracteristicas de cada uno:
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1. Grado 1. Aplicacién muy recomendable del modelo integrador, ya que sus cuatro
niveles de métricas responden a las necesidades de informacién de los directivos
de la organizacion, con la finalidad de estructurar una estrategia corporativa y
competitiva diversificada, para enfrentar la conflictividad interna y externa.

2. Grado 2. Aplicacion recomendable del modelo integrador, ya que alguno de los
niveles de métricas noresulté relevante enlavalidacién, en funcion de lainformacion
necesaria para definir y controlar los objetivos estratégicos, frente a la conflictividad
interna y externa.

3. Grado 3. Aplicacion medianamente recomendable del modelo integrador, ya que
se verifican solo dos niveles de métricas que resultan relevantes para la estrategia
corporativa y de negocios, por la alta concentracion de estos o por la centralizacion
operativa de los procesos internos, aun en un entorno conflictivo.

4. Grado 4. Aplicacion poco recomendable del modelo integrador, al observarse que
solo uno de los niveles de métricas resulta Util, ya que a los factores del grado tres se
le suma el bajo nivel de conflicto competitivo en una alta concentracion de negocios.

La presentacion de la validacion que expone en la tabla 7, permite una evaluacion de los
factores que, en cada uno de los casos presentados, generan condiciones aptas para la
aplicacion de un modelo como el propuesto. Esta evaluacion cualitativa debe ponderar la
incidencia de las condiciones del entorno, el nivel de conflictividad, de incertidumbre y el
riesgo, ante la volatilidad de las variables consideradas en el analisis.

En todos los casos evaluados, se ha observado que el haber transitado por un proceso de
implantacion del «Balanced Scorecard» genera condiciones mas favorables para el desar-
rollo de un instrumento como el propuesto en este capitulo. Existen dos factores internos
que facilitan la aplicacion de un nuevo modelo, cuando ya existe uno anterior implantado:
a) la confianza en la herramienta mas alla de la supuesta racionalidad que supone un es-
guema de métricas; b) el desarrollo de canales de comunicacion internos en los que fluye
la informacion sin interferencias.

En este sentido, es de suma riqueza la evaluacién que los autores Olve, Petriy Roy (2004)
realizan sobre esta clase de procesos de implantacion y el impacto en la cultura organi-
zacional. Al respecto mencionan que

llegar a metas y acciones para el préximo afio o trimestre implicara una cuestion de
negociacion que deberia basarse en hechos y suposiciones explicitas. Aceptamos que
el juego del presupuesto puede invitar a limitaciones y demoras en admitir que los
objetivos no seran alcanzados, pero creemos que un buen cuadro de mando invita a
una discusién seria y dificulta mucho el engafio. Obviamente habra un elemento de
optimismo y elasticidad que no se puede verificar con hechos. Pero todo el mundo
tendra mas claro, por ejemplo, cdmo tienen que reaccionar los mercados o qué nivel
de cesion se requiere para que la l6gica del cuadro de mando sea realista. Una vision
comun de la estrategia y la |6gica del negocio es necesaria para muchos actores de las
empresas actuales, no sélo los directivos sino la mayoria de empleados. El concepto
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de confianza ha sido uno de los mas frecuentes en los libros sobre gestién de los
ultimos afos. Los cuadros de mando sirven para identificar disefios ganadores y
demostrar que los dialogos de planificaciéon en las grandes empresas, deben ser un
juego de suma cero. (Pp. 265-266).

Tabla 7. Presentacion de los resultados de la validacién cualitativa del modelo integrador

Aplicabilidad del modelo

integrador
Metro Bank Bajo nivel de conflictos internos. Grado 3
National Insurance Company Amplia variedad de segmentos de negocios con baja Grado 3
rentabilidad.
Kenyon Stores Distintos ciclos de vida de las unidades de negocio. Grado 1
Info Support Zroveedor l|r,1terno y monopélico en Telco frente a la Grado 4
esregulacion del
Skandia Apertura en ocho unidades de negocio no relacionadas Grado 2
Chem-Pro Reconversién del sistema de evaluacién de los Grado 2
proyectos
HI-Tech Pérdida del enfoque corporativo Grado 3
Mobil Oil Corporation Divisién corporativa con dl'euocho unidades de negocio Grado 1
relacionadas
CIGNA - Property & Casualty Division Concentracién de negocios y baja diversidad de Grado 3
productos
Store 24 Apertura de nuevos canales a nuevos segmentos de Grado 4
mercado
National Bank Online Financial Services Migracion tecnolégica en todas las unidades de negocio Grado 2
Fannie Mae Concentracién de negocios y baja diversidad de Grado 2
productos
Nova Scotia Power Inc. Concentracién de productos en un servicio monopdlico Grado 3
Agri-Chem Manufacturing Industries Integracién vertical sobre el canal de distribucion Grado 1
Municipio de Charlotte Alto nivel de conflicto politico Grado 4
United Way of Southeastern New England Alto nivel de conflictos en los procesos internos Grado 2
Instituto May Massachusetts Migracién sistemas de informacién Grado 2
New Profit Inc. Desarrollo de equipos |nterd|SC|pI|nalr|o§ de evaluacion Grado 2
del riesgo y desarrollos técnicos
Hospital de Nifios de Duke Administracion de pfestégores y desarr'ollo de sistemas Grado 2
de comunicacién con los pacientes :
Hospital Montefiore de la Facultad de Proceso de descentralizacion de las unidades de
- ; - o 1 Grado 2
Medicina Albert Eisntein prestacion médica
FMC Corporation Necesidad de una direcciéon conglomerada y conjunta Grado 1
Halliburton Company Integracion vertical en la cadena de valor en forma Grado 1

complementaria
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Diversidad de servicios corporativos a unidades no

Grupo Royal Dutch/Shell relacionadas de Shell Grupo 2
U.S. Department of Energy Baja calidad en la prestacién de un servicio monopélico Grupo 4
University of California Baja calidad en las prestaciones de las unidades de Grupo 4
apoyo diversificadas
Financial Services Company Bajo nivel de competitividad. Grado 3
Motorola Reconversién de los canalc_—::s tradicionales de Grado 3
comunicacion
United Parcel Services - Grado 2
estratégicas
Winterthur International Baja relacion el sistema delrgcompensas y las metas Grado 4
estratégicas
Texaco Refinery & Marketing Inc. Problemas sindicales con el sistema de recompensas Grado 4
Chemical Retail Bank Migracion del criterio delretenoon de los clientes hacia Grado 3
los mas rentables
Bank of Tokio - Mitsubishi HQA Traslado de la estrategla'corporatllva en las unidades de Grado 1
negocio independientes
American Diabetes Association Ausencia de unidad cultural y direccién coordinada Grado 1
St Mary de Duluth Baja rentabilidad a partlrldg la diversidad de servicios Grado 1
médicos
Thornton Oil Corporation Diversificacion en tiendas de conveniencia Grado 2
segmentadas
Handleman HDL Conversién de los canales de distribucién de musica Grado 2
Saatchi & Saatchi Baja rentabilidad con una alta descentralizacion de Grado 1
filiales
Amanco Baja sustentabilidad operativa Grado 2
Crown Castle International Inc. Baja excelendia operativa con diversificacién y Grado 1
especializacién
National City Corporation Alineamiento ‘de'la medicion del deserppeno con el Grado 2
cumplimiento de metas estratégicas
T Rowe Price (TRPA) Desarrollo tecnolégico para reconversion del servicio Grado 4
al cliente
Ingersoll-Rand Falta de integracion de la diversidad de negocios y Grado 1
marcas
Tata Auto Plastic Systems Busqueda de la reduccion dfe costos en productos de Grado 1
alta calidad
MDS Toronto Falta de alineamiento operativo Grado 1
Boise Office Solutions Migracion en la propuesta de va[or al cliente yfa!ta de Grado 1
sinergias en costos de las unidades de negocio
Thompson Financial Migracion tecnolégica en asesoramiento a empresas Grado 2
Grado 3

Northwestern Mutual
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Problemas de comunicacion de la estrategia

Volvofinans . Grado 3
corporativa
Media General Inc. Cambio de negocios trgdluqnales por negocios Grado 1
multimedia
Aktiva Falta de alineamiento de las estrategias de negocios Grado 2
con la corporativa
Hilton Hotels Corporation Alineamiento de los hotelgs como unidades de negocio Grado 2
autébnomas
Marriott Vacation Club Independencia de Ias‘ unlda}des dg negocio obviando Grado 1
posibles sinergias
DuPont Engineering Polymers Division Confusién gerencial y operativa en el disefio matricial Grado 1
Lockheed Martin Corporation Desarrollo tecnqloglco en unidades de negocio Grado 2
independientes
Unibanco Falta de compromiso del personal y ausencia de un Grado 3
desarrollo por competencias
Canadian Blood Services Necesidad de mejoras en la satisfaccion del cliente Grado 3
Serono Alta burocratizacién asociada a ineficiencias operativas Grado 2
Sears Corporation Necesidad de un cambio cultural en el servicio al cliente Grado 3
LG Philips LCD (LPL) Problemas en la deﬂnlaorj F"? la estrategia, la gestion Grado 1
del riesgo y el anélisis de escenarios
3B Chemical Plant Excesiva |ntens@aq del enfoqge en el control Grado 2
estadistico de la calidad
Low Cost Airlines Busqueda permanente de excelencia operativa Grado 3
Information & Communications Mobile Necesidad de una gestion cgmpartlda de unidades Grado 2
descentralizadas
Thai Carbon Black (TCB) Necesidad de mejoras en los niveles de eficiencia en los Grado 3
procesos
TD Canada Trust (TCDT) Problemas con la seleccién de Ias,m'ejoras métricas Grado 3
para el control estadistico
Hillside Family of Agencies Falta de sinergia en los costos de los procesos internos Grado 3
Lockheed Martin Corporation Necesidad de allngamlento con los objetivos Grado 3
estratégicos corporativos
University of Leeds Necesidad de allneamlentq dg los depar’ta'mentos de Grado 2
servicios con los objetivos estratégicos
Luxfer Gas Cylinders (LGC) Amenaza competitiva de seguidores en mercados Grado 1
emergentes
) ) Transformacién comercial para la unificacion de
Ricoh Corporation ' I o . Grado 1
unidades de negocio diversificadas y descentralizadas
NORDEA Necesidad de una nueva conduccién ante la fusién y el Grado 1

abrupto crecimiento

Fuente: elaboracion propia.
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El trabajo de validacién realizado y presentado en la tabla permite concluir que la apli-
cacion del modelo integrador presentado en este capitulo es posible en tanto los cuatro
aspectos a controlar sean lo suficientemente identificables y distinguibles como para con-
figurar un nivel de métricas consistente. Para cada aspecto, se configura un nivel rele-
vante en tanto reuna las siguientes caracteristicas:

1. Existencia de un nivel de incertidumbre del entorno, que permita evaluar el grado
de riesgo externo con alcance reducido y amplio.

2. Posibilidades material y cultural para tomar decisiones que impliquen medidas de
entropia negativa, para neutralizar o confrontar la entropia positiva proveniente del
entorno organizacional.

3. Existencia de un nivel de conflicto (interno y externo) que sea identificable y
clasificable, de acuerdo a si es producto de problemas presupuestarios, de la
asignacion desbalanceada de recursos materiales e inmateriales a cada una de
las unidades de negocio o si es la consecuencia de problemas en el alineamiento
de los objetivos estratégicos y los planes de accién, de las cuatro perspectivas del
«Balanced Scorecard».

4. Posibilidad de identificar claramente los procesos de adaptacion que deben
generarse en cada unidad de negocio para alcanzar los objetivos propios del
posicionamiento estratégico propuesto.

5. Capacidad de identificacién de variables clave en la organizacion, que puedan
comportarse como una condicidon esencial e inicial de este sistema dinamico, no
lineal y complejo, actuando como el «atractor extrafio» en el comportamiento de
algunos factores de la organizacion.

Si bien estas caracteristicas permiten definir algunos parametros para la implantacion del
modelo integrador, es posible hacer una apertura de nuevas lineas de investigacion, que
permitirian continuar con la aplicacién del modelo integrador.

Téngase en cuenta que el modelo planteado en este capitulo no contempla una pon-
deracion desigual de los cuatro niveles de métricas. No se pretende comprobar si, en el
proceso decisorio, los directivos y gerentes necesitan de una ponderacién de cada nivel,
para conformar un modelo analitico y racional que derive en una conclusién univoca. Es
posible, pues, promover una linea de investigacion que evalle el impacto que, en el pro-
ceso decisorio, generaria la exposicién de la informacién acerca del modelo de negocio,
categorizada de acuerdo con los parametros del modelo integrador.

Por otra parte, es posible promover una linea de investigacion que evalule la aplicabilidad
del modelo integrador a partir de dos preguntas:

a. ¢Cual es el grado de éxito o de fracaso de la aplicacion del modelo integrador en
organizaciones que nunca aplicaron otro instrumento estratégico, en aquellas que
ya hubieran aplicado el «<Balanced Scorecard» y en las que ya hubieran implantado
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el «Proyecto Delta» para definir las metas de cada una de las estrategias de negocio
de sus unidades?

b. ¢Cuales son las posibilidades de complementacion de las herramientas de control
de gestion en organizaciones que hubieran implantado el modelo integrador para
delinear y controlar los objetivos estratégicos corporativos y de negocios?

Con respecto a la primera de las preguntas, resultaria interesante abordar cuestiones
acerca de la importancia de los modelos mentales y la conformacion de la cultura orga-
nizacional, para aplicar modelos que puedan ser utilizados en los procesos decisorios.
Seguramente, un elemento que potenciaria la investigacion podria ser la ponderacion del
disefio de la estructura organizacional en la conformacion de la muestra.

La segunda de las preguntas, podria abordar las posibilidades de complementacion del
modelo integrador con la eleccion y definicion de los planes de accidn, teniendo en cuen-
ta el instrumento destinado al control de la gestidén operativa que la organizacion hubiera
implantado. Este aspecto resulta de gran importancia, habida cuenta de la necesidad de
trasladar las elecciones y posturas estratégicas a las decisiones operativas y a los objeti-
vos funcionales.

Es posible extender nuevas lineas de investigacion, a partir de este modelo integrador,
en tanto y en cuanto las organizaciones transitan —durante la primera década del siglo
XXl— por caminos con un alto nivel de conflictos exdgenos a ellas y que pueden llegar a
constituirse en problemas endogenos, que pueden concluir en un alto nivel de compleji-
dad en los procesos de toma de decisiones directivas, gerenciales y operativas.

Ahora bien, en el punto I.3 se han planteado tres preguntas clave a resolver con el de-
sarrollo de la presente investigacion. Luego de las consideraciones tedricas incorporadas
para la construccion del modelo integrador, como asi también a partir de la validacion
realizada sobre las organizaciones estudiadas por los autores Kaplan y Norton en la bibli-
ografia, es el momento de dar respuesta a cada una de esas preguntas. Estas respuestas
seran desarrolladas en el proximo capitulo y se incorporaran las conclusiones de este
proceso de investigacion.

Ill. Las respuestas a las preguntas clave y conclusiones finales

111.1. Elaboracién de las respuestas a las preguntas clave

En el 1.3 han sido planteadas tres preguntas con la finalidad de delinear los caminos por los
que debia transitar la presente investigacion. Las preguntas enunciadas fueron las siguientes:

1. ¢Es compatible el modelo de desarrollo de la estrategia corporativa a partir del
Proyecto Delta con la construccidon de un mapa estratégico a partir del disefio
del «Balanced Scorecard», asumiendo que las organizaciones estan inmersas en
sistemas dinamicos no lineales?
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2. ¢(Es posible disefiar una herramienta para controlar el nivel de conflicto interno en
las organizaciones generado por las diferencias en el cumplimiento de las metas
previstas para los objetivos estratégicos de cada una de las unidades de negocios?

3. ¢Es posible incorporar en el modelo las mediciones detalladas del Proyecto Delta,
con la finalidad de seguir el comportamiento de las variables clave de los negocios,
asumiéndolas como representativas de las condiciones esenciales iniciales del
sistema dinamico y complejo en el que desarrollan las organizaciones?

La primera de las preguntas tiene una respuesta afirmativa, ya que han sido evaluados
tedricamente tanto el modelo del «Balanced Scorecard» como el modelo del «Proyecto
Delta», primero en forma individual, para luego compatibilizar las caracteristicas de am-
bos en un modelo integrador. Este modelo integrador ha sido elaborado contemplando
las limitaciones del «Balanced Scorecard» planteadas (cf. punto 11.3) y del «Proyecto Delta»
(¢f. punto D.2 de la tesis). Hay que tener en cuenta que esta respuesta ha sido aborda-
da a partir de las limitaciones al alcance que se defini6 para el ambito de aplicacion del
modelo. Para ello, en la tesis se describi6 en detalle cada una de las caracteristicas de los
sistemas dinamicos, no lineales y complejos, tomados como base para el agrupamiento
de las organizaciones sobre las que se propone aplicar el modelo integrador.

La compatibilidad entre los dos modelos es posible a partir de la identificacion del
«Proyecto Delta» con los procesos para alcanzar las metas establecidas para los obje-
tivos estratégicos, que son definidos y exhibidos con mayor claridad con el modelo del
«Balanced Scorecard». Si bien el primero de los modelos se adapta, con mayor facilidad,
para su aplicacion en organizaciones diversificadas en unidades de negocios o con un
alto grado de descentralizacidn de sus procesos, el segundo prevé el encadenamiento de
cuadros de mando elaborados para cada unidad de negocio, para reducirlos luego a un
Unico cuadro corporativo.

Mas alla de las consideraciones teoricas acerca de cada uno de los modelos, el objetivo
del modelo integrador estudiado es exhibir una serie de indicadores corporativos, con-
glomerados en un unico tablero de comunicacién. Esto implica que, en el nivel corpora-
tivo, también deberian conocerse los factores que afectan a todas y cada una de las uni-
dades de negocio que conforman la organizacién. También, es importante recalcar que
es fundamental la seleccion exhaustiva de aquellos indicadores que son relevantes, para
conformar el mapa de los focos de decisiones y acciones en las distintas unidades de ne-
gocio. Esto tiene un impacto presupuestario y de politica corporativa de la organizacion.
Por lo tanto, estos conflictos no debieran quedar dispersos en los cuadros de mando de
cada negocio, sino condensados en un cuerpo Unico que ponga en evidencia el ambiente
complejo que rodea la organizacion.

La segunda de las preguntas tiene una respuesta afirmativa. El analisis realizado (cf. pun-
to 1.1.2) abordo la metodologia para lograr exponer aquellos factores que representan el
nivel de conflictividad interno previsto, a partir de la competencia entre las unidades de
negocio en una organizacion diversificada.
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La exposicion de los focos de conflictos internos ha sido resuelta a partir de los siguientes
aspectos que los representan:

1. Conflictos presupuestarios en cada una de las unidades de negocio que responden
a una misma propuesta de valor, estimando su monto y la categoria a la que
corresponden (econémico, financiero o patrimonial).

2. Conflictos en el acceso a los recursos tangibles e intangibles entre las unidades de
negocio que responden a diferentes propuestas de valor (mejor producto, solucion
integral al cliente o consolidacion del sistema).

3. Conflictos derivados del necesario alineamiento entre las cuatro perspectivas del
«Balanced Scorecard» y dentro de cada uno de las unidades de negocio.

En este segundo nivel de métricas es donde se manifiesta, con mas énfasis, la necesidad
de plantear si la informacion debiera presentarse a partir de estimaciones ex antey con la
finalidad de influir en el proceso de toma de decisiones directivo y gerencial, o con un en-
foque ex posty exhibiendo los desvios de los resultados y efectos reales, con relacion a los
previstos. En este aspecto, caben las mismas consideraciones que para todo instrumento
de comunicacion, en cuanto a que uno de los requisitos es la claridad en la exhibicion de
la informacién y la sintesis en su presentacion que no debiera descartar la posibilidad de
su estudio analitico.

Asimismo, la segunda pregunta a resolver también tiene una respuesta afirmativa, a par-
tir de las consideraciones efectuadas en el Punto E.1.3. En el tercer nivel de indicadores,
se presentan las consecuencias de los procesos de adaptacion que, claramente, son me-
didas representativas de los efectos tangibles de las acciones concretas dentro de una
misma propuesta de valor. Si es cierto que las mediciones planteadas son exhibidas de
manera agregada y para todas las unidades de negocio, que se agrupan dentro una mis-
ma estrategia de negocios. De todas maneras, el conocimiento agregado de las conse-
cuencias derivadas de los procesos es fundamental para conocer el nivel de conflictividad
interna de la organizacion diversificada.

