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El sistema contable integrado y el andlisis de la eficiencia
de las funciones de gestion.

1.Introduccién.

Todo andlisis que se pretenda efectuar sobre la evolucion de las organizaciones en el
tiempo, es decir, entes a quienes se les asignan recursos para el cumplimiento de
objetivos, requiere inexorablemente referirse a las posibilidades de contar con
informacion suficiente, tal que haga posible, dichos analisis, de una manera continua y
sin limitaciones.

1.1. Razones para el desarrollo del presente trabajo.

La relevancia del tratamiento de este tema radica en que el mismo permitira examinar
dos aspectos importantes que estan muy vinculados en toda actividad gestional:

I. el proceso de captacién de la informacion que refleje la evolucion que se produce,
sobre las unidades de analisis, por el funcionamiento de los entes. Dicha informacion
permitira observar y analizar las realidades sobre las que se pueda actuar. Esto
pertenece al &mbito de lo contable, mas especificamente a la contabilidad de gestion,
administrativa, gerencial o directiva, y mas aun, a los informes contables de gestion.

ii. la evaluacion, andlisis y toma de decisiones, por los responsables de las
organizaciones, sobre variables de gestibn, como la eficiencia, considerando
unidades de andlisis, como las actividades, las funciones y las organizaciones.

Constituye un aspecto importante que hay que destacar en el trabajo realizado: el
mismo ha pretendido armonizar dos aspectos que se encuentran perfectamente
vinculados en la actuacion profesional del contador publico en las organizaciones , en
lo que hace a la definicion, andlisis, disefio e implementacién de sistemas de
informacion econdémico-financieros en los entes publicos y privados, y en lo atinente a
la gestidn financiera de las unidades econdémicas, funciones de administrador, o en los
casos de ocupacion de diversos cargos, en relacion de dependencia, en entidades
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publicas, privadas o mixtas, ejecutando las distintas funciones que se llevan a cabo en
las mismas.

Adicionalmente, dado que la eficiencia, y su mantenimiento a través del tiempo, es un
objetivo de ejecucién continua, se ha de incursionar en aspectos de comportamiento,
por parte de quienes participan dentro de una organizacion, por lo cual, se brindaran
pensamientos y explicaciones que entendemos que seran aportes de mayor
especificidad utiles para ser considerados doctrinariamente toda vez que se aborde el
tema de la eficiencia global en las organizaciones.

Este enlace entre el proceso de captacion de la informacion que pertenece al ambito
del sistema contable de informacion, y el andlisis de la evolucién de la eficiencia, dentro
de la actividad administrativa del contador, tomando como unidades de analisis, las
actividades, las funciones y las organizaciones, y de las decisiones para mejorar dicha
eficiencia, y para sostenerla, constituye un todo esencial en el presente trabajo de
investigacion. Esto es asi, por cuanto la informacién de gestion que se captura es un
elemento empirico, proveniente de la realidad de una organizacion, para el diagnostico
de la evolucion de la eficiencia en las funciones concretas y la toma de decisiones que
se deriven del analisis de dicho diagndstico.

Los analisis y toma de decisiones que se derivan de dicha informacion gravitan con
mucho peso para sostener el nivel de eficiencia, o para incrementarlo.

Constituira un aspecto importante del trabajo el analisis de las razones posibles por
las cuales se producen regresiones o retrocesos en el nivel de eficiencia al cual se
habia llegado en una 0 mas funciones, o en la organizacién como un todo.

1.1.1. Sistema contable de gestion.

El sistema contable de gestion hace posible el suministro de informacion que asegure
el monitoreo de todas las funciones de la organizacién. Dicho monitoreo debe
provenir de informacion originada dentro del sistema informativo de las
organizaciones, cuyo output surja de manera preferiblemente automatica y no a
través de preparacion manual ad hoc deliberada, a los fines de asegurarse la
recurrencia y continuidad del flujo de la misma. Dicha informacion ha de permitir no
solamente ver la evolucién de los distintos parametros significativos representativos
de la evolucion de las funciones de una organizacion, sino también de las actividades
en que se divida cada una de las mismas. Ello permitira hacer un seguimiento de la
evolucion de la eficiencia de cada una de las unidades de analisis, que es uno de
los objetos de estudio que se persigue en el presente trabajo de investigacion.
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La contabilidad de gestidn, proveera la informacidén que haré posible examinar el factor
de accibn humano a través del desarrollo de las distintas funciones en una
organizacion: compras, almacenes, produccion, comercializacion, créditos,
cobranzas, administracion, relaciones con la comunidad y  recursos humanos,
buscando la mejora de la eficiencia en la ejecucion de cada una de dichas funciones
y el correlato que se observard en la magnitud del capital activo, y
consecuentemente en la mejora del resultado econdmico del ejercicio, si ello se
persiguiere, en algunos tipos de entes, o el cumplimiento de otros objetivos, en otros
tipos de organizaciones. La disminucién de la magnitud de los recursos afectados
para la explotacion del ente, produce una disminucién global del riesgo, por
menor exposicion de capital activo y menor necesidad de financiamiento con
capital propio y de terceros.

Se investigara la utlidad del sistema de informacion contable en el logro de la
performance organizacional y se analizard el impacto del sistema de informacién
contable sobre elementos que gravitan en esta ultima. Dichos elementos son: la
performance del management, y la performance financiera de la organizacion.

Veremos que el establecimiento de un sistema adecuado de informacion contable
integrado en un ente contribuye a la mejora de su performance en lo organizativo.

En nuestra opinidon muchas veces se han tratado las distintas funciones, pero se ha
puesto soOlo el foco, en su gran mayoria, en el logro de la propia eficiencia de
las funciones que se ejecutan en una entidad, sin relacionarla con el efecto sobre el
conjunto de la organizacion y con la influencia que provoca la existencia de un sistema
contable que provea datos e informacion que sirven al andlisis de la eficiencia, a la
toma de decisiones para mejorarla y para el seguimiento de sus efectos.

También veremos que el establecimiento de un sistema de informacion contable
integrado es un requisito necesario, indispensable, pero no suficiente para lograr una
eficiencia permanente en la organizacion. Se requiere, adicionalmente, conocimientos
adecuados sobre la vision, mision y estrategia de parte del management, para obtener
de dicho sistema de informacion los elementos necesarios para medir, analizar, decidir
y controlar la evolucion de la eficiencia del ente.

El desarrollo de las funciones como determinante de los costos.

Mallo, 2012:45/46 sefiala que:
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—————————————————————————————— |

“H. Thomas Johnson — A blueprint for world-class-Management Accounting.
Junio 1988 (un modelo para la contabilidad de gestién de alcance mundial) en
su articulo fundacional del ABC- Esbozo de una contabilidad de gestion
excelente- propugna que se deben construir los modelos de contabilidad de
costes con la informacién basada en las actividades, lo que unido a las
conclusiones que en 1986 R. Kaplan habia planteado en las jornadas anuales
de la NAA (National Asociation of Accountant) como principio fundamental del
ABC: los causantes de los costes no son los productos, sino las
actividades, llevo, mediante un adecuado marketing nacional e internacional,
al lanzamiento e implementaciéon mundial del modelo de costes ABC”

Debe sefialarse que mas tarde, H.T. Johnson, en 1992 da a conocer publicamente la
obra critica denominada “Relevance Regained” (relevancia recobrada), que elabora el
pensamiento en el sentido que el ABC no era algo mas que un buen sistema de
informacion de costos; no debia considerarse, por lo tanto, como un instrumento para
mejorar la competitividad.

La publicacion de esta autocritica, siguiendo a Mallo, 2012:47 se realiza bajo el titulo
Time-Driven Activity — Based Costing Simpler a more powerfull path to higher profits
(traduccion libre: Costos basados en el tiempo invertido por actividad, un simple y mas
efectivo camino hacia mayores ganancias), y cuyos autores, Robert S. Kaplan y Steven
R. Anderson crean el TDABC, cuyo objetivo es ofrecer a las empresas una opcion
inteligente y practica para determinar el costo y uso de la capacidad de sus procesos,
asi como la rentabilidad de sus pedidos, productos y clientes.

Mallo, 2012:45/46 opina que existe una confusion evidente al considerar que los costos
o los contables son los que organizan la produccion. Concluye que la organizacion de
la cadena de valor de una empresa adecuadamente administrada la realiza la
direccion. El controller puede, indudablemente, aportar su vision y profesionalidad, pero
en el rol de profesional que lleva adelante su tarea especifica, su obligacion es instalar
un modelo de control de gestion, eficiente y util, basado en las funciones productivas
decididas y ejecutadas por la direccion.

Giménez, formula la idea, a la cual adherimos, que el costeo de las decisiones
constituye, conjuntamente con la calidad y el tiempo, los tres lados de un triangulo
virtuoso que es fundamental privilegiar en un mismo nivel. La actividad describe la
forma en que el tiempo es consumido en todo el proceso decisorio (Giménez, 2006).

Es muy interesante este hito en la conceptualizacién que la causa de los costos son las
actividades o funciones que se desarrollan en las organizaciones. Claramente los
costos de los insumos son datos, y la bausqueda de la eficiencia de esos costos de los
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insumos se logran, como tendencia, a través de poner en competencia a distintos
proveedores con capacidad de proveer, en cantidad y calidad.

Hay otros costos que son mas controlables que el de los insumos, y son los que se
derivan de los propios recursos humanos del ente, que se manifiestan a través de la
ejecucion de las distintas funciones que existen en el ente para el cumplimiento de sus
objetivos.

Creemos que el seguimiento de los costos de las funciones, y no solamente como
expresion monetaria de los mismos, sino como datos fisicos, o comparaciones
cualitativas, constituyen, desde lo informativo, elementos a tener en cuenta para la
toma de decisiones y para medir la evolucion de la eficiencia en la ejecucion de las
actividades y funciones.

Es la vision dinamica del comportamiento organizacional, al ejecutar las distintas
funciones, que le gana la pulseada a la vision estatica de conocer los costos, de los
insumos y las funciones, para saber, de tanto en tanto, si se es eficiente tan solo
mirando el espacio que queda para lo que se ha llamado resultado del ejercicio de una
organizacion.

La contabilidad de gestidn, a nuestro juicio, queda identificada como aquella parte del
sistema informativo de una compafia, que provee informacion, a través de datos
capturados previamente, para conocer la evolucion que experimenta la gestién de las
funciones, para luego, en base a dichos informes de gestidon, tomar decisiones e
indagar la manera que se desarrolla el comportamiento del ente, a distintos niveles,
para saber si la organizacién hace progresos en materia de eficiencia, o se advierte
estancamiento o retroceso.

Es informacion disponible para analizar como se gestiona en el dia a dia. Para ello, en
el comportamiento de todos los miembros de una organizacion, debe pensarse en
disponer de tiempo para la interiorizacion de cdmo se gestiona, pero al mismo tiempo,
brindar la opinién y experiencia propia, para un intercambio fructifero y crecientemente
atil.

Es necesario que todos estén dispuestos a explicar, y es necesario que todos,
especialmente a partir de ciertos niveles jerarquicos, estén dispuestos a preguntar y a

proponer cambios, si de las respuestas se infiriera que hay algo, o mucho, para seguir
mejorando.

La informacion para analizar la gestion. Unidades de medida
monetarias y no monetarias.
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Dado que es posible identificar los elementos del costo y del beneficio social, entonces
se hace necesario examinar los métodos de medicion y definir la mejor unidad de
medida a utilizar para no tener que optar por facilismo, en razén de no encontrarse una
medida adecuada, de proponer como la unidad de medida, la monetaria.

Chapman, 1981:14/15, al realizar un aporte en el afio 1981 en la Academia Nacional
de Ciencias Econdémicas, de Buenos Aires, sefial6 que seguramente se pueden
plantear razones explicables para no introducir versiones mas perfeccionadas por
ejemplo del balance social, cuando podria derivarse de ello la explicitacion de una
utilidad social neta negativa, en la medida que los costos sociales reflejaran que
exceden a los beneficios sociales.

Interesante sintesis evolutiva presentada, por el Dr. Chapman desde la Teneduria de
Libros hasta la Contabilidad de Gestion, en el Prélogo de. Herrscher, 2002: 1/6.

El Dr. William L. Chapman, sefalé que luego de la primera etapa identificada como
Teneduria de Libros, que se extiende desde los primeros tiempos de la registracion,
hasta el siglo XIX, hace su aparicion la Contabilidad Financiera, cuya denominacion
proviene de que los usuarios (accionistas, socios y otros) emplean la informacion que
provee, para decisiones esencialmente financieras. Esta es la contabilidad tradicional,
denominada entre nosotros contabilidad patrimonial, la cual se mantiene hasta
nuestros dias.

Con el siglo XX aparecen los refinamientos de las técnicas de produccion en masa, y
las inversiones de capital en operaciones de gran complejidad y magnitud lo que dio
origen a la Contabilidad de Costos.

Ya en la segunda mitad de dicho siglo XX se enfatizan las necesidades de la
informacion contable para el empresario y el directivo de empresas y nace asi el
concepto de la Contabilidad Gerencial. Esta ultima en el resto del siglo fue conocida
también como Contabilidad Administrativa, Contabilidad Directiva, vy, finalmente la
actual Contabilidad de Gestion.

Fowler Newton, 2011: 62/65 sefiala que en un ente la contabilidad del mismo permite
proveer informacion a los fines de la toma de decisiones, para ejercer el control de los
recursos y de las obligaciones del mismo, como asimismo, para poder cumplimentar las
obligaciones a cargo de los directores y administradores.

Agrega que los informes contables constituyen el medio por el cual se da a conocer
informacion que se obtiene del sistema contable e informacién que no surge de la
contabilidad. Los mismos circulan dentro de las organizaciones. Otros toman estado
publico, entre los que se encuentran los estados contables y la informacién adicional a
ellos.
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El autor sefiala que la informacién puede salir en términos monetarios, en unidades
fisicas. También pueden existir sistemas contables que permiten producir la
informacion expresada en mas de una moneda alternativa.

Es notable el acercamiento de este autor a la aceptacién de los multiples objetivos de
la informacion contable, mirando hacia adentro de las organizaciones, y a la clara
referencia a que constituye informacion util, para administrar a los entes, no solo las de
indole financiera o monetaria, sino la informacion proveniente de datos expresados en
otras unidades de medida, y a la posibilidad tecnolégica de mantener sistemas
contables que permitan la preparacion de informes contables en mas de una moneda
(Fowler Newton, 2011).

1.1.2. Eficiencia en la ejecucion de las funciones.

Es importante tratar la eficiencia en la ejecucion de las funciones que se llevan a cabo
en una organizacion, es decir, analizar qué cambios se pueden introducir en las formas
de ejecucién de las mismas, de tal manera que se logre el mejor resultado en el uso de
los recursos humanos, capital y tiempo, en la ejecucion de las actividades de una
funcidén, pero sin alterar los objetivos de calidad, respecto del bien adquirido o del
servicio prestado a y por la organizacion.

Hay un aspecto importante vinculado a la eficiencia, y es el analisis de la intensidad en
gue dicho concepto es tomado por la generalidad de los responsables de las funciones
gue se desarrollan en las organizaciones como habito de comportamiento, cuando hay
gue definir como dividir el tiempo gerencial en las actividades cotidianas que se
desarrollan en el dia a dia. Ello es relevante que sea asumido por el responsable
maximo de cada funcion, a los fines de derramar dicha busqueda de la eficiencia,
también en los escalones jerarquicos que se encuentran por debajo de dicho
responsable en el organigrama respectivo, como una forma auténtica de asegurar la
estabilidad de la eficiencia como objetivo permanente.

En realidad, por lo que es observable, el tema de la eficiencia muestra dos aspectos
gue son utiles tenerlos en consideracién: i. Elementos que son disefiados para lograr o
contribuir a lograr la eficiencia como obijetivo. ii. Elementos que son necesarios para
lograr el mantenimiento de la eficiencia a través del tiempo.

Consideramos, que es aceptable que los elementos que gravitan en la variable
eficiencia son los siguientes:
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1. Evolucion del tiempo de ejecucion de las funciones, es decir, lograr lo que podria
denominarse la eficiencia temporal.

2. Practicas adecuadas para optimizar los precios de adquisicion de bienesy
servicios, es decir, la eficiencia de los precios de adquisicion.

3. Practicas adecuadas para optimizar el servicio al cliente, es decir, combinacion
precio y servicio.

4. Précticas adecuadas para optimizar el uso de la materia prima, de la mano de obra
y de los insumos utilizados.

5. Practicas adecuadas para optimizar el manejo del control interno.

6. Practicas adecuadas para optimizar la calidad y la oportunidad de la informacién.

7. Practicas adecuadas para optimizar la administracion del riesgo.

En nuestra opinion los elementos que son necesarios para lograr el mantenimiento de
la eficiencia son los siguientes:

1. Manejo eficiente de las comunicaciones en la organizacion.

2. Explicitacion adecuada de las politicas de la compaifiia, y de la transmision de

dichas politicas.

Disefio a medida de la capacitacion informativa y formativa de la compaiiia.

4. Sostenimiento de la eficiencia lograda, a través del tiempo, por lo cual, ello implica
una tarea propia de los niveles del factor de accion humano mas sensibles, con la
influencia y el poder suficiente, dentro del organigrama de una organizacion, a
los fines de internalizar las pautas determinantes de la eficiencia funcional, e
influenciar, a través del comportamiento, al resto de los miembros que componen
una organizacion, para consustanciarse de los objetivos de eficiencia como tarea
de ejecucion permanente.

w

Veremos, también, que para lograr la eficiencia permanente en una organizacion es
necesario contar con conocimientos precisos de la visibn, mision y estrategia en
relacion a ella, a fin de obtener del sistema de informacion contable integrado los
elementos adecuados para medir, analizar, tomar decisiones y controlar la evolucién de
dicha eficiencia.

Luego de lo expuesto, se esta en condiciones de explicitar el objetivo general y los
objetivos especificos, que se llevaran adelante a lo largo del presente trabajo de
investigacion.

La eficiencia como objeto de observacion y estudio.
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Dentro del trabajo de investigacion que se lleva a cabo, es importante sefialar que las
unidades de andlisis estarian representadas por las funciones abastecimiento;
fabricacion; comercial; créditos; cobranzas; administracion, relaciones con la
comunidad y recursos humanos. Lo que se predica sobre las unidades de analisis
del presente trabajo, esto es, la variable, en el caso de este trabajo de investigacion, es
la eficiencia de las funciones.

Nuestra vision es que el alcance de la eficiencia en cada funcion de una organizacion
puede ser medido por un indicador que expresa el grado de extension de la eficiencia
en la totalidad de la funcién. Dentro de la funcion hay un conjunto de actividades que la
componen, que son una constante, cualquiera fuera la dimension de las
organizaciones. La suma de dichas actividades constituye el 100% de la funcién.

El porcentaje en que incide cada actividad de la funcién es diferente segun la
significatividad o relevancia que dicha actividad ocupa en el total del 100% de la
funcidn. En el analisis dentro de las organizaciones se le puede asignar 100 puntos a
cada actividad que se desarrolle en forma totalmente eficiente, y hacia abajo, cuando la
eficiencia de la actividad evaluada tuviera algun grado de demérito.

El porcentaje de eficiencia de la funcion evaluada, resultara de la ponderacion de los
porcentajes que ocupan cada actividad en la funcion, por el puntaje asignado a cada
actividad de la funcion, segun la vision de cada observador. El puntaje final resultante
para la funcion, sera la suma de los puntajes resultantes de las actividades.

Se considera que a partir del 80% hacia arriba, el alcance del grado de extension de la
eficiencia significara que es alto. Por debajo de 80% y hasta el 50% el grado de
extension de la eficiencia sera considerado medio, y por debajo del 50% es bajo.

Pensamos que la ventaja de esta descomposicion en actividades, atributos o sub
tareas, es que obliga a una mayor objetividad dentro de la evaluacion de cada
actividad, y, ademas, obliga a establecer un rango de importancia de cada una de las
mismas, en relacion al todo. Es decir, ello es recomendable para el mismo observador,
para tener bases objetivas que permiten un analisis mas prolijo e integro. Por ende, el
todo también resulta mas objetivamente medido, llevandolo a analizar cada una de sus
partes, pero respetando asignar una mayor ponderacion a aquella sub parte que le
asigna mayor esencialidad al todo.

La dinAmica del ambiente de cada funcién intenta medir el grado de permanencia en el
tiempo de los cambios que se introducen en una funcién para mejorar su eficiencia. De
acuerdo a ello, la eficiencia lograda en una funcién se mantendra estable a través del
tiempo, o la eficiencia lograda sera volatil, es decir, que por razones técnicas o de
comportamiento del factor humano, los efectos de dicha eficiencia lograda podrian
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mostrar en el tiempo algun grado de involucion o retroceso. La dindmica del ambiente
es una dimension muy atil para comprender frente a qué problema se encuentra la
organizacion si pretende mejorar la eficiencia, especialmente, si la volatilidad tiene una
relacion estrecha con la mayor o menor falta de internalizacion de los objetivos de los
recursos humanos en el tema eficiencia.

La regeneracion de la eficiencia de cada funcion intenta medir a través de un indicador
la naturaleza del cambio a introducir. Las categorias de los cambios que se pueden
introducir son técnicas; de modificaciones del comportamiento del factor de accion
humano o, ambas, para restaurar la eficiencia de la funcién y su mantenimiento en el
tiempo.

La correlacién de la eficiencia en cada funcién de una organizacion estard medida por
un indicador que indica el grado de trascendencia de los efectos de la eficiencia que
manifieste una funcion: ¢ esa eficiencia lograda beneficia solo a la funcion en la cual se
manifiesta o trasciende a otros aspectos de la organizacion?; ¢hace eficiente el
dimensionamiento del capital activo; provoca un resultado mas eficiente; minimiza el
riesgo empresario? De acuerdo a lo que se evidencie en cada analisis particular de
una funcion, aspecto que solamente podra surgir del experto funcional que testimonia
la realidad observable, las categorias que de ello se deriva son: de alta trascendencia
o de baja trascendencia.

En el presente trabajo de investigacion la variable eficiencia, a los fines de su estudio y
comprension, ha de analizarse en base a algunas de las funciones de una
organizacion, y no a todas, a los fines de evitar la dispersion y mantener el foco de
atencion sobre el tema global del sistema de informacion integrado y los informes
contables de gestion y de la busqueda de la eficiencia, dado que el objetivo central es
prestar mas atencion a una nueva forma de ahondar el andlisis de la gestién que agotar
el universo pasando revista a todas las particularidades.

La variable eficiencia, que es la que nos ocupa, es clasificada segun el nivel de
medicion ordinal, y cualitativa lo cual es importante a los fines de poder determinar las
posibilidades de su adecuado manejo estadistico.

Hemos dicho que las unidades de andlisis de las cuales vamos a predicar, son las
funciones de la organizacién, que yendo a un mayor grado de analisis, hemos
comentado que facilita y ordena el proceso de la divisibn de cada funcién en
actividades humanas que estan contenidas en cada una de las funciones. En funcién
de la naturaleza de la variable (eficiencia) y de la unidad de analisis (funciones de una
organizacion) es adecuado seleccionar como instrumentos que se pueden utilizar para
la recoleccion de datos, a las encuestas, a las entrevistas con informantes clave, y la
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observacion de casos concretos verificados y que se han de comentar en el trabajo de
investigacion.

La poblacion sobre la cual se basara la investigacion sera reducida, dado que los datos
gue se obtengan, con las que se producirdn los analisis, dependen mas de la
profundidad y calidad de la observacién del contexto organizacional por parte del
entrevistado o encuestado, que de la cantidad de casos examinados.

Dichos instrumentos son validos y confiables, y pretenden servir de testimonio que se
identifiquen como relevantes, con el fin dltimo de efectuar el analisis de los datos
logrados.

Los datos que se obtengan referidos a las distintas variables, se analizaran,
primeramente, segun las funciones, y luego, si corresponde, se haran referencias
concretas y comentarios al tamafio de las organizaciones para darle mayor precision a
las propuestas y conclusiones, que surjan en el presente trabajo.

1.2. Objetivo general del trabajo.

Investigar el fendbmeno de la eficiencia y del sistema de informacion contable
integrado, como medio para obtener los elementos que permitan, a los que cuentan
con conocimientos suficientes, sobre la vision, mision y estrategia, medir, analizar,
tomar decisiones y, también, controlar, con el objeto de lograr la eficiencia
permanente en la organizacion.

1.3. Objetivos especificos del trabajo.

Los objetivos especificos son los siguientes:

Investigar el alcance del sistema de informacién contable integrado.

Investigar la relacion que existe entre el sistema de informacién contable integrado, la
performance desde lo organizativo, la performance del management y la performance

en los resultados de la organizacion.

Investigar acciones concretas sobre las funciones de las organizaciones que impliquen
mejoras de su eficiencia.
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Investigar acciones concretas de mejoras de la eficiencia funcional que impliquen el
logro de una mayor eficiencia en otros aspectos de los recursos del ente.

Identificar las causas que originan ineficiencia en las funciones.
Investigar las acciones que logran restablecer la eficiencia en las funciones.

Ademas se tratard de concluir si se ha examinado, en el marco conceptual existente,
si algun retroceso en la eficiencia autonoma de las funciones de un ente puede
obedecer a un costo que necesariamente debe ser incurrido a los fines de provocar una
mejora global en el ente que compensa y supera la pérdida de eficiencia en una o mas
funciones del propio ente.

La revelacion de estos temas es muy importante, tanto para el afianzamiento del rol
fundamental del sistema de contabilidad directiva en los procesos de toma de
decisiones y analisis de la eficiencia, como en la consideracion del tema del
mantenimiento en el tiempo de las organizaciones de la eficiencia lograda, o de la
involucion o retroceso que dicho estado de eficiencia puede experimentar.

1.4. Hipoétesis del trabajo de tesis e hipétesis derivadas.

Coincidimos con Ferrater Mora,1941:247, en la acepcion que dicho autor hace de la

denominada “hipétesis” diciendo que la misma “ es como una anticipacién en la que interviene
no sélo la estructura misma del saber y la experiencia adquirida, sino también la libre creacién del
espiritu, sin la cual no es posible la anticipacion hipotética”.

En el trabajo se ha considerado como condicion relevante en una organizacion, si se
pretende alcanzar un nivel de eficiencia permanente, contar con conocimientos
precisos de la visibn, mision y estrategia en relacién a ella. A partir de ahi se podra
obtener del sistema integrado de informacién los elementos adecuados para medir,
analizar, tomar decisiones y controlar la evolucion que experimenta la eficiencia
alcanzada.

Por tanto la hipotesis principal de nuestro trabajo que hemos de probar es que “Para
lograr la eficiencia permanente en una organizacibn es necesario contar con
conocimientos precisos de la vision, mision y estrategia en relacion a ella, a fin de
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obtener, del sistema de informacién contable integrado, los elementos adecuados para
medir, analizar y tomar decisiones, y controlar la evolucion de dicha eficiencia”.

Con esto se esta indicando algo bastante util en identificarlo: cierta informacion posible
de ser utilizada, dentro del sistema integrado de informacion, requiere, de los usuarios
de dicha informacion una compenetracion sobre el plan de futuro de la evolucion de la
organizacion, los objetivos instrumentales que es necesario cumplimentar en todo el
proceso para hacer realidad dicha vision, y qué cambios hay que hacer para ir llenando
dichas metas.

De lo anterior se desprende que la implantacibn de un sistema adecuado de
informacion contable integrado en una organizacién, ha de gravitar en el logro de la
mejora de la performance o desempefio en la organizacion de la misma.

Por tanto una primera hipotesis derivada es “Que el establecimiento de un sistema
adecuado de informacién contable integrado en un ente contribuye a la mejora de su
performance en lo organizativo”

Ahora bien, pensamos que el establecimiento de un sistema de informacion contable
integrado es un requisito necesario pero no suficiente para lograr que la organizacion
alcance un nivel de eficiencia permanente en el largo plazo, eficiencia que tiene un alto
componente en la calidad de las decisiones que los participantes en la organizacion
vayan tomando.

Por tanto una segunda hipotesis derivada es “El establecimiento de un sistema
adecuado de informacion contable integrado en un ente no asegura necesariamente la
calidad de la decision tomada”.

Bajo esa conceptualizacion, y en base a las investigaciones y reflexiones que se han
de formular a lo largo del presente trabajo de investigacion se ha de poder confrontar
y probar las hipotesis enunciadas en el presente capitulo de nuestro trabajo.

1.5. Naturaleza del trabajo desarrollado.

El trabajo de tesis que se ha encarado, se puede ubicar dentro de los estudios
descriptivos. El propésito de estos estudios es describir situaciones o fenémenos, es
decir como es el fendmeno, cdémo se manifiesta; cuales son sus caracteristicas; donde
se manifiesta. En tal caracter se analiza el sistema contable integrado de informacion y
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la importancia que el mismo tiene en la obtencion de datos e informacion sobre las
actividades que componen las distintas funciones de una organizacion, para el
seguimiento de la performance o desempefio de cada una de ellas con el objetivo de
asegurar la permanencia de la eficiencia de la gestiéon en el largo plazo. También, bajo
el mismo caracter, se analizara la eficiencia en la gestion, partiendo de lo esencial que
es la adhesién a esta variable, para la organizacion y para las personas que la
administran.

El trabajo de investigacion se transformard en un estudio explicativo. Los estudios
explicativos brindan la posibilidad de realizar un analisis mas profundo que la mera
descripcion. Se trata de buscar las causas de un fenémeno determinado. En general en
estos tipos de estudios se presentan tres tipos de variables: las independientes, las
dependientes y las que sirven para discernir e interpretar la relacion entre ambas.

Se describira el alcance del sistema de informacion contable integrado.

Se describird el alcance de performance o desempefio desde lo organizativo, del
management y de los resultados.

Se describird y explicara la relacion que existe entre el sistema de informacion contable
integrado, la performance desde lo organizativo, la performance del management y la
performance en los resultados de la organizacion.

Se describira y explicara las acciones concretas sobre las funciones de las
organizaciones que impliqguen mejoras de su eficiencia.

Se describira y explicaran acciones concretas de mejoras de la eficiencia funcional que
impliquen el logro de una mayor eficiencia en otros aspectos de los recursos del ente.

Se describird y explicara las causas que originan ineficiencias en las funciones.

Se describird y explicard las acciones que logran restablecer la eficiencia en las
funciones.

En el proceso de descripcion y explicacion de los aspectos sefalados
precedentemente, se hara referencia a las caracteristicas o actitud del factor de accién
humano en el logro de uno u otro cambio en relacién a la incidencia del sistema de
informacion contable integrado para el logro de la eficiencia. La idea es poner el
acento en las comunicaciones y en la exacta comprensiéon de los mensajes desde y al
grupo de trabajo, y los objetivos individuales y grupales a sostener en el tiempo.
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El disefio de la investigacion, esto es la programacion de las distintas tareas que han
de ejecutarse a los fines de plantear las alternativas para lograr soluciones de los
problemas o dar respuestas a las preguntas que se planteen, sera no experimental.

Pensamos que en el ejercicio de la actividad laboral de los directivos dentro de las
organizaciones, o como observador de las mismas desde afuera, en el caso de los
consultores externos, es importante que cuando haya que abordar el pensamiento, el
analisis y las conclusiones, respecto a la manifestacion de la eficiencia en la ejecucion
de actividades y funciones, se siga un proceso como el sefialado en péarrafos
precedentes, y como los que se comentaran a lo largo de este trabajo. Ello resultara
muy Gtil, a nuestro juicio, a los fines de lograr una medicién objetiva de la misma
variable.

A los fines de medir las variables —en nuestro caso la eficiencia de las funciones de una
organizacion- , dentro de las unidades de analisis, -que en el trabajo de investigacion,
son las funciones y el sistema de informacion contable integrado—, con el objetivo de
describir la realidad o poner a prueba la hipétesis, se ira avanzando, desde los
denominados conceptos tedricos, a conceptos que tengan implicancias empiricas
inmediatas.

1.6. Comentarios finales.

En el presente capitulo se han explicitado las razones para el desarrollo del presente
trabajo. De resultas de ello, nos hemos introducido en las caracteristicas preliminares
del sistema contable de gestion, el desarrollo de las funciones como determinantes de
los costos, la informacion monetaria y no monetaria para analizar la gestion; la
eficiencia en la ejecucién de las funciones y la eficiencia como objeto de observacion y
estudio.

Finalmente, también se han definido el objetivo general del trabajo y los especificos,
explicitando la hipoétesis del trabajo, las hipotesis derivadas, y la naturaleza del trabajo
desarrollado.

000000
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2. Anédlisis del sistema integrado de informacién y del pensamiento sobre
gestion eficiente.

En este capitulo se mostraré el estado actual del conocimiento o marco conceptual, es
decir, las referencias de bibliografia que provienen de autores diversos, publicados o
no, que ayudan a comprender y focalizar el tema a estudiar.

Implica la revision de la literatura y la identificacién de los aspectos relevantes a tomar
para abordar y comentar los distintos puntos que contribuyen al desarrollo de este
trabajo de tesis.

Biondi. 2007:15/16, piensa que las investigaciones en materia contable, no difieren
mucho, en cuanto a su tipificacion, respecto de otras areas del conocimiento social.

Dicho autor sefiala que:

“En un ordenamiento general se pueden separar las investigaciones con aportes
tedricos, de las investigaciones que pretenden conocer realidades existentes. A las
primeras se las sefiala como investigaciones a priori o tedricas, ya que tratan de
aportes nuevos en el campo del conocimiento. En las investigaciones sobre
situaciones existentes (empiricas), se pretende lograr informacion sobre una
realidad actual. Este tipo de investigaciones son las mds numerosas. Se las llama
investigaciones empiricas y se concretan mediante encuestas, entrevistas,
comentarios, casos, etc. Estas investigaciones empiricas son muy importantes y
siempre estan presentes en las investigaciones a priori, como actividades
complementarias, toda vez que constituyen el laboratorio de las ciencias sociales,
como un modo de contrastar elaboraciones tedricas”.

Es importante indagar, respecto de la informacion contable de gestion, las
caracteristicas que tiene dicha informacion comparado con la informacion financiera
tradicional.

Adicionalmente qué relacién existe entre la informacion contable integrada que sera
utilizada como fuente para el andlisisy seguimiento de la eficiencia, y el logro
de la permanencia de la eficiencia en las funciones que se desarrollan en un
ente.

Uno de los puntos que también se considera sensible es el referido a
cdomo se asegura la vigencia permanente de la eficiencia en la ejecucion
de las funciones, mas allA de lo que puntualmente pueda haberse creado como
definiciones o politicas, normas y procedimientos para explicitar el deber ser
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como objetivo de la eficiencia.

También hay mucho interés en formular aportes tedricos, y precisarlos con el
mayor detallismo posible, a los fines de sembrar ideasy reflexiones que permitiran
posteriores desarrollos de investigaciones.

En el caso de la presente investigacion descriptiva, exploratoria y empirica, se trata
de reunir informacion sobre la realidad de la eficiencia en las organizaciones, tanto

para profundizar cémo la vivenlos que administran dichos entes en el dia a dia,
como en qué nivel se encuentra la posibilidad factica de reunir datos que culminen

en una informacion valiosa.

La informacion sefialada en el parrafo anterior sirve para testimoniar la evolucion
de muchos aspectos de las actividades y funciones que se desarrollan en
las mismas y que son determinantes de conclusiones sobre la eficiencia.

Se pretende indagar, respecto de lainformacion contable, las caracteristicas que
tiene dicha informacion comparado con la informacion financiera tradicional.

Adicionalmente qué relacidn existe entre la informacién contable integrada que sera
utilizada como fuente para el analisisy seguimiento de la eficiencia,y el logro
de la permanencia de la eficiencia en las funciones que se desarrollan en un ente.

Es claro que el grueso de la actividad humana que se desarrolla en las organizaciones
para cumplir el objeto de las mismas no va a ser posible explicitarla, con el detallismo
necesario, en las conocidas normas y procedimientos.

Las actividades funcionales que se llevan a cabo entodos los entes se encaran por
las personas fisicas en base a la experiencia anterior, la educaciony la capacitacion.

¢,Como se puede asegurar que se logren las mejores practicas en el desarrollo
funcional?

¢,Como se puede lograr que dichas mejores practicas se extiendan alo largoy
lo ancho de las organizaciones, y que se puedan prolongar durante toda la vida de
las organizaciones?
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2.1. Evolucion doctrinaria de la administracion como disciplina.