Con respecto a la tercera de las preguntas planteadas, la respuesta también es afirmati-
va, habida cuenta de la l6gica del modelo desarrollada en el punto I1.1.4, y que permite
comprobar que es posible incorporar las mediciones detalladas del «Proyecto Delta». Sin
alterar la coherencia interna del modelo y sosteniendo el criterio de selectividad analitica
en los indicadores que se consideran claves, para exhibir el comportamiento de aquellas
variables que pueden desencadenar una situacion relevante en el desarrollo de los nego-
cios en el futuro.

Cabe sefialar que las mediciones detalladas del «Proyecto Delta» fueron estudiadas en
el punto D.1.4 de la tesis y alli fueron expuestas las caracteristicas que rednen habit-
ualmente estos indicadores y en qué factores se concentra su seguimiento. A partir del
contenido de este punto, es sumamente necesario comprender la importancia de realizar
un seguimiento de estas variables en el tiempo. En muchos casos, la evolucion de su com-
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portamiento permite una lectura de una tendencia, que puede tener un impacto significa-
tivo en el futuro de la organizacion. En otros, la posibilidad de establecer una correlacion
(regresiva o progresiva) entre las variables identificadas, permite detectar alteraciones
gue pueden llegar a poner en evidencia un potencial conflicto, tanto en el entorno orga-
nizacional como dentro de las unidades de negocio.

Asimismo, la justificacion de la inclusidon del cuarto nivel de indicadores en el modelo inte-
grador (tomando el concepto desarrollado en el «<Proyecto Delta» al describir las mediciones
detalladas) se sustenta en la importancia de detectar —dentro de un sistema dinamico, no
lineal y complejo— aquellos «atractores extrafios» de los comportamientos endogenos y
exdgenos en las organizaciones, (tal como se desarrolla en el punto B.3 de la tesis).

Es posible que el seguimiento de las variables criticas de los negocios, tanto a partir de
la tendencia en su comportamiento como desde la correlacién entre ellas, no ponga en
evidencia ninguna irregularidad que sea destacable para la atencién de sus lectores. Esto
puede inducir a tomar decisiones de eliminacion y descarte de esos indicadores, cayendo
en uno de los errores en el seguimiento de las variables criticas. Muchas de estas vari-
ables comienzan a evidenciar un comportamiento fuera de los rangos normales, alertan-
do acerca de posibles cambios en los factores de la producciény la distribucion en alguna
de las unidades de negocios de la organizacion.

La inclusidn de las mediciones detalladas, en un cuarto nivel dentro del modelo integra-
dor, es razonable en tanto responda al ambito del control que aborda el seguimiento
de la realidad para observar no solo lo que ocurre en forma instantanea, sino también
aquello que pareciera no estar ocurriendo en la superficie, pero se esta gestando en las
profundidades de la organizacion y su entorno complejo.

Tal como se expresd en estos parrafos, mas alla de las aclaraciones particulares que
puedan hacerse en cada caso, las tres preguntas planteadas en el capitulo | han sido re-
spondidas afirmativamente, tanto desde la I6gica del modelo integrador propuesto como
a partir de la validacion de su grado de aplicabilidad en los casos de empresas que ya
habian utilizado instrumentos légicos para el disefio y la comunicacién de la estrategia
corporativa y de sus unidades de negocio.

F.2. Conclusiones

Mas alla de las respuestas a las preguntas clave de la presente investigacidn, resulta
recomendable plantear las conclusiones que surgen del proceso realizado para respond-
erlas y que implico transitar por dos modelos que han sido objeto de estudio por el am-
biente académico, a partir de su adopcién por los empresarios de diversas actividades
econémicas:

1. El comportamiento de las variables del entorno organizacional, ya sea que se esté
analizando el reducido y mas cercano o el mas amplio, deriva en la necesidad de
estudiar la secuencia de su evolucion, las relaciones causales entre ellas y su im-
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pacto en la organizacion en el nivel directivo y en el gerencial. El desarrollo de los
cuatro niveles de incertidumbre posibilita la racionalizacion de ese comportamien-
to, pero el abordaje del entorno como un sistema dinamico, no lineal y complejo
facilita su estudio y la caracterizacién del entorno organizacional desde la teoria
del caos aplicada a la administracion.

Si bien el «Balanced Scorecard» de Kaplan y Norton persigue objetivos de comu-
nicaciéon de la estrategia, con un disefio y un concepto de base diferentes al utili-
zado en el «Proyecto Delta» de Hax y Wilde I, pueden ser compatibilizados en un
modelo integrador de algunos de los médulos que los componen. Este modelo in-
tegrador debiera contemplar la exclusion de aquellos factores que son sefialados
dentro de las limitaciones de ambos modelos.

El modelo integrador presentado no persigue sustituir a los otros dos modelos
en cuanto a la comunicacién de los objetivos estratégicos dentro de los niveles de
la organizacion. Cada uno de ellos lo hace con un disefio diferente y fueron sefia-
lados los problemas que provoca, en el proceso decisorio, comunicar objetivos y
elaborar planes de accién alineados con ellos.

El modelo integrador, al ser elaborado para aplicar en un universo limitado a las
caracteristicas de los sistemas dinamicos, no lineales y complejos, propone cons-
truir un primer nivel de indicadores que exponga las condiciones inestables del
entorno reducido y del entorno amplio de la organizacion. Esta exhibicion se com-
plementa con el detalle de las medidas que se realizaran (denominadas «anen-
tropicas») para confrontar o neutralizar la entropia positiva que proviene de ese
entorno inestable y complejo.

En el modelo propuesto se incluye el objetivo, planteado en el capitulo |, de medir
los efectos de los posibles desacoples y conflictos internos que se generan a partir
de las combinaciones de negocios en corporaciones diversificadas. Estos desaco-
ples pueden ser de indole presupuestario, como consecuencia de los conflictos en
la asignacion de los recursos tangibles e intangibles o por la falta de alineamiento
de los objetivos planteados en las cuatro perspectivas del «Balanced Scorecard».

Uno de los aspectos del «Proyecto Delta» incluido en el modelo integrador es el
objetivo de medir las consecuencias de los procesos de adaptacion a abordar en
cada una de las unidades de negocio para alcanzar las metas planteadas dentro
de su ambito competitivo.

En el modelo integrador se incorpora el objetivo de hacer un seguimiento del com-
portamiento de aquellas variables criticas de los negocios de su entorno, a partir
de la presuncién acerca de la existencia de condiciones esenciales e iniciales en los
sistemas complejos. Estas condiciones pueden llegar a presentar alteraciones en
su comportamiento, de manera tal que anticipen cambios profundos en el futuro
de los negocios. La incorporacion de las mediciones detalladas del «Proyecto Del-
ta» permite instrumentar la forma de alcanzar este objetivo.
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8. El modelo integrador presenta cuatro niveles de métricas, en un cuerpo homo-
géneo y guardando la légica —en la presentacion— del agrupamiento de toda
la informacién sobre la base de la clasificacion de las propuestas de valor de las
unidades de negocios del «Proyecto Delta»: mejor producto, solucién integral al
cliente y consolidacién del sistema.

9. Elmodelointegrador responde a los objetivos planteados, con un disefio que cum-
ple con el requisito de racionalidad en su proceso de elaboracion, tiene coherencia
interna y es consistente externamente.

10. La validacién del modelo en el ambito de las organizaciones se realiz6 en cada una
de las que han sido investigadas por Kaplan y Norton y presentadas en la biblio-
grafia que se detalla en la tesis. Los resultados de la investigacion arrojan varios
grados de aplicabilidad del modelo integrador, en funcion del nivel de complejidad
del entornoy las caracteristicas de la diversificacion corporativa y la descentraliza-
cion de su estructura.

11. En el futuro es posible avanzar en la investigacion acerca del impacto del sistema
de métricas del modelo integrador, en el proceso decisorio directivo y gerencial,
teniendo en consideracion las posibles variantes en cuanto a la ponderacion de
la importancia de cada uno de los cuatro niveles y el grado de compatibilizacion
con los instrumentos de comunicacion —que se estén utilizando en la organiza-
cion— de los objetivos estratégicos corporativos y competitivos de las unidades
de negocios.
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¢De qué hablamos cuando hablamos de Costo de Oportunidad?’

What do we talk about when we talk about Opportunity Cost?

ENRIQUE NicoLAs CARTIER?

Resumen

Como su titulo lo expresa, el trabajo tiene como objetivo reflexionar sobre algunos aspectos controverti-
dos respecto del concepto de «costo de oportunidad» aplicado en la gestiéon de las organizaciones. Inicial-
mente,se plantea un caso intencionalmente sencillo a efectos de no distraer la atencion del punto central, a
través de cuya resolucion se presentan las aplicaciones mas difundidas y de empleo frecuente en las empre-
sas respecto del tema. Para dilucidar cudl de las respuestas divergentes a las que se arriba es la correcta, se
explora fugazmente la génesis del concepto de costo de oportunidad en la historia del pensamiento econémi-
co, emergiendo antecedentes muy significativos y poco citados por la doctrina, en general. A continuacion,
con imprescindibles adaptaciones, se resuelve el caso inicial empleando los conceptos de la teoria de la
imputacién desarrollada por algunos autores del «marginalismo» y perfeccionada por Friedrich von Wieser.
Finalmente, usando como referencia esta ultima solucién, se realiza un analisis comprado de las divergentes
variantes de aplicacion del concepto de costo de oportunidad usadas en gestién.

Palabras claves: costo de oportunidad, teoria de la imputacion, gestién de organizaciones.
Cddigo JEL: M10.

Abstract

As its title expresses, the work aims to reflect on some controversial aspects regarding the concept of «op-
portunity cost» applied in the management of organizations. Initially acase is presented, intentionally simple
in order not to distract the attention of the central point. Through itsresolution are exposedthe most wide-
spread applications, which are also frequently used in companies regarding the subject. To elucidate which of
the divergent possible responses iscorrect, the genesis of the concept of opportunity cost is explored in the
history of economic thought, emerging very significant precedents, which are little mentioned by the doctrine,
in general. Then, with essential adaptations, the initial case is solvedby using the concepts of the «Theory of
imputation» developed by some authors of the «marginalism» and perfected by Friedrich von Wieser. Finally,
using this last solution as a reference,itis realized a compared analysis of the divergent variants of application
of the concept of opportunity cost used in management.

Keywords: Oportunity Cost, Theory of Attribution, Management of organizations.
Codigo JEL: M10.

! Trabajo presentado en el XXXVIII Congreso Argentino de Profesores Universitarios de Costos realizado en
San Juan, en octubre de 2015.
2 Universidad de Buenos Aires (UBA) - Universidad Nacional de Lujan (UNLu).
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1. Justificacion y advertencia

El «costo de oportunidad» es un concepto profusamente empleado en la gestion y larga-
mente tratado por la doctrina. Muchos son los autores que han abordado el temay vari-
ados sus enfoques y perspectivas. Sin embargo, a la hora de analizar las aplicaciones del
concepto en las técnicas concretas observamos que mecanismos y criterios claramente
divergentes declaran y reivindican su pertenencia al mismo linaje.

El presente trabajo intenta, por un lado, mostrar que cuando en gestién hablamos de
costo de oportunidad no siempre «la tropilla es del mismo pelo». Adicionalmente, busca
explorar en el ADN de la idea con la expectativa de encontrar pistas que permitan diluci-
dar cual es el «pelaje» genuino del concepto.

Una advertencia necesaria: a pesar de que el trabajo expone cuadros numéricos referi-
dos a un caso concreto, no debera esperar el lector extraer recetas que resuelvan cuestio-
nes facticas. Solo se trata de ejemplos simples y amigables que procuran tentar al lector
a avanzar en un analisis conceptual menos confortable.

«Quien avisa no es traidor».

2. Un caso sencillo

El caso es el de una empresa muy particular que, a partir de leche cruda que recibe de
los tambos, elabora tres productos alternativos de consumo: leche en polvo, leche fluida
y queso.

La particularidad, en realidad, radica en el hecho de que la empresa concreta los procesos
que permiten la transformacién de la materia prima basica (leche cruda) en productos a
través de la contratacion de servicios de terceros. Estos son:

e Servicio de recoleccion y pasteurizado de leche cruda: prestado por una empresa que
concurre con sus camiones cisterna a los tambos a recoger la leche cruda, la trasla-
da a sus propias instalaciones para su pasteurizaciéon y entrega luego la leche pas-
teurizada en el punto de destino que se le indique.

e Servicio de facon de secado: prestado por una empresa que recibe la leche pasteuri-
zada que se le remite y la convierte en leche en polvo (en adelante,«polvo»), luego la
envasa en bolsas de 25 kilos y entrega en el punto de destino que se le indica.

e Servicio de facon de envasado: prestado por una empresa que recibe la leche pasteu-
rizada que se le remite y la envasa en sachets de leche fluida (en adelante, «sachet»),
qgue entrega en el punto de destino que se le indica.

e Servicio de facon de queseria: prestado por una empresa que recibe la leche pasteuri-
zada que se le remite y la convierte en queso (en adelante, «queso») en hormas que
entrega en el punto de destino que se le indica.
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En todos los casos en que los productos demandan insumos o envases, los mismos estan
a cargo de los prestatarios de los servicios, por lo que sus costos estan incluidos en las
tarifas defacon correspondientes que ellos cobran.

Los productos (polvo, sachet y queso) son vendidos en el mercado y entregados en el de-
posito de los compradores, quienes pagan al contado. Eventualmente, en lugar de derivar
la leche pasteurizada a elaborar alguno de los tres productos indicados, también la em-
presa podria venderla a granel como «leche interindustrias» (en adelante, «granel»),en-
tregandola también en sus depdsitos y cobrandola de contado.

El grafico que sigue presenta el mapa de sus procesos.

Grafico 1.Mapeo de procesos

Mercado de Mercado de
EMPRESA
Factores Productos
Serv. Fagon Secado >
Serv.Rec.y Pasteuriz. Secado
Recoleccién = Leche a
. v . 1 Envasado Sachet  [@]
Pasteurizado ﬁ Pasteurizada —
] m
=
[l
Serv. Fagon Envasado Queseria g
Serv. Fagon Queseria >
o > Granel

Fuente: elaboracién propia.

Las condiciones del mercado indican que, a precios normales, los clientes estaran dis-
puestos a comprar los voliumenes de producto que la empresa decida venderles; o sea:
no existen restricciones de demanda. Tampoco existen restricciones en cuanto a la oferta
de los servicios; es decir, a precios normales, los proveedores estaran siempre dispuestos
a vender sus servicios a la empresa. De este modo, toda la leche cruda que la empresa
esté en condiciones de comprar podria ser procesada a través de los canales alternativos
gue se advierten en el kmapeo», con la mezcla de destinos que se deseara, en la certeza
de que los productos elaborados seran vendidos.
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Los datos sobre consumos de factores por «unidad de producto» (relaciones de produc-
tividad) derivan de la siguiente tabla de rendimientos:

Tabla 1. Tabla de rendimientos

Leche Pasteurizada 1 litro de leche cruda por litro de leche pasteurizada
Polvo 8 litros de leche pasteurizada por kilo de polvo
Sachet 1 litro de leche pasteurizada por sachet

Queso 10 litros de leche pasteurizada por kilo de queso
Granel 1 litro de leche pasteurizada por litro de leche granel

Los precios normales de mercado de los productos son:

Polvo $ 35,20 por kilo
Sachet $ 3,70 por sachet de 1 litro
Queso $ 48,00 por kilo
Granel $ 3,30 por litro

Los precios normales de mercado de los factores son:

Leche Cruda 3,00 por litro de leche cruda

Servicio Recolecciéon y Pasteurizado 0,20 por litro de leche cruda

Servicio Fagon de Envasado

$
$

Servicio Fagon de Secado $ 0,70 por litro de leche procesada
$ 0,10 por litro de leche procesada
$

Servicio Fagon de Queseria 1,00 por litro de leche procesada

Fuente: elaboracién propia.

3. Costeo convencional

Con los datos disponibles, seguramente, no ofrecera mayores objeciones el calculo del
costo unitario de los productos conforme a la tabla que mas abajo se inserta.

Tampoco cuales serian los margenes que entregarian los mismos, tanto por unidad de
producto como por litro de leche empleada en su produccion?®.

3 En la tabla 2, asi como en el resto de los cuadros del trabajo, las columnas «C.F.» significa ‘componente
fisico’y las columnas «C.M.», ‘componente monetario o de valor'.
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Tabla 2. Calculo de costo unitario de los productos

POLVO SACHET QUESO GRANEL
Costeo Convencional : : T T T T T T
CF. {CM. iCosto [C.F. (CM. Costo |[C.F. {CM :Costo |C.F. {CM : Costo
Leche cruda La Tranquera 8 $3,00 $24,00 1 $3,00 $3,00 10 m $30,00 1 $3,00 $3,00
Servicio Recolec. yPasterur. L. Cruda 8 $0,20 $ 1,60 1 $0,20 $0,20 10 $0,20 $ 2,00 1 ‘ $0,20 $0,20
Servicio de Fagon Polvo 8 - : $ :
Servicio de Fagon Envasado 1 : : $
Servicio de Fagon Queso - $ - s - - $ -5 - 10 $1,00 i $10,00
Costo por unidad de producto $31,20 $3,30 $42,00
Ingreso por unidad de producto $35,20 $3,70 $48,00
Ingreso por litro de leche $ 4,40 $3,70 $ 4,80
Margen por unidad de producto $ 4,00 $0,40 $ 6,00
Margen por litro de leche $ 0,50 $0,40 $ 0,60

Fuente: elaboracién propia.

A los efectos que se expondran, ademas del dato del precio por unidad de producto,
se incluye la referencia de los correspondientes «ingresos por litro de leche» derivados.
Dado que la totalidad de los factores (tanto la leche cruda como los servicios de terceros)
tienen un comportamiento claramente variable, también habra coincidencia en que los
renglones de «margenes» representan, a la vez, las contribuciones marginales y las rentas
unitarias (por «unidad de producto» y por «litro de leche»).

4. Costos de oportunidad en la gestion

Pregunta 1: ;como quedaria expresado el cuadro anterior si introdujésemos el concepto
de «costo de oportunidad»? Definitivamente, la respuesta que dariamos a esta interpel-
acion desde la gestion no seria unanime.

Sin pretender agotartodaslas posibilidades, analicemos tres respuestas alternativas derivadas
de lo que —puede entenderse— son las posiciones doctrinarias mas frecuentes en la gestion.

4.1. Costos de oportunidad en la gestion - Alternativa |

Vinculando el costo de oportunidad con la idea de que es el «valor al que se renuncia al
decidir escoger una de entre varias opciones excluyentes», muchos considerarian que
la decisién de derivar la «leche pasteurizada» a la elaboracién de algun producto lacteo
(sea este polvo, o sachet, o queso) implica renunciar a recibir el valor que representa su
venta como «granel», toda vez que cualquier volumen que se destine al procesamiento
de productos, también podria venderse en ese estado, generando un ingreso inmediato*.

4 En la Alternativa | se vincula al «costo de oportunidad» con la decisiéon de derivar la leche pasteurizada a
cualquier opcion del «canal 3», en lugar de hacerlo al «canal 4» (ver «mapeo»).
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En esta alterativa, ciertamente, el cuadro de costos y margenes se ajustaria de la siguiente
manera:

Tabla 3. Costos y margenes, alternativa |

Costo de Oportunidad POLVO SACHET QUESO GRANEL
Alternativa Il C.F. C. M. Costo | C.F. C. M. Costo | C.F. C. M. Costo | C.F. C. M. Costo
Senvicio Recolec.y Pasterur.L.Cruda | 8 $0.20 - $160 | 1 | $020 | $020 | 10  $020 : $200 | 1 . $020 = $020

£5070 | $ 560 :

Servicio de Fagon Envasado is 1 h
Servicic;a;. Facon Qué;(; """""""" $ H - $ .
Costo por unidad de producto $32,00 $3,40 $43,00 $3,30
Ingreso por unidad de producto sam20 570 sas00 s330
Ingreso por litro de leche s a0 s sag0 s330
Margen por unidad de producto $320 . . 5030 . . 5500 . . $ .........
Margen por litro de leche . $0,40 . . $0,30 . . $0,50 . . $

Fuente: elaboracién propia.

Como puede apreciarse, los productos quedarian costeados computando a razén de $ 3,30
por litro de «leche pasteurizada» empleada en la elaboracién de cada uno de los productos.
Es que, tacitamente, se estaria asumiendo que el margen de $0,10 por litro que la opcidon
desechada («granel») genera, ya esta «ganado» por la «leche pasteurizada» a la salida del
servicio de recoleccion y pasteurizado®. Por esta razén, a cualquier producto que use leche
pasteurizada «habria que cobrarle» su valor, o sea, su «costo de oportunidad».