Algunos autores consultados muestran que la administracion, como disciplina, tiene
sus principios en los comienzos del siglo XX, con Frederick Taylor, segun algunos,
tratando los temas vinculados a la coordinacion de métodos, tiempos, controles de
calidad, supervision y racionalizacion del trabajo, y con Henry Fayol, segun otros, en
lo que hace a su postura en materia de la estructura organizacional y la divisién
funcional (Garcia Laura y otros, 2012).

En este trabajo se considera que el atributo de “cientifica” que el mismo Taylor usé
para calificar a sus estudios y aplicaciones, impuls6 que autores y estudiosos
tomaran la iniciativa de extender sus escritos al punto que, un siglo después de su
publicacion, los escritos de Taylor siguen teniendo vigencia, no obstante la literatura
actual sobre gestion.

Lo que los autores denominan la cientificidad, en las teorias de hace un siglo, se
perciben hoy de manera diferente y se pone en duda si realmente se ha
experimentado un avance en la construccion de un cuerpo doctrinal que alcance la
categoria de ciencia con una base epistemologica bien marcada que sea aceptada
por la comunidad cientifica.

Garcia, y otros, 2012:22 sefialaron que:

La indistincién de los conceptos de administracion y gerencia confunden
el objeto de la disciplina con sus acciones concretas. El debate estriba en las
tensiones inmanentes que se producen entre el esfuerzo reflexivo del
pensamiento y la aplicacion especifica de herramientas de gestién donde el
plafén de base es el status cientifico de la administracién. En este sentido, la
técnica no es simplemente un esfuerzo tecnoldgico en procura de un objetivo
material; en ella se constituyen valoraciones de las organizaciones y de la
sociedad a través de diversas practicas discursivas. Por otro lado, se trata de una
disciplina que alcanza el interés de numerosos actores de la comunidad ajenos al
ambito académico y cientifico, y que se posicionan como un mercado atrayente
para la literatura de gestion”.

Es evidente que ha existido una discontinuidad en los enfoques que inicialmente
dieron estudiosos como Frederick W. Taylor, al profundizar sobre la organizacion
cientifica del trabajo, y luego Henri Fayol, en lo que hace a la administracién industrial,
o James G. March y Herbert A. Simon, cuando se explico detalladamente la teoria de la
organizacion ( considerando el comportamiento en la organizacién, las restricciones de
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motivacion, las decisiones internas de la organizacion, la decision de participar, el
conflicto en las organizaciones, los limites cognitivos sobre racionalidad y la
planificacion e innovacion en las organizaciones).

Ello fue diferente a lo que se vivid en etapas posteriores, en una sucesion de textos
sobre negocios, administraciébn y management, en los que se abandoné el andlisis de
los aspectos de comportamiento organizacional, y se pasé a examinar mas la mayor o
menor lucidez de ciertas personas que gravitaron individualmente en la generacién de
éxitos para determinadas organizaciones que los habian contratado.

Adherimos a los conceptos de reconocidos autores cuando dicen que las
organizaciones son importantes porque la gente consume mucho tiempo en ellas. Por
tanto es importante llegar a explicar el comportamiento humano, quien sabe no tanto
para saber qué piensan o cuales son sus objetivos individuales, sino también para
analizar en torno de nuestro tema de investigacion, como puede hacerse para que el
tema de la eficiencia sea un elemento a considerar dentro del comportamiento humano
de los que participan en las organizaciones (March y Simon, 1969).

En nuestros dos temas basicos de analisis existen, aun hoy, en las organizaciones,
serias dificultades para estar seguros si se esta hablando de lo mismo: qué tipo de
informacion de gestion es esencial tener, sistematicamente, a los fines de poner en
evidencia si las funciones se desarrollan con eficiencia. El segundo aspecto es tener
una clara idea para todos, si se entiende bien qué es control de gestion, para que al
averiguar sobre qué hacen los que ejecutan las actividades o las funciones, tengamos
una misma base de preguntas y una misma capacidad para identificar en las
respuestas, que estamos yendo hacia la mejora en la eficiencia o, por el contrario, que
el comportamiento en la administracién de los entes no esta alineado con la mejora en
la eficiencia.

Garcia, y otros, 2012:22 y subs. introducen, en su articulo, aspectos que se refieren
a falencias en el estilo discursivo. Respecto al uso de metaforas y comparaciones,
sefala que la utilizacion inapropiada de figuras discursivas tiene el propdsito de inflar
los textos otorgandoles una eficacia cuasi explicativa sea porque ofrecen una
explicacion totalizadora o por traer a cuento experiencias propias del conocimiento
vulgar. Este tipo de estratagema intenta soslayar las posibilidades de refutacién en
tanto la evocaciéon de estos recursos estilisticos genera una ficcién de explicacion que
bloquea la posibilidad del debate.

Las representaciones simbdlicas , a decir de los autores mencionados, son tomadas
como sustituto o complemento de un léxico mas especializado y reflejan o proponen
representaciones. Esta modalidad de comunicacion es portadora de valores y
creencias escenificadas en funcién de la formacion de los objetivos del autor, el publico
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al que se dirige y la funcion atribuida al conocimiento, entre otras variables. A travées de
este mecanismo se logran justificar muchas herramientas de gestién mas all4 de sus
aportes de rentabilidad o eficiencia, a la vez que transfieren un matiz emocional o moral
y una busqueda de legitimacion.

Debe sefalarse, como dicen los autores, que el discurso de una disciplina cientifica
tiene como elemento fundamental su objetividad, es decir, no es directamente
persuasiva sino que induce a través de razonamientos logicos.

El tema objeto de nuestra tesis, esto es la informacion de gestibon como medio de
evaluar la eficiencia con que se desarrollan las distintas funciones de una organizacion,
y el tema propiamente dicho de la eficiencia, como objetivo a alcanzar, pero
reflexionando sobre la forma de llegar al comportamiento permanente en las
organizaciones, supone la necesidad de referirse a sujetos que actian dentro de las
organizaciones con conocimientos para realizar un trabajo y recibir 6rdenes, con una
limitada iniciativa para ejercer influencia para beneficio de la organizacion a la cual
pertenecen.

Coexisten con los anteriores, personas que aportan hacia las organizaciones,
comportamientos, valores y metas individuales, que han de participar conjuntamente
con los objetivos organizacionales, todo lo cual puede generar conflictos, entre metas y
objetivos, y desarrollar fenomenos de poder. Habria un tercer grupo, mucho mas
reducido en cantidad de miembros, pero con mayor gravitacion en la toma de
decisiones organizacionales y como agentes de encontrar soluciones a los problemas,
como asimismo con mayor poder como para influenciar el comportamiento en la
organizacion, conocido como la alta direccion..

Los autores referidos también puntualizan el ahistoricismo, es decir, que no se sigue
una rigurosa exploracion e identificacion histérica en la literatura de gestion,
haciéndose un  abandono de los aportes clasicos de sus autores y/o sus
continuadores. Ello no es mencionado en una amplia gama de trabajos, por lo cual se
descarta la posible validez tedrica de sus desarrollos y la vigencia de su aplicacién a la
realidad actual. Esta posicién, ademas de erronea, origina ausencia de contrastacion
con sus proposiciones, debilitando el avance doctrinario.

La formulaciéon de una teoria debe mantenerse con criterios objetivos y no debe
tentarse con la frecuente tendencia humana de valorar el pensamiento propio, mucho
mas que el ajeno. Se habla mucho del aspecto de replanteo de los paradigmas, de eso
se trata.

El comportamiento mas coherente es mantener una actitud cientifica, fundamentada
en una predisposicion observacional, critica, revisionista, metddica, rigurosa y
aceptante de la evidencia empirica.
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Sin embargo resulta de mucha utilidad exteriorizar las evidencias empiricas que surgen
de la experiencia de cada sujeto que es llamado a través de encuestas, entrevistas o
casos concretos traidos como referencias, con suficiente extension en el tiempo,
especialmente a los referidos en péarrafos anteriores como el tercer grupo, que
habiamos caracterizado como mucho mas reducido en cantidad de miembros, pero con
mayor gravitacién en la toma de decisiones organizacionales y con la tarea principal de
encontrar soluciones a los problemas, como asimismo con mayor poder como para
influenciar el comportamiento en la organizacion.

2.1.1. ¢{El desempeiio de las organizaciones es sistémico?

Herrscher, 2007: 122 y subs., sefala en su obra:

“Ya sabemos que el todo es distinto de las partes, que cualquier cambio en uno
de los componentes del sistema afecta a los demas, y que la resistencia de una
cadena no es la del eslabdén mas fuerte ni tampoco la del promedio de los
eslabones, sino la del eslabén mas débil. Lo que estamos diciendo a los distintos
gerentes es que la optimizacidn en cada sector no necesariamente conduce a un
todo éptimo. Pero eso significa que en algunos casos algin gerente debe
suboptimizar la funcidn que estd a su cargo, para no romper la coherencia del
conjunto. Si sélo piensa en su tarea, le va a costar mucho entender que es mas
importante caminar juntos que caminar solo lo mas rapido posible.”

El concepto de buenas practicas desde el punto de vista organizacional, es encarado
por este autor, sefialando que desde la éptica sistémica, dichas practicas consisten, en
gue todas las partes se relacionan entre si y también con el todo; que hay relaciones
fluidas y eficaces; que hay vinculacion estrecha con el contexto; que los problemas y
oportunidades tengan en cuenta las causas y las consecuencias; que haya una vision
amplia, pero también que se aprecien los detalles (Herrscher, 2010: 122 y subs.)

Adherimos a lo que sefiala el autor mencionado en cuanto a que el planteo es
eminentemente transdisciplinario. En la evaluacion de la que estamos hablando,
intervienen aspectos de Administraciébn, Economia, Sociologia y Psicologia. La
Sistémica, que aun no siendo una disciplina, brinda una metodologia abarcadora e
interpretativa de las disciplinas citadas, proveyéndolas de una perspectiva integradora.

Herrscher, 2010:122 y subs., sefiala que hay dos circunstancias negativas del
contexto, en el cual se hacen los analisis de los sistemas sociales abiertos. Una de
ellas es que la mayoria de las organizaciones no se caracterizan, precisamente, por
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tener un desempefio 100% sistémico. La otra es que, en gran parte de los directivos,
asesores, consultores y técnicos que trabajan en las organizaciones, no es extrafio
encontrar frecuentes casos de confusion, y falta de rigor, a pesar que se consideren
sistémicos, comportamientos que estan lejos de poseer esas caracteristicas.

Nos parece muy apropiada la pregunta que se formula el autor en cuanto a si lo del
valor sistémico es el Unico modo de evaluacion de la empresa. El autor se contesta
gue los demas modos no apuntan al comportamiento sino al resultado de ese
comportamiento: concretamente, al resultado monetario. O sea que son mas
cuantitativos que cualitativos, basados en datos contables, o en estudios especiales, 0
en transacciones reales

Debemos sefalar que la vision de Herrscher esta alineada al pensamiento que
estamos sustentando en nuestro trabajo de investigacion , y es bueno destacarlo a esta
altura del desarrollo del mismo: la mayoria de las organizaciones esta lejos de contar
con todas las caracteristicas que hacen a un desempefio 100% sistémico; en la
mayoria de los directivos, asesores, consultores y técnicos que trabajan en o para
tales organizaciones, posiblemente sean frecuentes los casos de desorientacion,
confusion combinados con pensamientos de cierta profundidad, ademas de la accion
concreta, sobre todos los aspectos que acontecen en las organizaciones, tratando de
entender la causalidad de determinados efectos. Hay una tendencia a considerar como
sistémicos desempeiios que no lo son.

Lo que queremos significar es que las organizaciones apuntan mas al resultado de las
mismas luego de haberse producido el comportamiento de los miembros de las
organizaciones, que a entender el comportamiento de éstos, a los fines de esclarecer,
con una vision constructiva, si ademas de ser eficaz, hay mucho o poco margen para
llegar a la eficiencia.

Lo que es necesario resaltar y estudiar, es coOmo hacer para que ese comportamiento
sea generalizado en el sentido de lograr el mantenimiento de la eficiencia de las
funciones, y especialmente la eficiencia global de la organizacibn como un todo,
mejorando el uso del capital y disminuyendo el riesgo con que se desenvuelven las
operaciones del ente.

Estamos convencidos que es importante analizar sobre qué habria que hacer para
lograr un comportamiento organizacional de caracteristicas permanentes en lugar de
un comportamiento temporal, en funcién de los valores que caractericen a las cinco o
seis personas que son los que tienen la responsabilidad de la toma de decisiones
relevantes en las distintas funciones en que se divide la actividad del ente. Las
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decisiones de dichas personas estan intimamente vinculadas con los aspectos
esenciales del funcionamiento de la organizacion.

Sus colaboradores, también tomaradn decisiones, pero a los fines de asegurar la
instrumentalidad de las decisiones previas tomadas por sus jefes.

¢Es tiempo ya de reflexionar que las organizaciones como un todo piensen y definan
los valores y adopten la decision de querer mantenerlos vivos en la organizacién, por
encima de las creencias que tengan quienes asuman la responsabilidad temporal de la
administracién y conduccion de la misma?

Seguramente una buena manera de asegurar la perdurabilidad en el futuro seria incluir
estos aspectos dentro de las politicas escritas adoptadas por la organizacion como
valores a mantener en el largo plazo.

Debemos considerar que el camino mejor para hacer que el comportamiento en la
organizacion dé lugar a un desempefio sistémico sea generado por quienes tienen las
responsabilidades ejecutivas en las funciones de los entes, y se logre cambiar los
paradigmas aceptando que es mejor que en todos los niveles de ejecucidon se piense
en la eficiencia funcional, que presumir que ello igualmente se va a lograr por
derivacion de las caracteristicas personales de los cinco o seis personas claves que
lideran las funciones.

Cuatrecasas, 2010:97 y subs., sefiala que el sistema contable de gestion adoptado por
una empresa para gestionar sus procesos es de mucha importancia estratégica para la
misma.

Agrega que su objetivo basico debe ser una gestion muy eficiente que permita ofrecer a
sus clientes los productos y servicios que mas les satisfagan y que éstos puedan
obtenerlos con la maxima calidad y a un costo y tiempo de respuestas minimos. En
definitiva, alcanzar el mayor nivel de competitividad posible.

El autor al cual nos referimos quiere remarcar que la forma de trabajar basada en
operar a una escala considerable, mediante los procesos compuestos por operaciones
gue tratan de optimizar su eficiencia con independencia del todo en su conjunto, no se
compatibiliza con el objetivo actual de intentar lograr los objetivos de eficiencia y
competitividad a todos los niveles organizacionales.

Cuatrecasas, 2010:97 sefala la importancia que tiene el cliente:
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“El cliente es el objetivo principal de la gestién lean (6ptima), y el flujo de valor
que permite llegar hasta él debe preservarse a toda costa de cualquier
desperdicio o despilfarro, liberdndolo de barreras de cualquier tipo. La
produccion en lotes, en operaciones independientes y niveles fuertes de stock y
de tiempo perdido entre ellas, por muy productivo y de sentido comin que
parezca, es la peor manera de llegar de forma competitiva hasta el cliente.

La mejor manera de preservar el flujo hacia el cliente, rapido, a bajo costo, y

correctamente efectuado, es operar el flujo. Pero un flujo real, €Stable e
ininterrumpido. El flujo permite que la direccidn y control de los procesos se
orienten al objetivo a alcanzar por el cliente, se entregue en forma rapida,
correcta y a bajo costo”.

Los sistemas de gestion tradicionales no cumplimentan adecuadamente ninguna de
estas exigencias de competitividad, y por ello se considera hoy muy lejos de la
excelencia. El lean management si satisface todas y cada una de estas exigencias, y
por ello se considera que es un modelo de gestion excelente. El lean management, que
es el modelo de gestiéon de la empresa y sus procesos basado en el Sistema de
Toyota, implica en este siglo XXI el enfoque de gestidn que el autor califica como mas
avanzado, y por ende, mas eficiente y competitivo. EI modelo de gestion lean naci6 en
el ambito de la produccion en Toyota, pero se ha extendido su uso a todos los ambitos
de la empresa (administracion, ventas, finanzas, etc.), puesto que todos ellos gestionan
procesos, con caracteristicas y problemas similares a los relacionados con las
operaciones.

En la gestion se han ido introduciendo, de manera paulatina, cambios importantes
para pasar de una economia de escala a un nuevo modelo en el cual los procesos
buscan utilizar la menor cantidad posible de recursos de todo tipo. Por tanto la
eficiencia se sustenta en eliminar consumos innecesarios o desperdicios.

El lean management no es sélo una modalidad de gestionar la organizacion y sus
procesos, sino también una forma de pensar, planificar y decidir, basada en el enfoque
del cliente como objetivo principal, centrada en todo lo que genera valor desde el punto
de vista del cliente.

El punto fundamental es reducir al maximo la larga serie de actividades que en el
mundo tradicional se llevan a cabo en todas las funciones de la empresa. Se parte de
la idea que dichas actividades implican un costo, como cualquier otra actividad de
una funcién, pero que no aportan valor al cliente, y en consecuencia, éste tratara de no
pagar por ellas.

Uno debe preguntarse si el cliente estara dispuesto a pagar mayor precio, luego que la
organizacion ha realizado actividades para dar mayor valor al bien o servicio prestado.
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Si todas las actividades de una organizacion estan en la misma frecuencia con el
objetivo de aportar valor al cliente, ello implica que tendra su efecto beneficioso en toda
la propia organizacion.

Es en los procesos o funciones, y en cada una de las actividades que las componen,
donde se genera el valor pretendido por el cliente. Consecuencia de ello es que cuando
no se genera valor, sea cual fuere la actividad desarrollada, se produce un desperdicio
de recursos productivos, que el cliente no considerar4 o no valorara, y por tanto no
sentira la equidad de tener que pagar por ello.

Por tanto es importante, como corolario, identificar, y eliminar las actividades que no
aportan valor. Para el andlisis adecuado de las actividades que aportan valor y aquellas
gue no lo aportan, es imprescindible reunir la informacién de gestibn pormenorizada
gue permita un analisis detallado y minucioso de dichas actividades, proponiendo
cambios a los fines de optimizar los costos de las funciones, sin afectar la calidad del
producto o servicio que el cliente requiere habitualmente.

Creemos que hay muchos conceptos especificos que pueden ser extendidos a
definiciones generales, es decir, a las funciones de las organizaciones como un todo.
De lo que se trata es, justamente, entender que el cliente busca un bien o servicio con
una calidad determinada. La organizacion, a través de todas sus funciones esta en
condiciones de proveerlo.

El andlisis de la eficiencia de cada una de las funciones busca el 6ptimo que permite
satisfacer al cliente en lo que busca, y como lo busca, invirtiendo el menor capital
posible, lo que se traduce en una mejora en la rentabilidad global del ente, y por tanto
se disminuye el riesgo empresario, consecuencia de disminuir el capital aportado, v,
ademas, de recuperarlo mas rapidamente al haberse incrementado la rentabilidad.

La mayor rentabilidad, y la disminucion del riesgo es consecuencia de haber hecho
eficiente al maximo el flujo financiero de los costos, disminuyéndolos, sin afectar la
calidad del producto o servicio buscado por el cliente.

2.1.2. Clave para la eficiencia permanente: trabajar y estudiar.

Drucker, 1998:84, dice que:

“Nadie habla en estos dias de un milagro aleman, y mucho menos, los
alemanes. Sin embargo, la evolucién econémica alemana de estos Ultimos
afios es tan impresionante como la de los japoneses, y mas sélida”
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En su libro, el autor se refiere también a qué se podia aprender de los alemanes.
Comenta sobre la existencia de algunos factores culturales. Uno de ellos es el sistema
de capacitacion que tiene un lapso de vigencia de unos 170 afios aproximadamente.
Menciona que los jovenes que entran en el mercado laboral, son afectados unos tres
dias de la semana realizando actividades laborales, y entre dos dias y medio a tres
dias, son afectados en la escuela. Ello se mantiene a lo largo de dos afios. Los jévenes
se ven beneficiados con experiencia practica y aprendizaje tedrico en forma
simultanea.

Con una adecuada coordinacion tematica, este proceso permite una internalizacion de
conceptos y aplicacion practica de los mismos. Ello origina una mejora constante de la
productividad basada en crear la actitud adecuada pero también tener el fundamento
tedrico para ello. Adicionalmente se origina una suerte de receptividad al cambio, muy
similar a lo que fue en algun momento los llamados “circulos de calidad japonés”.

Drucker menciona que se espera que el soldado sea mandado competentemente,
puesto que de todas las decisiones que adopta un ejecutivo, no existe ninguna que
sea mas relevante que las que estan vinculadas a las personas, ya que de ellas
depende la capacidad de rendimiento de la organizacion. Reflexiona diciendo que
adoptar las decisiones acertadas respecto de la gente es una forma esencial de
controlar bien una organizacion.

Estamos de acuerdo con la reflexion del autor. La capacidad técnica y las habilidades
gestionales de los colaboradores son atributos que deben ser tenidos en cuenta en el
momento de la seleccion y durante la permanencia en los equipos de trabajo, a través
de una capacitacion formal permanente, y a través de una interaccion permanente
dentro de la organizacion, identificando el objetivo de eficiencia, incorporado por todos
los colaboradores, no solo en su pensamiento, sino en su accionar en la ejecucion de
las funciones y en la busqueda permanente de las mejores practicas para llevar
adelante las mismas.

2.1.3. éLos niveles superiores de una organizacion son los autores del éxito de la misma?

Hamel y Prahalad, 1996:20 y subs., sefialan que los altos directivos dedican alrededor
del 40% de su tiempo a reflexionar sobre cuestiones externas, 30% a proyectar
imaginativamente cémo sera el mundo dentro de 3 a 5 afios, y el 20% a tener una
vision colectiva del futuro y sobre el propio futuro de la organizacién en la cual se
desempefan. Lo urgente excluye lo importante, el futuro apenas se explora, y es la
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capacidad para actuar, en lugar de la capacidad para pensar e imaginar, la que se
erige como unico indicador de liderazgo.

Hamel y Prahalad insisten en que no es el futuro lo que ocupa el tiempo de los altos
directivos, sino la reestructuracion y la reingenieria. Ello es importante, pero tiene que
ver mas con el apuntalamiento de los negocios presentes que con la creacion de los
sectores del futuro. Las organizaciones que tengan éxito en la reestructuracion y en la
reingenieria, pero no dedicaron tiempo a los mercados del futuro, veran que los
rendimientos de los negocios presentes se mantendran pero de una manera
gradualmente decreciente.

Block, 1996:40 y subs., nos dice, en el capitulo sobre “eleccion de colaboradores”
que:

“Al decidir cdmo gobernar se plantea una eleccion crucial entre el
patriarcado y la participacion. El patriarcado expresa la creencia de que los
superiores son responsables del éxito de la organizacion y el bienestar de sus
miembros. Una medida del patriarcado es la frecuencia con que usamos
imdagenes paternales para describir el modo en que los jefes deben tratar a
los subordinados. Si nos proponemos crear puestos de trabajo que tengan
sentido y sean econdmicamente vigorosos y fuertes en el mercado, debemos
enfrentar las consecuencias de haber elegido el patriarcado como sistema de
gobierno en nuestras organizaciones. El sistema de gobierno que heredamos
y seguimos desarrollando se basa en la independencia y en una forma de
intimo colonialismo. Son términos fuertes pero esencialmente precisos. Al
gobernar nuestras instituciones valorizamos bdasicamente la coherencia, el
control y la previsién. Estos se transforman en medios para dominar a través
del colonialismo y la soberania. No es que busquemos dominar directamente,
pero nuestras creencias acerca de proporcionar trabajo producen el mismo
efecto”.

Block completa la idea diciendo que el liderazgo no tiene la capacidad para generar los
cambios esenciales que requieren las organizaciones. No es culpa de los que se
encuentran en esa situacion, sino de la manera en que se han concebido los roles.

Nuestro pensamiento es diferente a lo sefialado por Block, dado que éste generaliza
caracteristicas del liderazgo, que resultan injustas, y que perfectamente los lideres
podrian aplicarse a mirar internamente hacia la propia organizacion, a poco que
distribuyan, con un criterio diferente, el tiempo de su actividad diaria, y sean vehiculo
para que el resto de los niveles organizacionales hiciera lo propio al resto de la
estructura existente.

La concepcién de los roles no son patrones predeterminados como axiomas, sino que
dependen de énfasis que pueden ir concibiéndose desde el pensamiento universitario,
la doctrina y los estudios de comportamiento como medio para producir cambios en la
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cultura organizacional desde los que posean el capital de las organizaciones y los que
tienen el protagonismo principal en la administracion de las mismas.

Shiba y otros, 1995:251 y subs., sostienen que:

“Cada persona de una empresa debe estar activamente involucrada en la
satisfaccion del cliente y en las acciones de mejora continua. La TQM es un
movimiento de masas. En el mundo actual no es suficiente depender en la
empresa de solamente unos pocos genios o personas altamente eficientes. Hoy,
todo el personal debe estar movilizado para mejorar el modo de hacer los
trabajos y satisfacer a los clientes. Para movilizar a cada uno para lograr esas
metas, las empresas deben cambiar el modo de pensar sobre la organizacién
del trabajo”.

Los autores sefalan que la TQM significa: “reunir las funciones del trabajo diario y el
trabajo de mejora en todos los niveles jerarquicos de la empresa y de cada unidad
operativa”, de tal forma que puedan producirse reacciones prontas y correctas ante los
cambios que se intenten. Las personas desean tener posiciones laborales creativas.
Cuando se plantea el concepto de la doble funcion del trabajo, la mayoria observa el
trabajo de mejora como una carga adicional de trabajo, para la que no tienen tiempo,
guizas como un acto reflejo de tratar de evitar los cambios.

Estamos de acuerdo. Ello esta alineado con la posicion que sostenemos: la mejora
debe pensarse a todos los niveles, es decir, es necesario darse cuenta que la
propuesta es traspasar una puerta. Luego de pasar por esa puerta, a la cual podriamos
llamar “de la mejora” ello deberia significar incorporar en la tarea cotidiana ese habito, y
la consiguiente necesidad de contar con informacion del sistema contable que alimente
el pensamiento y la accion para contribuir al logro de cada mejora y que esa actitud sea
continua o permanente.

2.1.4. Efectos de la complejidad de las organizaciones.

Gottfredson y Schaubert, 2008:213 y subs., piensan que los efectos de la complejidad
no pasan inadvertidos para los gerentes. En el 2006 los investigadores de Bain
efectuaron una encuesta entre ejecutivos de 960 empresas de todo el mundo para
conocer sobre la complejidad en sus respectivas organizaciones. ElI 70% de los
consultados dijo que la complejidad ocasionaba alzas en los costos de las
organizaciones, ademas de complicar el crecimiento de las mismas.

Los investigadores concluyeron que las organizaciones menos complejas crecian entre
un 30% Yy un 50% mas rapidamente que las empresas que tenian niveles medios de
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complejidad, y entre 80% y 100% mas velozmente que las mas complejas. Una
empresa de telecomunicaciones que ofrecia a los consumidores apenas una quinta
parte de las opciones que ofrecia la competencia, estaba creciendo casi 10 veces mas
rapido que la otra empresa.

Gottfredson y Schaubert, 2008:217/218, sefalaron:

“Cuando los negocios se complican —escribieron Kathleen M. Eisenhardt y
Donald Sull, profesores de administracion- la estrategia debe ser sencilla. No
podriamos estar mas de acuerdo. La simplificacién del producto,
organizacional y de procesos, depende de una estrategia general y sencilla
para mejorar el desempefio, una estrategia que todos en la organizacién
puedan comprender y apoyar facilmente. Los grandes gerentes comprenden
esto intuitivamente y concentran su organizacion en un puiado de objetivos
clave”

Estamos de acuerdo con lo que han puntualizado estos autores. Es de suma
importancia, por cuanto no debe pensarse que la mejora consiste solamente en corregir
actividades o funciones en cuya ejecucion hay desaciertos o errores, sino también en
corregir las situaciones inexplicablemente complejas en las organizaciones a los fines
de disminuir las alzas en los costos de las mismas.

El transcurso del tiempo llevando adelante las actividades de las distintas funciones,
ocasionan a muchos de sus autores, la incorporacion de nuevas rutinas, nuevos
controles, que contindan ejecutandolos, sin replantearse la necesidad de examinar la
validez de dichas nuevas tareas a través del tiempo.

Ohmae, 1995:161, sefiala que:

“En qué sentido organizacion significa gente en Japdn. La mayor parte de las
corporaciones japonesas carecen hasta de una aproximacion razonable de lo
que debe ser un organigrama. Honda, con un volumen anual de negocios de
5000 millones de ddlares, es obviamente una compaiia flexible, con
orientacion estratégica, capaz de tomar decisiones rdpidas y de un gran
alcance. Con todo nadie sabe como estd organizada, aun cuando utiliza
frecuentemente equipos de proyecto. En casi todas las grandes
corporaciones, los directores ejecutivos, que gozan de una enorme influencia
sobre las operaciones, ni siquiera aparecen en los organigramas lineales; sélo
se les anota como encargado de... Muchos delegados (titulo que con
frecuencia se le otorga al segundo ejecutivo de una seccién o de un
departamento) tienen responsabilidades en linea, pero éstas no aparecen en
los organigramas. Desde el punto de vista corporativo occidental, ese tipo de
arreglos es confuso e inoperante. No obstante, casi todas las corporaciones
japonesas pueden reaccionar a un cambio en el medio ambiente con mayor
rapidez que sus competidores occidentales”.

Las organizaciones japonesas cuentan con muchos mecanismos para producir el
desarrollo de las capacidades individuales, desde sesiones de lenguaje y de captacién
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hasta prolongadas estancias en la Fuerza de Autodefensa, y en los templos Zen para el
desarrollo de la mente y de la actitud.

En nuestra opinion, la concentracién en programas con los que se logre el desarrollo
de las capacidades individuales, el desarrollo de la mente y de la actitud, es muy
importante para la produccién de los cambios organizacionales que aseguren el logro
de las mejoras, y sobre todo, el mantenimiento de las mismas a través del tiempo.

Perel y Blanco, 1995/ 81/82, sefialan que el libro que mas los ha impresionado fue el
de Shigeo Shingo, sobre sus experiencias en Toyota. Non Stock Production. The
Shingo System for continuous improvement (1988). Traduccion libre: Produccion sin
stock. El Sistema Shingo para una mejora continua. Perel y Blanco, agregan, que:

“Como vemos toda la estructura esta compuesta por procesos. En la cupula
domina la “voluntad de los dirigentes, esto es, el poder. Creo que he dado un
gran rodeo, una gran vuelta para explicar una cosa muy natural y sencilla: los
japoneses, para su reinstalaciéon en el mundo industrial de las grandes
potencias, crearon un nuevo modelo politico de direccion de empresas,
basado en el proceso (como légica de los costos), en el defecto cero (como
|égica de la eficiencia) y en la participacion (como ldgica de los sentimientos)”

Estamos de acuerdo con lo manifestado por estos autores. El andlisis de los flujos es la
forma moderna de controlar a los entes, mas que las constataciones sobre la existencia
del stock. Y de la resultante de dicho control se esta en inmejorables condiciones de
proponer mejoras y de entender que la esencia de dichas propuestas conlleva un
cambio de actitud para sostenerlas en el tiempo.

En todo este andlisis del flujo se hace imprescindible contar con un sistema de
informacion integrado, en la organizacion. Mucha de la informacion que es necesario
disponer debera ser sefalada por las personas que tienen mayor experiencia en la
gestion del ente, en todos los niveles de la piramide organizacional.

Dicha informacion ha de obrar como testimonio para el andlisis de la performance de
cada funcién en el tiempo y la correlativa constataciéon del mantenimiento de la mejora
en el largo plazo. La existencia de dicha informacion sensitiva, y el hecho de disponer
cotidianamente del tiempo asignado para el andlisis de como se estan haciendo las
cosas, sin lugar a dudas van a contribuir al mantenimiento de las mejoras en el largo
plazo.

2.1.5. Los conceptos sistémicos y los modelos mentales.

Senge, 1996:19, se plantea el siguiente interrogante:
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¢Cémo puede un equipo de managers talentosos con un cociente intelectual de
120 tener un cociente intelectual colectivo de 63? La disciplina del “aprendizaje
en equipo aborda esta paradoja. Sabemos que los equipos pueden aprender: en
los deportes, en las artes dramaticas, en la ciencia y aun en los negocios, hay
sorprendentes ejemplos donde la inteligencia del equipo supera la inteligencia
de sus integrantes, y donde los equipos desarrollan aptitudes extraordinarias
para la accién coordinada. Cuando los equipos aprenden de veras, no sélo
generan resultados extraordinarios sino que sus integrantes crecen con mayor
rapidez”

El autor explica que los directivos son conscientes que muchas ideas jamas son
llevadas a la préactica. Las estrategias de cierto peso, tampoco se traducen en actos.
Los conceptos sistémicos es frecuente que no se integren en politicas operativas. Nos
dice que un experimento piloto ha demostrado que un enfoque nuevo produce mejores
resultados, pero ese enfoque no se ha difundido jamas.

El autor menciona que hay cada vez mas convencimiento que entre el dicho y el hecho
hay un gran trecho. Y no es que haya existido intenciones débiles, o flagueza de
voluntad o una falta de entendimiento sistémico. No. Ello se debe a lo que el autor
denomina modelos mentales. Los modelos mentales que estan profundamente
arraigados pueden anular aun los mejores conceptos sistémicos.

En nuestra opinion lo que menciona Senge es posible subsanarlo en la medida que
haya mas consistencia y consecuencia en instrumentar como se puede lograr el
sostenimiento de una mejora a través del tiempo. Mucho tiene que ver con el
convencimiento a todos los niveles de los que toman las decisiones de seguir mirando
cotidianamente las formas de desempefio funcional de los colaboradores directos,
entrando en los detalles y en los razonamientos que hacen quienes son responsables
de las actividades que integran dichas funciones. ¢Como se definen los criterios de
asignacion de los tiempos de dedicacion laboral cotidiana de los directores funcionales,
de los gerentes, de los jefes de departamento, de los jefes de secciones y de otras
personas que toman decisiones en una organizacién? ¢Han sefialado los accionistas
explicitamente que les interesa que las mejoras se mantengan en el tiempo, y que es
fundamental que se expliciten las formas para lograr tal cometido?

Gibb, 1992:36, sefiala en su obra que:

“Hay dos factores que actuan en toda relacién interpersonal. La conducta de
un individuo esta influenciada, tanto por la manera propia de ver la relacién,
como por lo que piensa acerca de la manera como la ve el otro. Todo individuo
cree gue sus propias acciones seran tomadas al pie de la letra, sean cuales
fueren las tensiones subyacentes o las ambivalencias que sienta. Pero ademds
hace continuas conjeturas e inferencias respecto de las verdaderas actitudes y
reacciones de la otra persona basandose en sus acciones. Nuestros codigos
sociales requieren que apliguemos nuestro juicio intuitivo en estas conjeturas,
puesto que sélo en las sociedades primitivas y entre nifios es posible una
franqueza absoluta”.
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Nuestra opinion es que es esencial que tengamos la plena certeza que en el campo de
disciplinas como las que se derivan de las incumbencias y actividades profesionales del
contador publico es clave que en los didlogos y consignas de trabajo se confirme la
interpretacion de las percepciones reales de nuestros interlocutores, para evitar que
haya entendimiento disimiles de lo conversado, previo a iniciar una tarea, y que se
compruebe dicha inexactitud recién sobre el mismo momento de la recepcion de la
tarea terminada.

Hemos constatado que la simple expresion de “control de gestidn”, tiene connotaciones
distintas, en cuanto a sus alcances, entre los mismos contadores publicos en la
Republica Argentina, y también en otros paises latinoamericanos, como Chile,
Uruguay, Brasil, Pera, Ecuador, Venezuela y México. No basta decir si se comprende a
lo que uno se refiere, sino que hay que hacer el intento de profundizar conceptualmente
sobre el tema en cuestion para validar la real comprension de lo que es objeto de
intercambio verbal o escrito.

Gore, 2009: 158, se plantea si es posible confiar en las organizaciones:

“Dicen que no se puede confiar en las organizaciones, pues no tiene un alma que
salvar ni un trasero que proteger. Y tal vez sea cierto. Segun Argyris, las
organizaciones son asi porque nosotros, los humanos, somos de esa manera.
Estamos equipados con un sistema de aprendizaje limitado que falla en
situaciones de incomodidad o amenaza, es decir, cuando mas necesitamos que
funcione. Este modelo de aprendizaje, ademds de limitado, es autodefensivo.
Nos exige mantener un control unilateral de la situacién: no poner los juicios en
discusion, evitar momentos engorrosos, maximizar la ganancia y minimizar la
pérdida, suprimir sentimientos negativos, y mostrarse tan racional como sea
posible”.