La interpretacion se completa extendiendo el razonamiento hasta llegar a un factor ex-
terno de produccidén, en este caso, la «leche cruda». Asi, considerando que al tener el
producto intermedio «leche pasteurizada» la necesidad del proceso previo (recolecciéon
y pasteurizado), su costo ($ 0,20 por litro) deberia ser descontado del valor asignado a
la «leche pasteurizada», arbitrando, en consecuencia, un valor de $ 3,10 por litro para el
factor «leche cruda». Este seria el costo de oportunidad de la «leche cruda», cualquiera
sea el producto que se elabore con ella.

Asi, la tabla 3 presenta —en todos los casos— margenes por litro reducidos en $ 0,10
respecto del costeo convencional, incluido el producto «granel», cuyo margen pasa a ser
nulo. En suma, los $ 0,10 de margen por litro que genera en la tabla 2 la opcion desecha-
da («granel»), se imputa como valor adicional al factor «leche cruda» para los computos
«bajo costo de oportunidad» de todos de los productos del caso.

5> Situacién en el «canal 2» del apeo.
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4.2. Costos de oportunidad en la gestion - Alternativa Il

Relacionando el costo de oportunidad con la nocién de que es el «valor de los recursos en
la mejor alternativa que se deja de realizar», otros considerarian que corresponde evalu-
ar, en cada eleccién de destino alternativo, cual de las varias opciones desechadas es «la
mejor» y usar el valor derivado para el recurso como su costo de oportunidad®.

Por tratarse de una evaluacién en términos relativos, se hace imprescindible ubicar un
parametro comparacion idoneo y, seguramente, se seleccionara el «<margen por litro»
que arroja cada producto’.

En este caso, el cuadro de costos y margenes quedaria ajustado de la siguiente manera:

Tabla 4. Costos y margenes, alternativa Il

{3020 © $0,20 H

Costo de Oportunidad POLVO SACHET
Alternativa Il C.F. CM. Costo |C.F. :CM. : Costo |C.F.
Leche cruda La Tranquera 8 $3,60 $28,80 1 $3,60 $3,60

Servicio Recolec. yPasterur. L. Cruda 8

] :

Servicio de Fagon Queso
Costo por unidad de producto $3,90
Ingreso por unidad de producto $3520 . . s37o . . $4800 . . $330
Ingreso por litro de leche sam0 s sag0 s330
Margen por unidad de producto . 5-080 . . 5-020 . . 5100 . . 5-050
Margen por litro de leche . $-0,10 . . $-0,20 . . $0,10 . . $-O,50

Fuente: elaboracién propia.

En la tabla se puede observar, por ejemplo, que la eleccion del destino «polvo» supone
desechar las opciones de derivar los mismos litros a «sachet», 0 a «queso», o a leche
«granel». La pregunta que se impone es: ;cual de esas opciones que se desechan seria «la
mejor»? La respuesta es que, segun la tabla 2, la que genera el mejor margen por litro de
las treses la opcién de destino a «queso», ya que entregaria $ 0,60 por litro, contra $ 0,40
de la «sachet» y $ 0,10 de la leche «granel».

Bajo los mismos supuestos de andlisis de la alternativa anterior, esto implicaria interpretar
que, en el caso que se destine a «polvox, la «leche pasteurizada» —a la salida del servicio de

¢ En la alternativa Il se vincula al «costo de oportunidad» con la decisién de derivar la leche pasteurizada a alguna
de las opciones del «canal 3» 0 al «canal 4», descartando en cada caso la mejor opcién alternativa (ver «mapeo»).

7 Obviamente, el «<margen por unidad de producto» no seria idéneo por no resultar heterogeneidad de las
«unidades producto».
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recoleccion y pasteurizacion— vale $ 3,80 por litro (equivalentes a descontar de los $ 4,80 de
ingreso por litro derivado a «queso», los $ 1,00 del costo del servicio de facon de queseria); y
que la «leche cruda» vale $ 3,60 por litro (equivalentes a descontar de los $ 3,80 de valor por li-
tro de «leche pasteurizada», los $ 0,20 por el costo del servicio de recoleccion y pasteurizado).

En suma, los $ 0,60 de margen por litro que genera en la tabla 2 la mejor opcion desecha-
da («queso») se imputa como valor adicional al factor «leche cruda» para los computos
del costo de «polvox.

El cdbmputo como costo de oportunidad de $ 3,60 por litro de «leche cruda» se repetiria para
los casos en que la eleccion del destino sea «sachet» o leche «granel», toda vez que, al igual
que para «polvo», la «<mejor» opcion desechada seguiria siendo la del producto «queso».

Sin embargo, si evaluaramos cual seria el costo de oportunidad de la «leche cruda» para
el caso en que la opcidn elegida fuese el producto «queso», deberia analizarse cual de las
tres opciones desechadas (ahora: «polvo», «sachet» y «granel») es la «mejor» en términos
de margen por litro. Y aqui la respuesta es «polvo», ya que entrega un margen de $ 0,50
contra los $ 0,40 de «sachet» y los $ 0,10 de «granel».

Manteniendo la misma légica de razonamiento, se estaria interpretando que la «leche
pasteurizada» a la salida del servicio de recoleccion y pasteurizacién vale $ 3,70 por litro
(equivalentes a descontar de los $ 4,40 de ingreso por litro derivado a «polvo», los $ 0,70
por litro del costo del servicio de facon de secado); y que la «leche cruda» vale $ 3,50 por
litro (equivalentes a descontar de los $ 3,70 de valor por litro de «leche pasteurizada», los
$ 0,20 por el costo del servicio de recoleccién y pasteurizado).

En suma, los $ 0,50 de margen por litro que genera en el tabla 2 la mejor opcion desecha-
da («polvo») se imputa como valor adicional al factor «leche cruda» para el cdmputo del
costo de producto «queso».

4.3. Costos de oportunidad en la gestion - Alternativa lll

Otra idea sobre el costo de oportunidad utilizada en gestion, tal vez la de uso mas fre-
cuente, es la que lo asocia con «la valorizacion de recursos disponibles que no han deman-
dado erogaciones efectivas previas» (es decir, por lo que no se ha pagado algun precio)®.

A los efectos de poder comparar con las otras alternativas, forzaremos parcialmente las
hipétesis del caso suponiendo que parte de la «leche cruda» que se recibe proviene de un
tambo que mantiene con la empresa algun vinculo «especial» que entrafia la entrega sin
cargo de su produccion diaria®.

En este caso, aplicando la nocion aludida sobre «costo de oportunidad» para la «leche
cruda» recibida «sin cargo», el cuadro de costos y margenes seria:

8 En la alternativa lll, el «costo de oportunidad” se relaciona no con una decisién, sino con la circunstancia de
no haberse abonado precio por un factor en el «canal 1» (ver «<mapeo»).
9 Por ejemplo, que las empresas posean el mismo duefio y que estén integradas verticalmente entre si.
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Costo de Oportunidad POLVO SACHET QUESO GRANEL
Alternativa Il GNE C. M. Costo C.F. C. M. Costo .F. C. M. Costo C.F. C. M. Costo
Leche cruda La Tranquera 8 1 $3,00 $3,00 10 $3,00 $30,00 1 $3,00 $3,00
Servicio Recolec. y Pasterur. L. Cruda | 8 1 %020 10§ $020 :$200 | 1 : $020 : $020
Servicio de Fagon Polvo 8 - ; : ; A
Servicio de Fagon Envasado 1 : $0,10 , : : : $ - : $
Servicio de Fagon Queso $ - i 10 $ - i
Costo por unidad de producto $31,20 $3,30
Ingreso por unidad de producto $35,20 $3,70 $48,00 $3,30
Ingreso por litro de leche $ 4,40 $3,70 $ 4,80 $3,30
Margen por unidad de producto $ 4,00 $0,40 $ 6,00 $0,10
Margen por litro de leche $ 0,50 $0,40 $ 0,60 $0,10

Fuente: elaboracion propia.

Rapidamente se puede advertir que las cifras de este nuevo esquema no difieren nada
respecto de las de la tabla 2 que presentaba el «Costeo Convencional». Es que esta nocidn
de costo de oportunidad se limita a asignar el precio normal del mercado de factores a
los recursos empleados por los que no se hubieren desembolsado un precio concreto.

Habra que suponer que quienes consideran que la tabla 5 expresa guarismos derivados
de aplicar el concepto de costo de oportunidad, aceptan que la siguiente tabla 6 es el que
muestra el costo convencional de los productos derivados de la leche cruda «especial».

Tabla 6. Costo convencional de los productos derivados de la leche cruda «especial»

Costeo Convencional

«Leche especial»

Leche cruda La Tranquera

Servicio Recolec. yPasterur. L. Cruda

Servicio de Fagon Queso

POLVO SACHET QUESO GRANEL
CNE C. M. Costo CNE C. M. Costo SES C. M. Costo CHES C. M. Costo
8 020 $160| 1 10 | 020 $200| 1 . $020 . $020

Costo por unidad de producto
Ingreso por unidad de producto
Ingreso por litro de leche
Margen por unidad de producto

Margen por litro de leche

Fuente: elaboracion propia.
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Corresponde advertir quela perspectiva conceptual en la que se ampara esta alternativa
lll no es diferente a la que se emplea habitualmente para tratar la fatigada cuestion del
«costo del capital propio».

En este sentido, obsérvese, por ejemplo, que

a. respecto de la consideracion como «costo de oportunidad» del capital propio
inmovilizado en un proyecto, el posible rendimiento que el mismo capital
hubiese generado en el mercado financiero, de algin modo, es asignar un valor
del mercado de factores (tasa de interés) a un recurso (el capital propio) del que
se dispone sin haber abonado por él un precio (tal el caso de la «leche cruda
especial” en la tabla 5);

b. asimismo, la habitual no consideracién del costo del capital propio en el «costeo
convencional» (y en la contabilidad) supone asignar a los recursos financieros
propios inmovilizados una «tasa cero» como componente monetario, dado que
no se ha pagado por ellos un precio efectivo (tal el caso de la «leche cruda
especial» en la tabla6).

5. Costos de oportunidad en la economia

A esta altura se justifica plantearnos la siguiente pregunta 2: si todas las alternativas anal-
izadas (tablas 3, 4y 5) reivindican estar operando bajo el supuesto del «costo de oportuni-
dad», pero arriban a resultados claramente diferentes, ;cual es la alternativa que aplica
correctamente el concepto?

Para encauzar la respuesta pareceria sensata una mirada a la economia, por lo que ras-
trearemos el tema en la historia del pensamiento econémico.

Los historiadores coinciden en atribuir a Carl Menger la presentacion del concepto del
«costo de oportunidad», segun el cual a un bien se le imputa el valor de aquel otro que se
podria obtener si se renunciara a la posesién del primero.

Dice Menger en Principios de Economia Politica (1871), su obra fundamental:

El valor de un bien concreto [...] es igual a la significacién de (la) satisfaccion de aquel-
las necesidades a las que tendria que renunciar en el caso de que no dispusiera de la
cantidad del bien [...] correspondiente.

Pero corresponde poner esta afirmacién en contexto.

5.1. El kmarginalismo»

Carl Menger (1840-1921) es considerado el fundador de la Escuela de Economia Austria-
ca, también conocida como Escuela Psicoldgica de Viena. Esta, junto con la Escuela de
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Cambridge (Inglaterra) y la Escuela de Laussanne (Francia), conformaron lo que se conoce
como la corriente neoclasica, surgida en Europa en la segunda mitad de siglo XIX.

Si bien los neoclasicos, en general, compartieron los principios de la escuela clasica —cuyos
exponentes fueron Adam Smith (1723-1790), Thomas Malthus (1766-1834), David Ricardo
(1772-1823) y, luego, John Stuart Mill (1806-1873)— también cuestionaron fuertemente al-
gunas de sus teorias, en particular, la teoria del valor.

Aunque con algunas diferencias de matices, los autores clasicos coincidian en que el de-
terminante del valor de los bienes estaba definido de un modo «objetivo» por el valor de
los factores empleados en su produccion, referenciando como tales al trabajo, el capital
y la tierra.

5.2. El concepto «subjetivo» del valor

Los neoclasicos rompen con esta concepcion poniendo énfasis en la utilidad que el pro-
ducto tiene para el sujeto que lo emplea en satisfacer una necesidad, como la causa del
valor de los bienes.

Este concepto «subjetivo» sobre el valor de los bienes fue enunciado en forma indepen-
diente, y casi simultanea, por Menger (Viena), Williams Jevons (Cambridge) y Ledn Walras
(Laussanne), entre1871 y 1873.Su comun nocién sobre la causa del valor de los bienes la
explica Menger, de modo contundente, diciendo:

El valor [...] no es nada inherente a los bienes, ni una propiedad de ellos, ni algo inde-
pendiente que tenga existencia propia. El valor es un juicio que el hombre [...] realiza
acerca de la importancia de los bienes a su disposicidon para el mantenimiento de
su vida y bienestar. En consecuencia, el valor no existe fuera de la conciencia de los
hombres.

5.3. La ley de la «utilidad marginal decreciente»

Los marginalistas coincidieron en la idea de que, siendo la utilidad la capacidad de un
objeto para satisfacer una necesidad, existe una regla universal, a la que llamaron ley de
la utilidad marginal decreciente, que indica que la satisfaccién lograda mediante el con-
sumo de un bien aumenta con el incremento del consumo, pero tal aumento se produce
a un ritmo cada vez mas débil'.

Basandose en ésta teoria, concluyeron en que el valor de un bien esta dado por la utilidad
marginal de la Ultima necesidad que se satisface con él.

% Uno de los ejemplos clasicos usados para explicar la regla dice que si el consumo de una manzana otorga
una utilidad de 10, la de dos manzanas 15y la de tres manzanas 18, significa que la utilidad marginal de
primera es 10, la de la segunda es de 5 (15-10) y la de la tercera de 3 (18-15).

68 Costos y Gestion



ENRIQUE NICOLAS CARTIER

Una idea muy trascendente de los marginalistas fue advertir que el mismo concepto de
utilidad marginal es la base para explicar tanto el valor de uso como el valor cambio de
los bienes.

Para ellos, por un lado, la ley de la utilidad marginal decreciente explica el valor de uso
de los bienes desde el sujeto que tiene la necesidad y, por otro lado, la interaccion de las
utilidades marginales de las personas (compradores y vendedores) explica el valor de
cambio o precio de los bienes™.

5.4. La “teoria de los bienes” de Menger

Segun Menger los bienes se pueden clasificar segun la inmediatez con la que cumplan su
finalidad de satisfacer las necesidades humanas.

Asi, un bien es de «de primer orden» cuando se utiliza directamente en la satisfaccién
de una necesidad y si lo hace indirectamente sera «de orden superior», pudiendo distin-
guirse bienes de segundo orden, tercer orden, cuarto orden, etc. Dice Menger sobre el
particular:

Por ejemplo, el pan que come una persona es un bien de primer orden; el pan que se
ralla para empanar un alimento, que luego sera consumido, es un bien de segundo
orden; y si ese mismo pan se echa a las reses como alimento tendra un orden muy
superior. Como se aprecia, esta clasificacion no depende del bien en si, sino del uso
que de él se haga [...]. Ademas, los bienes de orden superior derivan su cualidad de
bien de los bienes de orden inferior a los que contribuye en su produccién.

Otro aspecto importante de la teoria de los bienes tiene que ver con los conceptos de
complementariedad de los bienes de orden superior:

es preciso disponer de todos los bienes complementarios que intervienen en la elab-
oracion de un bien del orden inmediatamente inferior, sin los cuales éste no podria
ser producido.

y de sustituibilidad de los bienes de orden superior:

la carencia de alguno o de alguna cantidad de éstos no impide la obtencién del bien
de orden inferior, al no requerirse que la cantidad de cada bien de orden superior
esté estrictamente en una determinada proporcién, como en el caso de los bienes
complementarios puros.

5.5. El flujo del valor y el costo de los bienes

Los marginalistas consideraron que el valor de los bienes de orden superior se deriva del
valor presumible o esperado (finalizada la produccién) de los bienes de orden inferior en

" El dinero —considerado como la medida de los precios— también es calificado como un «bien» y, por tan-
to, no elude la teoria «subjetiva» de la formacion del valor.
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cuya produccion intervienen directa o indirectamente. Es decir que, contrariamente a la
concepcion clasica de que el flujo de valor iba desde los factores hacia los productos, los
marginalistas consideraban que el sentido del flujo era exactamente inverso.

[...] es evidente que el valor de los bienes de orden superior esta siempre y sin excep-
cién determinado por el valor esperado de los bienes de orden inferior que ayudan
a producir.

Grafico2. Flujos de valor

(factores) “ Flujo de valor — Teorias “objetivas” m (productos)

| ., I
Produccion

Bienes de
Orden Superior I

(faCtores) ‘.‘ Flujo de valor — Teoria subjetiva _- (Pl‘OdUCtOS)

Bienes de
I Primer Orden

Fuente: elaboracién propia.

Como derivacion de esta idea, afirmaban que el costo de un producto esta dado por la
suma de los factores consumidos, valuados por su «utilidad general», donde «general»
refiere a todas las alternativas en que dicho factor podria generar valor y «utilidad» a la
percepcion subjetiva de ese valor (satisfaccion de necesidades)™.

5.6. Friedrich von Wieser

Friedrich von Wieser (1851-1926) fue un importantisimo exponente de la Escuela de Viena
(segun Schumpeter, el inventor del término «marginalidad»), que introdujo matices en la
teoria del valor. Sin apartarse del concepto subjetivo, distinguié claramente las dos per-
spectivas de la nocién de utilidad y de valor: la individual y la social.

Observo que habia disparidades entre el valor de uso y el valor de cambio al considerar-
los en el ambito individual y en el social. Asi, para un individuo el valor de uso de un bien
podia ser nulo y, sin embargo, en la sociedad ese bien podia alcanzar un alto valor de
cambio (precio).

Lo explicé considerando que, en general, un individuo —aisladamente— no influye en la
determinacién del valor de cambio o precio. Este es el resultado de la interaccion entre la
cantidad existente del bien a nivel social (u oferta global) y la utilidad social (0 demanda
efectiva) del bien.

12 Obsérvese que este concepto de costo acepta la existencia del «componente fisico» (consumos de los factores)
pero cuestiona que los «componentes monetarios» sean los precios pagados para disponer de esos factores.
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A suvez, el precio (o valor unitario del bien), por estar relacionado con la utilidad marginal,
decrece a medida que aumenta el stock poseido del bien. Pero como todas las unidades
del mismo bien son intercambiables, el precio de todo el conjunto de bienes esta relacio-
nado con la utilidad de las Ultimas unidades disponibles y este aplica al total del sistema.

5.7. La «teoria de la imputaciéon» de Weiser

Wieser, en su libro Valor Natural de 1893, presentd lo que se conoce como la «teoria de la
imputacion». Adhiriendo a la idea mengeriana de que el valor de los bienes de orden supe-
rior (factores) se determina a tenor de los bienes de orden inferior (productos), presenta el
problema de que el valor esperado del producto sirve para determinar el valor conjunto de
todos los factores productivos, pero no individualmente el de cada uno de ellos:

La proposicién de que los factores de la produccion de bienes obtienen su valor del
valor de sus declaraciones, es suficiente sélo para la valoracién de los co-factores pro-
ductivos que operan en su conjunto, no para su valoracion individual. Para obtener
esto, necesitamos una norma que permita repartir el regreso entero en partes aisladas.

Esta norma debia resolver la cuestion que presenta la determinacion del valor de un fac-
tor que, simultaneamente, puede servir alternativamente a la obtencion de mas de un
producto, cada uno de ellos con distinto valor esperado.

El problema consistia en determinar qué parte del valor total de la cantidad obtenida de un
producto le corresponde a cada uno de los factores por su intervencién en su produccion.

Su conclusion, algo diversa de la que sugeria Menger, fue la siguiente:

Dado un factor que se utiliza en la produccién de una serie de bienes de primer or-
den, su valor se determinara por el bien que vale menos de entre los bienes que
produce. Este valor se determina en el margen, por la utilidad marginal de la dltima
unidad del bien menos valioso que produce el factor.

Wieser concluy6 en que, siempre y en todo tipo de sociedad, al factor relativamente escaso
se le imputarian los aumentos de valor obtenidos con la colaboracién en la produccion de
otro factor abundante que en un uso alternativo no alcanzara una retribucién mas alta.

Es de esta idea de donde deriva el luego ampliamente difundido concepto de «costo de
oportunidad», el que presenta diciendo:

El valor asi deducido representa un coste de oportunidad en todas las industrias y los
valores de los factores y de los productos quedan determinados en todo el sistema.

6. Aplicacion al caso de la teoria de la imputacion

Realizada esta breve incursién en la historia del pensamiento econémico, podriamos pre-
sentar ahora un nuevo interrogante. La pregunta 3seria, ;como se resolveria el caso de la
empresa lactea aplicando la teoria de la imputacion de Weiser?
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La respuesta exige algunas consideraciones previas que habra que enumerar:

1. La ley de la «utilidad marginal decreciente», en cierto modo, contradice el
supuesto del caso que indica que «[...] a precios normales, los clientes estaran
dispuestos a comprar los volumenes de producto que la empresa decida
venderles». Esto se debe a que, en teoria, con cada nueva unidad disponible
(unidad marginal) el consumidor la aplicaria a satisfacer una necesidad menos
intensa y, en consecuencia, no seria légico que esté dispuesto a pagar por
ella el mismo precio que pagd por la unidad anterior. Consideraremos, no
obstante, que en un limitado rango de volumen de produccién no se producen
alteraciones en los precios.

2. Lateoria de laimputacién, como se indicd, aplica solo a bienes de «primer orden»,
gue son los que satisfacen necesidades humanas (y, por tanto, los que podrian
generar utilidad marginal), y no a bienes de «orden superior»'. Esto supone que
deberia excluirse del analisis el producto «granel» (o «leche interindustria») toda
vez que no se trata de un bien final de consumo, sino un bien intermedio que otras
industrias emplearan como insumo para generar —ulteriormente— un bien de
consumo (o de «primer orden»)™,

3. Debe tenerse en cuenta que el caso presenta solo dos factores que son
pasibles de tener «costo de oportunidad» segun la teoria de la imputacion:
la «leche cruda» y el «servicio de recoleccidén y pasteurizado»; esto dado que
ambos pueden ser utilizados en forma alternativa pero excluyente en todos los
productos. Los otros tres factores (los servicios de fagon) son recursos «rigidos»
que solo podrian emplearse, cada uno de ellos, en la elaboraciéon de un solo
producto (por tanto, no son pasibles de poseer «costo de oportunidad»).

4. También habra que asumir que de los dos recursos de uso alternativo («leche
cruda»y «servicio de recolecciony pasteurizado»), uno de ellos sera siempre mas
escaso que el otro. Por tanto, el que posea tal condicién deberia ser identificado
como el «recurso relativamente escaso» al que se le impute el aumento de valor
del bien que ayuda a producir.

5. La teoria de la imputacion de Wieser indica que el «costo de oportunidad» se
determina por la «utilidad marginal de la ultima unidad (concepto asimilable a
su 'precio’) del bien menos valioso que produce el factor». Por tanto, también

13 Contrariamente, Karl Marx sostenia que el valor de uso no solo esta en los bienes que satisfacen directa-
mente las necesidades del hombre («bienes de primer orden»), sino también en los factores usados como
medios de produccién («bienes de orden superior»): «La mercancia es, en primer término, un objeto exter-
no, una cosa apta para satisfacer necesidades humanas, de cualquier clase que ellas sean. El caracter de
estas necesidades [...] no interesa en lo mas minimo para estos efectos. Ni interesa tampoco, desde este
punto de vista, cdmo ese objeto satisface las necesidades humanas, si directamente, como medio de vida,
es decir como objeto de disfrute, o indirectamente, como medio de produccién».

4 La teoria de la imputacion, tanto en las opciones a) y b) que se plantearan, relacionaria el «costo de oportunidad»
con la decision de derivar la leche pasteurizada a alguna de las opciones del «canal 3» (3.3, 3.b 0 3.c del «mapeo»).
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es necesario determinar cual de los tres productos alternativos (polvo, fluida o
queso) es el que cumple con tal condicién.

6. Dado que cada uno de ellos tiene un precio por «unidad de producto» y que
tales unidades no son homogéneas entre si (kilo de polvo, sachet de litro, kilo
de queso), para su comparacién se impone reexpresar los precios en términos
de una «unidad equivalente». En consecuencia, se considerara como el bien
«menos valioso» aquel que entrega el menor «precio por litro de leche contenido
en el producto».

6.1. Teoria de la imputacién. Opcidn a): «Leche cruda» como factor escaso

La opcion a referira a cual podria ser la respuesta al interrogante desde la teoria de la
imputacion tomando como base la hipotesis de que la «leche cruda» es un factor rela-
tivamente mas escaso respecto del recurso «servicio de recoleccidén y pasteurizado». La
comparaciéon del renglon «ingreso por litro de leche» muestra que el producto «sachet»
devuelve $ 3,70 por litro, contra $ 4,40 de «polvo» y $ 4,80 del «queso». Es decir, «<sachet»
cumple con la condicion de ser el bien “menos valioso”.

El cuadro de costos y margenes derivado seria el siguiente:

Tabla 7. Costos de margenes derivado (opcion a)

Costo de Oportunidad POLVO SACHET QUESO
Teoria delaimputacion-Opciéna C.F. C. M. Costo | C.F. C. M. Costo | C.F. C. M. Costo
[Lechecuda taranquers [EE 20 EEEINEEE >~ EXIRCE - 00
Servicio Recolec. y Pasterur. L. Cruda | 8 = $0,20 - $ 1,60 | 1 . $020 @ $0,20 | 10  $0,20 = $ 2,00
Servicio de Facon Polvo 8 $0,70 $ 5,60 - - $ - - - $ -
Servicio de Fagon Envasado - $ - $ - 1 $0,10 $0,10 - - $ -
Servicio de Fagon Queso - $ -5 - - $ - - 10 $1,00 $10,00
Costo por unidad de producto $34,40 $3,70 $46,00
Ingreso por unidad de producto $35,20 $3,70 $48,00
Ingreso por litro de leche $ 4,40 $3,70 $ 4,80
Margen por unidad de producto $ 0,80 $ - $ 2,00
Margen por litro de leche $ 0,10 $ - $ 0,20

Fuente: elaboracion propia.
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Como puede advertirse, los productos quedaron costeados computando a razén de
$ 3,40 por litro de «leche cruda» empleada en la elaboracion de cada uno de ellos, cual-
quiera que sea el producto.

El valor de $ 3,40 por litro de leche cruda deriva de imputar el margen de $ 0,40 por litro
que entrega el producto menos valioso —que es «sachet»— al valor del factor consider-
ado relativamente escaso que es la «leche cruda»™.

Sin perjuicio de lo que se apunta en el acapite 7, la de la anterior tabla 6 seria una for-
ma de aplicar el concepto del «costo de oportunidad» —alineada con la teoria de la im-
putacion de Weiser— para resolver el caso de la empresa lactea.

Puede advertirse que el esquema respeta dos aspectos significativos para Wieser:

e que el valor de todos los factores sea uniforme para todos los productos;

e que la eleccion del bien «<menos valioso» se realice comparando bienes de igual
naturaleza (esto es, bienes finales o «de primer orden»).

6.2. Teoria de la imputacién. Opcidn b):«Servicio de recoleccion y
pasteurizado» como factor escaso

La opcidn b) igualmente responde al interrogante de la pregunta 3 desde la teoria de la
imputacién, pero a partir de la hipétesis de que el factor «servicio de recoleccion y pas-
teurizado» es el recurso relativamente mas escaso respecto de la «leche cruda».

Obviamente, esta opcidn solo tiene el sentido si reconociéramos —aunque resulte poco
verosimil— que el “servicio de recoleccidn y pasteurizado” resulta ser un factor mas esca-
so que la «leche cruda» y, en ese caso, se modificaria —levemente— el resultado.

El cambio de hipdtesis no madifica la circunstancia de que el producto «sachet» sea el
bien «menos valioso» (ya que devuelve $ 3,70 por litro, contra $ 4,40 de «polvo» y $ 4,80
de «queso»).

El cuadro de costos y margenes derivado seria el siguiente:

15> El «costo de oportunidad» del factor «leche cruda» ($ 3,40 por litro) se conforma por la adicién a los $ 3,00
(valor en el mercado de factores) los $ 0,40 por litro del margen por litro que entrega el producto menos
valioso que lo emplea («leche fluida»).
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Tabla 8. Costos de margenes derivado (opcion b)

Costo de Oportunidad POLVO SACHET QUESO
Teoria dellalimputacianiopeion|b (GYES C. M. Costo GYES C. M. Costo GHES C. M. Costo

Leche cruda La Tranquera 8 i $300 i $24,00 1 i $300 i $340 10 i $300 i $30,00
Servicio Recolec. yPasterur. L. Cruda 8 $0,60 $ 4,80 1 $0,60 $0,60 10 $0,60 $ 6,00
Servicio de Facon Polvo 8 . $070 | $560 - s S s

Servicio de Fagon Envasado $ $ - 1 $0,10 $0,10 - - $
Servicio de Fagon Queso - $ - % - - $ - s - 10 $1,00 : $10,00
Costo por unidad de producto $34,40 $3,70 $46,00
Ingreso por unidad de producto $35,20 $3,70 $48,00
Ingreso por litro de leche $ 4,40 $3,70 $ 4,80
Margen por unidad de producto $ 0,80 $ - $ 2,00
Margen por litro de leche $ 0,10 $ - $ 0,20

Fuente: elaboracion propia.

Como puede advertirse, ahora los productos quedan costeados computando a razén de
$ 0,60 por litro para el recurso «servicio de recoleccién y pasteurizado» empleado en la
elaboracién de cada uno de los productos. Sin embargo, los costos y margenes finales no
difieren respecto de los de la opcién a) de la tabla 7.

El valor de $ 0,60 por litro deriva de imputar el margen de $ 0,40 por litro que entrega
el producto menos valioso —que es «sachet»— al valor del factor considerado relativa-
mente escaso que es el «servicio de recoleccién y pasteurizado»'® .

El resto de las consideraciones realizadas para la opcion a) aplica también en la presente
opcion b).

7. Andlisis comparado de las soluciones del caso

Sin perjuicio de la meticulosidad conceptual con que —en el acapite 6— se intent6 apli-
car la teoria de la imputacién para definir los «costos de oportunidad» para el caso de la
empresa lactea, corresponde advertir sobre una limitacion insoslayable que tienen los
resultados del analisis.

La misma deriva del hecho de que el concepto de «costo de oportunidad» de los margin-
alistas, y su «teoria de la imputacion», en modo alguno fueron desarrollados para resolv-
er problemas ni cuestiones vinculadas al calculo de costos y margenes de gestion.

16 E| «costo de oportunidad» del factor «servicio de recoleccion y pasteurizado» ($ 0,60 por litro) se conforma
por la adicion a los $ 0,20 (valor en el mercado de factores) los $ 0,40 por litro del margen por litro que en-
trega el producto menos valioso que lo emplea («leche fluida»).
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En consecuencia, la circunstancia de haber sido elaborada guardando fidelidad con las
ideas fundacionales del concepto de «costo de oportunidad» no le otorga a la informacion
de los las tablas 7 y 8, necesariamente, mayor validez que a la de las tablas 3, 4y 5.

Sin embargo, el analisis aporta una mirada complementaria que puede ayudar a la comp-
rension de un tema sobre el que existen planteos contradictorios en la doctrina. De modo
que, si se admitiese la teoria de la imputacion como precedente conceptual del «costo
de oportunidad», y tomando la tabla 7 como una resolucién compatible con sus princip-
ios (aunque con una impropia estética de informe de gestion), seria posible avanzar en
el analisis comparado respecto de las resoluciones de las tres alternativas presentadas
como «costos de oportunidad en la gestion» (acapite 4).

7.1. Alternativa | vs. teoria de la imputacién

En términos comparados, los calculos del costo de oportunidad de la alternativa | (tabla
3) difieren respecto de los de la tabla 7 en los siguientes elementos:

a. La inclusion de producto «granel» en el analisis de la alternativa |, el que resulta
excluido en la tabla 7.

b. El valor asignado al litro de leche cruda ($ 3,10 por litro contra los $ 3,40 de la tabla 7).

La primera diferencia (a) responde a que la alternativa | no atiende la condicién de que
todos bienes incluidos en el cdmputo deben ser de igual naturaleza (bienes de consumo
final), toda vez que el producto «granel» se trata de un bien intermedio.

Esto mismo explica la segunda diferencia (b) ya que, al incorporarse en el analisis de la
alternativa | el producto «granel» y siendo, ademas, el articulo considerado como la «op-
cion excluida», sumargen de $ 0,10 por litro es el que ajusta el valor de oportunidad de la
«leche cruda» y arbitra los $ 3,10 por litro (contra los $ 3,40 de la tabla 7).

No obstante, la resolucion bajo alternativa | de la tabla 3 resulta compatible con la de la
tabla 7, en el sentido de que el valor de asignado al factor «leche cruda» como costo de
oportunidad resulta uniformemente aplicado para todos los productos.

Esto lo explica el hecho de que, aun sin coincidir en cual, ambos esquemas utilizan un
unico articulo de referencia para el calculo de su «costo de oportunidad».

Vale la aclaracién de que si se aceptara la idea de Karl Marx —expuesta en la nota al
pie 13— y se ignorara y desacreditara la importancia de la diferencia del «orden» de los
bienes, la resolucién del caso bajo la teoria de la imputacion concluiria exactamente en
los mismos guarismos que expone la tabla 3".

7 Dado el previsible disgusto que, sin ninguna duda, provocaria tanto a C. Menger, a F. von Wieser y a K. Marx la
irreverencia de combinar sus ideas en una técnica, y en homenaje a los tres, no se incluye la resolucién de marras.
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7.2. Alternativa Il vs. teoria de la imputacion

En términos comparados respecto de la tabla 7, los calculos del costo de oportunidad de
la alternativa Il (tabla 4) difieren en los siguientes elementos:

a. Enlainclusion de producto «granel» en el analisis, el que resulta excluido en la tabla 7.

b. En el valor asignado al litro de leche cruda, en todos los casos superior respecto de
los $ 3,40 dela tabla 7.

c. Los valores asignados a la «leche cruda» resultan distintos segun el producto
analizado.

La primera diferencia (a) merece la misma explicacion dada en el punto anterior.

El mayor «costo de oportunidad» por litro observado en la segunda diferencia (b) lo explica
el hecho que en la alternativa Il el articulo de referencia es siempre el de una «mejor op-
cién» desechaday, por tanto, con un margen por litro superior al del producto costeado.

A su vez, esto mismo explica la diferencia (c), ya que la «<mejor opcién» desechada cambia
segun cual sea el producto analizado y, por tanto, el valor de asignado al factor «leche
cruda» como costo de oportunidad no resulta uniformemente aplicado en todos ellos.

7.3. Alternativa lll vs. teoria de la imputaciéon

En términos comparados respecto de la tabla 7, los calculos del costo de oportunidad de
la alternativa Il (cuadro 4), difieren:

a. Enlainclusidn de producto «granel» en el andlisis, el que resulta excluido en la tabla 7.

b. En el valor asignado al litro de leche cruda ($ 3,00 por litro contra los $ 3,40 de la
tabla 7).

La primera diferencia (a) merece la misma explicacién dada en los puntos anteriores.

La segunda diferencia (b) la explica, sencillamente, la circunstancia de que en los calculos
del costo de oportunidad de la alternativa Ill (tabla 5) no se aplica la nocién de los margin-
alistas ni la teoria de la imputacién toda vez que los $ 3,00 por litro, mas que un «costo de
oportunidad», resulta ser la enmienda de un computo ineludible que fuera omitido en el
calculo del costo convencional.
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8. Conclusiones

Referidas al plano de la economia:

El concepto de «costo de oportunidad» surge en el marco de las investigaciones
que los autores del marginalismo realizaron sobre la teoria del valor. En ellas cues-
tionaban la vision clasica que indicaba que el determinante del valor de los bienes
era el valor de los factores empleados en su produccion.

El de los costos no fue un tema central para los marginalistas. Sin embargo, al
estar la cuestionada nocion clasica de valor tan estrechamente relacionada con el
concepto de «costo convencional», extendieron a este su juicio critico, forjando asi
la idea del «costo de oportunidad».

Puede inferirse que para los marginalistas el de «costo de oportunidad» no fue un
concepto disyuntivo, en el sentido de ser una alternativa entre dos posibilidades
entre las que se podia optar (como lo es en el campo de la gestidn). Para ellos, el
de «costo de oportunidad» era el Unico y excluyente concepto de costo posible.

El concepto de «costo de oportunidad» de los marginalistas acepta la nocién del
«componente fisico» convencional (como consumos de factores) pero entiende
que los «componentes monetarios» de los mismos provienen del «retorno» del va-
lor en el mercado de productos de los bienes que ayudaron a crear (impugnando
que sean los precios pagados por ellos en el mercado de los factores).

Referidas al plano de la gestion:

78

Las ideas sobre el «costo de oportunidad» concebidas por los autores de la escuela
marginalista terminaron siendo tomadas y recicladas en el campo de la gestién de
las organizaciones sin las ataduras conceptuales propias de la ciencia econémica.
Seguramente, sus versiones «libres» seguiran siendo empleadas en las decisiones.

La idea manejada en gestion respecto de que el «costo de oportunidad» se relacio-
na con el «valor al que se renuncia al decidir escoger una de entre varias opciones
excluyentes», expuesta como «alternativa I» en la solucién del caso, luce como la
mas cercana a la idea original de los marginalistas, aun sin ser coincidente.

En la limitada incursion en el pensamiento de los marginalistas no se encontraron
antecedentes que permitan ubicar coincidencias con la idea manejada en gestion
respecto de que el «costo de oportunidad» se vincula con el «valor de los recursos
en la mejor alternativa que se deja de realizar», expuesta como «alternativa Il»
en la solucion del caso. La teoria de la imputacién de Weiser, paraddjicamente,
estaria ubicada en las antipodas de tal posicién. Sin embargo, respeta la nocién
de rastrear en el «retorno» del valor del producto el «componente monetario» de
los factores.
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e Laidea mas frecuente y difundida en gestidon en el sentido de que el «costo de
oportunidad» se relaciona con «la valorizacién de recursos disponibles que no han
demandado erogaciones efectivas previas», expuesta como «alternativa lll» en la
solucién del caso, aparece como la mas alejada de la idea original de los margina-
listas. Inclusive, seria altamente probable que sus autores la considerasen como
una expresion del concepto de «costo convencional» de los clasicos, toda vez que
emplea precios del mercado de los factores como «componente monetario» de los
recursos empleados.

9. Corolario

Finalmente, como se anticipd, este trabajo no sugiere una solucién concreta al caso de
la empresa lactea, sus costos de oportunidad y el margen de sus productos. Solo es una
mirada reflexiva y critica sobre lo que se hace en gestion a la sombra de lo que llamamos
«costo de oportunidad». En suma, no aporta precisiones sobre procedimientos técnicos
que deben ser usados en la gestidn, pero «... quien avisa no es traidor».
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La cuota 481. Un modelo de engorde a corral’
The Quota 481. A Model of Fattening with Corral

ENRIQUE ROBERTO RUDI?

Resumen

La cuota 481 es un cupo para el ingreso a la Unién Europea de carnes frescas, que hasta el momento solo se
ha habilitado para seis paises exportadores de carne bovina, incluyendo a la Republica Argentina y que por no
tener aranceles de importacién, mejores precios y permitir que mas cortes del animal puedan ser incorpora-
dos al contingente enviado, hacen atractiva la alternativa de engorde a corral para determinadas categorias
de hacienda. Se exponen las caracteristicas principales de esta cuota y los condicionamientos puntuales que
requiere el engorde de estos animales, normas emanadas tanto por la reglamentacién dictada por la parte
de la propia Comisién Europea, como por disposiciones de los organismos pertinentes de nuestro pais. El
trabajo plantea un cdlculo y seguimiento de ingresos, costos variables y fijos para un lote de hacienda en en-
gorde a corral, localizadas en un establecimiento ganadero del norte de la provincia de Santa Fe, basado en
la determinacion de la contribucién marginal neta que esta unidad de negocios tiene para la empresa en su
conjunto. El modelo permite apreciar no solo el ingreso por produccién generado por los kilos de la hacienda
en engorde, sino que desagrega el resultado por recategorizacion, derivado del cambio de valor por kilo de un
animal liviano que termina con un peso mayor, y eventualmente los de tenencia que responden a cambios en
los precios del mercado de referencia. Por Ultimo, se determina la rentabilidad sobre la inversién en el capi-
tal hacienday el total de costos intervinientes en el planteo por tramos, a los fines de que la administracién
visualice no solo el comportamiento de las variables e indicadores principales, sino también el porcentaje de
utilidad sobre la inmovilizacién de recursos, que la operacién arroja en cada etapa del proceso.