También exige eliminar sentimientos adversos, y mostrarse tan racional como ello sea
posible.

En nuestra opinion la gente que trabaja en una organizacion termina definiendo la
cultura organizacional, por lo cual, poner el foco en los sistemas contables integrados
de informacion, en los informes de control de gestidn, y en el examen permanente de
las actividades que se desarrollan al ejecutar cada funcién, a los fines de asegurar una
eficiencia permanente, y luego definir un comportamiento a nivel de toda la
organizacion para fortalecer dicha actitud, es algo posible y accesible.
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Ello implicaria, en los hechos, lograr el cambio de paradigmas respecto a las areas de
interés de los distintos niveles organizacionales.

Lougee, 2008:96, expresa que:

“I think many people asume, wrongly, that a company exists simply to make
money. While this is an important result of a company’s existence, we have to go
deeper and find the real reason for our being. As we investigate this, we
inevitably come to the conclusién that a group of people get together and exist
as an institution that we call a company so that they are able to accomplish
something collectively that they could not accomplish separately. They make a
contribution to society, a phrase which sounds trite but is fundamental. There is
only one valid definition of business purpose. To create a customer. The
customer is the foundation of business and keeps it in existence. But economic
performance is not the only responsibility of a business. Every organization must
assume responsibility for its impact on employment, the environment,
customers, and whomever and whatever it touches. That is social responsibility”.

La traduccion libre que podemos formular es la siguiente:

“Yo pienso que mucha gente asume, incorrectamente, que una compafiia existe
simplemente para hacer dinero. Si bien esto es una importante consecuencia de
la existencia de una compaiiia, se hace necesario profundizar y encontrar la real
razén de la existencia de ella. Luego de investigar esto, inevitablemente llegamos
a la conclusién que un grupo de gente se relne y existe como institucion o
compaiiia de tal forma que los habilita para cumplir algo colectivamente, lo que
no podrian hacer separadamente. Ellos hacen una contribucién a la sociedad,
frase que suena trivial pero que es fundamental. Hay una sola definicion valida
sobre el propdsito de los negocios: crear un cliente. El cliente es la fundacion del
negocio, y el que lo mantiene en existencia. Pero la performance econédmica no
es la Unica razén de la existencia de los negocios. Cada organizacién debe asumir
la responsabilidad por su impacto sobre el empleo, el medio ambiente, los
clientes, y sobre lo que ello ocasione. Eso es responsabilidad social”.

En nuestra opinidén, muchas veces se cree que todo esta previsto “desde arriba”, como
muchas personas suelen decir.

Hemos podido constatar en muchos casos empiricos, en actividades llevadas a cabo
en muchos entes, durante muchos afios, que la cultura de una organizacion la
formamos todos, dependiendo de la actitud individual de tomar iniciativas, y sentirlas
auténticamente, y hacer todo lo posible para impulsarla y llevarla a cabo.

En las empresas no se intenta maximizar la ganancia como Unico objetivo. Se intenta
también adoptar un perfil auténtico de responsabilidad social, de colaboracién con la
comunidad, de poner a disposicién de esta ultima, no sélo recursos econdmicos, Sino
fundamentalmente, la mayor habilidad para organizar tareas en torno a un
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emprendimiento o proyecto, respecto de lo cual las entidades organizativas tienen
mucha experiencia.

Y eso no implica abandonar el objetivo de crecimiento econOmico, sino
complementarlo con otros logros que se perciben como indispensable contribuir, en el
contexto de la comunidad en la cual se encuentra inserta la compafiia, poniendo a
disposicién de esta Ultima, lo que uno mas sabe, en la tarea de administrar una
compafiia, que es llevar a cabo proyectos, emprender, y lograr lo que se ha
emprendido.

March J. y Simon, 1969: 223, comentan en su obra que:

“Consideremos una sola organizacién con un objetivo, que puede ser
sencillamente lograr el maximo beneficio. La organizacién tiene a su
disposicidn ciertos recursos y su problema es llevar a cabo un maximo de
realizaciones de su objetivo sujeto a los limites de sus recursos.

Desde luego, si una persona o grupo de personas poseyeran toda la
informacién importante relacionando todos los posibles caminos de accion
con las utilidades resultantes de ellos, él o ellos podrian descubrir qué
camino de accidn era el mejor para la organizacién”.

Los autores continlan su andlisis, estableciendo que ello supone tener una
informacion completa, asi como una capacidad ilimitada de calculo, lo cual implicaria
disponer de una planificacion central en su manera mas sencilla.

También, concluyen, como procedimiento opcional, se podria simular, en la
organizacion, el funcionamiento de los mercados y el mecanismo de fijacion de
precios, pero ello solo dentro de la especulacion tedrica mas que una concepcion
practica de arbitrar los distintos objetivos.

Creemos recordar que ya se observaba, en la segunda mitad del siglo 20, por lo
escrito por March J. y Simon H, que éstos habian establecido la relacion intima que
existe entre la disponibilidad relevante de informacién relacionada con la gestién de
las organizaciones, y la posibilidad de analizar todos los posibles cursos de accion
gue permitan mejorar dicha gestion y poder mantenerla en el largo plazo sin que se
verifique ningun retroceso significativo.

Claramente, en dicha instancia se habia percibido correctamente, a nuestro juicio, la
esencialidad de la disposicién de la informacién de gestién, para facilitar el analisis de
las distintas alternativas de llevar adelante las actividades en que se divide cada una
de las funciones de una organizacion.

Creemos que el alcance de la informacién de gestibn comentada, el hecho que no
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solamente fuera informacion financiera, sino en unidades fisicas y comparaciones de
magnitudes, y la complejidad de la misma a la que puede acceder aquellos
experimentados en la toma de decisiones funcionales, no habia alcanzado a ser
dimensionado sino recién en los primeros afios del siglo 21.

También creemos que en los actuales momentos se percibe con mayor nitidez, que el
tema de la eficiencia no es solamente para ser discutido en sus alcances, y planteado
s6lo como un objetivo organizacional. Estamos convencidos que la eficiencia como un
objetivo de largo plazo, involucra a la organizacion y a las personas fisicas que la
administran, las que toman las decisiones mas relevantes, pero también a las que
toman las decisiones instrumentales. Es un cambio de comportamiento que requiere
ser sostenido en el tiempo.

2.2. La contabilidad de gestion, y la experiencia del contador publico.

Nuestra opinibn es que, hoy en dia, hay que tener claro que los sistemas de
informacion, la potencialidad de los sistemas de procesamiento, la contemporaneidad
entre el hecho econdmico y el momento en que se registra dentro del medio respectivo,
toma una importancia sustancial, al mismo nivel que los temas de fondo que se
pretenden discutir o analizar, desde lo administrativo, o desde lo econémico.

En la actualidad, especialmente en la contabilidad gerencial o de gestion, el contador
publico con experiencia en organizaciones, adquiere un papel relevante, por cuanto
para saber qué parametros se necesitan para luego obtener de su analisis la
informacion sustancial para hacer inferencias a variables como la eficiencia,
productividad, maximizacién y similares, dichos profesionales en general poseen un
conocimiento profundo de las actividades que componen las distintas funciones de una
organizacion.

La informacion de la contabilidad de gestion, a nuestro juicio, es mas compleja que la
informacion financiera, por cuanto la interpretacion de esta Ultima es mas directa en
relacion a los hechos econdmicos que representa la misma.

En la contabilidad de gestion, la informacion proviene de datos, cuya combinacion,
produce informacion reveladora de la evoluciéon de las distintas funciones. Pero
determinar los datos que necesitan ser relevados es una tarea que requiere la
participacion directa del contador publico, con algun grado de especializacion, para
orientar qué datos, financieros y no financieros, se necesita relevar permanentemente,
a los fines de ir elaborando las tendencias o evolucién que permitan diagnosticar una
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proyeccion favorable o desfavorable de variables relevantes, entre ellas, la eficiencia
de las funciones.

Dicha experiencia no puede provenir mas que de un probado y comprobado ejercicio
profesional, de actividad laboral, en distintos momentos en la pirdmide organizacional,
tanto en los aspectos técnicos que la actividad funcional pueda implicar, como también
en los aspectos conectados con los comportamientos posibles, la forma de encarar las
distintas alternativas para resolver problemas o cumplimentar objetivos, el
establecimiento de prioridades y la preservacion de logros en el largo plazo.

Hoy es claro que no existen impedimentos en el logro de informacion integrada en el
sistema de informacién de las organizaciones, accesible desde la factibilidad
econémica de costos que se han reducido significativamente en los ultimos afios, en
cuanto a disponer de procesamiento electronico de la informacion.

En las pequefias empresas, especialmente, el elemento que retarda la toma de
decisiones por parte del duefio, mas que el costo, es el preconcepto que invertir dinero
en el sistema de informacion tiene menor recompensa que la inversion directa en temas
de produccién o del area comercial.

Pero ello hoy en dia, es parte de la responsabilidad del profesional en ciencias
econdmicas, invertir en lo que podriamos llamar “tiempo para la persuasion”, de las
ventajas que conlleva un adecuado sistema de informacion.

Di Ranni, 2005:34, analizando el tema de la actuacion del Contador Publico en el medio
laboral sefal6, frente a los atributos que se tienen en cuenta al momento del
reclutamiento del mismo:

"Hoy en dia, cuando se esta en presencia de una tarea de evaluacién de los
recursos humanos posibles, se tiene en consideracién el grado de conocimiento
especifico adquirido en la Universidad, pero mucho mds se presta atencidn a las
condiciones o aspectos mencionados anteriormente, es decir, personalidad,
perseverancia, liderazgo, iniciativa, manejo de grupos, sentido comun, fortaleza
animica, habilidad para manejarse en situaciones conflictivas, en zonas grises,
en indefiniciones, control de nivel de frustracion, etc”.

Si, se necesita, la decision de invertir en profesionales de ciencias econémicas para
gue se aprovechen al maximo las potencialidades de los sistemas informativos, a los
fines que se pueda disponer de informacién monetaria e informacién fisica, con salidas
automaticas de los sistemas, con el objeto de no depender del ingreso manual de
ciertos inputs, lo cual originaria seguramente mayor demora en el logro de los datos,
para tener informacion de gestion valida como testimonios concretos de la evolucion de
ciertos parametros que pongan en evidencia sintomas claros de evolucion de la
eficiencia en las distintas funciones.
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2.2.1. La informacion como medio de conocer la eficiencia.

Manejar e informar sobre la gestion en una organizacion, no necesariamente implica la
referencia a un ente con fines de lucro. La gestion estd presente en todo tipo de ente,
desde que el mismo tiene un objeto definido, que para lograrlo cuenta con una materia
administrable sobre la que accionar y un factor de accion humano con roles diferentes
en las distintas funciones y en los distintos niveles.

Collier, 2003:3/4, ha expresado lo siguiente:

“Businesses exist to provide goods or services to customers in exchange for
a financial reward.

Public sector and not for profit organizations also provide services,
although their funding comes not from customers but from government or
charitable donations.

While this book is primarily concerned with profit oriented businesses,
most of the principles are equally applicable to the public and not for profit
sectors.

Business is not about accounting. It is about markets, people and
operations (the delivery of products or services) although accounting is
implicated in all of these decisions because it is the financial representation
of business activity”.

Traduccion libre del autor de la Tesis:

“Los negocios existen para proveer mercaderias o servicios a clientes a
cambio de una compensacién financiera.

El sector publico y las organizaciones que no tienen un objeto de lucro
también proveen servicios, aunque su financiamiento proviene no de sus
clientes sino del gobierno o donaciones caritativas.

Mientras este libro esta primariamente dirigido a los negocios que
persiguen resultados econdémicos, la mayoria de los principios son
igualmente aplicables al sector publico y a los sectores que no persiguen
objetivos de ganancia econémica.

El negocio no es sobre contabilidad. Es sobre mercados, gente vy
operaciones (entrega de productos o servicios) aunque la contabilidad
esta implicada en todas estas decisiones porque ella es la representacion
financiera de la actividad de los negocios.

El autor que comentamos pone el acento en algo que hoy no se advierte tanto, no
obstante la importancia que tiene, como objetivo adicional a los conocidos, y es que
la informacidn existe para poder extraer conclusiones sobre como la gestidn esta
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siendo llevada a cabo.

Gestion no tiene que ver solamente con el logro de un resultado para los entes que
tienen un propésito de lucro.

La gestién es vital para todo tipo de ente, desde que cualquiera que fueren las
organizaciones, hay asignacion de un patrimonio para el cumplimiento del objeto social
gue tenga la organizacion, y dicho patrimonio tiene que ser administrado, sabiendo de
la escasez de los recursos, de la necesidad de ser eficiente, de la necesidad de
sobrellevar controles, y del deber de rendir cuentas. También hay gestion en las
relaciones con la comunidad, con el medio ambiente, y con las personas fisicas.

Gestion también tiene que ver, como lo hemos sefalado al inicio del presente trabajo,
con la necesidad de poseer un sistema de informacion que ayude a dimensionar, a
cuantificar la gestion y a monitorear el nivel de eficiencia con que se esta gestionando. .

Collier, 2003:3/4, interpreta la importancia de la informacion contable, no limitandola a
la de contenido financiero, sino a la informacion general para toma de las decisiones, vy,
asimismo, para ser usada en todo tipo de analisis cuyo fin Ultimo sea la supervivencia,
rentabilidad, crecimiento y eficiencia de las organizaciones. EIl autor mencionado,
sefala:

“The American Accounting Association defined accounting in 1966 as the
process of identifying, measuring and communicating economic information to
permit informed judgements and decisions by users of the information. This is
an important definition because: i. it recognizes that accounting is a process:
that process is concerned with capturing business events, recording their
financial effect, summarizing and reporting the result of those effects, and
interpreting those results; ii. It is concerned with economic information: while
this is predominantly financial, it also allows for non —financial information; iii.
Its purpose is to support informed judgements and decisions by users: this
emphasizes the decision usefulness of accounting information and the broad
spectrum of users of that information. While the primary concern of this book
is the use of accounting information for decision — making, the book takes a
stakeholder perspective that users of accounting information include all those
who may have an interest in the survival, profitability and growth of business:
shareholders, employees, customers, suppliers, financiers, government and
society as a whole”.

Nuestra traduccion libre de la cita del autor es:

“La American Accounting Association definié contabilidad en 1966 como el
Proceso de identificar, medir y comunicar informacién econémica para permitir
evaluaciones fundadas y toma de decisiones por usuarios de la informacion.
Esta es una importante definicidon porque: I. Ella reconoce que la contabilidad es
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un proceso: ese proceso esta referido a la captura de eventos de negocios,
registrar sus efectos financieros, resumir y reportar los resultados de aquellos
efectos, e interpretar los resultados de los mismos; ii. Ella estd vinculada con
informacién econdmica: si bien esta es predominantemente financiera, también
abarca a la informacidn no financiera; iii. Su propdsito es actuar como soporte
de juicios fundados y decisiones tomadas por usuarios: esto enfatiza la utilidad
de la informacidon contable y el amplio espectro de usuarios de dicha
informacién. Mientras que la preocupacién primaria de este libro es el uso de la
informacién contable para la toma de decisiones, también el libro cubre la
perspectiva de aquellos usuarios de la informacion contable que pueden tener
un interés en la supervivencia, rentabilidad, y crecimiento de los negocios:
accionistas, empleados, clientes, proveedores, financiadores, gobierno y la
sociedad como un todo”.

Chaves, 1990: 250/252, en su tesis doctoral, se refiere a un aspecto que es importante
destacar, cuando explica que la concepcidon del capital fisico parece querer avanzar
sobre los objetivos de la funcion contable, cuando se considera que parte de la
ganancia es susceptible de ser distribuida sin que se afecte la capacidad operativa de
las organizaciones. Agrega que la doctrina, en una amplia mayoria, considera que ese
enfoque es una etapa posterior a la funcién contable, y que ello tendria que ser
decidido en otra instancia y con otros elementos de juicio. Agrega el autor, que dicho
concepto de capital fisico parece adecuado aplicarlo en un contexto estable, el cual no
es comun en la realidad usual de Argentina, caracterizada por cambios y mutaciones.

Chaves comenta que si el precio de lo que constituye la explotacion de lo previsto en el
objeto social, crece por debajo del nivel general de precios de una economia, el criterio
de mantenimiento del capital fisico termina siendo menos conservador “que el de capital
financiero, y podria llevar a la posibilidad de que no se retenga el poder de compra necesario, si se
deseare o resultare necesario cambiar la actividad”.

Adherimos a los comentarios de Chaves, 1990, en los parrafos referidos.

Hoy en dia es posible compatibilizar la disposicion de informacion para que, aunque la
concepcion basica es la adopcion del modelo de capital financiero, a los fines de la
definicion de la ganancia del ejercicio econémico, pueda disponerse de informacion
relevante que permita comparar las valuaciones de determinados elementos
patrimoniales que conforman y definen la capacidad operativa de un ente, a valores de
costo y a valores de costo de reposicion.

Ello es importante considerando el objetivo de establecer un limite prudente a los
resultados a distribuir, seguin el modelo de capital financiero, en aquellos casos en los
cuales, el monto de la ganancia, bajo este Ultimo modelo, permitiera disponer de
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mayor suma para ese destino que el modelo del capital fisico. Chaves concluye sobre
el mismo tema:

“Para la confeccion de ciertos informes contables de uso interno, puede ser util
aplicar el concepto de capital fisico. No debe descartarse la inclusién, como
informacién complementaria, de los estados contables destinados a tener
difusién publica, del importe de la ganancia que debera ser retenida en la
empresa para mantener su capacidad operativa, siempre que se lo considere Util
y pueda determinarselo en forma objetiva”.

Es nuestra opinion que la informacion contable de gestién puede conciliarse con los

objetivos de la informacion financiera, al permitir la medicion de un resultado
teniendo en cuenta el concepto de mantenimiento del capital financiero, pero, al
mismo tiempo, contemplar la variante de computar el resultado de acuerdo con el
modelo de capital fisico, ello a los fines de restringir la distribucion de resultados con
el objetivo de asegurar la capacidad financiera para contar con el capital necesario
para darle continuidad al ente.

La contabilidad de gestion utiliza diversas escalas de medicién, como la nominal, la
ordinal, la de intervalos y la de razones. Es interesante el listado de leyes
propuestas, esbozados por los autores Garcia Casella, C. y Rodriguez de Ramirez.
Los valores a medir no responden exclusivamente a mercados, ni a negociaciones,
sino a aspectos que se vinculan con la axiologia y la antropologia filosofica. También
se sefiala que se deben tener técnicas de medicion para objetivos organizacionales
variados, no exclusivamente financieros (Garcia Casella y otro, 2001:14 y 15).

Garcia Casella, y otro, 2001:14/15, sefialan que la contabilidad tiene el objetivo de
ocuparse de la medicion, tanto cuantitativa como cualitativa, y de esta manera
permitir confeccionar informes que son necesarios para usuarios internos y externos
respecto al ente que los elabora.

2.2.2. La contabilidad y la medicidn en situaciones de incertidumbre.

Hoy en dia se observa, en la informacion para los estados contables de publicacion,
gue los cambios que se postulan, tiene mas que ver con temas de exposicién que de
valuacion.

Dentro de los temas de exposicién, los vinculados con el analisis permanente de los
riesgos, se acentla mas por el menor apego observable en determinados estados
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soberanos en lo que hace al respeto a la estabilidad juridica y a la irretroactividad de
las leyes, lo cual obliga a considerar riesgos regulatorios o soberanos por hechos
gue, hasta ahora, nunca se habian considerado como tales.

La medicion contable no es facil de instrumentarse, debido a la incertidumbre que
caracteriza permanentemente a la accion humana, como ha sefialado Garcia Casella
y otro, 2001:15.

Adherimos a los conceptos de los autores al observar que transcurrido mas del 14%
del siglo 21, se observa claramente, en razén de la vertiginosidad de los movimientos
econémicos Y financieros, a nivel global, que una gran parte de la informacion para
uso interno de los entes se destina al andlisis de los riesgos para toda organizacion en
funcion de la dinamica macroecondmica que se va observando, y de la hipotesis de
eventos que pueden producirse.

Los valores que deben ser objeto de medicidon, segun los autores mencionados, no se
correlacionan necesariamente con los mercados ni con negociaciones, dado que se
originan en la axiologia y parte de la filosofia, a través de la antropologia filosofica. Se
deben tener técnicas de medicion para objetivos variados de organizaciones, que no
son las tipicamente financieras.

2.2.3. La informacidn contable y la toma de decisiones.

Los que suelen tomar las decisiones en las organizaciones se sirven de los alcances
de la informacion contenidos en la contabilidad gerencial. Es importante este énfasis
dado por Garcia Casella y otro, 2001:172/173, porque hace reflexionar sobre el sesgo
gue los programas de las asignaturas del ciclo general en materia de contabilidad
tienen, en las Facultades de distintas universidades, cuando prioritariamente se refieren
casi en exclusividad a la contabilidad patrimonial o financiera, especialmente para
preparar los estados contables que han de ser objeto de publicacion.

En este sentido en uno de nuestros trabajos, desarrollado en el afio 2005, que se
refiere a la evolucién del procesamiento contable en los Ultimos cuarenta afos, se
sefiala que al comienzo de dicho lapso el personal contable estaba constituido por
personas diferentes respecto de los que tenian responsabilidad gestional, y por ende,
se decia, no se vulneraban aspectos claros de separacion funcional, que constituian
principios esenciales desde el angulo del control interno. En la realidad de las
empresas, el “sistema contable” estaba separado de lo que se podia llamar “sistema de
informacion gerencial”, desde que cada uno de dichos sistemas auténomos se
alimentaban de un mismo hecho econémico, que se procesaba mas de una vez, con

Miguel Angel Di Ranni Pagina 48



El sistema contable integrado y el analisis de la eficiencia de las funciones de gestion.

criterios y normas que podian diferir, por lo cual se imponia como mecanismo de salud
informativa, la necesidad de conciliar y explicar las razones de las diferencias que se
producian en los saldos de cada una de las informaciones duplicadas.(Di Ranni
2005:11/32).

Con los afios fue variando el concepto rigido en materia de control interno, sustentado
en la separacién funcional entre quien ingresa la informacién contable y quien ejecuta
los distintos hechos econdémicos dentro de la empresa. Asimismo, la concepcion acerca
de qué es contabilidad se amplio, refiriéndose como tal a todo procesamiento de
hechos econémicos que significan cambios en la materia administrable de un ente.

El control interno se produce, fundamentalmente, por la automaticidad del mismo y la
integridad del procesamiento de los hechos econémicos, dentro del mismo sistema de
informacion que es diseflado como un todo para el conjunto de la organizacion. Es
contabilidad el procesamiento de informacion con contenido econdémico, valida para la
toma de decisiones, con el nivel de detalle que se requiera, como el procesamiento de
informacion mas sintética que culmina en cualquiera de los estados contables
conocidos, basicos y complementarios.

Por otra parte, la registracion de los hechos econémicos, se produce, también dentro
de lo que abarca lo contable, a partir de instrumentacion documental “externa” al ente
(facturas, recibos, notas de pedido, remitos, y similares), como de informacion
“‘interna”, vales de consumo, informes de recepcion, informes de calidad, partes para
certificados de prestacion de servicios, y similares. Tanto los hechos econdmicos
registrables a partir de instrumentacion documental externa, como los registrables, a
partir de instrumentacion documental interna, constituyen o se incluyen dentro del
ambito de la “contabilidad”.

Los hechos econdmicos, a los fines de reunir informacion para la toma de decisiones, y
de culminar el procesamiento a través de informes contables sintéticos, se
descomponen en sub hechos econdémicos, que son registrables de una manera
“distinta” de la forma como se registraban los mismos hace cuarenta anos, en los que
se conceptualizaba como informacion contable so6lo lo que apuntaba a la preparacién
de informes contables sintéticos a los fines de publicacibn de los mismos para
cumplimentar las obligaciones frente a los organismos de control o fiscales. Asi hoy es
registrable el vale de consumo, el ingreso de material de almacén, el material que paso6
el control de calidad 1, el que pasé el control de calidad 2, el certificado de prestacion
de servicios, la emision de una nota de pedido, etc. (Di Ranni 2005:11/32).

Garcia Casella y otro, 2001:146/197 y subs., han dicho que “La Contabilidad tiene dos
partes reconocidas como Monetario y No Monetario y cada una de ellas se puede desarrollar
eficazmente, sin ignorar los principios comunes de la Teoria General Contable”.
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Es claro que hoy los sistemas contables desarrollados por las empresas o los
denominados “enlatados”, permiten eficazmente capturar elementos fisicos que estan
incorporados en los comprobantes externos o internos que son objeto de registracion,
por lo cual, todo el problema se reduce a dos cuestiones bésicas: que dicha
informacion sea ingresada al sistema contable como dato obligatorio, y que los
formatos de salida de informacion prevean que dicha informacion no monetaria sea
capturada automaticamente en el disefio de los output de salida de informacion
automatica del sistema.

La salida de informacion interna, monetaria o en unidades fisicas, podra exteriorizarse
en reportes de papel, o a través de informacion publicada, selectivamente, segun los
grupos de distintas jerarquias en una organizacion, a través del mecanismo de tableros
de control.

Garcia Casella, 2000:81, y Garcia Casellay otro, 2001:141 y subs., sefala que cada
segmento contable persigue determinados objetivos. Hay Modelos Contables
Alternativos que se relacionan con los diversos segmentos contables.

El segmento contable, definido por la Contabilidad Patrimonial o Financiera, tiene como
objetivo el Patrimonio y su Evolucion.

El segmento contable, definido por la Contabilidad Gerencial o Administrativa, tiene
como objetivo el cumplimiento de las metas organizacionales.

Garcia Casella, 2008:29/45, ha sefialado, en relacion a las unidades de medida de los
sistemas de informacién de un ente, que:

“Acerca de El problema de la medicién contable:

a) La Contabilidad utiliza diversas escalas de medicion, como ser: |I.
Nominal; Il. Ordinal; lll. De intervalos; IV. De razones;

b) La medicidn contable puede ser cuantitativa y cualitativa;

c) La medicidn contable cuantitativa puede ser monetaria y no monetaria”.

“La conclusidn es que las llamadas teorias contables analizadas no dan *una
base suficiente y precisa para determinar el contenido de los informes
financieros externos*.

Reiteramos que la solucidon es volver a una Teoria de la contabilidad, luego

una Teoria de la Contabilidad Financiera y recién encontrar una Teoria de los
Informes Financieros Externos y su regulacién”

2.2.4. La teoria contable, la teoria de los hechos econdmicos, y la informacion especifica.
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Di Ranni, 2005:1/9, sefnala que lo vinculado con contabilidad debe considerar tres
elementos fundamentales: teoria contable; teoria de los hechos econdmicos
especificos que se traten; y metodologia de registracion, es decir, la aplicacién de un
método especificamente provisto por la disciplina contable, de concepcién simple, que
permita captar los hechos econémicos. Estos tres elementos se deben relacionar entre
si, y son de conocimiento necesario.

No es posible presumir el conocimiento de lo contable, si no se internalizaron los
conceptos esenciales de la teoria contable en general; de la teoria de cada uno de los
hechos econdmicos que se suceden en la vida de un ente; y del método a aplicar para
tomar en cuenta y razon de dichos hechos econémicos.

Esto significa que no basta con el conocimiento de la teoria contable, para efectuar la
imputacion de un hecho econdmico, si no se posee una adecuada informacion que
proviene de la teoria de cada uno de los hechos econdmicos que se necesita informar,
y que no se haya incursionado solidamente en la mecéanica propia de la registracion
contable que permita compilar la informacion que se obtiene de los comprobantes
contables.

De igual manera, ello es aplicable al segmento de informacion vinculado con lo
gerencial o control de gestion: hay una teoria vinculada con la contabilidad gerencial,
en nuestro caso, con la eficiencia de las funciones, una teoria de los hechos
econdomicos que son los que van a ser objeto de registracion, por ejemplo el tiempo de
duracion en la ejecuciéon de una actividad o funcion, y una metodologia contable que
permita captar los hechos econdmicos, sea elementos capturados en unidades
monetarias, en unidades fisicas o en relaciones de orden.

Mattessich, 1995:259/284, propone una metodologia que requiere, en lo que hace a la
teoria contable, la explicitacion de hipétesis instrumentales que permita relacionar los
medios eficientes, por ejemplo funciones eficientes, con los objetivos deseados y que
pongan de manifiesto los juicios de valor empleados, por ejemplo el uso éptimo del
capital utilizado, la mejora de la rentabilidad, o la disminucion del riesgo por el uso de
los recursos.

Suarez Kimura, 2007:14 y subs., agrega que “Contemplar la adecuada captura y tratamiento de
informacién, cualitativa y cuantitativa constituye una problemética a resolver a partir de una adecuada
definicion de objetivos institucionales, en los que se postula que la Contabilidad tiene un papel
significativo a desempenfar”.

La autora mencionada en el parrafo anterior, dice, en la obra referida, que los
componentes del sistema contable deben estar previstos para lograr un objetivo
particular, como el de generar un informe contable o un grupo de informes contables.
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El disefio del sistema contable estd compuesto por los siguientes elementos: informe
contable a emitir, plan de cuentas, registros contables, medios de registro, control
interno y archivo de componentes.

La autora hace referencia al articulo publicado por Garcia Casella, 2000. Este autor
sefiala que si tenemos en cuenta la existencia de Modelos Contables Patrimoniales y
Modelos Contables Gerenciales, ambos han de incidir en el disefio de los sistemas
contables para que los informes que se elaboren sean Utiles a destinatarios con
situaciones de decision diferentes.

La propuesta de Garcia Casella, 2000, se basa en un Unico sistema de informacién
integrado (tipo base de datos) y con salidas hacia terceros usuarios en base a un
modelo contable patrimonial o financiero definido, y hacia usuarios internos que se
funda en modelos contables gerenciales alternativos.

Suarez Kimura, 2007, sefala que los datos se convierten en informacion para los
distintos niveles del ente, a través de su procesamiento por medios alternativos, que
sustituyeron al manual, hasta que en la actualidad la velocidad de procesamiento
tecnolégico de la informacion revela una tendencia hacia la desaparicion progresiva del
soporte papel.

La autora mencionada se pregunta como primera cuestion ¢cual es la situacion
percibida respecto de los sistemas de informacidn contable?.

La autora se responde a si misma, que, a pesar de que el avance tecnologico provee
desde hace mas de 30 afos la posibilidad de articular la informacion generada dentro
de las organizaciones, aun hoy reciben un tratamiento separado entre las cuestiones
gue se consideran propias de la contabilidad financiera, de aquellas que contemplan
aspectos cualitativos o elementos no monetarios que actian como complementarios
de apoyo en el sistema decisorio de la empresa.

Debemos sefialar, sin embargo, que son conocidos muchos ejemplos concretos de
realidades de algunas organizaciones, en Argentina, que han permitido constatar un
grado de integracién, bastante significativo, del sistema uUnico informativo de la
empresa.

2.2.5. Calidad de la informacidn integrada.

Suarez Kimura, 2007:14 y subs., sefiala que teniendo en cuenta el disefio del sistema
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de informacion integrado hay consenso en la doctrina acerca de la condicién o calidad
de informacién integrada en cuanto a su disefio, independientemente del medio de
registracion que pueda utilizarse.

Este objetivo guarda correspondencia directa con la funcién atribuida a las
registraciones desde la legislacion de fondo. El avance tecnol6gico, reflexiona la
autora que se comenta, cronolégicamente en esta primera década del siglo XXI,
produce la posibilidad de llevar a la practica la integracion sistémica de toda la
informacion generada en la organizacién y, ademas, con aquella otra que pudiera
provenir del contexto con el que la organizacién interactia.

¢ Quiénes deberian participar en el disefio y la toma de decisiones relacionadas con los
sistemas de informacion en las organizaciones?

Suarez Kimura sefiala que en el mismo se contempla una participacion activa de los
grupos interdisciplinarios que se desempefian en relacion con los sistemas en la
empresa: los duefios, los contadores, los profesionales de sistemas, por citar solo a
algunos.

El eje de la tesis de esta autora tuvo como objetivo reivindicar la importancia de
reconocer que los conceptos que hacen necesaria y valida la utlizacion de la
informacion contable en los procesos de toma de decisiones son independientes del
medio tecnoldgico con que se los procese.

Luego, el avance de la tecnologia se orienta a incorporar nuevas funciones al proceso
contable, recorriendo a través de los afios, el denominado proceso de transacciones,
gue registran los hechos econdmicos relacionados con los flujos de caja; proceso de
transacciones y obligaciones, los que, adicionalmente, procesan los hechos
econdmicos vinculados con la gestion, y no necesariamente llevados en unidades
monetarias, sino en otro tipo de unidades: voliumenes fisicos, tiempo incurrido,
relaciones comparativas de calidad, mejor que, peor que, y de eficiencia.

La posibilidad de obtener la informacion de gestion, al definir como esenciales ciertos
datos no financieros para la validacion de la informacién contable tradicional, ha sido un
gran paso para la acumulacion de datos cuya combinacién adecuada da origen a
informacion de gestion til para el andlisis permanente de los parametros de gestion
gue sirve para la administracion de los entes.

La demora incurrida habia sido originada, sin duda, por la actitud explicable de los que
llevaban a cabo la imputacion de los hechos econdmicos a los fines de la contabilidad
financiera, que obviaban el ingreso de ciertos hechos econdmicos, que en el disefio de
la estructura del sistema de informacion no se consideraban esenciales, si se
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seleccionaba la informacién necesaria limitada al contexto Unico de los informes
financieros.

Fronti de Garcia y otros, 2008:106, sefala que:

“Se hace necesario que las empresas forestales realicen una
gestion sostenible, y que expongan lo que hacen en informes
de sostenibilidad a fin de difundir el impacto de sus
actividades, productos y servicios. Informando sobre lo que
hacen o dar razones de por qué no lo hacen, los asuntos tales
como el impacto econémico, el consumo de recursos
naturales, el impacto sobre la biodiversidad y la tierra fértil, asi
como el adiestramiento y la educacion y el trabajo infantil,
entre otros. El objetivo primordial es la comunicaciéon con los
stakeholders”.

Ya es observable una explosion de informacién vinculada a temas no financieros, como
los ambientales y sociales, que en muchos entes se publican dentro del espacio
reservado para la memoria del directorio, y en otros, a través de publicaciones
periddicas, que muchos entes emiten para detallar las actividades que realiza el ente,
tal como se detalla en los casos de las empresas forestales que realizan la denominada
gestion forestal sostenible.

Se menciona que se emiten memorias de sostenibilidad a los fines de informacion de
los usuarios que necesitan informacion ambiental, y en la cual se miden los riesgos
emergentes y se explicitan como se han desarrollado las distintas gestiones
ambientales de los directivos, y el andlisis de las politicas implementadas por las
organizaciones a largo plazo.

Giménez y otros, 2007:19 y subs., sefialan, que “Surge asi la Contabilidad de Gestién o
Contabilidad Administrativa que brinda mayor cantidad de datos e incorpora herramientas de Control de
Gestién ayudando a los Administradores para una mejor toma de decisiones”.

Los autores referidos dicen que simultdneamente aparece un concepto que
ultimamente se trata mucho en la bibliografia especifica que es el de la satisfaccion del
cliente, aspecto que, teniéndose en cuenta, es relevante en la obtencion de éxitos en
los negocios.

Ello implica la necesidad, por cuestiones comerciales y administrativas, de prestar
atencion a la calidad total, a la mejora continua, a la consideracién de la duracion de las
funciones como esencial para la competitividad y la innovacion en los avances
tecnoldgicos para la generacion de informacion.
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2.2.6. La informacidn gerencial: precisién y oportunidad.

Slosse y otros, 1989:9, sefalan en el capitulo “La contabilidad y la toma de decisiones”,
de su obra:

“La informacidn gerencial depende de varios factores relacionados con los
pasos de la gestion. Estos pasos van de lo general a lo particular y en funcion
de lo que se defina para cada uno de ellos, se determinara el grado de
informacién requerido. Los pasos en cuestion consisten en la definicién de:
unidades de negocio; analisis del contexto; anadlisis del mercado y la
competencia; variables claves; gestacion de alternativas estratégicas;
evaluacion de alternativas estratégicas; implantacion de alternativas
estratégicas.