Codigo JEL: M10.
Palabra clave: cuota 481, bovinos, engorde, intensivo, costos.

Abstract

The quota 481 is a quota for the entry to the European Union of Fresh meats, which so far has only been au-
thorized for six countries exporting bovine meat, including the Republic of Argentina and that for not having
tariffs of Import, better prices and allow more cuts of the animal can be incorporated into the sent quota,
make attractive the alternative of fattening to corral for certain categories of Hacienda. The main characteris-
tics of this quota and the specific conditions that require the fattening of these animals are exposed, norms
emanated both by the regulation dictated by the part of the European Commission itself, and by provisions
of the Relevant agencies of our country. The work proposes a calculation and monitoring of income, variable
and fixed costs for a lot of hacienda in fattening to corral, located in a livestock establishment of the north of

! Trabajo presentado en el XXXVIII Congreso Argentino de Profesores Universitarios de Costos realizado en
San Juan, en octubre de 2015.
2 Universidad Tecnoldgica Nacional - Facultad Regional Reconquista. Santa Fe.
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the province of Santa Fe, based on the determination of the marginal contribution that this bussines has for
the company as a whole. The model allows to appreciate not only the income generated by the kilos of the
farm in fattening, but disaggregates the result by recategorization, derived from the change of value per kilo
of a light animal that ends with a greater weight, and Eventually those of tenure that respond to changes in
the prices of the reference market. Finally determines the profitability on the investment in Hacienda and the
total costs involved in the plant by tranches, for the purposes that the administration visualizes not only the
behavior of the variables and main indicators, but Also the percentage of usefulness on the immobilization of
financial capital,at each stage of the process.

Codigo JEL: M10.

Keyword: Quota 481, Bovine, Fattening, Intensive-Costs.

Introduccion

«La ganaderia del futuro». Con esta expresion es comun encontrar diversos articulos
referidos al engorde intensivo de ganado bovino a corral, sistema de terminacion
de animales sobre la base de una alimentacion balanceada, que en los ultimos afios
ha consolidado una importante participacion en el total de animales faenados y en la
produccion de carne en la republica Argentina, de la mano de precios excepcionalmente
bajos de los granos —basicamente, maiz y sorgo— y una suba sostenida del precio in-
terno de la hacienda, lo que hace atractivo, aun mas, la conversion de proteina vegetal a
proteina animal.

El engorde a corral se realiza con distintas modalidades, diversos plazos de terminacion,
peso de los animales (tanto de los que entran como de los que salen terminados del
sistema), categorias de los bovinos a engordar, tipo de alimentacién a emplear, grado de
complementacién con suplementos minerales, etcétera.

Los animales son encerrados y alimentados con una racion de balanceado, heno o silo
de grano humedo, hasta su terminacién, de acuerdo con el grado de gordura (cantidad
de grasa intramuscular, «marmoleado») y peso previamente establecido por la adminis-
tracion. Este tipo de produccion constituye basicamente el proceso de engorde o inver-
nada de ganado en los Estados Unidos y en muchos lugares de Europa, donde practica-
mente ha desaparecido la modalidad extensiva a campo.

La recria y terminacion de animales con encierre a corral (feedlot) es una estrategia de
produccion que posibilita a los criadores terminar sus terneros incrementando ingresos y
disminuyendo la incidencia de costos de estructura por animal, permite a los agricultores
agregar valor a los granos cosechados alimentando novillos y vaquillonas, en tanto que
a los invernadores (o0 engordadores) extensivos les da la oportunidad de aliviar sus pas-
turas encerrando en corrales a determinadas categorias en ciertos momentos del afio.

Los resultados econdmicos de un feedlot dependen de la eficiencia de la conversién de al-
imento en carne del tipo de animal que se engorde, del costo de los alimentos y del precio
neto por kilo comprado al inicio del proceso y el obtenido al momento de la terminacién
y venta del animal. También influyen la escala de producciony las inversiones requeridas
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en cada caso, pero el énfasis esta dado por los alimentos que componen cada racion,
dado que representan el mayor porcentaje de los costos de produccion.

Un feedlot permite acortar los plazos de engorde respecto de los planteos extensivos y
en determinados casos generar hasta tres ciclos productivos de engorde por afo, contra
dieciocho a veinticuatro meses que como lapso promedio demora un engorde conven-
cional a campo natural.

En el presente trabajo, proponemos un modelo de exposicion de resultados y de segui-
miento de costos de produccion para el engorde a corral en una nueva unidad de nego-
cios para el sistema: la de animales terminados bajo el régimen de la denominada «cuota
481», cupo de importacién de 48.000 toneladas de carne asignadas por la Unién Europea
a determinados paises como proveedores de este producto, contingente que tiene espe-
cificas caracteristicas respecto de los tipos de animales a engordar, los plazos de encierre
y el tipo de alimentacion que deben consumir, lo que hace necesario especificar los cos-
tos de este proceso puntual. El planteo se presupuesté para un establecimiento ganadero
integrado verticalmente (cria, recria e invernada extensiva-intensiva) ubicado en el norte
de la provincia de Santa Fe.

La cuota 481

Como expusimos, la cuota 481 se trata de un cupo de importacion sin aranceles de in-
greso, autorizado para cortes de animales provenientes de paises exportadores de carne
que se encuentran habilitados por la Direccion General de Agricultura y Desarrollo Rural
de la Comision Europea, que a la fecha de redaccién del presente trabajo son los Estados
Unidos, Canada, Australia, Nueva Zelanda, Uruguay y, a partir del afio 2014, la republica
Argentina, que comenzo el envio de estos cortes en el mes de abril de 2015.

Los cortes que ingresan dentro de este cupo deben provenir de dos categorias de ani-
males: vaquillonas —hembras que no han parido un ternero— o novillos —machos cas-
trados—, ambas menores de treinta meses de edad con hasta dos dientes incisivos per-
manentes y que en los cien dias anteriores a su faena sean alimentados Unicamente con
raciones que tengan determinadas caracteristicas:

a. Contener no menos del 62 % de materia seca de concentrados y/o coproductos de
cereales.

b. Registrar un contenido de energia metabolizable igual o superior a 12,26
megajoules (MJ) por kilos de materia seca, equivalente a 2,93 megacalorias (MCal)
por kilo de materia seca.

c. Y que el consumo diario de los animales no sea inferior al 1,4 % de su peso vivo en
términos de materia seca.
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Es oportuno sefialar que la materia seca es el alimento desprovisto de humedad y fre-
cuentemente se utilizan tablas que determinan el porcentaje de dicho contenido para
cada tipo de alimento, o bien se obtiene luego de tomar una muestra de la racion tal
como se presenta en bruto (materia tal cual), pesarla, secarla en una estufa y luego de-
terminar nuevamente el peso que tiene sin humedad, a los fines de establecer la relacion
porcentual respecto del total del alimento.

Se denomina concentrado al alimento «que se combina con otro para mejorar el balance
nutritivo del producto y que sera posteriormente diluido y mezclado para producir un
suplemento o un alimento completo» (AAFCO, 2000). Es el alimento conocido normal-
mente como «balanceado», mientras que los coproductos de cereales son los subproduc-
tos (harina, cascarilla o expeller) de dichos granos.

Los distintos alimentos que consumen los animales contienen energia bruta y a partir
de alli se producen pérdidas por la excrecion en heces, orina y gases (metano) del tracto
digestivo. Una vez deducidas estas pérdidas, se determina la energia metabolizable que
se puede calcular en megajoules (sistema internacional para medicién de energia) o bien
en megacalorias, unidad que se utiliza con mayor frecuencia en nuestro pais.

Los animales asi alimentados rondaran estimativamente un peso de terminacion de en-
tre 420 a 480 kilos al momento de la faena con un peso de entrada de entre 300 a 350 ki-
los. Como expresa el analista del mercado ganadero Ignacio Iriarte, «para los frigorificos,
los novillos de 440/450 kg, son mas eficientes en conversion que los de 500 kg y deponen
menos grasa, con lo que podrian exportar los cortes mas valiosos y vender mejor el so-
brante en el mercado interno» (Iriarte, 2015).

Todos los especialistas y analistas del negocio ganadero coinciden en destacar las opor-
tunidades que se abren para nuestro pais con esta cuota, dado que se pueden colocar al
exterior alrededor de diez cortes mas que los ocho actuales permitidos por el cupo de la
cuota Hilton que también asigna Europa, en este caso para cada pais en términos pun-
tuales, pero que tiene un arancel de ingreso a la comunidad del 20%.

Al respecto, el analista Victor Tonelli, en un articulo publicado en el diario La Nacién en
abril de 2015, sefala:

[...] la Argentina en Hilton esta enviando cuatro cortes (lomo, cuadril, bife ancho y
bife angosto) y empezara con 13 de la cuota 481. De un animal faenado el frigorifico
puede sacar 90 kilos para la cuota 481, contra 20 kilos para la Hilton. Necesita faenar
250 novillos para llenar un contenedor de 22 toneladas con estos cortes, versus 1.100
novillos que se necesitan para la Hilton. El precio de la Hilton es mas caro: ronda los
US$ 14.000 la tonelada. En cambio, la cuota 481 esta entre 8.800 y 9.000 délares; es
menor el valor, pero permite colocar mas cortes en Europa.

El cupo total de la cuota 481 se distribuye entre el 1.° de julio y el 30 de junio de cada afio,
por trimestres, y los embarques de los paises habilitados deben ingresar de acuerdo con
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el régimen de primero llegado, primero servido, es decir que se consideran y habilitan los
ingresos en funcién de cada arribo, hasta completar cada cupo trimestral.

Alos fines de reglamentar este cupo de la Unidén Europea, nuestro pais dicto la resolucion
conjunta n.° 466/14 del Ministerio de Agricultura, Ganaderia y Pesca (MAGYP)y n.° 361/14
del Ministerio de Economia y Finanzas Publicas (MEFP) determinando el procedimiento,
registro y controles que tienen que cumplir los engordadores a corral respecto de este
tipo puntual de terminacién de animales.

La secuencia de pasos a seguir desde el ingreso de los animales hasta el embarque de
los cortes puede ser visualizada en el siguiente esquema, extraido de un informe de los
grupos CREA del sudeste de Buenos Aires.

Grafico 1. Secuencia de pasos en la produccién para participar de la cuota 481

corral y aviso de &0 0 120

ingreso a Ingreso de Salida a RS
SENASA la tropa ENASA frigorifico '

- Pesaje Pesaje Pesaje Pesaje - Faena por protocolo
5 i : 5= - Desposte

§ Registro interno de racion del Eto. (RIRE) - Tipificacion

% | Documento de adquisicion de materia prima

@ Registro del lote

g Trazabilidad y movimientos - Inspector SENASA certifica

% L et = | FAASPOCEE precintado

- DTA y caravanas.

Fuente: movimiento CREA sobre la base de Minagri.

Este informe del movimiento CREA del SE destaca que el primer paso es la inscripcion
del feedlot en el registro de establecimientos pecuarios de engorde a corral proveedores
para faena con destino a exportacion y en el subrregistro particular para la cuota 481.
Y continda sefialando que «una vez ingresados los animales en el corral, previo aviso a
SENASA, se debera llevar registros sobre adquisicion y suministro de racion, registros por
lotes y trazabilidad siguiendo lo establecido en la resolucién».

Segun las resoluciones conjuntas del MAGYP y el MEFP de nuestro pais antes citada, los
animales deben ser obligatoriamente pesados «[...] al ingreso al corral, a los 60 y 90 dias,
y al salir para faena. SENASA debera inspeccionar los establecimientos cada 3 meses para
constatar las condiciones de produccion y los registros por animales y lotes». A partir del
dia 100, los animales terminados pueden ser enviados a frigorifico y un inspector oficial
debera certificar que los mismos cumplen con las condiciones exigidas y firmar, si esta
todo en regla, el despacho a faena.
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El marco teérico

Para la determinacién y exposicidn del resultado seguimos el criterio del costeo variable,
restando a la contribucion marginal los costos directos fijos del planteo, para calcular el
margen de contribucidn neta que arroja el sistema de engorde y que se incorpora al resto
de las contribuciones que eventualmente las demas unidades de negocio del productor
generen para la cobertura de los costos indirectos fijos de su empresa y posterior confor-
macion del resultado final.

La unidad de concentracién de costos sera entonces el lote de animales a engordar con
destino a la cuota 481, y asi todos los costos que puedan ser vinculados de un modo evi-
dente y claro a esa unidad se consideran costos directos del planteo.

Por su parte, la variable independiente, nivel de actividad considerado para el proceso
de engorde, que define los costos variables, seran los kilos de produccion generados
por el engorde. Estos costos variables no tienen un comportamiento lineal y presentan
variaciones irregulares ante distintos niveles de actividad, toda vez que la conversion de
alimentos, costos variables, en kilos de animales, produccion lograda tiene variaciones
durante todo el lapso del proceso productivo.

El precio final del producto obtenido también puede presentar variaciones a lo largo del
periodo de engorde y generar, ademas de un resultado por recategorizacién derivado
de los distintos valores de mercado entre la hacienda al momento de iniciar el engorde
(invernada) y la categoria terminada (novillo gordo), resultados por tenencia sobre los
kilos ya producidos, ante la presencia de eventuales cambios en los precios relativos del
mercado.

Las modificaciones en los costos variables unitarios son producidas esencialmente por
las variaciones cuantitativas de los insumos que integran el costo de la raciéon, compo-
nente principal del costo del engorde, y sufren modificaciones a medida que se producen
cambios en distintos rangos de peso del animal durante su crecimiento, transformando
la linealidad de su expresion durante el lapso del engorde.

Asi, la contribucién marginal se exterioriza en funcién de los kilos periddicos producidos
por cada animal engordado, y en funcién de los costos fijos periddicos se establece el
punto de equilibrio del sistema en términos de cabezas que como minimo deben ingresar
y finalizar el proceso de produccion.

Para ello proponemos un modelo que permite medir, sobre la base del ritmo de en-
gorde del animal y de las proyecciones resultantes de precios y kilos finales, los resulta-
dos periddicos observados, informacion necesaria para generar una adecuada toma de
decisiones.
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Normalmente los profesionales del area agrondmica siguen para la medicion de estos re-
sultados la técnica del margen bruto, que determina resultados por unidad de superficie
pero que en su construccion:

1) no identifica o considera la totalidad de los costos fijos;

2) confunde y trata muchas veces como sindnimos la clasificacion de costos segun
el objeto de costos y el nivel de actividad;

3) omite la inclusién de costos financieros en los planteos del resultado;

4) no desagrega explicitamente los resultados derivados de las variaciones de pre-
cios por el cambio de categoria del animal.

Sin embargo, tiene la ventaja de ser una exposicion sencilla que el productor agropec-
uario conoce y utiliza comparativamente para tomar decisiones de inversidon ante dis-
tintas actividades, por estar referida al principal recurso limitante de la actividad: el factor
suelo, por lo que el calculo de resultados y costos en nuestro modelo se exponen por
unidad de superficie.

Planteo técnico del engorde

El analisis se realiza sobre terneros cruzas indicas, raza braford que se incorpora al corral
de engorde con un peso neto deducido del desbaste o pérdida por bosteo de los animales
de 320 kilos, valuados a precio de mercado, independientemente de si son adquiridos a
terceros o producidos por la propia empresa.

Hasta el punto de incorporacion del animal al planteo de engorde, los resultados son
atribuidos a la actividad de cria, que culmina con el destete del ternero en un peso de
entre 140 y 160 kilos, dependiendo del tamafio del animal y la recria, que es el engorde
de esos animales hasta el punto de ingreso al planteo de terminacion para la cuota 481.

Como deben faenarse animales de hasta 30 meses y como minimo deben permanecer en
confinamiento 100 dias con suministro de una determinada racién, los animales deben
incorporarse al engorde con 26 meses y medio de edad.

Si el destete se produce, como normalmente ocurre en las explotaciones extensivas, con
un animal de una edad promedio de 8 meses, estos deben recriarse por un lapso de
aproximadamente 18 meses, en los que deben pasar de 160 kilos —tomamos el rango
superior del destete— a 320 kilos con un aumento diario de peso vivo de 0,288 kilos.

El aumento diario de peso vivo (ADPV) se utiliza para analizar el ritmo de engorde disefia-
do por la administracién. Como en el ejemplo puntual que estamos desarrollando se ha
previsto un plazo de duracion determinado y un objetivo del peso final, el apartamiento
del ritmo de ganancia diaria real con el previsto es una informacién necesaria para cor-
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regir los factores de produccion utilizados y un parametro para analizar el cumplimiento
de los objetivos propuestos.

Luego, en el corral de engorde, transcurre el resto del tiempo en confinamiento —104
dias en el ejemplo que seguimos— para asi llegar con 30 meses a la faena con un peso
de 450 kilos, fijado como objetivo, con un aumento de peso vivo (ADPV) de 1,238 kilos. El
siguiente cuadro muestra los datos que informamos anteriormente

Tabla 1. Planteos técnicos de engorde

Momentos Tiempos en meses | Tiempos en dias Peso ADPV
Nacimiento del ternero [ 0 meses 0 dias 40 - 50 kg
Destete de la vaca 8 meses 240 dias 160 kg
Entrada al engorde 26,5 meses 795 dias 320 kg
Variacion 555 dias 160 kg 0,288 kg/dia
Terminacion 30 meses 900 dias 450 kg
Variacién 105 dias 130 kg 1,238 kg/dia

Fuente: elaboracion propia.

Costos variables del proceso

El alimento base de la racidon para este planteo es el maiz que se suministrara en granos
y en silo. En este Ultimo caso la planta se corta aproximadamente a los 5 meses de crec-
imiento vegetativo y cuando el grano despunta a un momento de media linea de estado
lechoso, con un desarrollo de aproximadamente el 50 % de madurez, se cortay se embol-
sa junto con el tallo, las hojas y el resto de la mazorca.

Para la acumulacién de insumos y determinacién del costo del silo, se abre una hoja sigui-
endo un criterio de asignacion de costos por érdenes que consideramos adecuado para
registrar el consumo de los factores de la produccion directos que intervienen en esta
etapa. El modelo seguido es el que se expone a continuacién y los precios actualizados y
redondeados han sido tomados en dodlares de la publicacion Mdrgenes Agropecuarios del
mes de agosto de 2015.
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SISTEMA DE COSTOS POR ORDENES DE TRABAJO
COSTO IMPLANTACION CULTIVO MAIZ

Fecha de Calculo Orden n® 123
Cultivo: MAiz Destino: Silo Siembra 24/01/20x2
Campafia: 20x1-20x2 Cosecha 13/05/20x2
Potreros: 17 alto
Superficie Total XXX Has
Costos Directos de Produccion
1 Materia Prima
1.1 Semillas
Detalle Proveedor Pres.(’enta- Hectareas Dosis Valgr Sub Total Total
cion sembradas por Ha. por unidad | Costo p/Ha | Costo p/Ha
MG -RR Cargill BO'ngX 25 100 18,00 u$6,00 | u$10800 | u$ 108,00
1.2 Fertilizantes
Detalle Proveedor Pres'«lanta— Pr'ecic.) Dosis Valo'r Sub Total
cién Unitario por Ha. por unidad | Costo p/Ha
Urea Todo agro 120,0 kg u$ 0,49 u$ 58,80
Fosfato mono Todo agro 80,0 kg u$ 0,64 u$ 51,20 u$ 110,00
1.3 Insecticidas
Detalle Proveedor Preéclanta— Pr'eci(.) Dosis VanT Sub Total
cion Unitario por Ha. por unidad | Costo p/Ha
Karate Ze6n Todo agro 0,125 Its u$ 15,20 u$ 1,90 u$ 1,90
1.4 Herbicidas
Detalle Proveedor Pres'«lanta— Pr'ecif) Dosis VaIcTr Sub Total
cién Unitario por Ha. por unidad | Costo p/Ha
Glifosato Agronorte 6,0 Its u$ 3,80 u$ 22,80
Atrazina 90% Agronorte 1,0 kg u$ 8,60 u$ 8,60
Roundoup Max Agronorte 1,5 kg u$ 8,68 u$ 13,02 u$ 44,42
Sub Total de Materia Prima u$ 264,32
2 Otros Costos de Produccién
2.1 Laboreos
Detalle de labranzas Proveedor Unidades Coefic. Valor Unit. Sub Total Total
p/Ha. U.T.A. U.T.A. Costo p/Ha Costo p/Ha
Siembra Directa c/Fertilizacion Terceros 1 1,10 u$ 40,00 u$ 44,00
Fertilizacién Terceros 1 0,25 u$ 40,00 u$ 10,00
Fumigacién Terrestre Terceros 4 0,15 u$ 40,00 u$ 24,00 u$ 78,00
Sub total u$ 342,32
2.2 Costos Financieros de la Inmovilizacion
1. Costos de Financiacion Anexo | u$ 76,44
Total de Costos por Hectdrea u$ 418,76

Fuente: elaboracion propia sobre la base de Mdrgenes Agropecuarios (agosto de 2015).
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Los intereses por los recursos inmovilizados surgen del cuadro expuesto a continuacion,
siguiendo un modelo propuesto por prestigiosos docentes del IAPUCO3. Se incluyen los
derivados de la inmovilizacion del recurso suelo, valor que también podria haberse asig-
nado al costo de oportunidad del recurso por el monto que se percibiria del alquiler del

predio.

Los costos de cada bolsa de ensilado que comprende el picado, confeccion y acarreo re-
alizado por terceros son los que se detallan en otra hoja de costos, a la que se agregan
los derivados de la implantacién del cultivo que terminamos de analizar. Estas tareas de
confeccién del silo bolsa pueden ser realizadas por administracién, en la medida en que
la escala de produccion justifique los mayores costos fijos que la decision de inversion en
maquinarias y equipos trae aparejada.

Tabla 3. Intereses por los recursos inmovilizados

ANEXO |

INTERESES IMPLANTACION MAiZ

Fecha siembra

Fecha utilizacién

Tasa Interés anual
Dias al afo

Dias Tasa Periddica

Tasa Periddica Equival.

8,00%

365

30

0,63%

Vida util

en afos

Insumos

Detalle

Costo Total

por hectarea

Fecha

Dias hasta

recoleccion

Costo

Financiero

Factor Suelo

Insumos : :

Semillas

Fertilizantes i
Insecticidas :
Herbicidas icacio
Herbicidas
Laboreos

Laboreos

Laboreos

Valor Ha.

Herbicidas

Herbicidas

iembra c/Fert

u$ 22,80

u$ 21,62
u$ 54,00 |
u$ 12,00

u$ 12,00

u$ 3.000,00
u$ 108,00 -
u$ 110,00
u$ 1,90

2AOVROKZ o
T T
e
S
R
e

24/01/20x2
| 20/04/20x2

23

LTI

38517
5249
5254
5003
5053
o
5125

$0,28
$0,06

Costo total por Hectdrea

$342,32

$76,44

Fuente: elaboracion propia sobre la base del desarrollo de Ana Teresa Garino y Heraldo Dario

Remondino.

3 Me refiero a los profesores Ana Teresa Garino y Heraldo Dario Remondino.
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Tabla 4. Costos de cada bolsa de ensilado
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SISTEMA DE COSTOS POR ORDENES DE TRABAJO
COSTO TOTAL CONFECCION ENSILADO

Fecha de Calculo Orden n® 123
Cultivo: MAIZ Destino: Silo Siembra 24/01/20x2
Campanfa: 20x1-20x2 Cosecha 13/05/20x2
Potreros: 17 alto
Superficie Total xxx Has
Parédmetros técnicos
Rendimiento del cultivo picado 30| Tn.MTC/Ha (1)
Cantidad de MV por metros de bolsa 3,2 | Tn.MTC/mt.bolsa
Medida de la bolsa 60,0 | metros
Ocupacion efectiva en metros 57,6 | metros
Capacidad total de la bolsa 184 | Tn.MTC por bolsa
Cantidad superficie necesaria por bolsa 6,14 | Has/bolsa
Cantidad de bolsas por Ha. 0,1629 | Bolsas/Ha
Costo del ensilado
Costo de confeccion del silo En pesos TC Enu$
Costo picado por Hectérea del contratista $1.700 $9,20 u$ 184,78
Costo embolsado por Tonelada del contratista $ 50 $9,20 u$ 5,43
Costo de la bolsa $5.100 $9,20 u$ 554,35
1. Costo de Implantacién por hectérea segin Orden de Trabajo u$ 418,76
2. Costo de la bolsa Costo por bolsa u$ 554,35
Bolsas por Ha. 0,1629 u$ 90,29
3. Costo de la confeccién Por hectarea u$ 184,78
Por tonelada enbolsada $543
Toneladas por Ha. 30 u$ 162,90 u$ 347,68
Total de Costos por Hectdrea u$ 856,73
Cantidad de Has.Utilizadas por cada bolsa 6,14
Total de Costos por Bolsa u$ 5.260,32
Costos por kilo
Cantidad de Tn.de MTC por bolsa 184 Toneladas
Porcentaje de MS de la MTC 30% M.Seca
Cantidad de Tn.de MS por bolsa 55,296 Toneladas
Costo por Kilo de MTC (Materia Tal Cual) u$ 0,029 por Kg MTC
Costo por Kilo de MS (Materia Seca) u$ 0,095 por Kg MS

(1) MTC: Materia Tal Cual. Volumen total del forraje recolectado

Fuente: elaboracion propia.
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Por ultimo, el responsable del area de nutricion elabora los componentes de la racion
y con dichos datos se formulan los costos correspondientes a cada uno de los insumos
utilizados. Cabe sefalar que una vez confeccionado, el silo bolsa de maiz debe perman-
ecer como minimo tres semanas en espera del proceso de fermentacién lactea, aunque
existen inoculantes que aceleran esta etapa en aproximadamente una semana.

El silo de maiz aporta basicamente fibra y volumen en la dieta del animal, la proteina se logra a
través del suministro de concentrados de pellets y urea y el componente energético necesario
para la nivelacion 6ptima de la alimentacién diaria es aportado por granos secos de maiz.

Tabla 5. Costo de la raciéon

SISTEMA DE COSTOS POR ORDENES DE TRABAJO
COSTO DE LA RACION

Fecha de Calculo $31/05/20x2

Componentes de la Racion

Deta”e %de Ms ....................................................................

Pellets 90% 2,500 45,2%

Silo Maiz 30% 3,000 6,0%

MS: Materia Seca

EM: Energia Metabolizable

Mcal/KgMS: Megacalorias por kilo de Materia Seca
PB: Proteinas Brutas

Costo de la Racién

Componente . Proveedor & _Presentacion Costo Costo por kilogramo
MS
Pellets VicentinSA. iGranel u$ 0,120
Nucleo Agronorte ~iu$ 1,400
Urea Agronorte ¢ 1u$ 0,600
Maiz Administracién :Tonelada u$ 0,070
Silo Maiz Zorzon Ver Hoja de Costo u$ 0,029 u$ 0,029 u$ 0,097

MTC: Materia Tal Cual
MS: Materia Seca

Fuente: elaboracion propia.

Una vez determinado el costo de los componentes en términos de kilos de materia seca,
proponemos el siguiente informe de alimentacién, donde el seguimiento del crecimiento
del animaly el costo del engorde puede ser efectuado periédicamente, siguiendo los plazos
minimos de medicion que establece la resolucion 481. Cada uno de los componentes de
la racion se expresa en términos de kilos de materia tal cual y en kilos de materia seca, en
funcién del porcentaje que contiene cada componente, registrandose diariamente la can-
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tidad de alimento suministrado a los animales. La informacion del consumo se brinda en
kilos de materia tal cual (peso bruto de los componentes) y de materia seca. La medicién en
términos de energia metabolizable expresado en megacalorias por kilo de materia seca 'y
los contenidos de proteinas brutas de cada componente de la racion determinan una can-
tidad de energia y porcentaje global proteico consumido que se informa diariamente y que
permite controlar el cumplimiento de los requerimientos especificos de la cuota.

Por ultimo, el costo de la racion permite determinar el costo variable de alimentacion por kilo
de engorde obtenido, a los efectos de cuantificar la evolucion de los resultados del proceso.
Los datos obtenidos posibilitan a su vez establecer el porcentaje diario de materia seca por kilo
vivo suministrado a cada animal (MSPV), la ganancia diaria por peso vivo (GDPV) y la eficiencia
de conversion calculada como el cociente entre el total de materia seca consumida en el perio-
doy los kilos ganados en ese lapso, indicadores necesarios para la gestion.

El informe diario que proponemos tiene el siguiente disefio y contenido de datos que
hemos expuesto para un lapso de los primeros diez dias:

Tabla 6. Informe diario propuesto

PARTE DIARIO DE HACIENDA EN RACIONAMIENTO

Categoria NOVILLOS Cantidad de animales 400
Procedencia SANTA FE Fecha de entrada al racionamiento 31/05
Peso de entrada Brutos | 330 Netos | 320,1
Control de Peso Fecha Rango : Kilos Kilos Aum. Cons. Costos Indicadores
dias brutos : netos kilos MS MS Kg.vivo :%MSPV : GDPV Ef.Conv.
Al dia 30 29/06 30 375 364 439: 198,49: u$28.2 u$ 0,6 1,82%: 1,4633: 4,5210
Aldia : 60: 29/07: 300 4120 400 36,0 242,781 u$39,1: u$1,1: 202%: 1,2000 6,7440
Al dia 104 11/09 44 464 450 50,0 41547 u$674: u$13: 2,10%: 1,1364: 83090
Totales 129,9| 856,74 u$134,7 1,24904 | 6,5954
Dia i Fecha i Costo racién

" Uo0%  100%  100%
i31/05 0,000 :0,000 000

{5200 5200 (16,675 {47,50% :
: 16,675 :47,50% °

f0imiINIiO I NIWING

=
o H

Fuente: elaboracién propia.
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Los otros costos variables contemplados en el engorde son los que se generan por los
productos veterinarios suministrados (aunque en rigor solo se limitan a la aplicacion de
algun antiparasitario o curabichera y eventualmente a una vacuna antiaftosa si dentro del
plazo de engorde es obligatoria su aplicacion). La mortandad de los animales en raciona-
miento es para este caso puntual irrelevante y no se considera su cuantificacion.

Costos fijos directos

Los costos fijos directos, vinculados al proceso de engorde son los que se detallan a con-
tinuacién. Estan calculados en forma mensual y se devengan periédicamente por el trans-
curso del tiempo, componiéndose de los siguientes conceptos:

1. El costo de mano de obra y las correspondientes cargas sociales derivadas, por el
personal incorporado o afectado exclusivamente a las tareas de racionamiento,
distribucion del alimento y atencién de la hacienda, remunerado por tiempo de tareas.
También los recursos humanos incluyen honorarios de los profesionales asesores,
determinados en funcién de las horas efectivas de prestacion de sus servicios.

2. La amortizacién de las instalaciones afectadas a la actividad —corrales, medias
sombras, pisos, silos de almacenamiento, etc.— y los equipos de distribucion del
alimento (mixer y tractores) utilizados

3. El mantenimiento preventivo de equipos e instalaciones.

4. El costo financiero proveniente del uso del capital propio o de terceros, derivado
de la extensidn en el plazo de engorde y crecimiento sobre el valor del capital

inmovilizado en el proceso.

Tabla 7. Costos fijos directos

COSTOS FIJOS DIRECTOS DEL PROCESO

Estructura hasta 500 novillos en engorde
Sueldo mensual u$ 700,00
Contribuciones sociales 40% u$ 280,00
Sub Total u$ 980,00
Cantidad de personal afectado 2
Costo mensual u$ 1.960,00
Amortizacién equipos u$ 428,40
Mantenimiento u$ 493,20
Combustibles y Lubricantes tractor u$ 1.782,00
Amortizacién instalaciones engorde u$ 225,30
Intereses inmovilizacion del capital u$ 566,10
Total de Costos Directos Fijos Mensuales u$ 5.455,00
Total de Costos Directos Fijos del periodo A
Fuente: elaboracién propia.
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Indicadores y exposicion del resultado

El seguimiento de los resultados es esencial en este proceso, dado que nos encontramos con
costos variables que se modifican en funcion del grado de terminacion del animal. La difer-
encia de precios generada por la recategorizacion tiene relevancia en la conformacion del
resultado final, dado que se trata de un novillo de invernada mas liviano cuando entra al ra-
cionamiento, que registra un determinado valor, que se transforma luego en un novillo pesa-
do que el mercado valoriza con una diferencia en el precio, en este caso desfavorablemente.

El cuadro de los ingresos y costos resultantes en nuestro planteo, analizados por cada
uno de los conceptos que integran el resultado para cada periodo o tramo del engorde,
son los que se consignan a continuacion.

Sefialamos que para el ejemplo propuesto, la cantidad de animales que entraron al ra-
cionamiento fueron proyectados para 400 novillos y las presupuestaciones de precios y
rendimientos en cada etapa se efectuaron en funcién de datos relevados del mercado.
Los ingresos fueron desagregados en los siguientes componentes:

Por produccion: aumento de peso del animal en el periodo.
Por recategorizacion: diferencias de precio de los kilos de la categoria anterior.

3. Portenencia: derivados devariaciones de precios en elmercado que para este caso puntual
no fueron registrados, dado que los precios fueron establecidos contractualmente.

En el ejemplo que seguimos, el lapso del engorde fue proyectado en 104 dias, por lo que
los costos de estructura se presentan como una constante durante todo ese periodo
relevante para la decisidén, aunque podrian presentarse por tramos mensuales registran-
do variaciones «a escalones» que alterarian en cada momento el calculo del punto de
equilibrio y si asi hubiese ocurrido, el analisis marginal también hubiese dado respuestas
conceptuales en ese sentido.

En funcion de dicho lapso y para llegar al punto de equilibrio, las contribuciones margina-
les generadas —diferencias entre el precio de venta y los costos variables— deben cubrir
los costos de devengamiento periddico, que en funcién del lapso de engorde establecido
totalizan para los 104 dias la suma expuesta.

Cada animal en engorde brinda una contribucién marginal positiva aunque decreciente a
medida que se avanza en los distintos tramos de medicién, derivados del ingreso gener-
ado por produccién, neto del efecto de la recategorizacion menos los costos variables del
proceso que crecen en proporcion mas rapida que las variables anteriores.

El total de contribuciones marginales del periodo es de u$ 111,15 por animal, derivado de
ingresos por produccion de u$ 277,16, efecto de la recategorizacién de u$ 31,28 y costos
variables por kilo producido de u$ 134,73. Para cubrir los costos fijos directos del periodo
se precisan que como minimo 170 animales finalicen el proceso. Como la empresa ha pues-
to a engordar para el periodo mencionado un total de 400 animales, el resultado final del
proceso de terminacion es favorable.
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Tabla 8. Planilla de resultados

PLANILLA DE RESULTADOS ENGORDE DE HACIENDA

Parametros Inicio racién: 30 dias 60 dias 104 dias Totales
Calculo al dia} 31/05 29/06 29/07 11/09
‘Peso de la hacienda: | 3201kg  3640kg  4000kg  450,0kg
Valor de la hacienda durante | - Valor carne us$ 4,18 u$397 us$ 3,73

el engorde ‘Rendimiento 52,0% 54,0% 56,0%
Valordelk|lov|vo . u$217 17 VERE R u$209
Valor al cierre de lahacienda | 1 U$ 694,62  u$789,88  u$ 860,00  u$ 940,50

Ingresos

1. Por Produccion

Produccion de kilos 43,9 kg 36,0 kg 50,0 kg 129,9 kg
Ingreso por los kilos producidos u$ 95,26 u$ 77,40 u$ 104,50 u$ 277,16
2 Por Recategorizacion

Valor kilos entrados a precios de salida u$ 694,62 u$ 782,60 u$ 836,00

Valor kilos entrados a precios de entrada u$ 694,62 u$ 789,88 u$ 860,00

Ingreso por recategorizacion u$ 0,00 -u$ 7,28 -u$ 24,00 -u$ 31,28
3.Por Tenencia. Variacién precios en el mercado

Valor kg carne al momento de la medicion u$ 4,18 u$ 3,97 u$ 3,73

Diferencias de precio por kilo en el periodo u$ 0,00 u$ 0,00 u$ 0,00

Resultado por variaciones de precio u$ 0,00 u$ 0,00 u$ 0,00 u$ 0,00
Total de ingresos por cabeza u$ 95,26 u$ 70,12 u$ 80,50 u$ 245,88
Costos variables de Produccién

1. Alimentacion

Cantidad de kg.MS consumida en el periodo 198,5 kg 242,8 kg 415,5kg 856,7 kg
Costo de la Materia Seca por kilo vivo u$ 0,64 u$ 1,09 u$ 1,35

Costo de los kilos producidos u$ 28,18 u$ 39,13 u$ 67,40 u$ 134,72
2. Otros Costos variables

Costo de Sanidad u$ 0,014 u$ 0,000 u$ 0,000 u$ 0,01
Costo de mortandad

Total de costos variables por cabeza us$ 28,20 u$ 39,13 us$ 67,40 us$ 134,73
Contribucion por cabeza u$ 67,07 u$ 30,99 u$ 13,10 us$ 111,15
Total de animales en el planteo 400 400 400 400
Contribucion total u$ 26.826,19 | u$ 12.395,20| u$ 5.240,00| u$ 44.461,39

Fuente: elaboracion propia.
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Rentabilidad por tramos

Uno de los aspectos a considerar como informacion adicional y que también interesa
al momento de la decision de continuar agregando algunos kilos mas al proceso de en-
gorde, son los cambios en la rentabilidad sobre la inversién total. Suponiendo que en
nuestro caso los costos de estructura periddicos se mantienen constantes y sin variaciones
durante el lapso fijado para el analisis, la rentabilidad dependera de las variaciones de la
contribucién marginal sobre el total de costos variables y del valor de la hacienda antes de
la recategorizacion, factores que por modificarse en cada uno de los tramos de medicion,
alteran la cuantia de este indicador. En efecto, veamos la evolucién y la incidencia de la
rentabilidad sobre la inversion en cada una de las etapas de evaluacion del ritmo del en-
gorde, asumiendo, para simplificar el analisis, la inevitabilidad en la incurrencia de costos
directos fijos que se devengan durante los 100 dias de duracion del proceso®. Los valores
resultantes son los que surgen del siguiente cuadro:

Tabla 9. Evolucién e incidencia de la rentabilidad sobre la inversion

Inversion total por periodos | 30 dias | 60 dias | 104 dias Totales

1. Valor del rodeo de engorde (a valores de inicio de cada etapa)

1.1 Kilos por cabeza 320,1kg: 320,1 kg
u$ 694
1.5 Valor de las existencias u$ 277.846,80  u$315.952,00  u$344.000,00  u$ 277.846,80
2. Costos variables
2.1 Kilos producidos 439kg: 36,0kg: 50,0 kg 129,9 kg
""""""""""""""" 4 U819 us135  u$104

U839, s

: 4 4
2.5 Costos variables del tramo |~ u$11.27352  u$15.652,80  u$26.96000 u$53.88632
3. Costos Fijos
3.1 Costos Directos Fijos u$ 5.455,00 u$ 5.455,00 u$ 8.000,67 u$ 18.910,67
Total de la Inversién u$ 294.575,32.  u$337.059,80  u$378.960,67  us$ 350.643,79
Utilidad neta del tramo u$ 21.371,19 U$6.94020  -u$2.760,67  u$25.550,72
Rentabilidad sobre la 7.25% 2,06% 0,73% 7,29%

Fuente: elaboracion propia.

4 Enrigor, el Unico costo evitable al interrumpir el engorde es el de consumo de gasoil y lubricantes del trac-
tor que arrastra el mixer de alimentacion.
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La incidencia de la recategorizacién en el primer tramo de engorde es relevante para los
ingresos totales del proceso, generando la mas alta rentabilidad sobre la inversion ob-
servada en el planteo total. El segundo tramo aporta también mayores ingresos con una
tasa de rentabilidad menor, por la incidencia de costos variables crecientes y mayor valor
del rodeo.

El tercer tramo, también con contribucién marginal positiva, es afectado tanto por la inci-
dencia creciente de costos variables por encima de los ingresos por produccién y por una
menor participacion relativa en el resultado de las variaciones de precio derivadas de los
pases de categoria, pero ya entra en zona de pérdidas, por lo que hace conveniente llegar
al objetivo de peso y no continuar con el engorde del animal.

La rentabilidad total del sistema, expresada en porcentaje y expuesta en la tltima colum-
na del cuadro anterior, surge del cociente entre el total de contribuciones marginales con
la suma de costos variables, costos directos fijos y valores de incorporacion del rodeo al
momento de la decision inicial.

Conclusiones

El engorde de animales en una actividad ganadera bovina integrada, donde la empresa
produce sus propios terneros, recria las hembras que reemplazaran a las vacas que salen
del servicio y a los machos hasta un punto determinado. Genera resultados que pueden
ser identificados para cada subactividad, toda vez que los bienes finales en cada una de
las etapas del proceso de produccién tienen un valor de mercado relativamente transpar-
ente y pocas dificultades al momento de comercializarlos.