La informacién gerencial que se fundamenta en una base de datos necesita
un equilibrio ondulante entre la precision y oportunidad. La clave esta en
buscar el término medio entre ambas cualidades. Los generadores de
informacién —los contadores- buscan el mayor grado de precision posible. En
cambio, los decididores, que no son contadores, requeriran la mayor rapidez
en la preparacion. Los decididores deben dar suficiente tiempo para que la
informacién se genere bien, y los contadores no deben ser tan exquisitos en
buscar la precision y brindar la informacién cuando ya no sirva. En un
contexto como el argentino, con elevadas tasas de interés, controles de
precios e inflacidn, quizas en la balanza pese mas la oportunidad que la
precision”.

Hoy en dia, se aprecia que hay una mayor concientizacion de los contadores publicos
de encontrar un punto intermedio entre la velocidad de emision de los informes
contables y la precision excesiva en cuanto a su emision, dado que el mercado laboral
requiere una creciente proporcién de contadores publicos en el rol de administradores o
directivos de organizaciones, y no solo como generadores de informacion.

Adicionalmente, ya no se concibe un rol pasivo de emisién de informacion contable sin
haber indagado profundamente en el analisis gestional que de ella se desprende, por lo
cual, la emisién de informacion contable por parte de los contadores publicos, como
responsables de dicha tarea, lleva implicita la necesidad que cuando se emita ya se
haya hecho un analisis de las implicancias de la misma en cuanto a la performance de
la actividad global de las organizaciones, y de la eficiencia que se desprende en cada
una de las funciones que se llevan a cabo en las mismas. Dicho analisis se completa a
través de la formulacién de comentarios y de recomendaciones a los responsables de
las distintas funciones a los fines de advertir sobre desvios de los objetivos o sobre
riesgos que pueden haber aparecido, y sobre la mejor manera de paliarlos o
enfrentarlos.

El Profesor y autor Garcia Casella, C, prologando la obra de Maria Cristina Wirth
(2001: Prolog.pag.1) sefald, respecto del pensamiento del Dr. W.L.Chapman:
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“Cuando, desde 1979, y hasta su fallecimiento, el doctor William Leslie Chapman
hablaba de cinco areas diferenciadas de la Contabilidad: Patrimonial, Gerencial,
Gubernamental, Econdmica y Social, algunos creian que no era posible un
enfoque de ese tipo”.

Wirth, indica que hay una necesidad de enfocar ampliamente el dominio del discurso
contable para lo cual formula un andlisis completo de algunos autores de relevancia
como Mattessich, Caws, Foster, Young y algunos otros.

2.2.7. La contabilidad y su lenguaje propio.

Wirth, 2001:3, sefala que la Contabilidad es una disciplina sobre la cual se realizan
estudios e investigaciones a nivel universitario, y cuenta con un lenguaje propio a los
fines de identificar conceptos especificos de la misma, como realizacion,
devengamiento, criterios de valuacion. Estos términos corresponden a otros conceptos
gue se usan para resolver los problemas que plantea el objeto de la Contabilidad. Por
tanto, sefala la autora, que es posible distinguir dos actividades: una se refiere al uso
de los conceptos en cuanto al desarrollo de la tarea profesional. La otra actividad se
corresponde con una reflexion de un orden superior sobre estos términos y conceptos:
¢écual es su significado preciso? ¢se usan en forma consistente?¢ cual es el valor de
verdad de los enunciados en los que se usan esos términos?¢como se determina ese
valor de verdad?.La autora sefiala que estas preguntas forman lo que se llama filosofia
de la Contabilidad y que ninguna disciplina en crecimiento puede evadirse de este
requerimiento.

La misma autora sefiala que, para Mattessich, 1995: 259-284, el dominio de
aplicabilidad de la Contabilidad es muy amplio, por cuanto la medicién de los recursos y
de los resultados econdmicos generados es una actividad, segun el autor, estratégica
para la supervivencia de cualquier sistema organizado. El autor explicita que con esta
finalidad primordial y con una adecuada metodologia pragmatica, la disciplina contable
enfoco un segmento de la realidad econdmica y social que es la Contabilidad Gerencial
o de Gestion.

Wirth, 2001:10/11, menciona que la Contabilidad Gerencial o de Gestién ha crecido
rapidamente como resultado de la necesidad de contar con sistemas de informacion
gue sirvan para una adecuada direccion y control de las actividades, o sea para la toma
de decisiones estratégicas y operativas (comprender y ejercer el control del flujo de
recursos; de mejorar el control de la eficiencia de los procesos en la cadena de valor y
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de poder medir satisfactoriamente las variaciones en el desempefio global de las
organizaciones).

Wirth, 2001:11, dijo que:

“Las nuevas direcciones hacia las cuales se orientan las investigaciones y
practicas de la Contabilidad Gerencial en el mundo, se pueden agrupar en
tres cuestiones importantes, segliin Atkinson y Balakrishman (1997), quienes
se basan en el informe de una comisién, del Management Accounting
Section, formada por representantes de ocho paises y distintas filosofias —
econdmica/conductista-. El rol de la Contabilidad Gerencial; La interaccion
entre la contabilidad y la estructura organizativa; El rol de la informacion
contable como soporte de la toma de decisiones”

Wirth 2001:11/12, agrego que en los afios inmediatos de comienzos del siglo XXl las
organizaciones que encabezan el prestigio en materia de management reconocen la
necesidad de enfocarse en el consumidor, y reducir el tiempo de respuesta en materia de
requerimiento de los clientes.

La autora sostiene que han mejorado las relaciones e interdependencias entre las
organizaciones, sus proveedores y sus clientes. Estos y otros cambios que se estan
produciendo rapidamente dentro y fuera de las organizaciones, afectan lo que se
denomina el dominio de la Contabilidad Gerencial o de Gestion y el rol del contador en las
organizaciones.

Wirth, 2001:12, sefiala que el paradigma del control organizacional enfoca a la
organizacion como un sistema adaptativo abierto. En éste, el sistema de contabilidad
gerencial debe identificar y disponer de la informacion externa e interna que la
direccion necesita para precisar e incorporar los cambios contextuales.

¢, Qué es lo que se deberia medir? ¢Qué posibilidad hay de hacerlo? ¢ Cémo hacerlo?
¢,Con qué tipo de indicadores?¢, Quién deberia controlar estas mediciones y sobre qué
bases fijar los objetivos?

Compartimos el enfoque de Wirth por cuanto, a los fines del alcance de la Contabilidad
de Gestion o Gerencial es nuestro pensamiento que es necesario identificar tanto la
informacion externa e interna, y la que proviene del contexto, por lo cual, se concluye,
como sostenemos en este trabajo, que el conocimiento y experiencia de los que toman
las decisiones y conducen las organizaciones, constituyen los requisitos mas
relevantes para definir qué es lo que se debe medir, cdmo hacerlo, con qué tipo de
indicadores, quiénes deberian controlar estas mediciones y sobre qué bases establecer
los objetivos.
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La informacién que proviene de la contabilidad financiera, comparandola con la
gerencial, revela que la calidad de dicha informacion estd pautada por principios mas
generales, con un amplio conocimiento por los usuarios suficiente para interpretar el
significado de la misma.

En la gerencial, en cambio, la informacion a exponer es mucho mas compleja para ser
interpretada por aquellos que no participan en la responsabilidad de alcanzar los
objetivos, y de tomar las decisiones, quienes, ademas, se pauta con principios mas
particulares compatibles al tipo de organizacién, a la formacién de los niveles
gerenciales, y al nivel de generalizacién que haya de la variable eficiencia.

2.2.8. Sistema contable integrado

Shanker, 2011:1-2, en un paper denominado ¢What is an integrated accounting
system? expreso que:

“An integrated accounting system uses affordable and easy-to-use software.
Even small business can purchase such a system, which includes many
functions and features designed to be compatible with each other.

An integrated system often includes accounts payable, receivable, fixed assets
and an inventory management module, all connected to each other and to the
general ledger”

Una traduccién libre del articulo denominado: ¢ Qué es un sistema contable integrado?
es la siguiente:

“Un sistema contable integrado que emplea softwares accesibles en cuanto a
precio y complejidad. Incluso las pequefias empresas pueden adquirir dicho
sistema, el cual incluye muchas funciones y aspectos esenciales compatibles
unos con otros.

Un sistema integrado, a menudo incluye cuentas a pagar, créditos, activos fijos
y un médulo de administracion de inventarios, todos conectados entre si, y con
el mayor general”.

2.2.9. Objetivos de un sistema contable integrado de informacion.

Vitez, 2009:1/3, en un trabajo denominado “The objectives of an integrated accounting
information system (Los objetivos de un sistema de informacion contable integrado), en
su rol de Contributor en eHOW, explica, que el sistema de informacion contable (AIS)
es un proceso vinculado con el negocio que recolecta informacién financiera de la
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compafiia y la canaliza a través del sistema de decision gerencial. El sistema contable
de informacion es usualmente un sistema computadorizado que comprende un
software contable y de negocios, y computadores. Este sistema automatico permite a
las compafiias recoger y revisar informacién de una manera mucho mas rapida que el
uso manual del sistema contable de informacién. Las compafiias pueden también
lograr bajar sus costos gestionales, eliminando desperdicios en el proceso de
produccion o reduciendo el numero de horas utilizadas de los trabajadores fabriles
sobre las disponibles para ser usadas en un proyecto.

En nuestra opinién, la informacién provista por el sistema contable integrado a los fines
gestionales depende mucho méas del conocimiento intrinseco, de la funcién y del ente,
gue tengan los usuarios de dicha informacion en el proceso de toma de decisiones. Las
salidas de informacion del sistema de informacion financiera tradicional permite una
interpretacion mas directa y simple de parte del usuario, que la salida de informacion de
los sistemas gestionales, por cuanto los tomadores de decisiones vinculados con la
performance, la productividad, la eficiencia y variables similares, necesitan mucho
mas conocimiento informativo y formativo sobre los procesos funcionales de las
organizaciones para seleccionar aquella informacion relevante que puede estar
representando la existencia de un proceso de mejora o de empeoramiento de la
variable analizada.

Vitez, 2010:1/5, se refiri6 en eHow Contributor a las desventajas de un sistema de
informacion gerencial (The Disadvantages of Management Information System).
Comenta dicho autor que:

“A management information system is an approach a company uses when
making various business decisions. Business owners and managers are
responsible for operational, technical and strategic decisions. Using an
information system helps these individuals gather pertinent documents that
will help them make the best decision possible. While these systems were
manual in previous decades, business technology allows companies to
implement electronic systems. Some disadvantages can exist when using a
management information system in a company”.

Version libre del autor de la tesis:

“Un sistema de informacién gerencial es el conjunto de informacidon que

las compafiias emplean cuando tienen que reunir informacién para
discernir entre varias decisiones de negocios que los duefios y
administradores de organizaciones tienen que tomar. Empleando un
sistema de informacién ayuda a estos individuos a reunir la informacién
pertinente que los habilita a tomar la mejor decisién posible. Mientras
estos sistemas fueron manuales en décadas pasadas, ahora la tecnologia
de los negocios permiti6 a las compafias implementar sistemas
electrénicos. Algunas desventajas pueden existir, no obstante, cuando se
emplea un sistema de informacién gerencial en una compafiia”.
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Estamos de acuerdo con lo manifestado por el autor: tomar decisiones sobre aspectos
intrinsecos de las organizaciones supone que previamente ha existido un marco de
informacion disponible para agregar certidumbre al andlisis para optar por un camino
alternativo entre los muchos disponibles para transitar. Supone, adicionalmente, que el
intelecto del decididor se activa en el analisis de dicha informacién y de las reflexiones
simultaneas que se formulan, por asociacién de ideas, recuerdos, o experiencias que
dicha persona tiene guardadas en su mente.

2.2.10. El costo de la informacidn integrada.

También Vitez, 2010:1/5, observa que hay que incurrir en costos de mantenimiento de
los sistemas de informacion. Las compaifiias pueden necesitar contratar personal para
ayudar a mantener el sistema electronico de informacion funcionando adecuadamente.
Estos colaboradores a menudo necesitan experiencia en funciones de computador
cientifico y otros aspectos vinculados con los negocios. No solamente esto hace que se
incrementen los costos laborales sino que ello requiere también capacitacion adicional,
y educacion corriente, en relacién con la gente que participa en estas actividades. La
tecnologia en los negocios puede cambiar frecuentemente, creando un contexto donde
las compafiias deben capacitar a los individuos, quienes a su vez, pueden
adecuadamente mantener los servicios de los computadores, los websites, los servers
y otros equipos en uso por los gerentes de sistemas de informacion.

A nuestro juicio, creemos que el autor mencionado es bastante razonable cuando
comenta que instalar un sistema de informacion gerencial puede ser costoso para una
compafia. La tecnologia informatica, aunque hoy en dia es mas barata que afios
anteriores, puede representar un gasto significativo, especialmente para grandes
organizaciones. Estos sistemas pueden también requerir asistencia en el dia a dia, u
honorarios para acrecentar las aplicaciones, lo cual puede ocasionar egresos de fondos
futuros. Las compafias deben prever partidas en su presupuesto para cubrir estas
erogaciones y asi estar seguro que el sistema de informacion esté alineado con la
tecnologia del propio negocio. Los intentos para integrar estos sistemas con la
tecnologia corrientemente en uso, puede también incrementar los gastos.

No obstante, nuestro pensamiento es que los que estan involucrados profesionalmente
en los sistemas de informacion, en administraciéon, finanzas, gestion, y similares, hay
un convencimiento muy grande que para llevar adelante una organizacion, es imposible
soslayar la necesidad de tener un adecuado sistema de informacién integrado. No es
posible ser muy efectivo en la toma de decisiones, si no se puede contar con un
adecuado sistema de informacién. ElI convencimiento nos motiva a explicar
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permanentemente la esencialidad de esta existencia indisoluble a aquellos que aun
hoy consideran factible ahorrarse los costos de un adecuado sistema de informacion.

2.2.11. El sistema de informacidn integrado y la calidad de la decisidn.

En nuestra opinidn, el hecho de tener un sistema de informacién, naturalmente, implica
la necesidad de incurrir en costos. Pero dichos costos forman parte de la necesidad de
capacitarse para estar en mejores condiciones para que la calidad de las decisiones
gue se tomen sea 6ptima. Disponer de informacion lo mas actualizada posible es una
forma de capacitarse. La capacitacion en su sentido mas amplio es un atributo
deseable para los que tienen que hacer de la toma de decisiones una constante. El
costo de tener un sistema integrado de informacion es inexorablemente necesario para
ser mas certero y confiable en el momento de la toma de decisiones. No se puede
decidir racionalmente sin contar con informacion suficiente y confiable.

En los momentos previos a la toma de decisiones hay escenarios de incertidumbre y de
desconocimiento. La capacitacion y la disponibilidad de informacion colaboran
eficientemente para poder razonar en ambos escenarios.

Es importante conversar con el pequefio empresario, para que incorpore en sus
paradigmas la idea que la eficiencia de un negocio, esta muy vinculada a la disposiciéon
de la informacion necesaria para que ese costado esté cubierto y no afecte la
probabilidad de tener un negocio exitoso. Hay otros elementos indispensables, ademas
de la informacion, como la formacion, las habilidades, la personalidad, para confluir
hacia un negocio que termine siendo exitoso.

No disponer de informacién no puede ser considerado como un elemento de ahorros
para reducir los costos de estructura.

Vitez, 2010:1/5, afirma que los sistemas de informacién gerencial pueden llegar a ser
potencialmente no efectivos en las operaciones especificas de una compafia.
Agregamos y aclaramos de nuestra parte que, como todos los sistemas de informacion,
el sistema de informacion gerencial es solo tan bueno como el analista que disefie el
mismo, y el usuario que haya liderado su implantacion.

Vitez, agrega que si se procesara informacion irrelevante, ello puede demorar las
decisiones de gestion, puesto que los gerentes deben requerir inputs adicionales.
Invirtiendo demasiado tiempo, reprogramando o corrigiendo sucesivos reportes, ello
puede también incrementar el tiempo invertido en el proceso de toma de decisiones.
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Estamos totalmente convencidos que en el sistema de informacion contable integrado
el decididor tiene que participar muy activamente para proponer los datos y la
informacion que se necesita para hacer un seguimiento de las distintas actividades que
se llevan a cabo al ejecutar cada una de las funciones que se desarrollan en una
organizacion.

La electrénica asegura cada vez més la inmediatez informativa respecto de los hechos
economicos que se suceden en la vida de las organizaciones, pero para organizar el
out put del sistema de informacion gestional, se necesita la participacion activa de
quienes han de ser los usuarios de dicha informacion por estar participando, también,
en el proceso decisorio.

2.2.12. El sistema de informacidn integrado y la capacitacidn necesaria.

Finalmente, Vitez, 2010:1/5, sefala que los duefios de las compariias pueden también
necesitar capacitacion extensiva sobre los nuevos sistemas, creando una curva de
aprendizaje que disminuye el tiempo disponible para otras actividades.

En nuestra opinion, siempre el ser humano navega en una realidad de multiplicidad de
fines con medios restringidos.

Pero el individuo tiene una excelente oportunidad de aceptar invertir tiempo para un
aprendizaje que luego le producira ahorro de tiempos que mas que compensara el
tiempo invertido para dicha capacitacion extensiva.

En nuestro tema de investigacion, la informacion que provenga del sistema de
informacion contable integrado permitira describir y analizar la variable eficiencia,
dentro de las unidades de analisis (funciones en las organizaciones), que son
examinadas en forma independiente para testimoniar lo imprescindible de este andlisis.

La eficiencia es la variable que permite reducir el uso de insumos necesarios para
lograr un objetivo, sin que se afecte la calidad del objetivo logrado. El andlisis de dicha
variable se aplicara sobre la actividad desplegada por los recursos humanos que
ejecutan distintas actividades para poder cumplir los objetivos de la organizacion.

Estas actividades se denominan funciones, las cuales, a su vez, permiten
descomponer el andlisis en actividades que se ejecutan dentro de cada funcién.

Para atender los objetivos especificos de la investigacion, es necesario tener claro en
identificar las acciones concretas sobre cada una de las funciones de un ente que
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impliqguen la mejora de su eficiencia sobre dichas funciones: se tiene que analizar la
duracion de la funcion; la optimizacion del precio de sus insumos; el mejoramiento de la
calidad mediante la capacitacion para evitar reiteracion de procesos; el mejoramiento
del control para evitar imprevistos sobre lo acordado; lograr que la mejor eficiencia de
una funcién se traduzca en el mejor dimensionamiento de los recursos que constituyen
el capital activo.

Finalmente es necesario analizar las causas que pueden originar ineficiencias en las
funciones; y reflexionar sobre aquellas acciones que logran restablecer la eficiencia en
las funciones.

2.2.13. El modelo de informacidn y la informacion real.

En nuestra opinion, basada sobre casos concretos que se han dado en muchas
organizaciones, debemos sefalar que en ellas se analizan los proyectos, se los
evalian y se definen llevarlos a cabo luego de un intercambio de ideas entre los
responsables de las funciones que se veran involucradas en la ejecucion y puesta en
vigencia del proyecto definido. La mayoria de las veces, la modelizacion de dichos
proyectos a los fines de realizar los célculos ex ante, del valor presente que arroja el
flujo de fondos de dicho proyecto, o la tasa interna de retorno esperada del proyecto,
permite definir la deseabilidad de llevar adelante el proyecto “oficializando” un
determinado monto de valor presente, y una TIR asignada al proyecto en cuestion.

Descartemos los escasos supuestos de mala fe al definir a sabiendas “resultados”
inconseguibles del proyecto mencionado, presentandolos como accesibles, pero
debemos afirmar que no son pocas las veces que los accionistas, a modo de critica
hacia los responsables a cargo de los emprendimientos, les imputan que siempre los
proyectos resultan atractivamente rentables en la fase de la evaluacién de los mismos,
pero luego se produce un desencanto cuando se realiza el control ex post de los
proyectos ejecutados y con una puesta en operaciones durante un lapso ya adecuado
para “controlar” lo estimado con lo real.

Lo que ocurre en la realidad de muchisimos casos, es que la evaluacion del proyecto
se hace con premisas totalmente accesibles y légicas desde lo operacional, pero que
en la realidad, los responsables de las distintas funciones, o sus colaboradores, en el
dia a dia, llevan adelante la actividad real de las distintas tareas que definen una
funcién, y se van dando desajustes a través de la actividad cotidiana. Por ejemplo se
abre unos dias mas anticipados que el 6ptimo la carta de crédito requerida por un
proveedor del exterior de ciertos insumos; se cobran con una demora de tres o cuatro
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dias los montos de los créditos a los clientes a quienes se les vendid las mercaderias a
cobrar a un plazo determinado; se acepta pagarle a ciertos proveedores anticipos,
practica en general no estandar, a los fines de poner en vigencia la nota de pedido que
le asigna la adquisicion a un proveedor determinado, y muchas otras situaciones
similares que se verifican frecuentemente.

En sintesis, en la realidad se dan pequefios desajustes cotidianos, que en forma
acumulativa implican una diferencia entre el modelo y el real cuyo resultado final es una
tasa interna de retorno del proyecto funcionando, menor a la que se habia estimado en
las evaluaciones previas.

Es por ello que la eficiencia de las funciones es la consecuencia de formas de actuar
de los ejecutores de las actividades funcionales, que permanentemente tienen que ser
controladas, conversadas, explicadas, para hacer notar lo relevante que es adecuarse
a un deber ser contable y administrativo, sin concesiones, y lo relevante que es,
también, en la incidencia en el valor presente de un proyecto, o en la tasa interna real
del proyecto cuando el mismo ya se ha implementado y esta en proceso pleno de
funcionamiento, que una carta de crédito se abra cuando corresponda sea abierta, y
gue tiene un costo si se optara por abrirla anticipadamente, que no se ejerza el
seguimiento dia a dia de las cobranzas, a los fines que no se produzcan desvios, que
no se abonen anticipos a los proveedores si asi no habia sido definido en las
previsiones contractuales con los mismos, o si se emite una nota de pedido
tardiamente y ello repercute en el ingreso mas tardio de las mercaderias a las cuales
se referia dicha nota de pedido.

En las conclusiones que surgen de la lectura de Yardin, 2007, nuestra opinion es que
el autor da un paso muy relevante en mostrar la preeminencia que en materia de
informacion contable ocupa el campo gerencial para la toma de decisiones
empresariales, y en sefalar la poca relevancia que se percibe, circunscripto a dicho
alcance, en materia de tratamiento de costos para contemplar las exigencias legales y
profesionales.

Yardin, y otro, 2004:2, formulan una interesante propuesta que dice:

“El concepto de costo es esquivo y complejo, tal vez porque no esta
correctamente definido, o, seguin nuestra posicidn, porque esta orientado
a un objeto equivocado. En este trabajo, nos proponemos reformular el
concepto de costo, postulando la inexistencia de los costos del producto, y
proponiendo que sélo existen costos de las decisiones.

Esta posicidon no se refiere a que el costo del producto pueda analizarse
desde la perspectiva de las diversas actividades, procesos especificos o
sectores que componen el proceso productivo, ni tampoco a las
dificultades aue presenta el costeo de los servicios”.
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La propuesta de Yardin, y otro, 2004:2, es interesante y es muy compatible con la
informacion a relevar en una organizacion, cuando se analiza la decisiébn de mejorar la
eficiencia de las funciones de las organizaciones, condicionadas a no modificar la
calidad de los productos o servicios que constituyen el objeto de un ente determinado.
La organizacion tiene el objetivo de servir al cliente, y ganar su fidelidad, por la cual la
mejora de la eficiencia global de la organizacion, sin afectar la calidad de lo que es
vendido, es un objetivo a mantener en el largo plazo. Todos los costos de las funciones
gue se desarrollan en una organizacion, que se correlacionan con las funciones que
sean ejecutadas para lograr ese objetivo, tienen que ser identificados y puestos bajo la
lupa, para reducirlos.

Yardin, 2007: 1/6, afirma en una obra posterior, que el modelo de costeo completo no
tiene utilidad alguna ni para la valuacion del patrimonio ni para la adopcion de
decisiones gerenciales por lo que su vigencia soOlo se justifica por la existencia de las
normas legales y profesionales, y ello requiere de informacion valida a los fines de los
estados contables en la contabilidad financiera.

Si el objetivo en las organizaciones es valuar el patrimonio con la mayor aproximacion
posible a la realidad econdmica, los bienes de cambio deberian valuarse a su precio
de venta en bloque. Si la meta es calcular el costo de una decision gerencial, tanto
para el corto como para el largo plazo, se debe emplear el modelo de costo variable.

En nuestro objeto de estudio de lo que se trata es medir el desarrollo de la ejercitacion
de las funciones de las organizaciones, desempefiadas en forma eficiente. El objetivo
es estar atentos a la manera mas eficiente en el desarrollo de cada actividad, dentro de
cada funcion, para que dicha eficiencia, a través de costos cada vez mas Optimos, se
traslade a la organizacién como un todo. El desafio es que ello se sostenga en el largo
plazo, por lo cual hay que observar en cada momento si hay formas perfectibles de
realizar cada actividad dentro de las respectivas funciones.

2.2.14. El sistema contable de gestion como instrumento de las decisiones.

Scavone, 2013: 133-135-145, ha comentado que:

“El propdsito de una organizacién innovadora es la generacién de valor de
largo plazo. Los directorios, gerencias y accionistas deben tener acceso a una
informacién confiable que permita una mirada aguda de la creacién de valor
de la compaiiia. Las decisiones son sélo tan buenas como la informacidn sobre
la cual se basan.

Lograr la generacion de valor de largo plazo requiere informacion que delinee
adecuadamente las proyecciones de largo plazo para la firma”
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La autora sefiala la importancia estratégica de acceder a una informacion confiable que
facilite una mirada aguda de la creacion de valor de la compafiia. Su propuesta es que
las decisiones son sélo tan buenas como la informacion sobre la que el decididor se
baso para llegar a tomar la misma. Ello permite incursionar en algunas combinaciones
de afirmaciones que podrian obrar como corolarios de este pensamiento.

Nuestra opinion es que una informacion excelente permite potencialmente excelentes
decisiones. Pero también, no obstante una informacion pobre, la misma puede
participar en una excelente decision, en la medida que fuera complementada con otra
informacion no integrada, con juicios de valor elaborados por el decididor, con
razonamientos asociando hechos similares, con la experiencia'y con la intuicién.

También, una informacion excelente, no adecuadamente interpretada por el decididor,
puede originar una decision desacertada. Seguramente, una informacion
excelentemente estructurada con un decididor muy fogueado en el andlisis de
informacion y con una capacitacion permanente, estarda alineada con decisiones
excelentes tomadas por el decididor.

2.3. Comentarios finales.

En este capitulo se ha pasado revista al marco tedrico existente, trayendo el
pensamiento de prestigiosos autores y se complementa la investigacion con aportes
tedricos e investigaciones sobre realidades existentes.

En nuestro caso se trata de una investigacion sobre realidades existentes, si bien en
una parte de la misma, en lo que hace al comportamiento a adoptar para mantener la
eficiencia, el trabajo se convierte en una investigacion con aportes teoricos.

También hay autores, cuyas ideas permiten que nuestro trabajo de investigacion
ayude a mostrar si hubo avances en el cuerpo doctrinal de la administracién como
disciplina. Nos referimos a retomar el andlisis del comportamiento humano, no tanto
para diagnosticar la razén de la no coincidencia entre las metas individuales y los
objetivos organizacionales, sino para establecer la resultante de un comportamiento de
los miembros de una organizacion que sea capaz de generar informacién de gestion a
partir de los propios conocimientos profundos de las practicas operativas que estan
alineadas a la generacion de eficiencia.
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De dicho analisis y su evolucion en el tiempo, se podré establecer la evolucion de la
eficiencia, con el objetivo de mantenerla en el largo plazo, y de observarse desajustes
de esa tendencia, introducir los cambios o correcciones para recuperar dicha mejora.

También es menester asegurar el comportamiento humano que identifique la necesidad
de cambios en los paradigmas del personal clave en las organizaciones para que
genere una capacitacion permanente a través del didlogo de todos los ejecutores de las
funciones, aproximandose a través de él, a las mejores practicas operativas.

Es el momento de repensar la forma de distribuir el tiempo disponible de los que
participan en la administracion de las organizaciones para que una parte de él se
asigne a precisar la mejor manera de hacer las cosas fruto del dialogo permanente con
los responsables de la gestion de cada una de las funciones que integran la actividad
de los entes.

En este capitulo se han recorrido muchos pensamientos de autores y docentes
universitarios, de reconocido consenso, que testimonian los cambios profundos que
han sucedido a través de los medios de procesamiento de informacion, la velocidad de
salida de los outputs, la amplitud mental de coincidir en la aceptacion de la nueva
frontera del alcance de la contabilidad, como disciplina, y el uso de la informacién para
tomar decisiones que impliqguen formas distintas de llevar a cabo cada una de las
funciones para mejorar de una manera permanente a las organizaciones.

Pero en la contabilidad de gestion, para reunir datos que se transformen en informacién
valida para testimoniar el analisis de variables tan importantes para la salud de las
organizaciones, los parametros que se definan para coleccionar dichos datos
dependen, y mucho, de la profundidad de conocimientos y experiencia probada y
comprobada de los hacedores de la gestion funcional. La informacion necesaria para
analizar el estado de la eficiencia depende de los datos que los que realizan dichos
analisis entienden como indispensables.

Ello no se basa en un concepto tedrico que luego tendra que confirmarse con ejemplos
empiricos, sino, por el contrario, los profesionales que estan a cargo de la toma de
decisiones, en la tarea cotidiana de la administracion de las organizaciones, se basan
en cuestiones concretas de la realidad del dia a dia en las organizaciones, en las
distintas funciones que el ente dispone para llevar adelante la gestion, de tal forma que
dicha experiencia practica les sirve para proponer la naturaleza de la informacion que le
facilitaria el proceso de la toma de decisiones o el control de las mismas.
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En este capitulo hemos sefialado, respecto de muchas opiniones que existen en el
marco tedrico utilizado para este trabajo, nuestra conformidad o disentimiento, o
nuestro aporte adicional, a los fines de precisar de una manera alternativa, la idea de
muchos de los autores consultados.

Los elementos que nos aporta la doctrina sobre el sistema contable de gestion nos
permite afirmar que la evolucién actual del mismo facilita el monitoreo de todas las
funciones de la organizacion. La contabilidad de gestion provee la informacién que hara
posible examinar el factor de acciébn humano a través del desarrollo de las distintas
funciones en una organizacion.

Se percibe el beneficio innegable del sistema de informacion contable en el logro de la
performance organizacional. También es claro que la existencia de un adecuado
sistema de informacion contribuye a facilitar los recursos para una adecuada toma de
decisiones.

Nos preguntamos si el sistema de informacion contable integrado garantiza en todos
los casos decisiones exitosas. No surgen dudas que es un medio que permite analizar,
tomar decisiones y controlar con el objetivo ultimo de lograr la eficiencia permanente en
la organizacion. Para ello es menester tener claro el plan futuro de la evolucion de la
organizacion, definir objetivos instrumentales para hacer realidad la vision y proponer
los cambios que hay que hacer para cumplimentar las metas.

El proximo capitulo es el lugar que hemos previsto para tratar con mayor profundidad

algunos de los temas ya considerados y para desarrollar aportes adicionales, de una
manera mas extensiva, alas ideas dominantes que existen en la doctrina.

00000
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3. Andlisis de la doctrina. Reflexiones adicionales.

En el detenido analisis bibliografico que se ha hecho en este trabajo de investigacion,
cuyo recorrido sintético se ha volcado en el capitulo anterior, se pretende para el
presente, profundizar sobre dicha doctrina, y concluir algunas ideas que son
esenciales para continuar discurriendo sobre los dos temas centrales del mismo.

Hemos dicho que este trabajo de investigaciobn se caracteriza por describir dos
aspectos importantes, uno vinculado con la contabilidad de gestion como disciplina
gue provee informacién que especificamente permitira hacer un seguimiento de una
variable, a nivel de las organizaciones, como es la eficiencia en la ejecucion de las
funciones.

El otro aspecto, vinculado con el analisis propio de la variable eficiencia de las
funciones, y la necesidad que la misma se mantenga permanentemente en el tiempo.
Esta tarea revela aportes teéricos en el campo del conocimiento al describir el proceso
necesario para asegurar el mantenimiento de la variable eficiencia y la vinculacién que
ello tiene con el cambio en el comportamiento por la necesidad de disponer de nuevos
paradigmas sobre el uso del tiempo en aquellos participantes que tienen
responsabilidades en la ejecucion de las funciones.

También se aportan investigaciones sobre situaciones existentes o empiricas, es decir,
se aportan y comentan casos sobre la realidad actual. La eficiencia es identificada
mayormente por los que toman decisiones como un objetivo deseable, pero pensando
gue la responsabilidad en su logro se agota con la creacion de aspectos instrumentales
como manuales, normas, procedimientos, nuevos sistemas, y practicas de
administracion determinadas.

No hay explicitaciones tedricas que se hayan detenido, suficientemente, en como
mantener un compromiso continuo con el sostenimiento de la eficiencia en las
organizaciones, lo que implicaria hablar sobre el comportamiento necesario para lograr
una cultura organizacional que incorpore esa variable como un componente esencial de
la misma.

3.1. Avance doctrinario de la administracion.

Con respecto a la administracion existen dudas si realmente se ha experimentado un
avance en el marco tedrico doctrinal que tenga el nivel de ciencia con una base
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epistemologica bien delimitada de tal manera que haya una aceptabilidad de parte de la
comunidad cientifica.

Es oportuno insistir que Garcia y otro, 2012:22 y subs., aportan mucha claridad
cuando comentan que las representaciones simbdlicas sustituyen a la necesidad de
aportar y proponer un Iéxico mas especializado. Esta modalidad de comunicacién logra
muchas veces justificar variadas herramientas de gestion mas alla de sus aportes de
rentabilidad o eficiencia. Las estrategias editoriales pretenden alcanzar publicos
diversos mediante la exaltacion de la novedad de la propuesta. Estos autores resaltan
gue el discurso de una disciplina cientifica tiene como aspecto esencial su objetividad,
es decir, no induce a travées de la persuasion sino a través de razonamientos légicos.
No hay que abandonar la actitud cientifica, fundamentada en una predisposicion
observacional, critica, revisionista, metddica, rigurosa y aceptante de la evidencia
empirica.

Los autores referidos, como ha sido sefialado en el capitulo anterior, también
puntualizan lo que ellos llaman el ahistoricismo, es decir, que no se sigue una rigurosa
exploracion e identificacion histérica en la literatura de gestion, y se opta por un
abandono de los aportes clasicos de sus autores y/o sus continuadores.

Estamos de acuerdo con lo manifestado por los autores Garcia y otro, 2012:22. En la
bibliografia sobre temas de administracion y organizaciones en los Ultimos cincuenta
afios, hubo un paréntesis temporal inexplicable respecto de las ideas formuladas en
su texto Teoria de la Organizacion (1969), por los autores March J. Gy Simon H. A. en
cuanto a temas de estudio como el comportamiento en la organizacion, la teoria
“clasica” de la organizacion, motivacion y decisiones internas de la organizacion, la
decision de participar, el conflicto en las organizaciones, limites cognitivos sobre
racionalidad y planificacion e innovacion en las organizaciones.

Muchos autores, en distintos momentos, explicaron como factor de éxito que el
llamado downsizing o recortes de costos de estructura implementado (v.g. reducir la
dotacion del area de compras) permitié recuperar el beneficio de la empresa, logrando
resultados satisfactorios. Pero no se plantearon si la soluciéon producia un resultado
Optimo, ademas de ser satisfactorio.