La ultima etapa del proceso productivo, el engorde o invernada, puede ser realizado en
forma extensiva, a campo natural, con un engorde estratégico de corta duracién con
suplementacion al final del proceso para que el animal esté en condiciones de llegar
a faena con un grado determinado de engrasamiento, o totalmente en confinamiento
(feedlot), con distintos plazos de terminacion, de categorias en produccién y alimentos
suministrados en el proceso.

La cuota 481, de reciente aprobacién para nuestro pais, con determinadas caracteristi-
cas a tener en consideracion para este sistema de produccion, aparece como una nueva
alternativa dentro del engorde a corral, con precios de exportacién que se trasladan al
productor y revalorizan un animal que podria tener otros destinos al exterior o bien al
mercado interno.

Se plantea asi un modelo de exteriorizacion del resultado sobre la base de una experien-
cia puntual donde se exponen ingresos y costos desagregados por conceptos. A su vez,
se propone un seguimiento del avance del proceso de produccién que interpretamos que
puede ser de utilidad para las explotaciones ganaderas que decidan incursionar en esta
nueva unidad de negocios.
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Dejando de lado el tradicional modelo de exposicion a través de la técnica del margen
bruto, se plantea un esquema metodologico aplicando la técnica del analisis marginal.
Este tipo de analisis, lejos de permanecer sin solucion ante problemas de cambios en las
variables que integran el denominado punto de equilibrio (precios de venta, costos vari-
ables y costos fijos), en el area de relevancia bajo estudio ofrece respuestas conceptuales
concretas, ampliando la validez de su aplicacion como herramienta indispensable para
un adecuado control, seguimiento y toma oportuna de decisiones en la empresa agro-
pecuaria.
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Resumen

Las obras sociales provinciales ocupan un lugar preponderante en el sistema de financiacién de salud ar-
gentino. Dada la complejidad del mercado donde actiian y la segmentacion de este colectivo, se visibiliza
la necesidad de contar con indicadores que posibiliten el control de gestién de variables clave del sector
sanitario. En este trabajo se realiza un andlisis de distintos indicadores que contribuyen en la medicién de la
demanda prestacional, haciendo foco en las consultas y las internaciones, en la consideraciéon de que ambas
variables son reconocidas por la doctrina en salud como importantes medidas de la accesibilidad y utilizacién
del sistema. De este modo, la informacién que se expone en este trabajo resulta de suma relevancia para la
planificacién y el control sanitario.

Palabras clave: administracion en salud, financiacién, indicadores.

Abstract

The provincial health insurance are in a preponderant place in the Argentine system of health financing. Giv-
en the complexity of the market where they operate and the segmentation of this group, the need to have
indicators that make it possible to control the management of key variables in the health sector is necessary.
In this paper an analysis of different indicators that contribute to the measurement of the demand for health
care is made, focusing on the consultations and hospitalizations, considering that both variables are recog-
nized by the doctrine in health as important measures of accessibility and utilization of the system. Thus, the
information presented in this paper is extremely relevant for health planning and control.

Key words: Health Administration, Financing, Indicators.
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1. Introduccion

La financiaciéon de los servicios sanitarios es uno de los componentes basicos del sistema
de salud de un pais. Desde una perspectiva macroeconémica, sus estudios aluden a las
fuentes originarias de financiacién y a los criterios de asignacion de los recursos, prob-
lematicas que presentan particularidades a nivel de cada pais.

En la Argentina, el sistema de financiamiento se caracteriza por la segmentacion de los
fondos financiadores, habida cuenta de que en la cobertura de los servicios de salud
coexisten el sector publico, el privado y el de las obras sociales nacionales y provinciales
«[...] con fuertes interrelaciones tanto a nivel de la provision de servicios de salud como en
términos de financiamiento y coordinacién en aseguramiento social» (Maceira, D., Cejas,
C., Olaviaga, S., Reynoso, A., Peralta, M., Rodriguez, M. et al., 2010: 13).

Bajo este esquema y, de acuerdo con los ultimos datos censales, las obras sociales pro-
vinciales representan el 25 % del total de la poblacién pais con cobertura, mostrando una
dispersidn geografica que asegura la presencia en todo el pais. Esta representatividad le
otorga el caracter de grupo de referencia dentro de los seguros de salud. Sin embargo, se
observa que este colectivo suele reflejar las caracteristicas de fragmentacion del sistema
de seguros multiples: falta de coordinacion de politicas, programas e instrumentos de
gestion comunes o compartidos que pueden generar mayor eficiencia asignativa, mejor
poder de negociacion con los prestadores y mejor calidad en los servicios que reciben los
beneficiarios.

En este marco, el Consejo de Obras y Servicios Sociales Provinciales de la Republica Argen-
tina (COSSPRA)?, en la busqueda de realizar acciones tendientes a fortalecer la gestion de
las entidades que nuclea y representa, en el afio 2011 aprueba el proyecto elaborado por
la Universidad Nacional del Litoral para el desarrollo del Observatorio de Seguridad Social
Provincial. El observatorio tiene como principal propdsito el monitoreo de los sistemas pro-
vinciales de atencion de la salud y el desarrollo de indicadores de gestion, en la busqueda
de conformar una base de datos Unica que permita la democratizacién y la mejora de los
sistemas de informacion para la toma de decisiones de las obras sociales provinciales.

Considerando que hasta el momento la entidad no contaba con informacién sistematiza-
da que le permitiera realizar evaluaciones comparativas entre las distintas obras sociales
provinciales, se plante6 avanzar en la generacién de indicadores que posibilitaran:

e Identificar la demanda global de la poblacién a través de las principales estadisticas
y tasas de produccién

2 Cabe destacar que COSSPRA esta organizada en cinco regiones geograficas que agrupan provincias con
caracteristicas similares, a saber: Region | Sur, integrada por Santa Cruz, Neuquén, Rio Negro, Tierra del
Fuego y La Pampa; Regién Il Cuyo, integrada por Mendoza, San Juan, San Luis, La Rioja y Cérdoba: Region
Il NOA, integrada por Tucuman, Santiago del Estero, Catamarca, Salta y Jujuy; Regién IV NEA, integrada por
Misiones, Entre Rios, Corrientes, Chaco y Formosa; Regién V Centro, compuesta por Buenos Aires, CABA 'y
Santa Fe.
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e Determinar los valores prestacionales de mercado para las principales prestaciones
brindadas por las obras sociales provinciales, comparando los mismos con las
variables de compra, tipo de financiamiento y valores de referencia originados por
las principales camaras del sector prestador.

e Avanzar en el disefio de indicadores de resultados epidemiolégicos.

En los afios 2012 y 2013 se avanzo sobre los dos primeros puntos. A partir de alli, el
proposito de esta ponencia es el de socializar la propuesta de indicadores que permi-
tieron avanzar en el cumplimiento de ambos objetivos del proyecto, realizando un analisis
reflexivo sobre la interpretacion de la informacion que transmiten. Teniendo en cuenta
la magnitud del trabajo del observatorio, se realizé un recorte y se expusieron consid-
eraciones en torno a las consultas y la internacion.

2. Las obras sociales provinciales en el marco del sistema de financiaciéon de
salud argentino

Con la finalidad de caracterizar brevemente el sistema de la salud, se advierte que es un
mercado claramente particular donde el paciente (cliente) no elige qué demandar y delega
en los profesionales la decision de su consumo. Al mismo tiempo, contribuye al sistema
con fondos a través de cuotas, aportes, contribuciones, etc., que son administrados por
financiadoras, las cuales a su vez contratan a los prestadores o profesionales de la salud,
con o sin asociaciones intermediarias. Se observa, entonces, una cantidad significativa y
poco habitual de actores, en comparacion con otras actividades de servicio.

El sistema de financiacidén de la salud de la Argentina se caracteriza por una importante
fragmentacién. La misma puede definirse desde tres dimensiones: normativa, regulatoria
y territorial. La primera dimension, fragmentacion normativa, se destaca en el hecho de
que, a grandes trazos, el sistema opera bajo tres formas de aseguramiento, generandose
la existencia de distintos subsistemas (Gonzalez Garcia y Tobar, 1997):

e Subsistema de Seguro Social: incluye a beneficiarios vinculados, en el presente, al
sistema laboral, los que aportan a una obra social y reciben cobertura para si'y su
grupo familiar. En este grupo se incluyen, también, a aquellos que desarrollaron
actividades en su etapa activa y a su retiro reciben los beneficios de aseguramiento
para poblacion pasiva del INSSJP (a través de su Programa de Adultos Mayores
Integrados PAMI) o sistemas de retiro especificos de algunas actividades. La fuente de
financiamiento surge mayoritariamente de aportes del trabajador y contribuciones
del empleador, calculados ambos, como un porcentaje de las retribuciones brutas.

e Subsistema Privado: agrupa a todos los beneficiarios que cuentan con capacidad
propia de aporte y contratan un seguro voluntario de salud. Adhieren al mismo
de manera intencional a través del pago de una cuota con la cual se financian las
prestaciones de salud. Puede presentarse como complemento de los restantes
subsistemas o constituirse en la Unica cobertura que dispone el individuo.
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e Subsistema Publico: que asegura a toda la comunidad, incluye a la poblacién sin
cobertura formal por no hallarse en relacion de dependencia y no contar con
recursos para contratar un seguro privado de salud. El estado en sus diversos
niveles asegura el financiamiento de este grupo afectando recursos del presupuesto
publico. La comunidad en su conjunto a través del pago de impuestos financia estas
prestaciones.

Por su parte, el sistema politico federal de nuestro pais y la descentralizacion de la salud
publica desde la nacion hacia las provincias influyen —también— en la segmentacion
geografica (Maceira, Cejas y Olaviaga, 2010), habida cuenta de que son veinticuatro las
jurisdiccionales provinciales que participan del sistema, administrando y gestionando la
salud publica y brindando cobertura a los empleados publicos de cada provincia a traveés
de las obras sociales provinciales.

Esta descentralizacién genera que cada provincia brinde los servicios de salud que le
permite su capacidad presupuestaria. De este modo, exceptuando el financiamiento por
parte de programas nacionales, el resto se relaciona con la capacidad contributiva de la
poblacion.

Las entidades agrupadas en el colectivo analizado (COSSPRA) presentan una gran het-
erogeneidad, entre otras cuestiones, en relacion con el marco juridico que las regula, el
estado econdmico financiero, las prestaciones que brindan y la poblacién que cubren.
Asi, cada una de ellas se desempefia de modo independiente, bajo un marco regulatorio
donde no existen organismos centralizados de control prestacional, actuando bajo la ju-
risdiccion del Ministerio de Salud de cada provincia en forma auténoma vy, por lo tanto,
sin consolidar en el presupuesto provincial.

De acuerdo con las estadisticas aportadas por el Censo Nacional de Poblacién y Vivienda
del afio 2010, se observa que alrededor del 64 % de la poblacién argentina tiene cober-
tura formal a través de obras sociales o planes de salud privados, en tanto que el Estado
tiene bajo su exclusiva responsabilidad la salud del 36 % restante de la ciudadania.

La distribucion de la poblacién con cobertura formal se expone en el grafico 1. En el mis-
mo se advierte que el 25 % son afiliados a obras y servicios sociales de los estados provin-
ciales (OSP), lo que indica que uno de cada cuatro asegurados pertenece a este colectivo,
agrupando 7.200.000 beneficiarios que anualmente consultan 35 millones de veces a sus
medicos. En el afio 2008 el gasto de las obras sociales provinciales representé el 0,74 %
del PBI (PNUD, OPS, CEPAL, 2011). Todos los datos aportados son indicativos de la impor-
tancia relativa del sector abordado.
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Grafico 1. Distribucion de la poblacién con cobertura en salud segiin Censo 2010
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3. El uso de indicadores para el control y la evaluacién en el sector salud

En el ambito de los servicios sanitarios es habitual el uso de indicadores en apoyo a los
procesos de planificacion y evaluacion. La busqueda de medidas objetivas que reflejen el
estado de salud de la poblacion y midan la calidad y eficiencia del sistema es una antigua
tradicion en salud publica, particularmente en epidemiologia.

Asi, es habitual que se considere que la disponibilidad de un conjunto basico de indica-
dores constituye la materia prima para los analisis del sector, pensando que son Uutiles,
entre otras cuestiones, para medir variables representativas que hacen al funcionamien-
to del proceso de atencion sanitaria de un pais, region, sector u organizacion, evaluar
cambios en el tiempo y hacer comparaciones en el espacio. Esto ultimo posibilita estudiar
tendencias y realizar analisis comparados.
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Mas alla de lo anteriormente sefialado, es importante reconocer que no reemplazan el
juicio directivoy «[...] siempre habra que aplicar el sentido comun para emitir juicio a partir
de la informacion» (Ballve, 2000: 51). Son medidas indicativas o luces que alertan sobre
una situacion y para completar un diagnostico mas acabado deben complementarse
con otras herramientas de gestion. No obstante, la evaluacibn o monitoreo a traves
de indicadores tiene la ventaja de la sencillez, valorandolos como una herramienta de
primera magnitud para conocer a tiempo la informacién disponible.

De este modo, considerando que COSSPRA contaba con relevamientos parciales, pero has-
ta el momento de la implementacion del observatorio no tenia informacién sistematica y
periodica que le posibilitara comparar la situacion de las distintas obras sociales en cuanto
a demanda y oferta prestacional, midiendo también la evolucion en el tiempo, se acordé
trabajar en la formulacion de indicadores que apoyen la gestién y toma de decisiones.

A través de la construcciéon de indicadores, las entidades financiadoras tratan de evaluar
su capacidad para dar respuesta a la confianza depositada por los aportantes y brindar
soluciones a sus afiliados frente a las necesidades de recuperar, mantener o mejorar su
estado de salud, para lo cual ponen a su disposicion una red prestacional que les permita
utilizar los servicios necesarios para ese objetivo. Es asi que los indicadores sanitarios
deben referir a las tres dimensiones que se exponen en la tabla 1, de modo de analizar la
calidad asistencial de modo integral.

Tabla 1. Dimensiones para la evaluacién en organizaciones sanitarias

DIMENSION ATRIBUTOS

- Refiere a los atributos de los recursos materiales, humanos, financieros y

Estructura : N . L
. organizacionales de las entidades sanitarias.
Procesos Refiere al conjunto de acciones que realizan los profesionales de la medicina para
el logro de la prevencién, mantencion y/o mejora de la salud.
Resultados . Refiere a la medicién del éxito o fracaso de los procesos de atencion.

Fuente: Donabedian (1998, 2005); De Geyndt (1994); Marracino, Abadie y Vera Figueroa (2000)

4. Identificacion de la demanda global de la poblacién
4.1. Estadisticas de poblacién beneficiaria

Una de las informaciones basicas y prioritarias para la entidades bajo analisis refiere a la
estructura demografica de la poblacion beneficiaria, puesto que la misma es un condicio-
nante relevante de la demanda prestacional.

En este punto, cabe destacar que una de las caracteristicas de las obras sociales provin-
ciales es que tienen un «mercado cautivo», considerando que dentro de la legislacién vi-
gente en cada provincia, sus afiliados no tienen libertad de eleccién para su aseguramien-
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to, a diferencia de lo que ocurre en el sistema de obras sociales nacionales. Por lo tanto,
en el marco de las normativas que regulan el funcionamiento de las OSP, el desarrollo
de estrategias para captar nuevos usuarios no es un factor clave, ya que las variaciones
en las afiliaciones dependen, fundamentalmente, de las altas y bajas que se presenten
en el nivel de empleo de los agentes provinciales. No obstante, es necesario identificar la
cuantia de la poblacion beneficiaria, la distribucion geografica y la composicion interna.

De este modo, el punto de partida esencial es la generacion de estadisticas de benefi-
ciarios desagregados por regiones, provincias, edad y sexo, a los fines de dimensionar la
estructura necesaria y su capacidad de respuesta ante hechos aleatorios.

Tabla 2. Distribucién geografica y por grupos etarios beneficiarios obras sociales provinciales

Sexo Femenino Sexo masculino ESEEit Bl e
Regié Menores | De 14a | Mayores | Menores | De 14a | Mayores | total cubierta| total con
egion de 70 de de 70 de por OSP cobertura
14 afios afios 70 afos | 14 afios afos 70 afnos
Region |

Provincias...

Total pais

Fuente: elaboracién propia

La informacién de la tabla 2 debe generarse en valores absolutos y relativos. De las rela-
ciones entre el total pais y cada provincia y/o region surge la mayor o menor concentraciéon
de la poblacion beneficiaria del grupo COSSPRA en determinadas regiones geograficas y
por grupos etarios. Por su parte, también resulta relevante averiguar la distribucién inter-
na (por edad, sexo, etc.) en pos de identificar posibles grupos de riesgo que condicionan
prestaciones particulares.

Conocer la cantidad y la ubicacion geografica de los usuarios cubiertos por las obras so-
ciales provinciales es fundamental para la planificacion sanitaria, en pos de dimensionar
la cantidad de recursos humanos, tecnolégicos, materiales y econdmicos necesarios para
satisfacer esa demanda y para identificar la oferta de prestadores requeridos para su
atencion. Asi, la informacion de la tabla 2 puede complementarse con identificacion de
profesionales por género (ginecologia, obstetricia, urologia, etc.), por etapa del ciclo de
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vida (neonatologos, pediatras, clinicos, gerontélogos, etc.), por localizacién geografica (ru-
rales o urbanos) para lograr de este modo una respuesta mas acabada de las exigencias
reales.

En otro orden, de acuerdo con los ultimos datos censales, aproximadamente el 36 % de
la poblacién no tiene cobertura formal, por lo que su atencion depende de la asistencia
sanitaria publica, la cual se halla descentralizada en las jurisdicciones provinciales. Por su
parte, dentro del 64 % restante con cobertura formal, el 25 % son beneficiarios de OSP, o
qgue involucra alrededor del 16 % de la poblacion total. De este modo, vinculando ambos
datos, surge que aproximadamente el 52 % de la atencidén de la salud de la poblacién
del pais se halla bajo la érbita de las jurisdicciones provinciales, sea como financiador en
todos los casos y como prestador en parte de ese grupo, lo que resulta claramente indic-
ativo de la responsabilidad que les cabe en el desarrollo de politicas publicas sanitarias.

Asi, contrastando el total de la poblacion por jurisdicciéon con cobertura formal con los
beneficiarios de las obras sociales provinciales es posible conocer la importancia relativa
de cada OSP en su zona de influencia. Este ultimo dato, sumado a la poblacién sin cober-
tura formal de cada provincia es indicativo del total de la poblacién bajo la responsabil-
idad sanitaria de cada una de estas ultimas, informacion sumamente relevante que de-
beria ser tenida en cuenta por los gobiernos provinciales en pos de articular y coordinar
politicas publicas que posibiliten superar los problemas de fragmentacion del sistema y
una mayor optimizacién de los recursos.

4.2. Indicadores de consumo y gasto

Los indicadores de consumo se desarrollan bajo la hipétesis de que la utilizacion de servi-
cios se corresponde con las necesidades en dicha materia (MacStravic, 1978).

Pineaulty Develuy (1995) sefialan que las medidas de utilizacion empleadas mas frecuen-
temente refieren a

e tasas de consultas médicas,

e tasas de intervenciones quirurgicas,

e tasas de exploraciones diagnosticas,

e tasa de hospitalizacion (nUmero de ingresos y altas),
e tasa de dias de hospitalizacion.

De este modo, en el observatorio, se avanzé en la recolecciéon de informacién y la con-
struccién de distintas tasas de uso, entre ellas, este trabajo se centra en la propuesta
realizada para las consultas médicas y dias de hospitalizacion.
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4.2.1. Consultas

De las tasas de uso mencionadas habitualmente por la literatura como indicadores
relevantes, se selecciond para trabajar la tasa de consulta por afiliado. La formula genérica
del indicador es:

Total de consultas de la poblacién bajo analisis para el periodo X

= Consulta promedio por

Total de beneficiarios para el periodo X beneficiario

El indicador propuesto es reconocido por la doctrina como una importante sefial de
utilizacion o consumo y accesibilidad de servicios ya que la consulta médica define la
tendencia del publico para demandar atencién, a la vez que permite advertir —también—
en qué medida los servicios estan disponibles.

No obstante lo anterior, no se puede ignorar que las tasas de uso no solo estan influidas
por la demanda efectiva de la poblacién bajo cobertura, sino también por la conducta
diagnostico-terapéutica de los prestadores (Pineault y Daveluy, 1995; Marracino, 2000).
Existe una interrelacion directa entre ambas, ya que a partir de la demanda inicial de
los afiliados son los profesionales quienes basicamente determinan qué y como usar los
servicios, en especial los de diagnostico y tratamiento. Asi, es considerada como la puerta
de entrada al sistema, habida cuenta de que a partir de las mismas comienzan a derivarse
otras prestaciones.