Sin embargo, ya March y Simon, 1969:155, marcaba en su obra lo siguiente:

“La mayor parte de las decisiones humanas, ya sean individuales o de
organizaciéon, se refieren al descubrimiento y seleccion de alternativas
satisfactorias; sélo en casos excepcionales se ocupan del descubrimiento y
seleccion de alternativas dptimas. Para optimizar se necesitan procesos de
mucho mayor complejidad que los necesarios para satisfacer. Un ejemplo es
la diferencia entre buscar en un pajar la aguja mds puntiaguda que haya en
él y buscar en el pajar una aguja lo suficientemente puntiaguda para coser
con ella”.
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“En la seleccién segin standards satisfactorios, los standards mismos son
parte de la definicién de la situacidon. No hay pues que considerarlos como
dados —pues ninguin elemento de la definicién de la situacion es dado de una
vez para siempre-, sino que podemos incluir en la teoria los procesos en cuyo
decurso se sientan y modifican esos standards”

Una alternativa Optima, es decir, mas que satisfactoria, podria haber sido no reducir
tanto el personal de compras, logrando con ello reducir méas el lapso de abastecimiento
gue la alternativa satisfactoria, y ello derivaria en un menor stock de almacén general,
con el consiguiente ahorro de costos financieros a incurrir para financiar la adquisicion
de dicho activo.

Vemos cémo una alternativa satisfactoria, se puede transformar en una alternativa
Optima, y seguramente, en la dinamica de la busqueda permanente de la eficiencia,
lograr, en otro momento, una alternativa mas eficiente aun.

Ciertamente, el autor que relatd el éxito logrado introduciendo la solucion del
“‘downsizing”, su andlisis hubiera sido mas completo, si hubiera analizado lo que habian
escrito autores clasicos de la administracion, como March y Simon, cuando hablaba de
los limites cognitivos sobre racionalidad, al tratar los standards satisfactorios frente a
standards 6ptimos.

Con lo comentado precedentemente, se fundamenta nuestro pensamiento que una
gran parte de la nueva bibliografia, elaborada en los ultimos cincuenta afios, no hizo,
metodoldgicamente, referencia a las ideas dominantes en momentos previos a dicho
lapso, y al grado de adhesion, o confrontacion con las ideas actuales, a los fines de
darles una continuidad metodologica en la elaboracién, propias de las ciencias
sociales. Es que el acento, actualmente, se puso mas en el relato de lo acontecido que
en las causales que lo determinaron, mas en el hacedor individual que en el grupo de
trabajo que acompafo en la adopcion de nuevos paradigmas.

La administracién ha tratado innumerables casos de gestidn exitosa, con descripcion
interesante de los mecanismos que se han usado para ello, pero no han abundado
explicaciones sobre la evolucion en el mediano plazo posterior a haberse alcanzado
dicho éxito, ni mucho menos las razones por las cuales se produce dicho retroceso en
los niveles de eficiencia alcanzados no obstante el mantenimiento de la explicitacion de
los objetivos planteados en la organizacion, a todos los niveles de la misma.

En otras palabras, la bibliografia ha sido bastante numerosa sobre una sucesién de
éxitos producidos en algunas organizaciones, y sobre las caracteristicas del leader que
las llevé a cabo, o que origind el impulso para llegar a dicho resultado. Pero dicha
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bibliografia no formul6 un andlisis del proceso histérico observable en cuanto
comportamiento organizacional, para advertir los puntos de continuidad, los aportes sin
precedentes, los distintos grados de énfasis para sefalar los cambios en la cultura
organizacional. La historia procuraba poner en evidencia los procesos globales de
cambio en el comportamiento organizacional, explicando dichos cambios y formulando
diagnésticos posibles, mientras que en el acople se procuré poner en evidencia la
excepcionalidad providencial de algunas personas de indudable prestigio,
incuestionables en cuanto a su gravitacion, pero sin que se haya intentado explicar los
cambios producidos en la cultura organizacional, las razones de los mismos, y cOmo se
transforma la doctrina en materia de pensamiento en razén de ellos.

Aun hoy es observable en las distintas organizaciones, especialmente en las medianas
y grandes, que existen normas, procedimientos y sistemas que contribuyen, junto con
una clara definicion de objetivos a cumplir, en la ejecucion de las distintas funciones, a
lograr niveles crecientes de eficiencia. Pero también, asimismo, es observable las
dificultades de mantener en el tiempo el nivel de eficiencia alcanzado. Es necesario
profundizar los aspectos del comportamiento en los distintos niveles organizacionales
gue pueden ser determinantes de concebir la eficiencia como un valor permanente de
los entes.

3.2. ¢Para qué existe una organizacion.?

Lougee, 2008:96, piensa que mucha gente asume, incorrectamente, que una
compafia existe simplemente para hacer dinero. Si bien esto es una importante
consecuencia de la existencia de una compafiia, al menos de cierta clase de entes, se
hace necesario profundizar y encontrar la real razén de la existencia de ella. Luego de
investigar esto, inevitablemente llegamos a la conclusién que un grupo de gente se
redne y existe como institucion o compafia, de tal forma que los habilita para cumplir
algo colectivamente, o que no podrian hacer separadamente. Ellos hacen una
contribucion a la sociedad, frase que suena trivial pero que es fundamental.

Hay una sola definicién valida sobre el propésito de las organizaciones: crear un
cliente. El cliente es la fundacion de una organizacion y el que la mantiene en
existencia. Si hay un cliente es porque hay una necesidad que puede satisfacer la
organizacion en funcién del rol que cumple. Aqui el concepto de cliente es amplio, en el
sentido de alguien que esta necesitando de los bienes o servicios que representan el
objeto por el cual se constituyeron dichos entes. Pero la performance econémica no es
la Unica razon de la existencia de los negocios. Cada organizacién debe asumir la
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responsabilidad por su impacto sobre el empleo, el medio ambiente, los clientes, y
sobre lo que ello ocasione. Eso es responsabilidad social.

Adherimos a la autora Lougee. Una organizacion nace como un ser humano. En el
caso de los que conciben a una organizacion pueden tener en su primera vision un
objetivo que inspira la fundacién del ente, y ello dependera de la naturaleza de la
entidad creada. Pero también, como la persona fisica, va evolucionando, y creciendo,
gozando de derechos y asumiendo responsabilidades. La cultura de la organizacion va
mutando de acuerdo con la cultura de las personas fisicas que la representan. Sin
perder de vista el objetivo principal por la cual se cred, la organizacion asume y en una
mayoria de veces, impulsa, crecientes roles que se encuadran dentro de lo conocido
como responsabilidad social. Esta actividad se lleva a cabo especialmente
aprovechando la propia organizacion del ente y su habilidad para acometer y concretar
proyectos.

En sintesis, la funcién contable-administrativa en un ente, incluye el rol mas conocido
de organizar todo lo atinente a la captura de la informacidn y registracion de los
hechos econdmicos que repercuten sobre la  materia administrable, y a la
exposicion, en forma mas sintética, de la mediday las consecuencias sobre la
estructura patrimonial que los mismos han provocado. Adicionalmente, y dentro de lo
gue se identifica como contabilidad de gestidén, se incluye también la captacion de
datos no monetarios, cuantitativos y cualitativos, que el ente prevé relevar,
concomitantemente con los hechos econdmicos monetarios, con el objeto de
suministrar informacion adicional necesaria a los fines gestionales.

Muchas veces es ilustrativo y revelador tratar de imaginarnos la forma como
ejercitariamos la administracion de las organizaciones si no contaramos con la
informacion financiera y de gestion, que representa la situacion de los recursos con que
cuenta el ente y la cuantificacion de la actividad que lleva a cabo el ente, capturando
datos expresados monetariamente, en wunidades fisicas, o de resultas de
comparaciones y evoluciones que experimenta la organizacién o sectores dentro de la
organizacion. Se necesita acumular datos, y relacionarlos para que se transformen en
informacion. Dicha acumulacion y procesamiento de la informacién, requiere medios
electronicos para que se pueda disponer rapidamente, y de una manera econdémica
para todo tipo de organizacién, pequefias, medianas y grandes.

La disposicién y analisis de esta ultima informacion estd teniendo gradualmente un
rol muy importante vinculado con el agregado de valor: la busqueda permanente de la
eficiencia en la ejecucion de las funciones de una organizacion, tarea que no se
concibe si no es de ejecucion permanente y no se agota en el tiempo. Ello implica
lograr que cada una de las funciones sea individualmente mas eficiente en términos de
costos involucrados en la misma, ademas de la repercusion favorable que ello puede
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provocar sobre otros aspectos importantes, como el monto del capital, la medida
de la rentabilidad o el superavit, y el riesgo a asumir por las inversiones del ente.

Las organizaciones se crean, no obstante la existencia de las personas fisicas, porque
se necesita que muchas personas fisicas, sumen su esfuerzo individual para la
consecucion de un objetivo claramente explicitado, a una escala que no podria ser
asumida, generalmente, a nivel de individualidad, y con recursos econdémicos y
financieros, obtenidos a partir de una figura juridica creada al efecto, que garantiza
solvencia y organizacién, para los terceros que se relacionan, operacionalmente, con
dicha organizacion constituida. Existe un comportamiento de dicha organizacion,
definido embrionariamente al inicio de su funcionamiento, pero que se va moldeando
en funcion de la gravitacion que tienen los roles de los distintos responsables que
conducen y participan en la misma, de tal manera que complementan el objeto inicial,
con otros que se van agregando de resultas de la responsabilidad social de la misma.

También internamente, dentro de la misma organizacion, la cultura del ente incluye
objetivos de ampliar el nimero de clientes como destinatarios de su objeto social. Esto
conlleva la necesidad de ser eficiente a lo largo de su funcionamiento para que la
cantidad de recursos tenga el mejor aprovechamiento posible, compatible con la
calidad que buscan los clientes que demandan los bienes o servicios.

3.3. Evaluacién del desempeiio sistémico en las organizaciones.

Debemos sefialar dos circunstancias negativas del contexto en el cual se estudian los
sistemas sociales abiertos:

a) la mayoria de las organizaciones esta lejos de contar con todas las caracteristicas
gue hacen a un desempefio sistémico en su totalidad;

b) en la mayoria de los directivos, asesores, consultores y técnicos que trabajan en o
para tales organizaciones, posiblemente sean frecuentes los casos de confusion vy falta
de rigor, y se consideren como sistémicos, desempefios que no lo son.

En lo indicado en a) precedente, debemos sefalar nuestro acuerdo con Herrscher
(2010) en que en la mayoria de las organizaciones se esta lejos de un desempefio
sistémico en su totalidad, dado que el equipo de trabajo en cada una de las funciones
de un ente puede tener estructurados normas, procedimientos, manuales de
autorizaciones, definicién de politicas, sistemas integrados, lineamientos generales y
especificos de control interno y otros instrumentos organizacionales que apuntan a la
eficiencia funcional, pero que no se logra internalizar pautas, en los distintos niveles de
funcionamiento de los equipos de trabajo, a través de una capacitacién formalizada o
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no, que asegure un desempefio sistémico en su totalidad y que se mantenga en el
tiempo.

En lo indicado en b) y ya referido a la mayoria de los directivos, asesores, consultores y
técnicos que trabajan en o para tales organizaciones, también adherimos con los
sefialado por Herrscher (2010), en el diagnéstico de que son frecuentes los casos de
confusion vy falta de rigor, de los funcionarios mencionados, al punto que pueden
considerarse que existen desempefios sistémicos, cuando en realidad no lo son. Es
nuestra visibn de que se carece de un intercambio de reflexiones, analisis y
propuestas, con la mas alta desagregacion posible, en los niveles altos de la
organizacion, y también, obviamente, en los intermedios.

Herrscher (2002:133) sefiala que:

“Tan pronto se comprende que todo proceso es como una cadena, cuya
fuerza estd dada por la resistencia del eslabén mas débil y no por la suma
de los pesos de todos los eslabones, cambian —o deberian cambiar- los
comportamientos de los actores involucrados. Quien crea que esto es
trivial, piense tan sélo en una de las consecuencias que pueda tener para
él: asi como es inutil fortalecer eslabones que no sean los mas débiles, no
vale la pena la optimizacion local, la de su sector, si no estd en el camino
critico o representa un cuello de botella para los demds, pues no
contribuira a la optimizacion del conjunto”.

Siguiendo la linea planteada por el autor, debemos confirmar que es muy comudn que
una funcibn no optimizada individualmente en su eficiencia, fuera un paso
premeditadamente realizado, si se tenia conciencia que ello contribuia al logro de la
eficiencia maxima a nivel global de la organizacion.

3.4. El desafio del mantenimiento permanente de la eficiencia.

En Di Ranni, 2011/2012/2013, en su blog Economia, Gestion y Contexto
(economiaycontexto.blogspot.com) se han tratado muchos temas con puntos que se
tocan en relacion al que se esta analizando, tales como “Aspectos importantes en las
funciones de la empresa: control y resguardo patrimonial”’; “El Ciclo operativo de un
ente: oportunidades de mejorar su eficiencia”; “El Equipo de trabajo: personas que
tengan la misma actitud hacen la diferencia en una empresa, la Resiliencia”; “El CEO y

”,

el management (directivos) actual”; “El Control de Gestion”.

En los articulos sefalados precedentemente, se desarrolla una idea comun que
consiste, basicamente, en que el management (directivos) puede tener un claro
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desarrollo técnico para el entendimiento de los problemas que permiten tomar
decisiones; puede tener una personalidad adecuada para vencer dificultades y
situaciones hostiles para lograr objetivos, pero lo que el _management no se ha puesto
a discutir, a intercambiar ideas, a formular propuestas, es sobre co6mo mantener la
eficiencia en las funciones en el mediano y largo plazo, a medida que se van
implementando los proyectos, y hay que abocarse a nuevos proyectos. ¢Coémo se
logra seguir siendo eficiente? ¢Hay una idea clara sobre la importancia de este tema,
en la mentalidad e individualidad del manager aun exitoso? ¢Estad dispuesto el
manager a cambiar su forma de actuar, priorizando los objetivos organizacionales,
aunque no sean coincidentes con los individuales?

Adherimos a lo mencionado por Cuatrecasas, 2010: 97 y subs., en el sentido que, en
la actualidad, se intenta lograr los objetivos de eficiencia y competitividad a todos los
niveles organizacionales. El autor piensa que el sistema contable de gestion adoptado
por una empresa para gestionar sus procesos es de importancia estratégica para la
misma. Su objetivo basico debe ser una gestion altamente eficiente que permita ofrecer
a sus clientes los productos y servicios que mas les satisfagan y obtenerlos con la
maxima calidad y a un costo y tiempo de respuestas minimos. En definitiva, alcanzar el
mayor nivel de competitividad posible.

Es en los procesos o funciones, y en cada una de las actividades que las componen,
donde se genera el valor pretendido por el cliente. Consecuencia de ello es que cuando
no se genera valor, sea cual fuere la actividad desarrollada, se produce un desperdicio
de recursos productivos, que el cliente no considerara o no valorara, y por tanto no
considerara equitativo tener que pagar un sobreprecio por ello. Por tanto es
importante, identificar, y eliminar las actividades que no aportan valor.

Creemos que el gran desafio, ademas de alcanzar el mayor nivel de competitividad
posible, es el de encontrar, dentro de las organizaciones, la vocacion de ir a la
busqueda del mantenimiento de la eficiencia durante el largo plazo. Ello requiere que
cambie la cultura organizacional, y que determinados valores, como la eficiencia, se
incorporen definitivamente como politica explicitada, y que haya un convencimiento de
las personas mas representativas de los entes, ademas de los accionistas, de
encontrar tiempo y esfuerzo para hacer participar al resto de la organizacién sobre la
necesidad de replantear las mejores practicas sobre cobmo hacer las cosas, en el corto
plazo, para lograr que sigan siendo las mejores practicas, pero en el largo plazo.

Los casos observables en Argentina nos permite agregar dos realidades para analizar
en cuanto a sus consecuencias: i. la inestabilidad econémica, y persistencia de la
inflacion; ii. el exceso de intervencion del Estado con regulaciones intensas y, cambios
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normativos. Ello origina que gran parte del tiempo disponible de los que conducen a las
organizaciones estan detras de los temas urgentes, no pudiendo privilegiar los temas
importantes, como los que nos ocupan en esta Tesis.

Como corolarios de esta realidad, se observa que no existe la necesaria tranquilidad en
el contexto para la planificacion y busqueda de las mejores practicas para el
mejoramiento de la eficiencia. Ademas, la busqueda de la eficiencia global resulta
subalternizada, porque el continuo reajuste del precio de venta de los productos de
bienes y servicios, consecuencias de la inflacion, aporta mas rapidamente las paliativas
soluciones y posterga la busqueda de la eficiencia a través de la optimizacion de los
costos.

De todos modos, hay muchas organizaciones que a los temas importantes, también le
siguen poniendo atencion. En relacion a ellos, hay dos aspectos que es necesario
identificar como fundamentales para asegurar la eficiencia de las organizaciones que
permita ofrecer a los clientes los productos y servicios que mas les satisfagan y
obtenerlos con la maxima calidad y a un costo y tiempo de respuestas minimos: El
primero es el entrenamiento permanente sobre cudles son las distintas practicas que
aseguran la eficiencia. El otro aspecto, disponer de informacion de gestion, a nivel de
monitoreo, para ir constatando que la eficiencia lograda se esta manteniendo en el
tiempo.

Coincidimos con Giménez, 2006:243, en cuanto a que:

“El costeo ABC que le dio una enorme importancia al tiempo ya que la
actividad describe la forma en que el mismo es consumido en el proceso
decisorio, constituye una eficaz y apropiada desagregacion de los recursos
indirectos a las salidas que son los que mas han crecido en el contexto del
costeo de cualquier tipo de decision”.

Se apunta primordialmente a tomar conocimiento sobre cdmo se consume el tiempo,
reducirlo tanto en lo que hace a la produccion de bienes tangibles como en las
prestaciones o servicios. Esto se logra, como lo dice el autor Giménez, 2006:244 y 245,
mediante el seguimiento del volumen del flujo de actividades en las distintas funciones.
Agrega que obtener una mejora sin interrupciones no es un evento gque acontece
inmediatamente, sino a pasos escalonados con el transcurso del tiempo, y como
consecuencia de la permanente supervision para suprimir actividades que no agregan
valor, simplificar, apoyar y mejorar las que, por el contrario, lo agregan.

Nuestra opinion es que toda reduccidon del plazo del ciclo operativo de caja, que
pretende lograr la organizacion en relacién a sus clientes, desde el momento en que el
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cliente nos hace un pedido hasta el momento en que recogemos el dinero en
efectivo, fruto de la cobranza que se origina por la venta del producto o servicio
solicitado, implica una mejora en la eficiencia de las funciones que intervienen en dicho
ciclo, dado que disminuye el capital de trabajo invertido, o, mirdndolo desde otro
angulo, se pueden generar mas ventas fruto de una mayor cantidad de veces que el
ciclo operativo es contenido en la extension del ejercicio econémico. Di Ranni, 2012,
www.economiaycontexto.blogspot.com 07/01/2012. No esta de mas aclarar que hay
mejora en la eficiencia en el desarrollo de una funcién, cuando se mantiene la misma
satisfaccion por parte del cliente, respecto al bien recibido por el ente en cuanto a su
calidad y aplicaciones. En otras palabras, hay mejora en la eficiencia con que se
ejecuta una funcidn, si dicha mejora funcional contribuye a la mejora global del ente, y
ese proceso no resiente en absoluto la calidad y predisposicion del cliente en cuanto a
la preferencia del bien o servicio.

La informacion de gestion vinculada con la duracion de las distintas funciones que
componen el ciclo operativo de una organizacion, y el analisis de la evolucion en el
tiempo de dicha duracion que surge de dicho monitoreo, es uno de los tantos
elementos que pueden revelar que la eficiencia de las mismas se mantiene en el
tiempo. A mayor duracion de una funcidén, mayor inversion en costos del factor humano
gue esta a cargo de las distintas actividades que integran las funciones. También, a
mayor duracion de la funcion, se hace necesario tener mayores inventarios, que obran
como elementos consumibles identificados con la misma, con los cuales se puede
asegurar la continuidad operativa sin interrumpirla. Esta informacion de gestion, que se
encuadra como unidades fisicas (no monetarias) es para ser usada exclusivamente por
la propia organizacion, a los fines de vigilar la permanencia de la eficiencia en los
parametros considerados adecuados.

Di Ranni, 2014, www.economiaycontexto.blogspot.com 01.05.2014.

Otro aspecto muy importante para destacar, a nuestro juicio, es que cuando se
pretende mejorar la fidelidad del cliente, agregando al objeto social de la organizacion,
la prestacidon de otros servicios que el cliente (comprador del bien fabricado por el ente)
desarrollaba por su cuenta a partir del bien recibido desde la organizacién, es menester
estudiar muy cuidadosamente todos los aspectos que desarrollaba el cliente y que la
organizacion piensa en tomar a su cargo, ademas del bien que hoy se le esta
entregando al cliente. Es decir, se tiene que asegurar al menos la misma calidad del
bien, la misma calidad de los servicios complementarios que ahora se piensa ofrecer al
cliente, agregar mayor confiabilidad solucionando algunas deficiencias con las que el
cliente convivia por las funciones que llevaba a cabo a partir de la recepcion del bien de
la organizacion, y, naturalmente, que el precio total que termina abonando el cliente,
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por el servicio completo ofrecido, por la organizacion, sea mas ventajoso para el
cliente respecto del que incurria el cliente.

El comentario precedente que hemos formulado parece muy obvio. Sin embargo en la
practica de las organizaciones, no hay que olvidarse que las funciones dentro de las
mismas tienen responsables que compiten entre si en cuanto a las propuestas que
pretendan mejorar la facturacion y por ende la rentabilidad.

Pensamos que las organizaciones deben respetar el marco juridico en los cuales se
insertan, pero también el ético, en cuanto a hacer evaluaciones transparentes de los
servicios que pretenden los clientes, y animarse a sustituir a dichos clientes, en cuanto
a hacerse cargo de prestaciones que antes estaban a cargo de los mismos,
asegurando calidad intachable, y precios competitivos, durante todo el tiempo que dure
la relacion comercial.

El seguimiento de la informacion de gestion, en este caso en unidades monetarias, en
la cual se expongan los totales por cada tipo de servicios complementarios, ademas de
la entrega del producto fisico, que se le presta al cliente, como asimismo, la expresion
del mismo costo expresado como costo por unidad, es otro de los elementos
necesarios para medir la permanencia de la eficiencia dentro de limites considerados
aceptables.

La eficiencia global de una organizacion se va a lograr, en sus niveles maximos,
dependiendo, de la internalizacién que cada uno de los integrantes de la misma hace
de los conceptos éticos, en la consideracién igualitaria que debe tener el beneficio para
la organizacion y el beneficio para el cliente.

3.5. Los modelos mentales.

Senge, 1996: 20, sefala, en relacidn a la practica de una disciplina, lo siguiente:

“La practica de una disciplina supone un compromiso constante con el
aprendizaje. Nunca se llega: uno se pasa la vida dominando disciplinas. Nunca
se puede decir: Somos una organizacidn inteligente, asi como nadie puede
decir, soy una persona culta. Cuanto mas aprendamos, mas comprendemos
nuestra ignorancia. Una empresa no puede ser excelente, en el sentido de
haber alcanzado una excelencia permanente: siempre esta practicando las
disciplinas del aprendizaje, al borde de ser mejor o peor”.

El autor al cual nos referimos piensa que hay cada vez mas convencimiento que entre
el dicho y el hecho hay un gran trecho. Y no es que hayan existido intenciones débiles,
o flagueza de voluntad o una falta de entendimiento sistémico. No. Ello se debe a lo
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que el autor denomina modelos mentales. Los modelos mentales que estan
profundamente arraigados pueden anular aun los mejores conceptos sistémicos.

Los que de alguna manera han participado en la administracion de los entes siempre
piensan en lo que podria denominarse “La tarea de hacer y crecer’. Di Ranni,
2011:www.economiaycontexto.blogspot.com 28.11.2011. Si se hace un analisis de los
paises que han avanzado con mayor eficiencia promedio, en cuanto a la dinamica de
los resultados desde su organizacion juridica o institucional, las ventajas en dicha
cronologia se corresponde con la comprension generalizada, a todos los niveles en que
dicha Sociedad se haya organizado, de la necesidad de respeto a los valores
(Constitucion, leyes, normas positivas y éticas), y la aplicacion estricta, y sin dilaciones,
de las sanciones previstas ante el quebrantamiento de los mismos.

Si se actua correctamente, en funcion del deber ser, tendremos asi, lo que existe como
resultado del accionar, luego de haberse contemplado el mandato de los valores.

Pero la descripcion y andlisis de lo que existe, esto es, de la realidad, no nos da la
dinamica necesaria para llegar a imaginar una vision. Para ello se necesita un plan
estratégico, que contemple el filtro de los valores para disefiarlo, y luego poner énfasis
en las creencias o ideologia a través del logro de los consensos, para imprimir la
dinamica interna necesaria para acercar la realidad actual a la vision.

3.6. Rol del consumidor.

En los afios inmediatos de comienzos del siglo XXI las organizaciones que encabezan
el prestigio en materia de management (direccion) reconocen la necesidad de
enfocarse en el consumidor, y reducir el tiempo de respuesta en materia de
requerimiento de los clientes. Han mejorado las relaciones e interdependencias entre
las organizaciones, sus proveedores y sus clientes. Estos cambios que se estan
produciendo rapidamente afectan lo que se denomina el dominio de la Contabilidad
Gerencial o de Gestidn y el rol del contador en las organizaciones.

Herrscher, 2002:122/123, sefiala que:

“Contabilidad gerencial es informacién para todos los que deciden y actdan, no
sélo para los gerentes. Manejar una empresa sin informaciéon es como manejar
un automovil sin tablero de instrumentos. Sin un adecuado andlisis financiero y
prondstico del fluir de fondos, la empresa puede comprometer su solvencia,
pecado mortal empresario equivalente al automovil que se queda sin nafta. Sin
controlar costos y velar respecto de eficiencia, productividad y demas elementos
del costo, sera como no controlar el nivel de aceite, y encontrar que lo que
empezé como roce de piezas termind por fundir el motor. No analizar la
rentabilidad del conjunto de lineas de productos o segmentos de actividad, es
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como vigilar un velocimetro en millas creyendo que son kilémetros o
viceversa. Y dirigir una empresa sin presupuestos es como manejar un
automovil de noche sin faros...

Para que esta informacién no surja por casualidad, sino responda a un
régimen de sefales bien organizado, debe estar establecido quiénes emiten
las sefales, de quién las obtienen, con qué periodicidad las transmiten,
quiénes las reciben y que haran éstos con la informacion que han recibido”.

3.7. éQué hace eficiente a una organizacion?

Vasquez Lema, 2007:1 y subs., comenta que:

“Para hacer que su organizacion sea eficiente primero concentre sus
esfuerzos en analizar que es lo que realmente la hace funcionar como
empresa. Recién desde esta comprension (realmente pocas empresas
nacionales, por dificil de creer que parezca no lo saben realmente) se
puede disefiar una estrategia que tome en cuenta toda la organizacién
como un todo y perfeccionar el proceso de realizacion del producto
gque permita satisfacer y superar las expectativas del cliente de forma
rentable.

No sirve de mucho tener un proceso de produccién competitivo a nivel
mundial, si nuestro proceso de comercializaciéon, marketing,
distribucion, investigacién y desarrollo, entre otras, no estan al mismo
nivel, igual seremos una organizaciéon no eficiente y por lo tal no
competitiva, es por eso que se hace énfasis en estrategias de mejoras
y perfeccionamiento tomando una organizacion como un todo no por
partes.

En las organizaciones que buscan ser eficiente (como se menciond,
para ser competitivas) todas las areas y funciones deben trabajar en
conjunto concentrdndose en los elementos que hacen la mayor
contribucion al éxito. Otro aspecto a tomar en cuenta en la busqueda
de la eficiencia organizacional es la cultura y compromiso de los
integrantes de la empresa.

Las organizaciones son tan fuertes, solidas y &giles como sus
integrantes. Del nivel de motivacion de cada uno de ellos estaran
ligados las relaciones internas y clima laboral. Los canales de
comunicacién adecuados, las caracteristicas de educacién y
capacitacion que se les de, son factores que tendran directo impacto
sobre la eficiencia organizacional “.

Estamos de acuerdo con el pensamiento de Vazquez Lema 2007: 1 y subs. En otras
palabras, para el desarrollo de las organizaciones se debe procurar ser eficiente en
todas las funciones del ente, pero tomando como obijetivo la eficiencia global, para lo
cual deben considerarse todas las actividades de las funciones, y pensarse y
repensarse, con una actitud similar a la técnica de “presupuesto base cero”. Dicha
actitud debe mantenerse con una dinAmica permanente, para que el mejor aprendizaje
de los ejecutores de las funciones, y de los que supervisan a los ejecutores, sea

Miguel Angel Di Ranni Pagina 81



El sistema contable integrado y el analisis de la eficiencia de las funciones de gestion.

mantenido en forma permanente y a todos los niveles organizacionales, mas all4 de lo
gue se pueda hacer a través de definiciones puntuales y estdticas como son las
explicitaciones de las politicas globales y funcionales, de las normas, procedimientos,
manuales de autorizaciones, planes de auditoria, programas de control interno y de
capacitacion, que se vayan elaborando a lo largo de la vida de las organizaciones.

Otro aspecto a tener en cuenta es la cultura y compromiso de los integrantes de la
empresa. Las organizaciones son tan fuertes, solidas y agiles como sus integrantes.

Aun se recuerda, en razén del lamentable suceso ferroviario del miércoles 22 de
febrero de 2012, en Argentina, cuando comenzaron a hacerse una serie de
manifestaciones partiendo de la base que el fundamento de dicho siniestro fue que
dicha actividad estaba manejada por personal correspondiente a la actividad privada.
Por tanto, como forma de reforzar el argumento alineado a evitar en el futuro la
repeticion de estos hechos, se dijo que si la explotacion hubiera estado a cargo del
Estado (nacional, provincial o municipal) seguramente el accidente y los resultados que
se produjeron no hubieran ocurrido.

Pensamos que la argumentacion brindada, como causalidad del siniestro, basandose
en quién ha estado a cargo de la explotacion, la actividad estatal o privada, carece de
fundamento como forma de asegurar o garantizar la no comision de errores. Lo
importante es la habilidad técnica y de conduccién de los que participan en la
estructura de la organizacion, de la responsabilidad de atender permanentemente los
riesgos que existen en la actividad del ente, encarando siempre las decisiones para
neutralizarlos o reducirlos. Finalmente, qué grado de asignacion de responsabilidades
exista en el ente, de tal forma que cada participante en la conduccion sepa claramente
de qué es responsable y cudles son las consecuencias si no se atiende
adecuadamente el servicio. Ello, ademas de tener como objetivo fundamental, la
busqueda de la eficiencia como objetivo de largo plazo y los planes de capacitacion
para atender dicho objetivo.

El primer razonamiento a hacer es que el Estado, cualquiera fuera su jurisdiccion, debe
realizar un control taxativamente determinado, especialmente con el objetivo de
controlar la forma en que se desarrollan los servicios cuando la seguridad personal del
consumidor, o el patrimonio, en aquellos casos que se capta el ahorro publico,
estuvieran sometidas a algun riesgo. También en los casos en que las prestaciones
involucradas sirven para satisfacer necesidades de usuarios que hacen a la salud o al
confort de los mismos.

El Estado debe ejercitar ese control de “calidad de la prestacion”, y en “temas
economicos” solamente cuando hay que asegurar una tarifa basica razonable definida
también expresamente, y cuando hay que aplicar la férmula de reajuste
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correspondiente de la misma. Pero esta actividad del Estado, como control del
funcionamiento de la actividad tiene que ser hecha, tanto cuando la prestacién sea
ejercitada por alguna dependencia del Estado, como cuando la actividad es
desarrollada por una empresa de capital privado.

Lo que el Estado debe abstenerse de hacer es interferir en el manejo econémico de la
gestion de la prestacion, sea ejercitada por la actividad privada o por una dependencia
del Estado, mediante interpretaciones unilaterales de la normativa que fuera aprobada
en el origen por el Congreso, 0 que se haya emitido por el mismo Poder Ejecutivo, u
obligando a realizar inversiones que no habian sido previstas en el momento de la
definicién de la tarifa, sin medir si corresponde o no, fruto de dicha modificacion, un
ajuste tarifario relacionado.

Tampoco le corresponde al Estado prohibir el pago de dividendos, ignorando que
guienes han invertido su capital a riesgo, es porque si hay ganancias tienen el derecho
a una parte de ellas.

El Estado, en los temas econdémicos, debe asegurar la estabilidad normativa y la
permanencia en el largo plazo de las condiciones vigentes al momento en que se
convoco a la actividad privada para la ejecucion de actividades encuadrables dentro de
los servicios publicos. Cuando el empresario tiene estabilidad juridica, no solamente
pondra el capital requerido, sino que lo incrementara porque siente que conoce las
normas y las mismas no tienen modificaciones imprevistas y desafortunadas, que
indudablemente afectaria la confianza mutua.

Pero tanto la empresa privada, como la entidad publica que se hiciera directamente
cargo de la prestacion, deben manejarse con principios administrativos de como
manejar una empresa, a los fines de asegurar su eficiencia tanto desde el punto de
vista de la prestacion como del adecuado uso del capital y la racionalidad en los costos
del servicio, como asimismo, como utilizar la informacion contable de gestién a los fines
de retroalimentar el proceso que permita seguir la evolucion de dicha performance
(rendimiento), o recibir informacién del contexto que permita anticipar las crisis, impedir
sus efectos o mitigarlos.

Asi como en la actividad privada, existe una estructura de dotacion, con conocimientos
de management (direccidén) y de ejecucion operativa de la actividad, y que de tanto en
tanto, pero sin interrupciones de la frecuencia, existen rendiciones de cuentas, o
reuniones para explicar los desvios respecto del presupuesto, de igual manera, si la
prestacion estuviera a cargo de una entidad publica, quienes fueran los responsables
de su manejo, también periddicamente deberian rendir cuentas de su gestién, a las
personas idoneas. Dentro del Estado, dichas personas actuarian como representantes
de los accionistas, en este caso, el Estado, quien a su vez, es representante de los
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ciudadanos, en calidad de mandantes, y con la obligacién de explicar, también, en
plazos predeterminados, las causas de las variaciones presupuestarias.

Aunque la prestacion estuviera a cargo del Estado, deberian aplicarse los mismos
principios de administracion que en la actividad privada, a los fines de aprobar la
gestion que estan realizando: nivel de calidad, seguridad, cuidado del medio ambiente,
pago de los impuestos y cargas laborales, y eficiencia en los costos y en las
inversiones. Puede ingresar personal si se necesita, y con las aprobaciones internas
dentro de la sociedad prestadora, sin poder aceptar, de otras Orbitas del
Estado, presiones de incremento de la dotacion de personal, porque ello implicaria un
costo incremental no previsto en el presupuesto, y por tanto, algunas actividades
guedarian sin poder ser prestadas, por la insuficiencia presupuestaria que se originé
debido al ingreso de personal que no estaba aprobado presupuestariamente.

Los ciudadanos contribuyentes del Estado no deberian pensar que si la actividad del
servicio publico esta encarada directamente por el mismo Estado, el servicio va a ser
ineficiente, ni tendra costos con incrementos permanentes, o que la dotacion se
duplicara o triplicara, en relacion a si la prestacion fuera ejercitable por la actividad
privada, o que las compras van a ser hechas a precios prohibitivos. Pero esta
tranquilidad unicamente puede ser posible si la forma de ejercitar la actividad por el
mismo Estado, es honesta y tiene como contrapeso que las personas que intervienen
en dicho manejo, son responsables, tienen conocimientos de cOmo manejar una
empresa, tienen normas emitidas que le permiten administrar dicha empresa en forma
eficiente, y también pueden ser sancionados como en la actividad privada, por
ineficiencia, o en caso de dolo o por comision de delitos.

También tienen que tener la tranquilidad que los responsables del manejo de las
empresas son los que tienen la dltima decisién en todo lo que signifique el manejo de
las mismas. Que no puede haber interferencia, de cumplimiento obligado, por ninguno
de los Poderes del Estado, cualquiera fuera la jerarquia de la cual pretendiera ejercerse
dicha presion.

Si el Estado quiere competir con la actividad privada para ejecutar directamente la
prestacion de un servicio determinado, debe estar en conocimiento y experiencia de
cdmo manejar una explotacion eficientemente, en calidad, en precio, en inversiones, y
en dotacion racional de las empresas. Para ello deberian ser derogadas disposiciones
gue le quitan agilidad a la gestiébn, o que no le permiten la practica de premios y
castigos: normas sobre compras; reclutamiento de personal; posibilidad de despidos
por incumplimientos, ausencias injustificadas o falta de responsabilidad o capacitacion.

Pero en todos los casos, los ciudadanos saben que las tareas del Estado son la de
ejecutar, en determinados servicios, un control de la prestacién del funcionamiento del
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servicio, asegurando la calidad, la eficiencia, la seguridad y el cuidado del medio
ambiente. Esa tarea del Estado es indelegable e intransferible, y no puede pretender
realizar otras actividades, si no ha dado, prioritariamente, cumplimiento permanente a
las actividades en que el Estado efectivamente es institucional y legalmente
responsable de su control.

Si el Estado desea que la prestacion de ciertos servicios publicos fuera ejercitable por
la actividad privada, dicho prestador debe surgir de un concurso publico, en el cual la
seleccion del ganador surja no solamente del precio cotizado, sino de los antecedentes
comprobados del proveedor, de las tareas similares a las requeridas que se hayan
ejecutado en otros contratos, de las garantias que se aporten como resguardo de la
integridad en el manejo del contrato y para asumir las responsabilidades por
accidentes, tratamiento del medio ambiente, y practicas desleales que originen o
pueden originar obligaciones significativas. Ello, adicional a la solvencia patrimonial que
evidencien sus estados contables, compatibles con la magnitud econdémica y
patrimonial de las tareas que vaya a desarrollar.

3.8. Involucramiento en la mejora continua.

Shiba y otros, 1995:251, piensan que cada persona de una empresa debe estar
dinamicamente involucrada en la satisfaccion del cliente y en el proceso de mejora
continua. Actualmente no es suficiente que en una organizacion se dependa de unos
pocos genios 0 personas altamente eficientes. Sostienen que cada persona de una
empresa debe estar dinamicamente involucrada en la satisfaccion del cliente y en el
proceso de mejora continua. Todo el personal debe estar orientado activamente para
mejorar el modo de hacer los trabajos, y cumplir lo que los clientes tienen como
objetivos.

Adherimos a esta tesitura. Cada persona que esta laboralmente conectada con la
empresa debe estar involucrada en la satisfaccion del cliente y en el proceso de mejora
continua. Todo el personal tiene que estar orientado activamente para mejorar el modo
de hacer los trabajos. Agregamos algo que parece clave en este objetivo. Tiene que ser
una actitud generalizada en la busqueda de mejorar la eficiencia y sostenerla en el
tiempo, teniendo en cuenta la dindmica de un flujo permanente de proyectos que se
sustituyen, se crean otros, se mantienen los que se crean, se agregan otros para que
coexistan con los que ya se han creado.

Estamos convencidos que ahi esta el gran desafio. como tener una actitud
permanentemente enfocada en la eficiencia, por todos los que participan laboralmente
en una organizacioén, y que ello se haga con placer y convencimiento por los actores de
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este proceso, sin que se tenga que depender de una exigencia evaluativa, ya que si los
logros dependieran de dicha actitud de control, estaria desnudando el logro de un
comportamiento generalizado que no se va a poder sustentar en el tiempo.

Una de las maneras para echar un ancla a la preocupacion por la eficiencia y su
evolucién es la definicion de cierta informacién publicable a través de un tablero de
control o instrumento similar, que implique la explicitacién de pardmetros de eficiencia.
Una vez que la informacién se estabiliza en cuanto a permanencia, tiene que darse un
segundo paso muy importante, y es que debe formar parte de explicaciones que se
integren en informes o reportes gestionales, Los niveles maximos de la piramide
organizacional debieran tener como habito recabar aclaraciones sobre las
explicaciones que se viertan segun la evolucion de los parametros mencionados.

Pero queremos sefialar que la existencia de estos objetivos de eficiencia no significa
necesariamente que no se pueda convivir con relaciones jerarquicas como las que se
verifican normalmente en las empresas. Ello es perfectamente compatible con el hecho
gue haya relaciones jerarquicas. Lo que si debe ser tenido en cuenta, que la cultura
organizacional, por la cual se ha definido la necesidad de sostener una eficiencia
permanente, tiene que ser sustentada por toda la organizacion, como tal.
Practicamente debiera darse que los mayores interesados en ese enfoque son los
accionistas o fundadores de las organizaciones. La alta direccion tiene que incorporar
estos valores a los propios, e incorporarse a dichos objetivos a los fines de mantenerlos
en el tiempo.

Muchas veces determinados funcionarios en un ente, que a posteriori de su graduacion
universitaria siguen conectados con temas de capacitacion y docencia, son los que ven
con mayor claridad la importancia de la eficiencia en las funciones, y sobre todo, la
necesidad que dicha variable sea un valor sustentable en el tiempo. Son los que de
alguna manera se las arreglan para definir cierta informacién de gestion que ponga en
evidencia la evolucion de esta variable y que sea tema de conversacion frecuente entre
las personas que toman decisiones cotidianas.

Gottfredson y otro, 2008:213, piensan que los efectos de la complejidad no pasan
inadvertidos para los gerentes. En el 2006 los investigadores de Bain efectuaron una
encuesta entre ejecutivos de 960 empresas de todo el mundo para conocer sobre la
complejidad en sus respectivas organizaciones. El 70% de los consultados dijo que la
complejidad ocasionaba alzas en los costos de las organizaciones, ademas de
complicar el crecimiento de las mismas. Los investigadores concluyeron que las
organizaciones menos complejas crecian entre un 30% Yy un 50% mas rapidamente
gue las empresas que tenian niveles medios de complejidad, y entre 80% y 100% mas
velozmente que las mas complejas.
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El pensamiento de los autores mencionados importa mucho cuando se tiene que hacer
un cambio de cultura tanto horizontal como vertical, en el cual coexisten personas con
distinto grado de educacion y aprendizaje. ¢, Coémo hacer para que la organizacion sea
menos compleja para facilitar el crecimiento? Los mensajes y el intercambio de ideas
tiene que llegar a destino de la manera mas fidedigna que asegure el cumplimiento de
los objetivos. El mayor conocimiento de todos sobre las actividades funcionales y sobre
la conducta que logrard alcanzar los objetivos organizacionales permitira que la
organizacion sea gradualmente menos compleja.

Creemos que la mejora en la capacitacion, y la explicitacién de las consignas respecto
de que la tendencia es ir hacia lo simple, y que hay que desestimar las situaciones
innecesariamente complejas, constituyen un avance hacia las organizaciones mas
simples. También en el intercambio de ideas, mediante el lenguaje verbal, es
importante cerciorarse, entre los interlocutores, si ambos entienden el alcance que le
estan dando a las palabras esenciales de los mensajes intercambiados.

Ohmae, 1995:158/162, dice que las organizaciones japonesas cuentan con muchos
mecanismos para producir el desarrollo de las capacidades individuales: lenguaje,
captacion, desarrollo de la mente y actitud. Senala que organizacion significa “gente”
en Japon. La mayor parte de las organizaciones japonesas carecen de una
aproximacion conceptual de lo que debe ser un organigrama. Los directores ejecutivos
gozan de una enorme influencia sobre las operaciones y, sin embargo, ni siquiera
aparecen registrados en los organigramas lineales.

Es conocido que, desde hace algunos afos, en algunas organizaciones occidentales
se suelen realizar anualmente las denominadas “Jornadas anuales de inmersién de la
alta y media gerencia”, a los fines de tratar ciertos temas que se desea sean tenidos en
cuenta dentro de la llamada “cultura organizacional”. Dichas jornadas se realizan en un
lugar distinto del laboral, y durante un lapso de entre un dia y medio a dos dias. El tema
de la eficiencia, su sustentabilidad, y la informacién de gestion que la refleje, forma
normalmente, entre otros, el temario que se desarrolla en las mismas a los fines de
formar parte de los objetivos organizacionales a alcanzar y mantener. El intercambio en
este tipo de reuniones, también se traduce en tratar ciertos casos para discusion, que
apuntan a fortalecer muchos aspectos que interesan sean incorporados en la cultura
organizacional.

Perel y otro, 1998:81/82, sefialan que los japoneses, a los fines de su reinstalacion en
el mundo industrial de las grandes potencias, han creado un nuevo modelo politico de
direccién de las organizaciones, que esta basado en el proceso, como légica de los
costos, en el defecto cero, como légica de la eficiencia y en la participacion de los
trabajadores , como logica de los sentimientos.
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Siguiendo el razonamiento de Ohmae, 1995:158/162, adherimos a que se necesita
conocer las visiones orientales especialmente direccionadas al desarrollo de las
capacidades individuales. Los objetivos puestos en el lenguaje, en la captacion, en el
desarrollo de la mente y en la actitud estan claros en las empresas orientales. En las
occidentales se ha trabajado en direccionar la capacitacion hacia la captacion y a la
actitud, pero mucho menos en aspectos de lenguaje y desarrollo de la mente.

Pensamos que se lograria una mejora muy importante en las organizaciones
occidentales, si se trabajara mas los aspectos conectados con el lenguaje y el
desarrollo de la mente, esto a través de una capacitacion especificamente orientada a
lograr mayores exactitudes en el terreno del lenguaje, y una mejor conducta para
tomar decisiones mas acertadas poniendo un mayor énfasis en la formacién, dado que
en relacidn a la informacion, se manejan niveles adecuados

3.9. Rol de los niveles superiores en el mantenimiento de la eficiencia.

Block, 1996:49, se refiere al liderazgo y expresa:

“Para expresarlo de una manera clara, el liderazgo no tiene la capacidad
para generar los cambios fundamentales que nuestras organizaciones
requieren. No es culpa de las personas que se encuentran en una situacion,
sino del modo en que nosotros hemos encuadrado sus roles. Nuestra
busqueda de un fuerte liderazgo de los demas expresa el deseo de que sean
ellos quienes asuman la pertenencia y la responsabilidad en nuestro grupo,
nuestra organizacion o nuestra sociedad. La consecuencia es depositar el
poder, los objetivos y los privilegios en aquel a quien llamamos lider.

Concentrar el poder y los objetivos en un punto de la organizacion,
habitualmente el mds alto, trae como consecuencia, a través del tiempo, la
destruccion de la cultura y los resultados que, sinceramente, pretendiamos
obtener”.

La vision de Block es muy interesante, pero nos merecen las siguientes
observaciones: no estamos de acuerdo en que el liderazgo no tiene la capacidad para
generar los cambios esenciales. Seguramente el liderazgo deberia alimentarse de los
cambios que la cultura de las organizaciones deberia empezar a propugnar a poco que
decidan que lo deseable es una eficiencia permanente. El liderazgo deberia animarse
a cambiar los paradigmas de sus roles, y ello va a ser posible en la medida que los
accionistas entiendan que un bien deseable para el ente es el de la eficiencia
permanente de las funciones. No es necesario plantear como alternativas excluyentes
el patriarcado y la participacion. No es verdad que el patriarcado aparece sefialando a
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los superiores como los Unicos autores del éxito de la organizacién y del bienestar de
sus miembros. Hoy aparece, con conviccion creciente, que los éxitos corresponden a
los equipos de trabajo, y son pocos los que creen que el éxito se debe al iluminismo de
pocas personas.

En muchas compainiias, la politica de mantener como un valor sustentable la eficiencia
en las organizaciones, la puede generar el mismo CEO cuando define la informacién de
la contabilidad de gestibn que procure monitorear como objetivo permanente el
mantenimiento de la eficiencia. Otras veces, en cambio, dicha preocupacion surge
como consecuencia que colaboradores del CEO, representando a cada funcidon
individual, proponen ciertos parametros en el tablero de control que definen el
relevamiento de muchos datos de eficiencia que comienzan inicialmente a publicarse y
luego son requeridos como variable sustentable en el tiempo.

Es importante reflexionar sobre la vision que tienen los terceros sobre el rol del CEO
en relacion con el resto de la cupula de colaboradores directos, y la gravitacion que
tienen unos y otros en el logro del cumplimiento de los objetivos societarios. Todo CEO
gue pueda leer estas lineas seguramente coincidira con lo que se ira comentando, y
acordara que las reflexiones sobre cdmo manejar a nivel del grupo directivo de una
empresa, y la relacion entre el CEO y los demas directivos ejecutivos funcionales, es
clave para alcanzar los objetivos

Es claro que el rol del CEO es muy importante porque constituye el punto mas alto de
la piramide organizacional en cuanto a los ejecutivos que conducen las decisiones de
una compaiiia, concebida de una manera tradicional en cuanto a la imposibilidad que
existan mas de una autoridad ejecutiva en el nivel maximo de la piramide. ¢ Esta ultima
premisa es una regla de oro, o podrian existir dos 0 mas personas que compartan a un
mismo nivel las responsabilidades maximas ejecutivas de una empresa?.

En la especulacion tedrica podria perfectamente manejarse el nivel maximo con un
criterio de co-responsabilidad a nivel de CEO. Sin embargo, por la mayor seguridad y
rapidez que otorga tener un Unico responsable en el nivel maximo, se ha optado por la
unicidad personal de la figura de CEO. Si hubiera un mayor arraigo del basamento
ético y de otros valores, y de que la verdad es tan importante que la conozcan los
terceros como uno mismo, y que para ambas partes dicha verdad debiera ser la misma,
se coincidird conmigo que la figura del CEO podria ser colegiada.

Hecha esta digresibn vayamos a analizar el rol del CEO. En Clarin Economia y
Negocios del dia 12.02.2012 se expuso un articulo muy bueno denominado “EL CEO y
sus vinculos” escrito por Pablo Barassi, Co Director del Centro de Desarrollo de
Liderazgo ITBA (con Ariel H. Castiglioni, Co Director del mismo Centro). Como
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subtitulo se escribi6 “El niumero uno no tiene por qué concentrar las habilidades
necesarias para hacerlo todo y hacerlo bien”.

El CEO tiene un rol ejecutivo y de coordinacion enorme. De aspectos funcionales que
son facilitadores en lo interno, y de relaciones con el contexto en busqueda de la
informacion necesaria que contribuye a anticipar eventos, o a plantear hipétesis de
alternativas. En el nivel directivo ejecutivo, todos tienen que prever un tiempo para
pensar y reflexionar, pero es en el rol de CEO donde dicho proceso puede hacerse con
la mejor informacién y sin tanto condicionamiento temporal en cuanto a la frecuencia de
poder ejercitar ese habito.

Es oportuno recordar un caso, en una empresa grande en Argentina, que el CEO,
hace algunos afios, dio el testimonio de lo que él buscaba en las direcciones que
dependian directamente del CEO. El buscaba que dichas personas cubrieran sus
carencias, Yy, de esa manera, €l podia concentrarse en aquellos aspectos sobre los
cuales tenia ventajas comparativas, 0 que eran mas criticas dentro del “core business”
(sectores esenciales del negocio) y por tanto pudiera dedicarle mas tiempo que el
asignado al control de las direcciones funcionales respecto de las cuales entendia que
estaban bien cubiertas.

El autor del mencionado articulo de Clarin dice que “no hay empresa en este mundo
gue se constituya y mantenga en el tiempo en solitario. Alejandro Magno conquisto
mediomundo en una década pero nada hubiera podido hacer sin una maquinaria
politica, humana y militar”. “El nimero uno no puede ni debe hacer todo por si solo. No tiene por
qué concentrar las habilidades necesarias para hacerlo todo y bien”.

¢,Como se encuentra el equilibrio en el funcionamiento del rol directivo, y en la
concepcion que tienen los terceros del rol del CEO de una empresa? El hilo conductor
gue asegura el mejor funcionamiento de dicho cuerpo directivo pasa por la
reevaluacién de los paradigmas tradicionales de los funcionarios que ocupan las
responsabilidades de CEO y del equipo de Directores ejecutivos funcionales que de él
dependen, en aras de darse cuenta de la importancia del otro y de que todos dependen
de todos y de que todos tienen que ser eficientes en pos de cumplir los objetivos de la
organizacion.

¢ Todos tienen la actitud de reexaminar su individualidad en aras de lo colectivo? Si
todos tuvieran dicha grandeza el funcionamiento seria éptimo. Pero aunque algunos de
los miembros del equipo, incluyendo el CEO, no tengan dicha actitud, pero en la
medida que algunos dentro de dicho grupo la tengan, puede haber un funcionamiento
que agrega valor en el conjunto, aunque con una eficiencia un poco subvaluada
respecto del 6ptimo en el caso que todos reunieran esa grandeza.
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Dicha grandeza debe existir en primer término en los Directores funcionales que
dependen del CEO, en el sentido de identificar claramente las razones por las cuales el
CEO es el CEO. Muchos Directores ejecutivos funcionales se dedican errbneamente
mas a identificar las razones por las cuales el CEO no deberia haber sido el elegido,
por carecer de tal o cual virtud, o cualquier otra razon, que a invertir tiempo para
explicarse las razones por las cuales dicho funcionario se encuentra hoy
supervisando a los Directores funcionales. Siempre debe presumirse que quien
seleccion6 al CEO como tal, ha evaluado con un criterio de maximizacion de las
habilidades que posee la persona seleccionada, en relacion a todos los otros
funcionarios que de dicha persona estan dependiendo.

Lo que los Directores funcionales tienen que tener claro es que el rol de cada uno de
estos ultimos es intentar ser el mejor en el area que tienen bajo su responsabilidad, y
gue la manera que ejecuten dicha funcion debe agregar valor a todo el grupo directivo
en su conjunto, y a toda la empresa como un todo. No importa que el director
funcional perciba que el contexto le asigna al CEO el atributo de ser el causante del
exito de la empresa y de las decisiones que se van tomando para ello. Lo que importa
es lo que el director funcional piense, en su propia intimidad, qué participacion tiene
el en el salto cualitativo que se ha logrado por las decisiones tomadas por el grupo
dirigente. Pero el director funcional tiene que pensar intimamente, y con la mayor
objetividad posible, cuanto de dicho valor que se ha logrado tiene el sello genuino del
CEO.

Siempre hemos pensado que quienes fueron nuestros jefes llegaron a ese cargo
superior porque quien los selecciond considerd la suma algebraica de las ventajas
frente a la suma algebraica de las desventajas de cada uno de los miembros que
potencialmente tenian la misma chance de ser CEO, y la maximizacion de la diferencia
de esos valores fue el criterio con que se hizo la seleccion.

También es importante sefalar que hay que darle prioridad a los valores, en toda
relacion de los directores funcionales hacia el CEO, hacia sus pares y hacia sus
colaboradores. Etica y lealtad deben ser aspectos especialisimos de dichos valores en
las relaciones de trabajo de los equipos directivos. Trabajar intensamente, agregar
valor, no condicionar el esfuerzo a la remuneracién; informar a los jefes lo importante
gue tienen que saber, y también lo conveniente que tienen que saber, aungque quizas
ello no sea tan relevante para el conjunto. Debemos identificar perfectamente qué
aspectos del area del cual uno es responsable son de interés del jefe de nuestro jefe de
tal modo que dicha informacién siempre debe estar disponible y adecuadamente
explicada y fundamentada a nuestro jefe.

Nuestra opinibn es que la performance en el trabajo es la exteriorizacion de la
personalidad del individuo que lo realiza. Comprender mejor lo gravitante de la gestion
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de la funcién que cae bajo nuestra responsabilidad, capacitarse permanentemente para
agregar mayores seguridades de los resultados a obtener, hacer que las soluciones
gue se propongan en el area sean de caracter permanente, por lo cual hay que ejercitar
un adecuado seguimiento y control como parte del rol directivo y explicar a los
colaboradores las politicas y objetivos de la Sociedad y los de la propia area, es una
tarea sin interrupciones del responsable directivo ejecutivo, integrante del equipo que
maneja la compaiiia.

Los miembros del cuerpo directivo deben pensar siempre en lo mejor para la Sociedad,
aunque ello pueda implicar tomas de riesgo como directivo funcional 6 como CEO, si se
entendiera que la persona mas idGnea para encarar una tarea €S uno MiSMoO
aunque, de dicha ejecucién, pudieran darse resultados adversos. Hay que tomar la
ejecucion directa de una solucion, si uno evalla estar mas capacitado que el resto del
nivel directivo, sobre dicho tema puntual, sabiendo que siempre existe el riesgo del
traspié o el desacierto. No hay que privar a la Organizacion de la mayor probabilidad de
obtener el éxito. No evitemos tomar la iniciativa de asumir dicha tarea puntual si
sabemos que, de esa manera, se dala menor probabilidad de obtener un fracaso.

Muchas veces nos hemos preguntado: ¢Y cOmo se reacciona frente a actitudes
desleales 0 no éticas en las relaciones de trabajo? Seguir trabajando bien, con lealtad
y con ética. Cumplir los objetivos. Cubrir todos los aspectos dentro del area de
responsabilidad, para que mejore la eficiencia y para que no se produzcan errores que
pueden dafar los objetivos planteados. Y ello debe ser asi dado que los valores
referenciales del ser social, del ser familiar y del ser laboral deben coincidir, en toda
persona que se dedica a administrar una compaifiia.

¢,Debemos concluir que la actividad del grupo Directivo es un camino sembrado de
rosas, sin sufrimientos cotidianos, sin contrariedades? Nada mas alejado de la realidad.
Lo que si es fundamental saber es que la responsabilidad que se tiene en llevar
adelante una empresa u organizacion, es enorme. Y que siempre debe actuarse
teniendo en cuenta la importancia de encuadrarse en la legalidad, en la ética y en la
lealtad en cuanto a la transparencia en el comportamiento. Debe procurarse en
conducir los temas bajo los principios enunciados, aun cuando se perciban
comportamientos distintos en algunos casos, contrarios a nuestra persona.

Nuestra vision es que la ventaja de todo esto, ademas de ser una descripcién del
deber ser, es que encuadrarse en lo legal, en lo ético y en la lealtad es lo mas
trasparente y seguro que hay, porque los alcances de cada uno de dichos valores
estan perfectamente explicitados por la tradicién y por la educacion. Y ello debe ser
una constante en el comportamiento organizacional, hacia abajo, hacia el costado y
hacia arriba. Si se llega a producir una identidad entre la conviccién del deber ser y la
forma como se exterioriza la conducta, se produce el 6ptimo en el reacomodamiento
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relacional entre el CEO y sus directivos funcionales directos. Todos piensan en el
conjunto. Todos saben de la valia del otro. Todos reconocen la valia del otro. Todos
hacen lo mejor. Todos generan confianza y seguridad en su esfera de accion.

Legalidad, ética y lealtad, por un lado, trabajo fecundo y cada vez mayor conocimiento
sobre qué hacer en lo laboral, constituyen el pre-requisito para que luego la basqueda
de la eficiencia, la mejora permanente, y el pensamiento creativo, se extienda a todos
los miembros del grupo directivo, y luego al resto de la pirdAmide organizacional.

3.10. La capacitacion en el trabajo y el aumento de la productividad.

Drucker, 1998:84 y subs., se refiere a qué se podia aprender de los alemanes.
Comenta sobre la existencia de algunos factores culturales. Uno de ellos es el sistema
de capacitacion que tiene un lapso de vigencia de unos 170 afios aproximadamente.
Menciona que los jovenes que entran en el mercado laboral, son afectados unos tres
dias de la semana realizando actividades laborales, y entre dos dias y medio a tres
dias, son afectados en la escuela. Ello se mantiene a lo largo de dos afos. Los jévenes
se ven beneficiados con experiencia practica y aprendizaje tedrico en forma
simultanea.

Con una adecuada coordinacion tematica, este proceso permite una internalizacion de
conceptos y aplicacion practica de los mismos. Ello origina una mejora constante de la
productividad basada en crear la actitud adecuada pero también tener el fundamento
tedrico para ello. Adicionalmente se origina una suerte de receptividad al cambio, muy
similar a lo que fue en algun momento los llamados “circulos de calidad japonés.

La informacion de gestion que haga el seguimiento de los costos de capacitacion pero
vinculados con entrenamiento referido a cOmo se gestionan las distintas tareas y
actividades que se llevan adelante en cada una de las funciones que se desarrollan en
una organizacion, también debe monitorearse, a los fines que se mantenga la
frecuencia de dicha capacitacion que tiene un efecto importante para el sostenimiento
de la eficiencia.

Drucker, 1998:84 y subs., también considera el aspecto de la seleccién de las
personas, y las reglas basicas a considerar al respecto, por parte de los ejecutivos. Los
administradores pasan mas tiempo manejando gente y tomando decisiones sobre los
recursos humanos, que comparado con cualquier otra cosa.

Compartimos las observaciones que formula Drucker. La capacitacion de los jovenes
alemanes, concomitantemente con actividades laborales, en una proporcion del
cincuenta por ciento del tiempo total, y buscando una correlacion entre lo hecho
laboralmente y lo tratado en el momento de la capacitacion, origina una vivencia
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empirica que contribuye a formar una cultura organizacional en el largo plazo en el cual
el concepto de eficiencia permanente a nivel laboral formara parte de los objetivos
individuales de las personas que ejecutan las funciones.

Pensamos que, en Argentina, mientras no exista un sistema similar al aleméan, respecto
a la simultaneidad entre la afectacion a lo laboral y a la capacitacion, en el mismo lugar
de trabajo, de alguna manera dicha capacitacién deberia formularse, segun la
propuesta que sustentamos a través de este trabajo de investigacién, en el dia a dia,
durante el desarrollo de la tarea laboral, afectando un porcentaje del tiempo laboral, a
sostener un intercambio de opiniones sobre la manera de ejecutar las distintas
actividades que se llevan a cabo para ejecutar las funciones en que se divide la
actividad humana para desempefiar las distintas funciones en una organizacion.

Estamos pensando en una actividad permanente ejecutada en el mismo lugar de
trabajo, llevada a cabo todos los dias, y con una afectacion del tiempo total laboral de
no mas de un 10/ 12% de la jornada diaria. Ello en todas las areas de la organizacion,
y ese intercambio deberia manejarse especialmente entre los que tienen
responsabilidades ejecutivas en la conduccion de las organizaciones, con una actitud
de entrega desposeida de jerarquias, que busca lo mejor desde lo gestional, y la
verdad como resultado final. No se trata de otra cosa que el sostenimiento de
reuniones de trabajo, pero no para tratar un tema concreto del dia, dentro de los temas
urgentes, sino para recorrer, con cierta metodologia especifica, la forma de ejecucion
de las distintas actividades que componen cada funcion, poniendo el acento en el
objetivo de mejorar la eficiencia global de como se hacen las cosas con caracter
permanente.

3.11. El liderazgo y la eficiencia.

Hamel y otro, 1996:20, trataron el tema del liderazgo, diciendo que la capacidad para
actuar en lugar de la capacidad para pensar e imaginar se erige como unico indicador
de liderazgos. Sefalan que los altos directivos dedican alrededor del 40% de su tiempo
a reflexionar sobre cuestiones externas, 30% a proyectar imaginativamente cémo sera
el mundo dentro de 3 a 5 afos, y el 20% a tener una vision colectiva del futuro y sobre
el propio futuro de la organizacién en la cual se desempefian. Lo urgente excluye lo
importante, el futuro apenas se explora, y es la capacidad para actuar en lugar de la
capacidad para pensar e imaginar, la que se erige como unico indicador de liderazgo.

Entendemos que lo que se debe tratar, es de alterar la proporcién del tiempo dedicado
por los altos directivos, a tener una vision colectiva del futuro, y sobre el propio futuro
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de la organizacion. Este tema es de facil conceptualizacion, pero se necesita mucho
temple y conviccion cuando se esté ejerciendo dicho rol, y los eventos urgentes y los
proyectos importantes acucian en el dia a dia, como para no dejarse arrastrar en la
voragine de los mismos. Por ello es menester ensanchar la base de los que creen que
hay otros paradigmas que pueden contribuir al mantenimiento de la eficiencia en el
largo plazo, y es en ese pensamiento natural donde finca que lo que hoy es atipico, en
un tiempo razonable se puede considerar normal.

Hay sistemas de informacion disefiados para el cdmputo de las horas de “time sheet”,
en el cual toda persona puede cargar las horas que invierte en distintas tareas dia por
dia. Este sistema es dable extenderlo a los fines que toda persona que tenga bajo su
responsabilidad un equipo de trabajo, debe informar las horas que dedica a cada tipo
de actividad. De esta manera, es la mejor forma de auto obligarse a invertir un 10 por
ciento del tiempo disponible a intercambiar ideas con los dependientes sobre las
distintas maneras de realizar la gestion. Ello requiere, por supuesto, una clara idea de
gestion por parte del supervisor, y un conocimiento acabado de las tareas en detalle
gue realizan cada uno de los supervisados.

Hamel y otro, 1996:21, insisten en que no es el futuro lo que ocupa el tiempo de los
altos directivos, sino la reestructuracion y la reingenieria. Ello es importante, pero tiene
gue ver mas con el apuntalamiento de los negocios presentes que con la creacion de
los sectores del futuro. Las organizaciones que tengan éxito en la reestructuracion y en
la reingenieria, pero no dedicaron tiempo a los mercados del futuro, veran que los
rendimientos de los negocios presentes se mantendran pero de una manera
gradualmente decreciente.

Coincidimos con la apreciacion de los autores mencionados en los dos parrafos
precedentes, aunque agregariamos, a nuestro juicio, algo de lo que podriamos
denominar perteneciente a la psicologia social. Dedicar tiempo a los mercados del
futuro, como prioritario en la actividad del pensamiento del management o direccién,
sin duda que es importante, pero también dedicar tiempo a través de una prédica
verbal programada, y una exteriorizacion factica a ser usada como ejemplo, para lograr
incorporar, en la cultura organizacional, que la busqueda de la eficiencia a lo largo del
tiempo, tiene que tener cabida permanente en los objetivos explicitados por el ente.

Ello no es facil en tanto y en cuanto no estén puntillosamente alineadas al mismo
objetivo las percepciones de los accionistas, de los directores, de los ejecutivos, del
management o direccién intermedia y de los niveles operativos. Cuando decimos
puntillosamente, es exactamente asi, es decir, describir con mucha desagregaciéon y
detalles, el comportamiento de cada participante en la organizacién, para adherir a la
eficiencia permanente y cdmo hay que actuar en funcion de ello. Pero se trata de llegar
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a la adhesion a la eficiencia permanente, por auto convencimiento y no incorporando
hébitos de comportamiento mediante mecanismos sancionatorios.

¢, Cual es la medida del clima habitual para la eficiencia permanente? Seguramente no
es la méaxima eficiencia posible como valor absoluto, pero si, la maxima eficiencia
posible compatible con el deseo generalizado de los participantes en la organizacién de
continuar actuando laboralmente en ella. Dicha continuacibn en la organizacion
seguramente se hard gustosamente en la medida que advierten que la eficiencia
funcional permanente, asimismo, les permite a todos un aprendizaje a fondo de la
gestion de cada una de las funciones, lo que los hace crecer profesionalmente y
seguramente sentiran que dicho crecimiento los habilita a asumir nuevas y mejores
responsabilidades en la misma organizacién o en otras alternativas, fuera de ella, en
las que para acceder percibiran que tienen cada vez mejores chances.

La contabilidad de gestion debe proveer indices de eficiencia, los cuales pueden ser
presupuestados, y también confrontados con el real, a los fines de asegurar el avance
de la eficiencia en la direccion requerida. Muchas veces estos objetivos de eficiencia se
suelen incorporar también en los sistemas de evaluaciéon del personal que es
responsable visible del logro de la performance de eficiencia. Son ejemplos de estos
indices de eficiencia:

Horas perdidas por incidentes; Horas perdidas por accidentes; Puesta al mil
tecnolégica; Horas de ausentismo; Costo de produccion total anual; Costo de
produccion terminada total anual. Volumen de chatarra generado en el proceso;
Eventos de reclamos de clientes.

Hamel y otro, 1996:20/21, sefialan, en relacion al futuro, lo siguiente:

“Para crear una visién clarividente y personal del futuro, un equipo de altos
directivos debe estar dispuesto a dedicarle entre el 20 y el 50% de su tiempo
durante varios meses. A continuacién, debe estar dispuesto a revisar
continuamente esa visién del futuro, amplidandola y ajustandola a medida que
éste vaya desarrollandose.

Es necesario realizar un gran y permanente esfuerzo intelectual para dar
buenas y sdlidas respuestas a preguntas tales como qué nuevas competencias
esenciales necesitamos adquirir, en qué nuevos conceptos de productos
debemos ser pioneros, qué nuevas alianzas necesitamos formar y qué
iniciativas reguladoras a largo plazo debemos tomar. Creemos que estas
cuestiones no han recibido en muchas empresas la atencién que requerian.
Estas preguntas no reciben respuesta porque para abordarlas los altos
directivos deben admitir primero, ante si mismos y ante sus empleados, que
no controlan totalmente el futuro de sus empresas.”
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Nuestra opinibn es que en realidad hay dos tareas que merecen que haya un
tratamiento permanente por parte de los directivos de las organizaciones: la necesidad
de atender a que se alcance en la administracién de los recursos, una eficiencia
permanente, y, adicionalmente, elaborar la vision de futuro a los fines de proponerla, y
ampliarla a lo largo del tiempo, y ajustdndola a medida que se vaya desarrollando
parcialmente.

Estos dos aspectos deben ocupar una parte importante del tiempo de los directivos,
pero debe participarse a los accionistas de la importancia de ambos, brindando las
explicaciones correspondientes a éstos para que los incorporen también dentro de los
planes de ejecucion y de rendicion de cuenta continua. Esta explicitacion expresada a
los accionistas obra, de alguna manera, como “crear la necesidad”, lo cual, luego
originara que se incluyan en un punto del orden del dia de las reuniones de Asamblea
de los accionistas, y de la convocatoria a un miembro del directorio, en dichas
asambleas, para recabar los avances que se van produciendo, tanto en la
sostenibilidad de la eficiencia a largo plazo, como el establecimiento de los planes de
futuro, y el control de los avances de los mismos.

3.12. El equipo de trabajo, problemas de eficiencia y el sistema de informacidn disponible.

Debemos destacar en relacion con el equipo de trabajo que las personas que tengan
la misma actitud y se organicen bajo la forma de un equipo de trabajo, hacen la
diferencia en una empresa:

Di Ranni, 2012:1 y subs., www.economiaycontexto.blogspot.com 13/01/2012.

“éQué mezcla es la ideal entre las condiciones técnicas y las condiciones de
comportamiento, en nuestros colaboradores?

Sin dudas es muy importante el grado de conocimiento técnico que se
posea, y la identificacion de las jerarquias del saber especifico que dicha
persona tenga, en funcién de un determinado momento y lugar en que
haya que aplicarlos. El CFO de una empresa, seguramente tiene claro la
importancia de la determinacién de una tasa de interés de un préstamo, y
también, la importancia que tiene la politica de exposicion a la
devaluacion, si tiene como vision el objetivo del mantenimiento del
patrimonio neto en una moneda que no pierda poder adquisitivo. Sin
embargo, dependerd de cada momento del contexto que se esté
incursionando, dicho responsable pondrd mayor prioridad en una
herramienta o en otra, en cuanto al logro de la eficiencia.”
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Esto no significa que haya que subalternizar un conocimiento, en beneficio de otro,
sino que hay que hay que tener en cuenta la magnitud de los riesgos que se pretendan
afrontar, y las consecuencias mas desfavorables de los mismos si se demorara su
atencion. También es necesario definir cuando hay que poner el foco de atencion,
prioritariamente, frente a otras alternativas de menor impacto sobre la materia
administrable del ente.

Las condiciones de comportamiento de un colaborador, va a incidir en cémo identifica
las jerarquias entre el universo de conocimientos técnicos que posea, segun las
circunstancias del contexto que se desarrollen en un espacio y tiempo determinado.
Ello entra en lo que comunmente se conoce como “criterio”. El criterio no solamente
tiene que ver con el razonamiento de los aspectos técnicos de un problema conectado
con la eficiencia buscada y como organizar las actividades de las funciones para que
se concrete dicha eficiencia, sino que también tiene muchisima importancia en el
proceso de identificar los datos e informacion necesaria para controlar la evolucion de
dicha eficiencia buscada.

La informacion de gestion necesaria, debe previamente ser identificada por aquella
persona que tiene claro en qué aspectos de las funciones se debe centrar el analisis
para asegurar la permanencia de tal variable, pero también qué parametros, dentro de
la informacion posible a requerir a la contabilidad gerencial o de gestion, son los
relevantes para testimoniar la presencia de la eficiencia, su mejora o su
empeoramiento.