Por ello, al realizar la lectura del resultado de esta tasa, debe tenerse en cuenta que la
misma mide primariamente la demanda de atencion de la poblacién y secundariamente,
el comportamiento de los servicios y efectores de atencién médica. En este sentido, en un
intento de mejorar el analisis, se propone desagregar el indicador, diferenciando la tasa
de beneficiarios para la primera consulta de las posteriores, entendiendo que la primera
visita se relaciona probablemente con la necesidad genuina del paciente, en tanto que las
subsiguientes pueden estar, en cierto modo, influidas por las recomendaciones médicas.
En esta linea, se suele utilizar otro indicador —que se expresa como tasa— denominado
beneficiarios que consultan, el que surge de dividir el total de afiliados que concurrieron
al médico por el total de poblacion beneficiaria.

Por otro lado, reconociendo que las necesidades de atencion y la demanda consecuente
dependen de las condiciones de edad, sexo, incidencia y prevalencia de patologias, de
factores socioecondmicos y de la percepcion de la salud y enfermedad que posean las
personasy de sus habitos de vida, el indicador genérico también debe tener apertura por
especialidad, edad y sexo. Se propone, también, el uso de correlaciones con padrones de
beneficiarios incluidos en grupos de riesgo por prevalencia de enfermedades, asi como
también con grupos etarios organizados por niveles de ingreso, en pos de detectar la
posible influencia de estos factores.
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El indicador propuesto puede generarse para el total COSSPRA y para cada region y
cada obra social integrante de dicho organismo, posibilitando el analisis comparativo
entre jurisdicciones y con el promedio regional y nacional. Es importante mencionar que
la medicién brinda informacién sobre el proceso de atencién médica, pero no aporta
informacion en relacion con los resultados sobre el nivel de salud de la poblacion.

Otra variable relevante de analisis para la COSSPRA es el precio de las prestaciones
regionales, por lo que se propuso interrelacionar el indicador tasa de consulta por
beneficiario con el valor abonado a los profesionales por las mismas. Esta informacion,
en primera instancia permite dimensionar el gasto por consulta por afiliado, dato que sin
duda alguna contribuye en la planificacién financiera de las entidades.

Total consultas por beneficiario

x precio de la consulta = Gasto promedio en consulta

Total beneficiarios por beneficiario

La formula propuesta parece sencilla de resolver; sin embargo, en su calculo interviene
un factor que adiciona cierto nivel de complejidad al analisis: el precio de la consulta esta
influido por la modalidad de contratacién, la que puede diferir en cada provincia ya que
las elecciones de formas de pago y contratacion de prestaciones médico-asistenciales de-
penden en mayor medida del tipo de oferta y demanda existente, la capacidad instalada,
la condicion de negociacion del financiador y del prestador, la capacidad presupuestaria,
la asignacion de recursos y la prevalencia historica del método de pago elegido.

Es oportuno aclarar que las organizaciones financiadoras utilizan diversas formas de
contratacidn de prestaciones, siendo las principales:

e Prestacional: relacion directa entre servicio brindado y pago efectuado.

e Modulado: se reconoce un precio por todas las practicas necesarias para atender
una patologia en particular, las cuales estan definidas técnica y objetivamente.
Luego en la atencién del paciente, pueden realizarse todos los actos profesionales
incluidos o una cantidad mayor o menor de ellos, sin que se modifique el monto
pactado. Las auditorias pre- y post- junto a la ética profesional monitorean esta
modalidad.

e Cartera fija o capitado: Se establece un monto fijo total o una cifra individual por
afiliado del padrén, respectivamente, por la cual el prestador se compromete a
brindar atencién a quienes lo demanden. Nuevamente, las auditorias juegan un
papel trascendente en el equilibrio.

De este modo, resulta necesario identificar las modalidades de pago, los precios abona-
dos por las entidades, asi como también la existencia o no de politicas de co-pago por
parte de los beneficiarios, a los efectos de dimensionar el gasto total y no solo la inciden-
cia financiera para la obra social, puesto que la carga dineraria adicional de los beneficia-
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rios debe ser evaluada en pos de mejorar la politica de contratacién con los prestadores
y el nivel de satisfaccion de los usuarios.

Seguin Alvarez, Pellisé y Lobo (2000), «[...] el sistema de pago a prestadores [...] constituye,
ademas, una cuestion relevante para algunos de los principales criterios de valoracién de
un sistema de salud, como la eficiencia y la calidad». Su impacto sobre la eficiencia se vin-
cula al hecho de que, tal como ya se mencionara, las decisiones de consumos estan influ-
idas por los profesionales de la salud, en tanto que «las formulas de pago y los incentivos
que estas generan son capaces de influir sobre ellos» (Alvarez, Pellisé y Lobo, 2000: 55).

Asi, al interrelacionar el indicador tasa de consulta por beneficiario con la modalidad de
contratacion de la prestacion y el valor de misma, es posible ampliar la base de analisis,
dado que la modalidad de contratacion entre el financiador y el prestador suele incidir
fuertemente en los indicadores de utilizacién y en el nivel de satisfaccion de los usuarios. Es
necesario considerar ademas si intervienen entidades intermedias que subcontratan con
el prestador con una modalidad distinta al convenio entre el financiador y dicha entidad.

Tabla 3. Modelo por prestacion

PRESTADOR FINANCIADOR
v" Cobra lo realizado. Cliente satisfecho.

\

Control de ingresos.

v' Prevalece la accion mas que la
observacién. Resistencia a derivar
pacientes.

v' Fomenta el trabajo independiente.

Mayores costos.

Presupuesto impredecible.

Riesgo de induccién a la demanda.
Riesgo por sobrefacturaciones.
Riesgo de tratamientos prolongados.

\

Mayor gasto administrativo.

v' Buenarelacion con paciente. Favorece
la satisfaccién del usuario.

N N N N N NN

Requiere numerosos controles para
su gestion.

v" No incentiva practicas mas costo-
efectivas como la prevencion.

v’ Escasa vision integral sobre el
proceso salud-enfermedad. Induce
al médico a despreocuparse con
la causa u origen del problema
detectado.

Fuente: Elaboracién sobre la base de Tobar (2000), Alvarez, Pellisé y Lobo (2000), De Pontiy
Canale (2008).

La literatura en economia de la salud aborda el tema de los medios de pago y sus impli-
cancias para el prestador, financiador y paciente. En relacion con las consultas, la modali-
dad mas habitual relevada en COSSPRA es el modelo por prestacién y en menor instancia
el capitado o por cartera fija, cuyas caracteristicas principales se muestran en la tabla 3y
tabla 4, respectivamente.
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Tabla 4. Modelo por capita o cartera fija

PRESTADOR FINANCIADOR
v' Mayor riesgo. Se paga por «estar v" Menor gasto administrativo.
disponible para tratar» mas que v Presupuesto predecible.
propiamente «tratar». ) )
. , v' Transferencia de riesgos al prestador
v' Falta de incentivos. ) ) i »
L, ) v Si la modalidad es sin eleccién
Presupuesto predecible. de prestador, posibles clientes
v" Riesgo de atenciéon de mas cantidad insatisfechos.
de pacientes que los posibles. v Fomento de la integracion de
v Estimula la derivacion de la actividad servicios y de la prevencién cuando es
a otras areas del sistema. controlada de modo eficiente.

v' Estimula la sobreutilizacién de
los medios auxiliares: pruebas
diagnosticas, analisis, etc.

Fuente: elaboracién sobre la base de Tobar (2000), Alvarez, Pellisé y Lobo (2000), De Pontiy
Canale (2008).

Segun la modalidad de contratacion y pago, la obra social debe generar los instrumentos
para asegurar que los beneficiarios reciban la atencion medicamente necesaria y min-
imizar los riesgos de sub- o sobreprestacion, tratamientos que se prolonguen mas alla
de parametros clinicamente aconsejables, falta de incentivos a la prevencidn, etc. Asi, es
necesario cruzar los indicadores de tasas de consultas, ya sean primera consulta o deri-
vacidn a especialista, con el control de otras variables como la duracion de tratamientos
segun la patologia, uso de los pacientes por especialidad, control cuantitativo y cualitativo
de practicas o estudios requeridos, entre otros.

Esta posibilidad se limita especialmente a la atencion ambulatoria debido a la coexisten-
cia de multiples contratos segun la prestacion. Esto es, la consulta médica se conviene
con instituciones gremiales médicas y las practicas diagndsticas con entidades bioquimi-
cas, de diagnostico por imagen, grupos farmacéuticos, etc. Todas ellas contratan y factur-
an por separado. Incide en esta fragmentacién también la dispersion geografica de los
afiliados y prestadores.

Finalmente, a través de la construccion e interpretacion de diversos indicadores aplicados
a OSP que adopten alternativamente modalidad de pago por prestacion o capita /cartera
fija, pueden realizarse evaluaciones comparativas de modo de considerar si el rasgo de la
condicién de contratacidn repercute o no en las tasa de uso.
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4.2.2. Internacion

De acuerdo con la literatura tradicional, la tasa de egresos por internacion es otro de los
indicadores clasicos de consumo en el marco del segundo nivel de atencién médica.

A diferencia de las consultas, los egresos suelen presentar baja concentracion por
individuo en el afio (Marracino, 2000).

Total de egresos para el periodo X

x 100 = Egresos cada 100 beneficiarios

Total de beneficiarios en el periodo X

La tasa propuesta, para cumplir con el objetivo de comparaciones en el tiempoy en el es-
pacio, debe ser acumulada en intervalos de tiempo y desagregada por provincia y region.
Trabajar informacién sobre egresos no permite analizar el estado de salud de la poblacion
adherida ni los resultados del proceso de atencion médica, pero posibilita dimensionar
accesibilidad al sistema, estacionalidad de demanda, disponibilidad de recursos fisicos
por parte del prestador y, en muchos casos, conducta prestacional de los profesionales,
si se lo vincula con la variabilidad de la practica médica.

Este indicador esta muy relacionado con el referido a pacientes dia/cada 100 beneficia-
rios/afio, que se utiliza habitualmente para el calculo de indicadores de costos, en los
modelos que se basan en contrataciones por prestacion. Para estos casos, el numerador
corresponde a la suma de los pacientes dia correspondiente a los egresos del periodo.

Los dias de estancia o estadia en los centros de internacidn es otro indicador que se suele
utilizar para la medicion de la eficiencia del sistema, en pos de evaluar el aprovechamien-
to de las camas disponibles y la agilidad de los servicios brindados en los sanatorios. En
este sentido, es importante considerar que no solo deben estudiarse las ineficiencias vin-
culadas a las internaciones que se prolongan mas alla de los parametros normales, sino
también las consecuencias de las altas prematuras, antes de la resolucién de los prob-
lemas de salud, las que pueden repercutir en un costo mayor si se producen reingresos,
afectando también la calidad de vida de los pacientes. Este indicador asume también
mayor importancia desde la perspectiva de costos para el financiador si la modalidad de
contratacion es por prestaciones.

Por su parte, para la generacion de valores indicativos del gasto por concepto de inter-
nacion, el valor pensién vinculado directamente al costo de la cama o indice de precio de
referencia para la contratacién por prestaciones puede ser utilizado para vincularlo con
los egresos cada 100 afiliados y el promedio de dias de estadia hospitalaria por paciente.

Egresos cada 100 afiliados x Valor dia de la pension x Dias de estancia hospitalaria = Gasto en
internacion por cada 100 afiliados

Costos y Gestion [Afio XXVII - N.° 93 - Septiembre 2017, pags. 99 a 116] 111



Indicadores de gestion para obras sociales provinciales

Cabe destacarse que el pago por estancia hospitalaria tiene la propensién a provocar
la maximizacién del niumero de estancias, riesgo ingresos a la internacion innecesarios
y aumento de la duracién media de la estancia, de modo que las financiadoras deben
poner especial atencién en las auditorias y controles de esta variable.

En el punto bajo analisis, es importante considerar que una modalidad de contratacion
habitual en la internacién —al menos en patologias de alta casuistica— es la modulada,
cuyas caracteristicas se exponen en la tabla 5, donde se hace énfasis en los consumos
necesarios para la atencion de una patologia, y, por ende, el dato agregado de cantidad
de egresos asume una importancia relativa desde el aspecto presupuestario. Por lo tanto,
para el caso de la OSP que poseen contratos modulados, este indice de gasto de inter-
nacion cada 100 afilados es un indicador relativo; no obstante, es importante considerar
gue para estos casos, el dia de internacion es un producto intermedio que debe ser valo-
rizado para el costeo del médulo y la construccion de su precio.

Tabla 5. Modelo por médulo

PRESTADOR FINANCIADOR
v' Generalmente cobra todo lo que hace. v Menor gasto administrativo.
v Control de ingresos. v Presupuesto impredecible.
v Favorece la eficiencia. v" Asume mayores riesgos que en
v Asume menores riesgos que en modelo capitado.
modelo capitado. v Satisfaccién del paciente por rapidez
v Buena relacién con paciente. del tratamiento.

Fuente: elaboracion propia.

4.3. Los pacientes como variable sensible en los consumos sanitarios

Para la composicion del costo del médulo es necesario tener en claro datos epidemiolégi-
Ccos, quirurgicos y clinicos de la poblacién, como primer analisis, y luego la desagregacion
de ellos en varias categorias, en funcién de variables relevantes que influyen en los con-
sumos necesarios para la solucién de la enfermedad.

En la modalidad contractual por médulo se hace foco en la patologia, pero ciertas carac-
teristicas biologicas o comorbilidades de los pacientes pueden provocar variaciones inte-
resantes en los consumos sanitarios. Asi, la medida del case-mix (mezcla de casos) es una
posibilidad para avanzar en la incorporacién de los pacientes como variable relevante de
analisis. La idea subyacente es realizar grupos homogéneos en funcion de ciertas carac-
teristicas clinicas comunes y con procedimientos asistenciales similares. De este modo,
la atencidén se centra en las tipologias de pacientes tratados, buscando por tanto una
gestion por lineas de productos. Para que el desarrollo planteado sea posible, se debe
disponer de un sistema de agrupamiento o clasificacion de pacientes (Canale, 2005).
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Uno de los primeros intentos en la materia fue el realizado a través de los Grupos Relacio-
nados por el Diagndéstico (GRD), los que fueron utilizados en Estados Unidos como medio
de pago prospectivo. El objetivo perseguido con su construccion es la definicion de los
tipos de casos de los que se espera que cada uno agrupe a pacientes que consumen can-
tidad de recursos similares durante su episodio de hospitalizacién. Luego, cada grupo o
GRD tiene un peso o coeficiente especifico sobre la base del consumo de recursos; es por
este motivo que los autores que refieren al tema expresan que los GRD son una medida
gue toma en consideracion la complejidad.

Vinculado a la medida de la complejidad, cabe destacar que en repetidas oportunidades
quienes gestionan entidades sanatoriales tratan de justificar costos mas elevados am-
parandose en la atencion de casos mas complejos. El concepto complejidad de la casuisti-
ca a simple vista parece bastante facil de resolver; sin embargo, el mismo esta dotado de
una relatividad que resulta necesaria aclarar. Para algunos hace referencia a una may-
or gravedad de la enfermedad, mayor dificultad de tratamiento o peor prondstico, por
lo tanto, desde esta visidn la misma se halla asociada a la situacién clinica del paciente
tratado y a la dificultad del tratamiento o a la asistencia médica. En cambio, para los ad-
ministradores sanitarios normalmente el concepto esta asociado a los costos. A mayor
complejidad son mayores los recursos necesarios y por lo tanto el costo de asistencia es
mas alto. Consecuentemente, desde esta perspectiva, la complejidad del case-mix esta
vinculada a la demanda de consumos que el paciente realiza.

De acuerdo con lo expresado anteriormente vale aclarar que cuando se hace referencia
a que los GRD contemplan la complejidad de los pacientes, lo hacen desde la perspectiva
del consumo de los recursos y no desde la evaluacion clinica. A partir de la cantidad de
pacientes atendidos en cada GRD y el peso especifico de cada uno, es posible establecer
la casuistica o case-mix de los prestadores sanatoriales, lo que equivale a establecer la
complejidad econdmica en funcion de los pacientes atendidos en la organizacion.

n
> (N° de casos GRD i x Peso relativo GRD)

n

¥ (N.° de Casos GRD)

i=1

n = numero de distintos GRD que trata el hospital

El case-mix solo es indicativo de la mezcla de casos; no evalla eficiencia asistencial. Com-
parando el case-mix de distintas entidades asistenciales, podemos analizar si cada uno
atiende pacientes mas o menos complejos en funcion del consumo de recursos y no la
eficiencia de cada uno de ellos. De este modo, los analisis basados en los GRD pueden
mejorar la asignacidon de pagos, pero no muestran resultados o impactos en la salud de la
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poblacion, por lo que, con su aplicacion, existe el riesgo de que el centro de atencion de
la valoracion esté puesto en el consumo de los recursos, lo que podria llegar a inducir a
seguir procesos clinicos en funcién de los costos, dejando de lado practicas médicas con
mejores resultados respecto de la calidad de vida.

De acuerdo con lo anteriormente sefialado, resulta relevante considerar que la literatura
en salud reconoce otros sistemas de clasificaciones de pacientes basados en el estado o
gravedad clinica, los que se relacionan con multiples perspectivas que van desde la éticay
el derecho a morir dignamente —cuando son pocas las posibilidades de sobrevivir— has-
ta la econdmica, que se vincula con la utilizacién eficiente de recursos escasos. Por esto,
los sistemas de clasificacién de pacientes que analizan el grado de severidad o gravedad
pueden utilizarse en distintos escenarios y con variadas finalidades: investigacion clini-
ca, valoraciéon de actuacion, para medicidén de prondsticos en pacientes y elaboracion de
guias de cuidado, y también administracion de recursos.

De ninguna manera se adhiere a la idea de que destinar recursos a pacientes en estado de
gravedad significa dilapidarlos, pero esto no obsta estudiar las relaciones de costo de dis-
tintas practicas alternativas —para pacientes con grado de severidad similar— que conduz-
can a obtener resultados similares desde la perspectiva clinica y de la calidad de vida.

5. Conclusiones

El universo poblacional analizado, beneficiarios de obras sociales provinciales, es sufici-
entemente representativo de la poblacion con cobertura de seguro de salud (25 % del
total), mostrando una dispersion geografica que asegura la presencia en todo el pais.
Esta representatividad le otorga el caracter de grupo de referencia dentro de los seguros
de salud. No obstante, su realidad suele reflejar las caracteristicas de fragmentacion del
sistema de seguros multiples: falta de coordinacién de politicas, programas e instrumen-
tos de gestion comunes o compartidos que pueden generar mayor eficiencia asignativa y
mejor poder de negociacion con los prestadores.

En funcion de lo expresado anteriormente, la generacion de informacion de gestidon en
pos de la planificacion y control resulta sumamente relevante. Entre los diversos instru-
mentos disponibles se destaca el uso de indicadores clave, habida cuenta de que en los
casos de ausencia de informacién sistematizada, son instrumentos sencillos que posibili-
tan un primer avance para obtener informacion relevante en tiempo oportuno, en forma
comparativa en el espacio geografico y temporal. No obstante, se advierte la necesidad
de ser precavidos a la hora de interpretar los resultados que arrojan, considerando que
son instrumentos de evaluacion de primera magnitud que indican determinadas tenden-
cias o situaciones que deben ser complementadas necesariamente con el juicio critico de
aquellos que intervienen en la gestion de las organizaciones.

Dentro de la diversidad de cuestiones a ser controladas en las obras sociales, la demanda
prestacional es una variable clave, en virtud de que la cantidad y la ubicacién geografica
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de los usuarios cubiertos es importante para dimensionar los recursos humanos y tec-
noldgicos necesarios, asi como también para identificar la oferta de prestadores requeri-
da para satisfacer esa demanda.

Luego, las tasas de uso, son indicadores que agregan informacion para la toma de de-
cisiones, entendiendo que las mismas estan influidas por la demanda efectiva de la po-
blacién bajo cobertura y la conducta diagnostico- terapéutica de los prestadores. Por su
parte, las formas de contratacién pueden incidir de modo importante en eficiencia y en
la calidad del sistema. De este modo, en este escrito se ofrece un anélisis reflexivo de la
informacion que aportan para el control de gestion, las tasas relacionadas con las consul-
tasy las internaciones, en virtud de la importancia que tienen como sefiales de consumo
y el impacto en los costos del sector.
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