Dentro de la informacion vinculada con la contabilidad de gestion o gerencial, tiene que
pensarse en disponer de mucha informacion macroeconomica, es decir, relevamiento
de ciertos parametros que se producen en el contexto, que no surge de actos
deliberados ejecutados por las organizaciones, pero que indudablemente inciden o
impactan en la actividad de todos los entes que necesitan cumplir con muchos
objetivos vinculados con el objeto social del ente: evolucion de la inflacion; de la
devaluacion de la moneda local frente a monedas extranjeras que no pierden poder
adquisitivo; emision monetaria; niveles de reservas en el Banco Central; evolucion de
las tarifas de insumos de energia; evolucion de los salarios; desdoblamiento de los
mercados cambiarios; tasa de desempleo; disminucion del nivel de actividad
econdmica; situacion de recesion; y muchisimos otros aspectos, fuera del control de las
organizaciones, pero que inciden o pueden incidir severamente sobre el objetivo de
eficiencia que se tenga en el largo plazo.

Llegado a este punto es conveniente introducir un concepto que tiene un rol importante
en el logro de los objetivos organizacionales. Nos referimos a las condiciones de
comportamiento de los colaboradores en el grupo de trabajo. Los aspectos mas
conocidos estan vinculados con el proceso que permita usar los conocimientos y la
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manera selectiva que se haga uso de los mismos, o conocer qué datos se necesitan
de la informacién de gestion y como relacionar los mismos para informar sobre la
evolucion, en nuestro caso, de la eficiencia.

Otro aspecto de comportamiento que importa sobremanera es lo que se podria
catalogar como la “exteriorizacion concreta de la personalidad en el accionar”, que
posea un colaborador para el logro de los objetivos aun con muy pocas chances de
éxito si entraramos en el terreno probabilistico. En otras palabras, es una combinacién

”. o«

de la llamada “personalidad”, “capacidad de reaccion”; dosis de “realismo”; “empatia”;
“accion impostergable”; “tomar el tema independientemente de lo que haga el resto de
los participantes del equipo de trabajo”; “espiritu de sacrificio”. Esto es lo que podemos
denominar, a modo de sintesis, “darse cuenta” de lo que esta ocurriendo y “darse
cuenta” de lo que hay que hacer para solucionarlo, previendo dentro de ello,

también, la alternativa del plan “B”.

Di Ranni, 2011:1 y subs www.economiaycontexto.blogspot.com. 25/12/2011

Pensamos que todas esas cualidades que posean y que hacen la diferencia, entran
dentro de lo actitudinal y, objetivamente, se traducen en comportamiento, es decir, la
actitud expresada en accion.

Lo que hemos analizado hasta aqui es que el concepto de eficiencia y su sostenibilidad
en el tiempo, es un valor que debe ser incorporado por todos los que integran una
organizacion. Asimismo, existe informacidén de gestion interna a la organizacion que
nos permite ir monitoreando como va evolucionando dicha eficiencia, y también
informacion de gestion que se extrae del contexto, y que puede sugerir ciertas
reacciones en el comportamiento para encarar algunas acciones que estén alineadas
con la eficiencia, no obstante estar en presencia de crisis 0 hechos excepcionales.

Interpretar esta informacién valida para la gestion, que surge del contexto
macroecondmico, requiere entrenamiento especial y conocimientos no habituales, y
una disposicion para la accidon que intente lograr determinados efectos que den por
resultado que el ente resulte lo menos dafiado posible de resultas de dichas crisis.

Hemos pensado mucho, en distintos casos observables en algunas organizaciones,
gue en los momentos de crisis, los acontecimientos que se producen, dado su
infrecuencia, y también relevancia, pueden originar en nuestros colaboradores: i.
pardlisis en su reaccion; ii. una dinamica sin control, o con control pero
empobreciendo la calidad de los objetivos a lograr; iii. una dinamica que implica
control del comportamiento tendiente al logro de los objetivos, con el mismo nivel de
eficiencia en los resultados como si dicha crisis no se hubiera manifestado.

Miguel Angel Di Ranni Pagina 99


http://www.economiaycontexto.blogspot.com/

El sistema contable integrado y el analisis de la eficiencia de las funciones de gestion.

Algunas aclaraciones al respecto: el comportamiento en momentos de crisis, podria no
ser paralizante en algunos individuos, pero que, sin embargo, produce el efecto de
devaluar o reconsiderar hacia abajo, el nivel de eficiencia esperada por el contexto
respecto a la calidad del objetivo previsto. Es como si la crisis le permitiera a la
persona que persiga el logro de un objetivo, que la solucion no fuera tan buena, o no
fuera Optima o eficiente. De lo que se trata aqui es de esperar que nuestros
colaboradores en momentos de crisis tengan control de su comportamiento, logrando el
cumplimiento de los objetivos, con el mismo nivel de eficiencia en los resultados como
si dicha crisis no se hubiera manifestado.

Aun se recuerdan en muchos casos concretos de algunas organizaciones,
los momentos de las crisis de los afios 2001 / 2002, en la Argentina, en los que en la
gran mayoria de las empresas se tuvo que renegociar la deuda de largo plazo con
entidades financieras del exterior. Toda la deuda, con todos los bancos, y en un
proceso de renegociacion cuya duracion fue no menor a 4 meses, y en razon de 12
horas por dia, como minimo, de trabajo intenso. El objetivo era que se pudiera
efectivizar dicha renegociacion, extender el plazo de duracion del financiamiento, que
todos los bancos refinanciaran dicha deuda, pero que no obstante la instancia de crisis,
la documentacion de los préstamos, en cuanto a clausulas y garantias fueran, al
menos, las usuales o tradicionales como en los momentos normales, dejando a la
organizacion con un espacio de funcionamiento que no afectara su capacidad de
gestion. Ello, naturalmente, ademas de evitar la consumacion del default o el
incumplimiento en el pago de los vencimientos de la misma.

En definitiva, se trataba de contar con un equipo de trabajo que pudiera enfrentar una
alta exigencia en tension, dilatada jornada laboral y ansiedad en el contexto de la
organizacion, por el resultado final, pero sin que se resignasen los objetivos de calidad
en el resultado final, aun si el contexto que espera el resultado no tuviera el grado de
conocimiento técnico para evaluar temas como la documentacion y clausulas de los
préstamos que se lograran como subproductos de la refinanciacion de la deuda. La
importancia no es que los demas conozcan la calidad de la solucion obtenida, sino que
lo sepan todos los involucrados directamente en la obtencion de la solucién.

¢, Como se logra tener un equipo de trabajo compacto en cuanto a capacidad técnica y
comportamiento alineado al logro efectivo de los resultados en la calidad requerida?
Desde todos los miembros del equipo de trabajo: tener una actitud similar en todo
sentido, tanto en lo humano como en lo laboral. Esto significa que el concepto del
deber ser tiene que provenir de una conviccion real.

La exteriorizacion de la conducta debe pasar por el filtro de los valores, por cuanto el
fin no debe justificar cualquier medio. Luego, dentro de ese marco, aplicamos nuestro
parecer o nuestra ideologia. El lider debe predicar con el ejemplo, en la asistencia, en
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la puntualidad y en el esfuerzo. Debe explicar permanentemente los por qué, y debe
compatrtir con el equipo explicando el como.

El resultado es del equipo, pero ello tiene que estar internalizado por la conviccion y no

por la especulacion. La actitud del lider tiene que ser entendida como una forma de
vida y no una forma de trabajo. El lider no puede pedir a su equipo de trabajo que tal
tarea se necesita para una fecha determinada, como si fuera la responsabilidad integra
del lider y el equipo de trabajo actuara para este ultimo. Tiene que haber una general
comprensién que la tarea requiere que se cumplimente en un plazo determinado
porque el equipo vive y siente esa necesidad de tener que cumplir el objetivo, porque
entiende que agrega valor, y porque entiende que el individuo también se desarrolla a
través del trabajo y la forma de ejecutarlo e ir cumpliendo sus distintas metas.
Di Ranni, 2012:1 y subs., www.economiaycontexto.blogspot.com. 13/01/2012.

Pero el lider también tiene que tener un interés genuino por los otros aspectos
vivenciales mas alla del trabajo: lo social y lo familiar sobre todos y cada uno de los
miembros del equipo de trabajo. No con una actitud de intromision, sino como un
auténtico interés en la individualidad y generalidad del grupo. Esta forma de pensar y
de actuar de parte de un equipo de trabajo se logra con el tiempo, a través de una
prédica con el ejemplo mas que con la retérica verbal. Deberia descartarse que se
enuncie como una recomendacion efectista, y que se internalicen simplemente porque
sea politicamente correcto, pero que en la realidad, no se tuviera la seguridad que hay
en gestacion una metamorfosis en los paradigmas fruto de un convencimiento
autentico.

Pensamos que es esencial saber decir que no, pero no, porque corresponde el no, y no
porque puede ser una forma fehaciente de demostrar una dureza errGneamente
entendida.

Y cuando el grupo recepte el no, va a entender que ese no, proviene de un lider que lo
sopesa equilibradamente y con criterio. Porque todos van a entender que se esta
pensando en funcién de un equipo que esta funcionando para el logro de objetivos que
agregan valor para el ente para el cual se esta trabajando, y que ese valor agregado
para el ente, también implica un crecimiento para la comunidad. Porque tanto el ente
como la comunidad y los individuos tienen como comun denominador los mismos
valores legitimos y éticos.

Estamos convencidos que esta actitud produce resultados, pero no solamente en lo
laboral, sino en la vida. Y se podria decir, como no va a producir resultados si es
abrirse a manejarse con los valores. Y ello es mas accesible, porque se saben cuales
son dichos valores, hay un decélogo perfecto de los mismos. Es mas viable frente a la
alternativa de gambetear los principios y valores, porgue se entraria en un camino
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sinuoso, erratico, justamente porque el paradigma, en esos casos, es cubrir un error
con otro error, un decir lo que no se piensa, y en pensar lo que no se dice.

Nuestra opinion es que manejarse con los valores es mas afin con lo natural, y ello
asegura un comportamiento coherente. Se conocen cuéles son los limites. Y
mantenerse en los mismos asegura inexorablemente el éxito, si por ello se entiende
agregar valor a través del cumplimiento de los objetivos. ¢Es compatible este
pensamiento en el mundo de las organizaciones actuales? Perfectamente compatible.
De otro modo los aspectos de control interno, resguardo patrimonial, cédigos de ética,
definiciones fehacientes de politica institucional en las empresas, serian un
contrasentido.

Hoy se impone necesariamente conciliar generaciones en los cuales se le da un peso
importante a la dedicacion laboral intensa, y a la eficiencia, con generaciones actuales,
gue sostienen la vision de la eficiencia, pero con una dedicacion laboral no tan intensa.
La verdad, como siempre, esta en el medio, en el equilibrio. Hay que replantear los
paradigmas en las generaciones mas maduras, que aun hoy sostienen las decisiones
mas relevantes de una empresa, y también replantear los paradigmas de las nuevas
generaciones, que han sido educadas para reducir los costos personales en todo
proceso de logro de objetivos. Y esta vision es una vision de muchos como nosotros
insertados en un pais emergente, que requiere una eficiencia con mejor productividad
gue las eficiencias de paises del primer mundo, justamente para ir reduciendo la
brecha que separa ambos mundos.

Estos temas de intereses comunes de los miembros de un equipo de trabajo, del valor
agregado, de los costos que conllevan toda dedicacion para el logro de objetivos, de la
importancia de la profundizaciéon y del analisis deben ser permanentemente hablados y
evidenciados en el grupo de trabajo. No como una prédica permanente sino en
instantes puntuales. Mas bien, se debe hablar a través del ejemplo en el dia a dia, y
como exteriorizaciéon de la conducta del lider y de los miembros de los grupos de
trabajo.

En nuestra opinion esta vision hoy esta bastante generalizada ya en la actividad
privada. Mucho mas diluida en la actividad del sector publico, posiblemente porque en
los equipos de trabajo, cada uno de los miembros de los mismos, no agregan valor
pensando en los limites determinados por los valores legales y éticos, sino que le dan
prioridad, por accién u omisién, a los intereses grupales o ideologias, las cuales no
siempre se compadecen con los limites de lo legal o éticamente posible con la misma
intensidad.

Respetar las normas y entender las razones del otro. Escuchar, pero para entender y
no para preparar una réplica. Hablar para explicar y no para asumir que lo que nosotros
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decimos es lo Unico que interesa. Trabajar para agregar valor, no sélo para el ente,
sino para la sociedad y para el pais. Lo econémico viene por derivacion. Manejar
informacion para explicar y poder decidir, y no para acumular poder. Explicar con todo
lo que se tenga de conocimientos sin guardarse nada. Querer crecer pero entender que
otros también tienen ese derecho. Decir “tengo razén”, si con la misma facilidad se
sabe decir “tienes razén”.

Sabemos que hay objetivos individuales, y objetivos del equipo de trabajo. Todos estos
objetivos hay que cumplirlos. Algunos miembros del equipo tienen que estar dispuestos
a suplir a otros, aunque adviertan que no estan poniendo la misma intensidad en los
logros. Se cumplen los objetivos. Luego se habla de los desajustes. Se analizan las
razones. Se acuerda restaurar el equilibrio, que le da riqueza al grupo.

Senge, 1996:16/17, sefala que pocas organizaciones estimulan, de una manera
sistémica, el crecimiento de sus integrantes:

“Las personas ingresan en los negocios como individuos brillantes, cultos y
entusiastas, rebosantes de energias y deseosos de introducir cambios —dice
Bill O’Brien, de Hanover Insurance-Cuando llegan a los treinta afios, algunos
se concentran sélo en su propia promocion y los demds reservan su tiempo
para hacer lo que les interesa en el fin de semana. Pierden el compromiso, el
sentido de mision y el estimulo con que iniciaron su carrera. Aprovechamos
muy poco de sus energias, y casi nada de su espiritu”.

“Aqui interesan ante todo las conexiones entre aprendizaje personal y
aprendizaje organizacional, los compromisos reciprocos entre individuo y
organizacion, el espiritu especial de una empresa constituida por gente capaz
de aprender”.

Nuestro pensamiento, justamente, va en el sentido que tiene que abrirse un diadlogo
horizontal y vertical en toda la piramide la organizacion, a los fines de recorrer las
mejores propuestas que surjan de ese intercambio, que, a la par de definir las mejores
practicas en la ejecucion de las funciones, que daran lugar a la vigencia de una
eficiencia permanente, sirve para mantener el compromiso a través de una linea que
recorre, como un comun denominador, las aspiraciones personales, en un contexto que
resulta compatible con los objetivos organizacionales, tanto en lo que se relaciona con
hacer eficiente la realidad actual, pero también con animarse a concebir una visién de
lo viable més alla de la concepcion de los recursos planificados como posibles.

3.13. El plan estratégico.

Hamel y otro, 1996:195 y subs., caracterizé de esta manera al plan estratégico:
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“La arquitectura estratégica de una empresa y su proposito estratégico,
deben basarse en una profunda comprension de las posibles
discontinuidades, de las intenciones de los competidores y de la evolucién
de las necesidades de los clientes. No obstante, el propdsito estratégico de
una empresa, debe representar una ambicién que vaya mas alla de los
recursos Yy las capacidades actuales de la empresa. Desgraciadamente, los
criterios de planificacidn y presupuestacion a menudo conspiran para pedir
a la empresa comprometerse a alcanzar un objetivo que va mas alla de la
gama de recursos de que dispone actualmente.

Lo que es viable inmediatamente no deja lugar a lo que es deseable a la
larga. La planificacion estratégica, es en la practica, una criba de la
viabilidad. Es una herramienta para conseguir que se aborden plenamente
las cuestiones de viabilidad”.

Para la elaboracion del plan estratégico, pensamos que se necesita el concurso de un
grupo de personas con caracteristicas bien definidas. Administrar un ente requiere
conocimientos especificos no solamente a través de los estudios vinculados con esa
actividad, sino con una experiencia comprobada y probada. La eficiencia en el uso del
capital, en la dimension de los costos de estructura, en la duracion de la ejecucion de
las distintas funciones, en el logro de los objetivos en calidad y temporalidad
adecuadas, en el control de gestion, en el uso de premios y castigos a través de una
adecuada evaluacion de los recursos humanos y la medicidon de los mismos segun los
objetivos que se vayan logrando luego de haberse acordado, no son aspectos que
pueden improvisarse, o aprenderse si no se los ha vivido primeramente en la teoria
reflexiva y profunda de estudios superiores, y luego en la practica concreta a través de
afos de ejercicio perseverante de tareas de administracion en un sentido amplio.

Estamos convencidos que la informacion de gestion para monitorear la evolucion de la
eficiencia, tiene que ser propuesta por aquellos que entienden perfectamente de qué
depende que la misma se alcance, qué parametros, como combinacién de datos, son
adecuados para hacer un seguimiento de la misma, y qué informacién del contexto, es
decir, de lo que no es directamente controlado por la organizacion, es necesario
capturar sistematicamente para alertarnos de crisis que pueden comprometer la
eficiencia global del ente, si no se realizan determinadas acciones para mitigar o
neutralizar totalmente sus efectos. Hemos visto en la practica en muchas
organizaciones que la forma de salida de la informacion de los sistemas de gestion ha
requerido mucha participacion, del lado del usuario, de profesionales de Ila
administracién y finanzas con muchos afos de andlisis de gestion y toma de decisiones
en distintas areas funcionales.

La actividad privada le lleva afios de ventaja a la funcion publica, en ese aspecto. Hay
una clara conciencia sobre la necesidad que la conduccion de la administracién retna
gente que tenga dos requisitos fundamentales: i. conocimiento probado de lo que hay
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gue hacer, como hay que hacerlo, cudndo hay que hacerlo y por qué hay que hacerlo;
ii. caracteristicas humanas y de personalidad, tal que esté asegurado la ejecucion de la
tarea, persistencia, continuidad de la misma, intensidad en el esfuerzo; superacion de
dificultades; y logros de los objetivos.

Di Ranni, 2012:1 y subs., economiaycontexto.blogspot.com. 27/2/2012.

Nos preguntamos si estas personas encargadas del plan estratégico seran quienes
tienen las responsabilidades maximas en el manejo del ente, o también de algunas
personas de niveles intermedios. Creemos, Yy hemos podido observar casos en
algunas organizaciones, que algunos lideres justamente son los que establecen las
primeras ideas en dicho disefio, y a posteriori, otros lideres son los que establecen el
disefio de politicas que permitan transitar desde la realidad a la visién u objetivo final.
Por la naturaleza del tema, es importante sefialar que no se trata de una elaboracion de
precisiones muy ajustadas, sino que se necesita mantener en vigencia permanente el
pensamiento estratégico. En otras palabras, vale mas el contenido que las formas, el
contenido del pensamiento que el lugar donde ello se escribiod.

Por ello, nuestro pensamiento nos dice que es fundamental el tiempo dedicado, entre
los temas urgentes e importantes, a la promocién permanente de un proceso que
asegure el perfeccionamiento de las estrategias y politicas de manera permanente, que
no culmina con la presentacion final formal de un documento. Se trata de contagiar a
los decisores la produccion de cambios en los paradigmas, no para reaccionar solo
ante un problema concreto, sino para establecer un permanente aprendizaje que ponga
en evidencia los paradigmas del presente , y los cambios sobre ellos, para que, con
ellos, se influencie sobre la vision que se tenga de la realidad; que se ponga atencion
sobre los hechos pero también sobre los comportamientos y el conocimiento profundo
de las causas determinantes de la conducta, en el sentido mas amplio, del ser humano.
Di Ranni, 2011:1 y subs., economiaycontexto.blogspot.com 28/11/2011.

Creemos que si los paradigmas son sometidos a un proceso de cambio, y aceptan e
incorporan la posibilidad de vivir en un constante replanteo, porque no aceptan el
anclaje de una foto sino la dinAmica de una pelicula, el plan estratégico resulta una
actitud permanente de los decididores para agregar valor a las decisiones sobre el
ente.

Gore (2009:158 y subs.) se plantea si es posible confiar en las organizaciones. Agrega
gue las organizaciones son tal cual son, porque los seres humanos son de esa manera.
El sistema de aprendizaje del ser humano es limitado. Falla en las situaciones de
incomodidad o amenaza, exactamente cuando mas se necesitaba que funcione. Este
modelo de aprendizaje es limitado, pero también, autodefensivo. Nos exige mantener
un control unilateral de la situaciéon; preservar los paradigmas, evitar momentos
complicados, maximizar la ganancia y minimizar la pérdida. También eliminar
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sentimientos adversos, y mostrarse tan racional como ello sea posible. Esta estrategia
de la simulacién tiene el proposito de no discutir aquello que nos afecta: todo en orden,
nada es sorprendente y es conveniente no hablar de esto para no abrir la caja de
Pandora.

No coincidimos, en general, con los conceptos vertidos por Gore en el pérrafo
precedente. Por el contrario, el ser humano tiene condiciones innatas que necesitan ser
puestas a prueba. El sistema educativo debe tener un protagonismo importante en
cuanto al reconocimiento del deber ser. Las personas que conducen a las
organizaciones deben liderar el replanteo de los paradigmas para beneficio de los
mismos individuos, de las organizaciones, de la comunidad. El ser humano es
gravitante para el mismo funcionamiento de las instituciones que él integra, en la
medida que se anime, como recurso de ultima instancia, a resolver finalmente de
acuerdo al deber ser.

Los seres humanos gravitan sobre las organizaciones con parametros de valor que
proyectan desde su vida familiar y social. Por ello, el proceso de seleccion de la
dotacion es fundamental para poder evaluar, no solo los aspectos técnicos o
habilidades profesionales, sino la educacién, esto es aprendizaje y exteriorizacion de
los valores incorporados a través del comportamiento factico. Pero adicionalmente, la
organizacion gravita, también, con sus propios valores, sobre los individuos que se
incorporan a ella, para gestionarla. De esta influencia mutua surge una simbiosis que
define la cultura de la organizacion, con objetivos mas extensos que los que
normalmente se explicitan en el contrato social de la organizacion, que van mas alla de
la utilidad econdémica, como compromisos de responsabilidad social, sobre el medio
ambiente y sobre los recursos humanos que trabajan en ella.

3.14. Requisitos para ser un buen administrador.

Todo profesional de la administracién de organizaciones siempre piensa, seguramente,
gue para administrar hay que ser ético, hay que cumplir con la ley, y hay que saber.

En temas econdémicos, financieros, patrimoniales, tanto a nivel privado, como en
decisiones de gobierno, el razonamiento es el mismo. A determinadas acciones,
determinadas consecuencias.

Para constatar que esta premisa es cierta e infalible, el analisis de los resultados no
debe hacerse en el corto plazo sino en el largo plazo.
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Nos referiremos a la actividad privada, que es sobre lo que hay mas experiencia,
pero es claro que ello puede ser aplicable también a las decisiones de manejo de la
cosa publica. Di Ranni, .2012:1 y subs., economiaycontexto.blogspot.com. 04/08/2012.

En una compafiia privada hay ingresos de fondos por su actividad especifica, y egresos
de fondos, que son estrictamente necesarios para generar esos ingresos de fondos.
Los egresos de fondos que no son necesarios para generar los ingresos es mejor no
tenerlos, porque o van a significar menos superavit para la empresa, o, si se quiere
tener el mismo superavit, va a originar que el precio de venta del producto haya que
incrementarlo. Ello podria determinar perder ventas, si nuestro competidor no
incrementd los precios, porque él no tenia los egresos innecesarios, 0 porque los
consumidores de nuestro producto no puedan afrontar el mayor precio de venta. Por
lo tanto, siempre es importante que todos los egresos en que incurre la empresa, estén
fundamentados porque son necesarios para generar l0os ingresos.

Con la premisa anterior, la preocupacion de la empresa es que no se resientan los
ingresos, para lo cual es importante realizar las erogaciones que se necesitan
imprescindiblemente para darle continuidad a los ingresos. Para ello negociemos
correctamente con los proveedores de insumos, para que el precio sea razonable para
las dos partes, para que nos entregue el insumo puntualmente, en la calidad
requerida, y que la empresa le pague puntualmente también al proveedor. Si la
empresa no le paga puntualmente al proveedor, en la siguiente entrega el
proveedor tratara de cotizar un precio tal que recupere el efecto de la cobranza tardia.

Si de salarios se trata, fijemos adecuadamente el salario justo compatible con el
mercado, porque de esa manera, los operarios 0 empleados tendran el ingreso que les
corresponde, y haran, consecuentemente, la tarea también, como corresponde. El
conocimiento real y comprobado por parte de los que ejecutan las funciones es vital
para el crecimiento de las organizaciones. Por lo tanto, es bueno que cumplamos con
nuestras obligaciones, para poder exigir, simétricamente nuestros
derechos. Conclusion: manejemos a los proveedores y empleados con criterios
razonables y equitativos, para asegurar las relaciones contractuales en el largo plazo y
el logro de la eficiencia.

La empresa debe pagar los impuestos que corresponda, porque dichos tributos derivan
de normas y las normas constituyen el contexto en que toda empresa debe tomar las
decisiones. No es correcto que la empresa tenga mayor ganancia evadiendo el pago de
los tributos determinados por la ley. Los tributos son costos necesarios para generar los
ingresos que le corresponden a la empresa. Por eso es importante que el organismo
recaudador, también sea correcto y equitativo no gravando las ganancias que no son
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tales, por existir inflacion, y que se mantengan las deducciones y escalas, fijadas por
ley, también actualizadas por inflacion. Si la empresa paga impuestos sobre ganancias
gue no son tales, dicho impuesto no calculado sobre ganancias reales implican que se
esta pagando con porciones del capital que tiene la empresa para funcionar, y no con
parte de las ganancias.

Por lo tanto, la empresa debe pagar los tributos que correspondan, y el organismo
recaudador debe procurar ser equitativo con el tratamiento fiscal hacia los
contribuyentes, para permitir que la empresa pueda seguir funcionando sin
descapitalizarse por pagar sobre ganancias ficticias. Conclusién: hay que cumplir con el
fisco, pero el fisco debe mantener las normas adecuadas para que haya equidad en la
base de la tributacion y para cuidar al contribuyente en el largo plazo.

Cuando la empresa necesita recursos para seguir funcionando, puede tomar
préstamos. El tomar préstamos es una sana medida, porque dichos capitales que
ingresan, ayudan para hacer inversiones que seguramente tienen una rentabilidad
superior a la tasa de interés a pagar por dichos préstamos. Por tanto las deudas
mejoran la rentabilidad global de las inversiones que las empresas llevan a cabo. Los
capitales que la empresa dispone son suministrados por los propios accionistas, a
guienes hay que pagarles dividendos, y por los acreedores financieros o bancos, a
guienes hay que pagarles el interés, y devolverles el préstamo, en el plazo convenido.
Ni a los accionistas se puede dejar de pagar los dividendos, cuando hubiera ganancias,
ni a los acreedores se les puede dejar de pagar los intereses pactados, ni la devolucién
del préstamo convenido. Si a los accionistas no se les paga los dividendos, y si a los
acreedores no se les devuelve el préstamo ni se le paga los intereses, seguramente
ello originara que la compafiia sea considerada de muy alto riesgo, y por lo tanto nadie
va a querer invertir dinero como accionista, y los futuros préstamos o seran muy caros,
o los prestamistas y accionistas no arriesgaran su patrimonio, realizando nuevos
aportes financieros a la compariia, por no haber honrado las obligaciones de pago.
Di Ranni, 2012:1 y subs., economiaycontexto.blogspot.com. 04/08/2012.

Nuestra conclusion respecto de los requisitos para una buena administracion son:
tomemos dinero de los accionistas, y de los acreedores financieros, pero cumplamos
con nuestras obligaciones del pago de dividendos, de los intereses y de devolucién del
capital en las fechas pactadas. Un comportamiento leal y legal es una seguridad de
contar con los recursos en el largo plazo. Las ventajas de corto plazo por no honrar las
deudas, estd comprobado que esta lejos de ser una decisién rentable en el largo plazo,
tanto a nivel de las organizaciones de capital privado, como de las estatales, y mucho
mas a nivel de las actividades de los gobiernos.
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En la actividad privada existe una premisa fundamental, y es que la compafiia debe
auto sostenerse con los propios ingresos, tomando las acciones que corresponda para
tener costos compatibles con dichos ingresos, racionalizar los egresos innecesarios,
mejorar la productividad, y, sobre todo, no presumir que en cualquier momento que se
necesite financiamiento, es posible pedir nuevos aportes a los accionistas para cubrir
una administracion deficiente. Por lo tanto: la administracion seria y prudente es
fundamental para permanecer como administradores a cargo de la gestion de una
compaifiia. Conclusion: cuando se administran recursos de otras personas, hay que
rendir cuentas, tanto de la legalidad con que se procedid, como también si se hizo una
administracion eficiente.

Si cualquier empleado o gerente, comete un acto de deslealtad a la empresa,
acordando con un proveedor un mayor precio del insumo del que fuera cotizado,
desviando fondos de la compafia para su propio beneficio, apoderandose de bienes
de la compafia, o cometiendo algun fraude financiero, dicho acto de corrupcion, si
fuera detectado por un superior, inmediatamente originaria la separacion del que
cometio actos ilicitos, mas alla de las sanciones penales que les correspondieran. Si el
superior, en conocimiento de actos de corrupcion de sus subordinados, no procediera
con toda rigurosidad a fijar la sancion que correspondiera, o pretendiera cubrir dicho
acto ilicito, sin lugar a dudas que dicho superior seriatambién separado
inmediatamente.

Conclusion: cualquier acto de ilegalidad o corrupcion de quienes estan a cargo de la
administracion es incompatible con la continuidad en el puesto y con la permanencia
en la misma organizacién. No hay tarea brillante desde lo gestional que pueda hacer
disimular o ignorar actos de corrupcion o ilegalidad.

En la actividad privada a nadie se le ocurriria colocar en las funciones relevantes a
personas no idoneas. El éxito de los equipos de trabajo y de las organizaciones,
consiste en colocar en la administracion de las mismas a las personas de mayores
conocimientos, y con habilidades de gestion tal que permita lograr los objetivos
planteados, en el marco del respeto alaleyy a la ética.

El ejercicio profesional en cada una de las funciones es de tal naturaleza que nadie
daria una orden ilogica desde la eficiencia en el uso del capital o de la rentabilidad, y
nadie deberia obedecerla si es manifiestamente inexplicable desde la ética o desde la
legalidad de sus implicancias. En dicha actividad privada, hemos podido observar que
hay reaseguros internos en toda organizacién que hacen inaplicable el concepto de la
obediencia debida y de un verticalismo absoluto, en decisiones que estén refiidas con
la ética, con la legalidad y con la eficiencia.
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Nuestras conclusiones, en estos aspectos comentados es que el manejo de los
recursos de terceros exige comportarse con apego absoluto a las leyes y normas
éticas, y a la eficiencia de la gestién, para lo cual los que administran las compaiiias
deben reunir condiciones morales y de idoneidad que aseguren dichos resultados.

Los paises del primer mundo llegaron a dicha categoria cuando no hay diferencias
sustanciales entre los criterios, derechos, obligaciones, responsabilidades, vy
consecuencias de sus actos, entre administrar la cosa privada y la cosa publica.

3.15. El rol contable, de andlisis gestional y de toma de decisiones.

Hemos visto el aporte de Mallo, 2012:45/46, cuando destaca la confusion inicial de
considerar que los costos o los contables son los que organizan la produccion. Su
opinibn es que la organizacion de la cadena de valor de una empresa bien
administrada la realiza la direcciéon o management, donde el controller (el responsable
del control) debe instalar un modelo de control de gestion eficiente basado en las
funciones decididas y ejecutadas por la Direccion.

A la vision de Mallo, nos parece de interés agregar que el mercado laboral, por lo que
se ha observado en muchos casos de organizaciones, desde los ultimos afios del siglo
xX y primeros del siglo xxi, considera “natural”’, por lo esperable, y por los hechos
facticos observables mencionados, la unicidad en el mismo management, entre los
gue son responsables por la preparacion de los informes de gestidn, y los que extraen
conclusiones y formulan propuestas gestionales en las organizaciones.

Carece de sentido tener responsabilidad solamente por la emisién de informes y no
exigir, y aprovechar luego, de la informacién preparada y las implicancias de gestion
gue de ella se derivan, de los comentarios y propuestas de administracion de quienes
han manejado y preparado la informacién contable de gestion.

A nuestro juicio es necesario tener claro, a esta altura, del rol que el mercado laboral
estd requiriendo del contador publico, que los conocimientos que este profesional
adquiere y desarrolla, no solamente estén alineados a lo contable desde lo instrumental
informativo, sino también, y cada vez mas, desde su participacion en las decisiones,
previo proceso de andlisis de gestidn, y también en cuanto a su intervencién activa en
la administracion de las organizaciones asumiendo la responsabilidad del liderazgo en
muchas de las funciones que entes grandes, medianos y, en menor medida, los
pequefios, llevan a cabo para alcanzar sus objetivos.
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Hay que tener presente que a lo recomendable de la existencia de un modelo de
control de gestion eficiente, decidido y ejecutado por la Direccion, es necesario
asegurar a todo nivel de la organizacién un comportamiento alineado con el logro y
mantenimiento de los niveles de eficiencia en el largo plazo, aspecto que, a nuestro
juicio, aun no se ha advertido consistentemente ni analizado en profundidad, en la
doctrina sobre dicha tematica.

En su momento, Chapman, 1981:14/15, escribi6 que en el siglo XX aparecen los
refinamientos de las técnicas de produccién en masa, y las inversiones de capital en
operaciones de gran complejidad y magnitud lo que dio origen a la Contabilidad de
Costos. Agrega el prestigioso docente universitario que en la segunda mitad de dicho
siglo XX se enfatizan las necesidades de la informacién contable para el empresario y
el directivo de empresas y nace asi el concepto de la Contabilidad Gerencial. Esta
ultima, en el resto del siglo, fue conocida también como Contabilidad Administrativa,
Contabilidad Directiva, y, finalmente, la actual Contabilidad de Gestion.

Di Ranni, 2005:11 y subs., ha referido en su libro, que durante muchos afos se
penso, desde el punto de vista contable, que la razén de la informacion contable era la
preparacion de la informacion resumida bajo la forma de balance y estado de pérdidas
y ganancias de una sociedad. Esta informacidén resumida se publicaba o era conocida
un mes o dos meses despueés, en algunos casos, quizas mas, de concluido el ejercicio
anual o trimestral de dicha sociedad.

Pero simultdneamente existia la necesidad de conocer en cada una de las areas, lo
gue estaba ocurriendo en las mismas, para, de esa manera, poder tomar decisiones,
una vez que se pudiera hacer un analisis de los hechos que ocurrieron durante un
lapso en dicho sector. El problema es que tal informacion para ser usada en cada
sector, no se consideraba que integraba el llamado proceso contable o informacion
contable. Esa informacion se generaba un poco asistematicamente, en maodulos
separados, en sistemas que creaba el propio sector, y separada, la mayoria de las
veces, de la informacion integral que existia a los fines del balance y cuenta econdémica
“de publicacién”.

El inconveniente que existia, al generarse esas dos esferas de informacion (una para la
emision de los estados contables; la otra para la toma de decisiones en cada sector)
era que un hecho econémico se procesaba, minimamente, dos veces; adicionalmente,
se necesitaba comparar, una y otra informacion para entender las razones de las
diferencias que, en la mayoria de los casos, existian. Por lo tanto habia ineficiencia en
el uso de los recursos; inseguridad sobre cual de las informaciones era la mas
correcta; inadecuado uso del tiempo; y visidon incorrecta del alcance real, sin duda mas
abarcativo, de todo lo que constituia el proceso contable.
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Finalmente se llegd a una decision obvia: cada hecho econémico debe ser procesado
una sola vez, y por quien mejor entiende las implicancias de ese hecho.
Adicionalmente, “es contabilidad” tener informacion para la toma de decisiones del
respectivo sector, como también, emitir los tradicionales estados contables después de
transcurrido un determinado lapso. Por dltimo, la informacién va a estar disponible mas
rapidamente, en la medida que es la Unica que va a disponer el sector para poder
informarse sobre lo que esta ocurriendo dia a dia, y simultdneamente, el balance y
cuenta econémica, se van a poder emitir mas rapidamente, toda vez que la informacién
de base ya se encuentre en el corazon del sistema contable integral.

¢, Qué habia que hacer, en consecuencia?:

Establecer en las areas una tecnologia y organizacion, bajo el concepto de imputacién,
registracion y analisis en el origen.

Cambiar el énfasis sobre la importancia y destinatarios del sistema informativo.

En el primero de los aspectos, no obstante la descentralizacion geografica, habia que
encontrar una tecnologia que permitiera vincular o conectar on line la informacion que
se genera en cada una de las areas, con los sistemas centrales (conexion satelital,
lineas telefénicas, y similares).

Cada sector que realiza una determinada tarea operativa, es el mas adecuado para
ingresar los datos o la informacion, que a su vez, necesita para conocer qué esta
haciendo, cuando lo esta haciendo, y por cuanto lo esta haciendo.

Adicionalmente, la misma informacién servird como hecho derivado y no principal, para
preparar el balance y los demas estados contables basicos.

Los sectores operativos son los responsables de hacer y de informar lo que estan
haciendo. El que mejor informa es el que sabe operativamente, lo que esta informando.

El segundo de los aspectos confirma que el principal destinatario de la informacién es
la propia organizacién y no los terceros a la misma (organismos de control, bancos,
accionistas, autoridad fiscal), si bien dichos sectores reciben informacidén copiosa por
parte de las organizaciones, sin que haya que efectuar reprocesos para atender esos
requerimientos. La informacién tiene que existir en calidad y oportunidad muy cercana
al momento en que se producen los hechos econdmicos, fundamentalmente, porque
dicha informacién es necesaria para que sirva a los propios sectores que la generan,
para que conozcan y puedan explicar lo que estan haciendo. Hoy ya no se discute que
la responsabilidad de los sectores operativos es no so6lo operar sino informar al duefio
sobre como estan operando, y también la de controlar eficientemente los bienes que la
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organizacion ha puesto bajo se responsabilidad a los fines de poder cumplimentar los
objetivos que le han asignado.

3.16. La nube y la revolucidn tecnolégica.

Castro, 2014:29, prestigioso analista especializado en temas internacionales, escribio
un articulo en el diario Clarin que denominé “La nube: una nueva revolucidon
tecnologica™

“Ha emergido con nitidez la estructura productiva de la revolucién

tecnoldgica de la nube (cloude computing), la plataforma global de

computacion en la que miles de nuevas empresas (start ups) —quizas

cientos de miles en los proximos 10 afios- desatan el inmenso potencial

de productividad creado por la mayor ola de innovacién de la historia del

capitalismo avanzado, con epicentro en EE.UU.

Esta posibilidad es la que ha desencadenado una verdadera explosion

de iniciativa empresarial en el mundo entero, con start ups digitales

penetrando en todos los rubros y dimensiones de la actividad

econdmica y constituyendo colonias de innovadores hiperconectados
que buscan nichos propios de alcance global.”

Algunas cifras que se muestran en el articulo mencionado son las siguientes:

El nimero de sitios activos de nuevos emprendedores digitales establecidos en la
plataforma global de la “nube” trepd de 240 miles a 2,6 millones entre 2008 y 2013, con
unta tasa de crecimiento de 50% / 60% anual.

Las start ups digitales se estan apoderando y transformando de toda la estructura
analogica industrial y de servicios, constituyendo el mas profundo proceso de
reconversion del capitalismo desde la revolucion industrial.

La edad promedio de los nuevos emprendedores es entre 18 y 30 afios, y los
principales bienes de capital son laptops, cuya capacidad de procesamiento de la
informacion se duplica cada 18 meses, mientras sus costos caen a la mitad.

Las grandes empresas de alta tecnologia (IBM, Apple, Cisco, Google, Microsoft,
Amazon), practicamente en su totalidad norteamericanas, que disponen de una liquidez
del orden de los 2,8 billones de ddlares estadounidenses, se han volcado a la compra
de start ups en todas partes del mundo, desde Tel Aviv a Austin (Texas), pasando por
Beijing, Bangalore y Londres, con el objetivo de facilitar su acceso a “la nube” y a la
oferta de servicios vinculados a ella.

El afio pasado las compras de start ups de la cloud computing ascendieron a US$
250.000 millones.
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El precio de acceso a la “nube” se esta derrumbando y en el horizonte se aproxima a
cero. El alquiler de 1 gigabyte de acceso a la “nube” costaba US$ 0,10 por mes en
2013, y ahora cay6 a US$ 0,04. IBM realizé 19 adquisiciones en 2013, Apple mas de
60; y un numero similar Google y Microsoft. Pero Amazon es la que esté a la cabeza, y
se ha convertido en el principal sustento de la plataforma global de computacioén, la
“nube”.

Se prevé que en los préximos 10 afios la totalidad de la industria y de los servicios
avanzados se vuelquen a “la nube”, lo que significaria que el gasto en tecnologia de la
informacion, que hoy asciende a 3,5 billones de ddlares estadounidenses por afio, se
destinaria en una gran proporcion, a la plataforma global de computacion.

La infraestructura basica de la “nube” esta constituida por 4.000 millones de usuarios
de Internet, cuyo numero aumenta en 500 miles por afio.

El resultado es un sistema hiperconectado y superintensivo que abarca al 80% de la
poblacién del mundo.

Los datos precedentes son muy interesantes para testimoniar que desde lo tecnoldgico,
y desde los costos para usar dicha tecnologia, ya no existen limitaciones, en
organizaciones grandes, medianas y chicas, para acumular datos, procesarlos y
obtener informacién contable de gestion. Lo que se necesita es por parte de los
potenciales usuarios, un conocimiento profundo sobre el alcance del control de gestidon
economico y patrimonial, para prever datos monetarios, fisicos y en otras magnitudes,
necesarios para medir la evolucion de variables de gestion, entre ellas, la eficiencia.

3.17. Nueva frontera de la informacion contable.

Hemos comentado en el capitulo anterior que para Fowler Newton, 2011: 62/65, los
informes contables son el medio por el cual la informacién que egresa del sistema
contable, eventualmente combinado con otra que no surge de la contabilidad, es
comunicada a sus usuarios. Algunos circulan solo dentro de la organizacion que los
produce, mientras que otros se dan a publicidad. Estos incluyen a los estados
financieros —o estados contables- y a la informacién adicional a ellos. La mayor parte
de la informacion contable, se expresa en términos monetarios, pero también suele
incluir datos expresados en otras unidades de medida. Es posible mantener sistemas
contables que permitan la preparacién de informes contables en mas de una moneda.

Es necesario tener en cuenta que Fowler Newton distingue la separacién entre la
informacion que egresa del sistema contable y la que no surge de la contabilidad. Sin

Miguel Angel Di Ranni Pagina 114



El sistema contable integrado y el analisis de la eficiencia de las funciones de gestion.

embargo se refiere a que la mayor parte de la informacién contable se expresa en
términos monetarios, pero también suele incluir datos expresados en otras unidades de
medida. A nuestro juicio, es contabilidad toda la informacién que tiene contenido
econémico, 0 que puede llegar a tenerlo, es decir, que impacta sobre la materia
administrable por el ente, sea explicitable en unidades monetarias o en unidades fisicas
0 en otras magnitudes, independientemente que los entes tengan propésitos de lucro, o
no, cualquiera sean las formas juridicas que adopten las organizaciones.

En una vision integradora del concepto del alcance de la contabilidad, Garcia Casella y
otro, 2001: 14/15, sefialan que la contabilidad provee informacién numérica acerca de
atributos cuantitativos y cualitativos de objetos y de vinculaciones y hechos sociales de
seres humanos. La disciplina contable emplea una serie de escalas de mediciébn como
la nominal, la ordinal, la de intervalos y la de razones. Los fendmenos sociales a ser
relevados pueden ser objeto de observacion a través del analisis de documentacion.

A nuestro juicio Garcia Casella y otro, 2001, amplian el alcance del sistema contable,
desde lo conceptual. Ello permite, potencialmente, un mayor desarrollo de la evolucion
doctrinaria de la teoria y de la practica de lo contable, por cuanto todo autor
necesariamente, debe cuidar desde lo metodolégico, desde lo normativo, desde lo
semantico, el alcance que puede tener cada segmento segun los objetivos que el
mismo persigue, realizando las salvedades de inclusion o exclusion, al profundizar
determinados temas de investigacion.

“‘La Contabilidad cuenta con una Teoria General Contable, aplicable a todas las
situaciones pero a ella se agregan modelos, hipétesis y leyes especificas para cada
uno de sus segmentos” senalan Casella y otro, 2001.

“La Contabilidad Patrimonial o Financiera esta orientada a los individuos ajenos al ente,
principalmente, inversores de riesgo (accionistas - acreedores)”.

Los autores que comentamos concluyen que la Contabilidad Gerencial se orienta a
servir los intereses de los decididores internos de las organizaciones.

Coincidimos también con Garcia Casella, 2000:81, que la conclusion es que las teorias
contables no dan una base suficiente y precisa para determinar el contenido de los
informes financieros externos. La solucion es volver a una Teoria de la contabilidad,
luego una Teoria de la Contabilidad Financiera y recién encontrar una Teoria de los
Informes Financieros Externos y su regulacion.

Se ha mencionado, en el libro de Di Ranni, 2005:11/32, al referirse al mejoramiento de
la calidad y oportunidad de la informacion, que hay dos condiciones imprescindibles en
el proceso informativo: mejoramiento de la calidad de la informacion; mejoramiento de
la oportunidad de emision de la informacion. En lo que hace al mejoramiento de la
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calidad de la informacion, todos los datos que tienen que ser ingresados a los sistemas
deben ser cumplimentados en su totalidad, y con absoluta fidelidad, es decir, tratando
gue se correspondan con la realidad, y no sélo para que el sistema les admita el paso
siguiente. Todos los datos deben ser ingresados concomitantemente con la produccion
del hecho econémico que se esté informando.

Es recomendable que el mismo no sea diferido en cuanto a su ingreso al sistema
informativo. Para el mejor aprovechamiento de la informacion, deben aplicarse
mayoritariamente todos los procedimientos y normas emitidos por el area de sistemas.
De este modo, el sistema informativo aprovecha al maximo las posibilidades de control
y de informacion disponible para fines diversos (ejemplo: si no se emite la nota de
pedido u orden de compra, no se puede hacer una adecuada provision de costos y
computos de pasivos ante la ausencia de la recepcion de las facturas de los
proveedores).

Para el control de la calidad de la informacion deben mantenerse en el tiempo el
analisis de las cuentas, la descomposicion de saldos y el andlisis de la gestion a traves
del sistema de informacion.

En lo que hace al mejoramiento de la oportunidad de la emision de la informacion se
debe sefialar que si los datos son ingresados en el momento que ocurren los hechos; si
los mismos son completos; si los mismos tienen una calidad Optima; si se efectdan
todas las provisiones por la no recepcion de comprobantes en una fecha de corte
determinada; si se cumple con todas las etapas recomendadas para el cierre mensual
de la informacion, entonces podemos estar seguros que no podria haber demoras en la
emision de informacién resumida, por areas de responsabilidad y para el total de la
empresa, por cuanto no tendrian que existir ajustes al cierre para incorporar hechos
economicos omitidos, o corregir errores de imputacion. Ello, con la salvedad que
hubiera que incluir ajustes originados en alguna falla de eficiencia del sistema de
control interno. Pero en lineas generales, excepto por la razon indicada
precedentemente, el cierre podria ser hecho instantaneamente en cualquier momento a
lo largo del afio.

Hemos sefialado en el capitulo anterior que Suarez Kimura, 2007:14 y subs., sefiala
gue los datos se convierten en informacion para los distintos niveles del ente, a través
de su procesamiento por medios alternativos, que sustituyeron al manual, hasta que,
en la actualidad, la velocidad de procesamiento tecnoldgico de la informacion revela
una tendencia hacia la desaparicion progresiva del soporte papel.

La autora mencionada se pregunta como primera cuestion ¢cual es la situacion
percibida respecto de los sistemas de informacion contable?. La autora se responde a
si misma, que, a pesar de que el avance tecnoldgico provee desde hace mas de 30

Miguel Angel Di Ranni Pagina 116



El sistema contable integrado y el analisis de la eficiencia de las funciones de gestion.

afios la posibilidad de articular la informacién generada dentro de las organizaciones,
aun hoy reciben un tratamiento separado entre las cuestiones que se consideran
propias de la contabilidad financiera, de aquellas que contemplan aspectos cualitativos
0 elementos no monetarios que actiian como elementos complementarios de apoyo en
el sistema decisorio de la empresa.

Sin embargo, nuestro pensamiento, fundamentado en casos observables en muchas
organizaciones, es que no hay dudas que existen ejemplos concretos de realidades de
algunas organizaciones en las que se ha podido constatar un grado significativo de
integracion al sistema Unico informativo de la empresa.

El eje de la tesis de Suarez Kimura, 2007:14 y subs., fue reivindicar que los
conceptos que hacen necesaria y valida la utilizacion de la informacion contable en los
procesos de toma de decisiones son independientes del medio tecnoldgico con que se
la procese. Luego, el avance de la tecnologia se orientd a incorporar nuevas
funciones al proceso contable, recorriendo a través de los afios el proceso de
transacciones, que registran los hechos econdmicos relacionados con los flujos de
caja; proceso de transacciones y obligaciones, los que, ademas, procesan los hechos
economicos vinculados con la gestion, y no necesariamente llevados en unidades
monetarias, sino en otro tipo de unidades: volumenes fisicos, tiempo incurrido,
relaciones comparativas de calidad, mejor que, peor que, y de eficiencia.

La posibilidad de obtener la informacion de gestion, al definir como esenciales ciertos
datos no financieros para la validacion de la informacién contable tradicional, ha sido un
gran paso para la acumulacion de datos cuya combinaciéon adecuada da origen a
informacion de gestion atil para el andlisis permanente de los parametros de gestion
gue sirve para la administracion de los entes.

Es por ello que nuestra recomendacion es que siempre, cuando se disefien nuevos
sistemas que se incorporan al sistema integrado de informacion, se requiera, al que
esté en la ejecucion de dicha integracion, que determine la obligacién de cargar
muchos datos no necesariamente financieros, que se puedan extraer del sistema
integrado, a los fines que puedan ser utilizados en los subsistemas de gestién o
gerenciales.

Gimenez, 2007:19 y subs., desarrolla el siguiente interrogante. ¢Contabilidad de
Costos o Administracion de Costos? A partir de 1980 los conceptos de Contabilidad y
Administracion han adquirido un significado distinto debido a que las relaciones
comerciales han cambiado, forzando a las empresas a adoptar sistemas y métodos de
registracion e informacién mas exactos y seguros de manera tal que la Contabilidad
tradicional (contabilidad financiera) resulta insuficiente para satisfacer estas nuevas
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necesidades que derivan de una concepcion distinta de las relaciones entre usuarios
externos e internos.

Nos consta que existen muchos casos préacticos verificados en la realidad profesional
de algunas organizaciones que demuestran que se ha creado Yy utilizado tableros de
control, instalados y operativos, en el cual se detalla la evolucién de los dias de
entrega promedio del producto; cantidad de reclamos, magnitud de contrataciones de
actividades de servicio post entrega; devoluciones de ventas producidas por reclamos
de calidad. Esta informacién, en su mayoria, surge automaticamente como output de
los sistemas de informacion vigente, aunque excepcionalmente, en algunos casos, en
los cuales no existe tal automaticidad, se prepara deliberadamente para disponer de
dicha informacion.

3.18. Avances de la Informacidn precisa y oportuna.

“Los generadores de informacion —los contadores- buscan el mayor grado de precisién posible, dicen
Slosse, y otros, 1989:9. En cambio los decididores, que no son contadores, requerirdn la mayor
rapidez en la preparacién. Los decididores deben dar suficiente tiempo para que la informacién se
genere bien, y los contadores no deber ser tan exquisitos en buscar la precisién y brindar la informacién
cuando ya no sirva. En un contexto como el argentino, con elevadas tasas de interés, controles de
precios e inflacidn, quizas en la balanza pese mas la oportunidad que la precision”.

Hoy en dia, luego de veintiséis afos de dicha apreciacion, la distincidon entre los
generadores de informacién que son contadores y los decididores que no son
contadores, no es tan clara, dado la evolucion que ha tenido el mercado laboral que
reclama al contador publico, en las empresas y otras organizaciones, €omo
responsable de la toma de decisiones en diversas areas dentro de ellas. La
electronica y el criterio de imputacion en el origen ha impreso una velocidad de emision
de informacién en forma oportuna, la cual, adicionalmente, se hace con precision.

Queda claro que la implantacion de un sistema de informacion contable, con la
adecuada tecnologia, y con la descentralizacion geogréfica dispersa, en el cual el
procesamiento es en linea y para muchos hechos econémicos, en tiempo real, produce
mejoras notables en cuanto a la disponibilidad de dicha informacion, sea para las areas
gue generan los datos que se incorporan a los sistemas, como para los beneficiarios
externos de dicha informacién, los organismos de control, entidades bancarias y
financieras, entes fiscales y previsionales, tanto de la Nacidn, las provincias o estados y
los municipios.
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En la contabilidad es posible distinguir dos actividades: una se refiere al uso de los
conceptos en cuanto al desarrollo de la tarea profesional. La otra actividad se
corresponde con una reflexion de un orden superior sobre estos términos y conceptos.
Informacidén confiable y recurrente que permita analizar la gestion y mejorarla.

Alineado con lo mencionado precedentemente, como hemos comentado en el capitulo
anterior, Wirth, 2001:10/11, dice que la Contabilidad Gerencial o de Gestién ha crecido
rapidamente como resultado de la necesidad de contar con sistemas de informacién
gue sirvan para una adecuada direcciéon y control de las actividades. La contabilidad de
gestion permitira proveer informacion para evaluar los indicadores de la variable
eficiencia, o para la toma de decisiones estratégicas y operativas (comprender y ejercer
el control del flujo de recursos; de mejorar el control de la eficiencia de los procesos en
la cadena de valor y de poder medir satisfactoriamente las variaciones en el
desempeiio global de las organizaciones).

Creemos que la necesidad de informacion que menciona Wirth, 2001, fue también la
consecuencia de una mayor maduracion de los decididores al interpretar que la toma
de decision no es la consecuencia de un acto de imperio, con algo o mucho de
improvisacion. Dicho proceso nos termind por convencer, luego de observar muchos
casos en diferentes organizaciones, que la informacion permite una cuantificacion de
alternativas, que de alguna manera facilita el acto de la decisiébn, aunque nunca al
extremo de creer que una informacion excelente produce ineludiblemente excelentes
decisiones. Siempre el decididor agrega informacion no contenida en el sistema de
informacion integrado, especialmente, de la que proviene de la dinAmica del medio
ambiente, y de la experiencia acumulada en la mente de los responsables de las
decisiones, ademas de habilidades intrinsecas vinculados a los procesos
neurolinguisticos.

3.19. Objetivos adicionales de un sistema contable integrado de informacion.

Hemos analizado en detalle, la extension y utilizacion de la informacién posible a
través de la captacién de datos y su transformacién en informacién utilizable para los
informes financieros, de control de gestion y de monitoreo de la evolucion de la
eficiencia con que se desarrollan las funciones en las organizaciones.

Es importante también referirnos a la posibilidad de exposicibn de informacién
vinculada con tres categorias de hechos descriptos en la Guia para la elaboracion de
memorias de sostenibilidad, que tomd estado publico en la version 2013 del Global
Reporting Initiative,
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En los Contenidos Basicos Especificos de la G4, 2013: 64/226, se aprecian tres
categorias de exposicion de informacion, capturables regularmente, a ser utilizables
para la elaboraciéon de las Memorias a las cuales nos referiremos: Econdémica, Medio
Ambiente y Desempefio Social.

“En la memoria de sostenibilidad de una organizacién se ofrecen datos
sobre los aspectos materiales, es decir, aquellos que reflejan los impactos
econdmicos, ambientales y sociales significativos de la organizacion, o bien
aquellos que tienen un peso notable en las valoraciones y decisiones de los
grupos de interés”.

“La informacidn sobre los aspectos materiales puede divulgarse mediante
informacién sobre el enfoque de gestidn o por medio de indicadores”.

“La dimensién econdémica de la sostenibilidad abarca el impacto de las
organizaciones en la situacién econémica de los grupos de interés y en los
sistemas econdmicos locales, nacionales e internacionales. No se centra,
por tanto, en la situacion financiera de la propia organizacién”

El sistema contable integrado de informacion debe estar organizado para que permita
hacer un seguimiento sobre los aspectos de la Guia, en relacion a las distintas
Categorias.

En lo que hace a la Economia la informacién deberia permitir controlar el desempefio
economico; la presencia en el mercado; las consecuencias econdmicas indirectas y las
practicas de adquisicion.

En relacion al Medio Ambiente los aspectos que el sistema de informacién integrado
deberia facilitar para hacer un detallado seguimiento son los siguientes: materiales,
energia, agua, biodiversidad, emisiones, efluentes y residuos, productos y servicios,
cumplimiento regulatorio, transporte general, evaluacion ambiental de los proveedores,
mecanismos de reclamos en materia ambiental.

En relacion al Desempefio Social, los aspectos a controlar son los vinculados con las
practicas laborales y trabajo digno, con los derechos humanos; con la Sociedad, y en
relacion a responsabilidad sobre productos.

Dentro de la Guia destacamos la revelacién sobre como exterioriza el management
(direccion) su actividad gestional:

“Disclosures of management approach (DMA) permiten que la
organizacion expligue como gestiona los efectos econdmicos,
ambientales y sociales relacionados con los aspectos materiales .Los
aspectos materiales son aquéllos que reflejan los impactos
econdmicos, ambientales y sociales significativos de la organizacion, asi
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como los asuntos que influirian, notablemente, en las valoraciones y
decisiones de los grupos de interés”.

Hay 2 tipos de directrices relativas a la informacion sobre el enfoque de gestion: las
Directrices Genéricas y las Directrices de cada aspecto.

Los tipos de informacion sobre la gestion que puede exteriorizarse en la Memoria son
los siguientes: consecuencias econdmicas indirectas; practicas de adquisicion; energia;
biodiversidad; emisiones; evaluacion ambiental de los proveedores; mecanismos de
reclamos en materia ambiental; empleo; salud y seguridad en el trabajo; igualdad de
retribucion entre mujeres y hombres; evaluacién de las practicas laborales de los
proveedores; mecanismos de reclamacién sobre las practicas laborales. Inversién.
Libertad de asociacion y negociacion colectiva. Evaluacion de los proveedores en
materia de derechos humanos; lucha contra la corrupcion; comunidades locales;
mecanismos de reclamacion por impacto social, salud y seguridad de los clientes.
Etiquetado de los productos y servicios.

3.20. Comentarios finales.

En este capitulo se han considerado, esencialmente, dos aspectos que se encuentran
dentro del area de actividad que el mercado laboral reclama al contador publico: i. la
contabilidad de gestién que proveera informacion sobre la evolucién de la eficiencia en
el desarrollo de las funciones; ii. el analisis de las actividades, dentro de las
funciones, que permitiran mejorar la eficiencia de una manera continua a poco que se
analicen y revisen, los aspectos de comportamiento de todos los participantes de las
organizaciones que aseguren una constante revision de las mejores practicas para
ejecutar las actividades.

El foco distintivo esta en examinar el pasaje, de la etapa en la cual las organizaciones
exhibian la formalizacion de las politicas generales y especificas por escrito, las
normas y procedimientos, los manuales de autorizaciones, las auditorias operativas y
de gestion, el andlisis de control interno, los cursos de capacitacion, lo cual
indudablemente contribuia a crear un “ambiente” de eficiencia funcional-, a la etapa en
la cual es necesario pensar sobre la estrategia a desarrollar para que la eficiencia
llegue a un 6ptimo y pueda permanecer en la organizacién durante un largo tiempo. En
esta Ultima, no se trata, como en la primera etapa, de elementos fisicos o instrumentos
a crear, sino que, en la segunda etapa, el elemento esencial es la redefinicion del
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comportamiento o conducta del factor humano que desarrolla actividades y funciones
en la organizacion.

Se trata de reflexionar sobre los mecanismos necesarios que provoquen, que todos
los participantes en las organizaciones que tienen responsabilidades ejecutivas sobre
las funciones de los entes, lleguen a una determinacién de hacer de la busqueda de la
eficiencia, una tarea permanente.

Por tanto observamos que no hay suficientes explicitaciones tedricas claras que
examinen cOmo mantener un compromiso continuo con el mantenimiento de la
eficiencia en las organizaciones.

A esta altura del trabajo de investigacion surge con claridad que el alcance del sistema
de informacion contable que integra la informacion financiera y la informacion de
gestion, el cual utiliza como factor de medicion, la unidad monetaria, las unidades
fisicas, los simbolos de comparacion de magnitudes, permite la emision de los estados
contables basicos, disponer de informacion para la toma de decisiones, y también para
el andlisis de la eficiencia funcional y organizacional como un todo.

El sistema de informacion contable integrado es un conjunto de componentes
relacionados que trabajan conjuntamente para recolectar, acumular y discriminar datos
para el propdsito de planeamiento, control, coordinacion, analisis y toma de decisiones.

Dicho sistema de informacion integrado es muy Uutil y tiene efectos sobre la
performance (desempefio) organizacional de muchas compafias, pero no se puede
correlacionar que haya una relacién directa entre las bondades de la existencia de un
sistema de informacion integrado y la buena performance de los resultados del
management (direccion) luego de la toma de decisiones contando con la informacién
provista por dicho sistema.

En otras palabras, contar con un sistema de informacién integrado contribuye
indudablemente sobre la performance global de la organizacion. Pero el ejecutivo que
toma decisiones, soportando las mismas con informacion proveniente de un sistema
integrado, no puede garantizar el éxito del manager (directivo) en el resultado obtenido.

Y ello es asi, por cuanto casi siempre la informacion es insuficiente para cubrir todos
los aspectos que se necesitan evaluar para una adecuada toma de decisiones,
ademas, que el criterio del ejecutivo, para interpretar dicha informacién, y su
suficiencia, depende mas de la subjetividad de analista que de la objetividad e
integridad de la informacién.
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En el presente capitulo se han profundizado reflexiones que conducen a la necesidad
de cambios en el comportamiento de todos los que tienen responsabilidades en la
ejecucion de las funciones, para un intercambio de ideas y de conocimientos sobre
alternativas de llevar adelante la ejecucion de las mismas considerando las mejores
practicas existentes. Ello significa una capacitacion permanente, destinada hacia los
gue toman decisiones. Dicha capacitacion también es brindada o conducida, por los
gue toman decisiones, aunque no se exterioriza bajo la forma de una capacitacion
tradicional. Es una capacitacién permanente que surge de intercambios de alto valor
agregado, entre los que toman decisiones, y los que supervisan a los que toman tales
decisiones.

Debemos sefalar que aun hoy es observable las dificultades de mantener en el tiempo
el nivel de eficiencia alcanzado en las organizaciones. Tampoco se formula de una
manera resuelta la necesidad que el logro de la eficiencia se constituya en un
ambiente permanente de la misma.

Hoy en dia se observa una creciente actividad contable, de gestion y decisoria del
contador publico, en roles de alta direccion. Ello es compatible con la demanda del
mercado laboral, hacia dichos profesionales, requiriéndolos para los niveles de
asesoramiento, pero también, mayoritariamente, para tomar la responsabilidad de
conducir gran parte de las funciones que desarrollan los entes para llevar adelante los
objetivos organizacionales.

El mercado laboral plantea una demanda creciente del contador publico en dichos
roles, si bien considera que la capacitacion que brindan los estudios universitarios para
el ejercicio de dichos roles hay que intensificarlos comparado con la capacitacion en
relacion a los roles mas tradicionales de auditoria, impuestos, contabilidad y area
judicial.

En nuestra opinion los organismos técnico-profesionales en ciencias econdémicas, no
han respondido al mismo ritmo de la demanda laboral, tanto en la capacitacion
profesional, como en la organizacion de comisiones ad hoc, para satisfacer los deseos
profesionales derivados de la actividad profesional en relacion de dependencia.

Los aspectos profesionales no tradicionales son esenciales para el éxito de los entes.
Dicha carencia también se ha manifestado en la forma que se relaciona la existencia de
informacion en las organizaciones y el estudio de los distintos usos que puede darse a
la misma para el mejoramiento interno de los entes en el funcionamiento
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organizacional. Es decir, en nuestra opinidon, se requiere un mayor énfasis hacia
adentro del ente, que hacia los aspectos externos, en la produccion de informacion.

Esta demanda se ha evidenciado en forma creciente y mayoritaria, en los ultimos
veinte afios en los cuales se observa un protagonismo del contador publico en roles de
asesoramiento y de responsabilidades ejecutivas, en relacion de dependencia, tanto en
organizaciones grandes, medianas y pequefias, estas Ultimas con menor intensidad. La
capacitacion exitosa de los contadores publicos, para una no menos exitosa
performance (desempefio) laboral, se ha logrado a través de las mismas
organizaciones que requieren laboralmente al profesional, 0 a una auto capacitacion
llevada a cabo por el profesional directamente, a través de estudios de postgrado, los
gue han tenido, también, un desarrollo notable, no evidenciado, hasta ahora, en las
carreras de grado.

También se ha mostrado con mayor fuerza la necesidad prioritaria de la informacién
contable de gestion, para desarrollar mas adecuadamente las funciones a niveles
operativos. Es aqui donde queda muy claro la importancia del conocimiento profundo
de la gestion, por parte de los contadores publicos, como condicion para organizar
bases de datos, monetarios y fisicos, de tal manera que la relacion de esos datos
permitan crear informacion habil para el desarrollo de la gestion y para apreciar la
evolucion favorable o desfavorable de distintas variables, como la eficiencia, que es la
gue en este trabajo nos ocupa.

Se concluye que la contabilidad de gestion se orienta a servir los intereses de los
decididores internos de las organizaciones. La informacion debe ser razonablemente
precisa y muy oportuna. La potencialidad de la informacion de la contabilidad de
gestion que se desarrolle esta en relacion directa a la profundidad de conocimiento y
experiencia que tengan los contadores publicos, como usuarios, para proponer los
datos a acumular, para medir y disponer de la informacion que revele la evoluciéon de
variables como la eficiencia.

En el siglo veintiuno las organizaciones en las cuales participa el management
(direccion) de alto prestigio y valia, reconocen la necesidad de enfocarse en el
consumidor, y reducir el tiempo de respuesta en materia de requerimiento de los
clientes. La mayoria de las organizaciones esta lejos de contar con todas las
caracteristicas que hacen a un desempefio sistémico en su totalidad. Ademas, la
mayoria de los directivos, asesores, consultores y técnicos que trabajan en o para tales
organizaciones, posiblemente muestren rasgos de confusién y falta de rigor, y se
consideren como sistémicos, desempefios que no lo son. Los conceptos sistémicos es
frecuente que no se traduzcan en desempefos operativos habituales.
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Es en los procesos o funciones, y en cada una de las actividades que las componen,
donde se genera el valor pretendido por el cliente. Por tanto, es importante identificar, y
eliminar, las actividades que no aportan valor.

La eficiencia global de una organizacibn se va a iniciar, en el nivel maximo,
dependiendo de la internalizacion que cada uno de los integrantes de la misma hace de
los conceptos éticos, en la consideracion igualitaria que debe tener el beneficio para la
organizacion y el beneficio para el cliente. Se trata de llegar a la adhesion a la
eficiencia permanente por auto convencimiento, y no incorporando habitos de
comportamiento mediante mecanismos sancionatorios.

En las organizaciones que buscan ser eficientes, luego de la gestacion producida,
generalmente, en el nivel maximo, todas las areas y funciones deben trabajar en
conjunto, concentrandose en los elementos que contribuyen mas significativamente al
exito

No estamos de acuerdo en que el liderazgo no tiene la capacidad para generar los
cambios esenciales. Seguramente el liderazgo deberia alimentarse de los cambios que
la cultura de las organizaciones deben impulsar ni bien decidan que lo deseable es
una eficiencia permanente. No es necesario plantear como alternativas excluyentes el
patriarcado y la participacion.

Manejarse con los valores es mas conducente y asegura un comportamiento
coherente. Se conocen cuales son los limites. Mantenerse en los mismos asegura
inexorablemente el éxito, si por ello se entiende agregar valor a través del cumplimiento
de los objetivos.

00000
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4. Aportes adicionales de investigaciones empiricas.

En este capitulo del trabajo de investigacion tenemos el objetivo de analizar el factor
de accion humano a través del desempefio de las distintas funciones en las
organizaciones. Se pretende examinar cOmo se tiene estructurada, en la realidad
actual, la informacion contable para el analisis de la gestion de los entes, qué actitud
se adopta respecto de la eficiencia, dentro de la cultura organizacional, indagar si
existen objetivos claros de busqueda de la mejora de eficiencia en la ejecucién de cada
una de dichas funciones, y evaluar la correlacion en el dimensionamiento del capital
activo, en la mejora del resultado econdmico del ejercicio y en la disminucion global del
riesgo por menor exposicion de capital activo y menor necesidad de financiamiento con
capital propio y/o de terceros. Se tomara como referencia de analisis, la realidad de las
organizaciones en la Republica Argentina, cualquiera fuera su dimension, en el
promedio de la segunda década del siglo veintiuno.

De esta manera se identificaran referencias doctrinarias empiricas, adicionales a las ya
vistas en el marco tedrico del presente trabajo de investigacion, en el segundo capitulo
y especialmente, mas intensamente, en el capitulo tercero, sobre el desarrollo que se
esta logrando respecto al alcance de la informacién de la contabilidad de gestidn, sobre
los datos monetarios, los datos cuantitativos no monetarios, y los datos cualitativos, y
sobre la gravitacion que dicho desarrollo va teniendo en la medicién de los efectos de
la eficiencia funcional y otros aspectos de la gestion de los entes. Se identificaran
acciones concretas de dichas mejoras funcionales que se traducen en el logro de una
mayor eficiencia en otros aspectos de los recursos del ente; se identificaran las
causas que originan ineficiencia en las funciones; y se identificaran las causas que
logran restablecer la eficiencia en las funciones.

Los elementos empiricos, que se adicionan al estudio formulado sobre el marco tedrico
existente han sido: la practica de encuestas; la formulacién de entrevistas personales a
personas con experiencia adecuada en organizaciones, y los casos concretos que se
han podido extraer de realidades ocurridas en diversas organizaciones y en diversos
momentos del transcurso de su vida legal.

Primeramente se ha realizado una encuesta a alumnos de la Asignatura Seminario de
Integracién y Aplicacion (Carrera de Contador Publico) de la Facultad de Ciencias
Econdmicas de la Universidad de Buenos Aires, que cursaron en un semestre anterior,
o0 en el mismo cuatrimestre en que se curso la invitacion para cumplimentarlas Esta
representa la Ultima asignatura necesaria para la graduacion como Contador Publico.
Esto significa que los 30 alumnos que fueron requeridos a colaborar en dicho trabajo,
podian estar, al momento en que la desarrollaron, ya graduados de Contador Publico,
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0 practicamente podian estar a cuatro meses de graduarse de Contador Publico.
Algunos de dichos alumnos, ademas, estaban graduados de Licenciados en
Administracion o de Licenciado en Economia.

Durante el desarrollo del seminario, en muchos de los intercambios verbales, para
analizar los avances de los trabajos de tesis, los alumnos suelen hacer referencia a la
eficiencia, como objetivo que pueden plantearse a nivel de funcionarios dentro de una
entidad, o como objetivo organizacional. También, de igual modo, se pone en evidencia
la dificultad de los alumnos para precisar mas detalladamente cOmo estar seguros que
se esta yendo en el camino correcto en materia de eficiencia, como se puede seguir
creciendo en su desarrollo, y por sobre todas las cosas qué tipo de informacién
contable de gestion puede ser relevante para medir la evolucidn que se va logrando en
materia de eficiencia funcional, 0 como se esta, puntualmente, en dicha materia.

4.1. Encuesta.

Hemos decidido, en consecuencia, a los fines del desarrollo del presente trabajo de
tesis, la realizacion de un trabajo empirico concreto sobre la eficiencia y los sistemas
de informacion, trabajando a través de los entes que los mismos alumnos conocieran,
en los que desarrollaran tareas laborales o en los que les fuera posible acceder e
interactuar con personas de dichos entes. De esta manera se elaboré una encuesta
sobre la cual trabajar, que es la que se expone en el Anexo A del presente trabajo de
investigacion, al cual nos remitimos.

De los 30 alumnos requeridos, la encuesta emitida en agosto de 2013 fue respondida
por escrito por 11 personas, de las cuales 4 eran graduados, en otras carreras,
distintas de la de Contador Publico, y los 7 restantes practicamente tendrian el titulo
de Contador Publico en el mismo cuatrimestre, o el siguiente. En una segunda accion,
a los fines de mejorar el nivel de respuesta, se obtuvo 14 respuestas adicionales
respondidas de manera verbal, por quienes se recibirian en el cuatrimestre mismo, o,
en extremo, en el siguiente cuatrimestre. Esto significa que el nivel de respuesta total,
finalmente, ha sido del 83%.

Se han expuesto, también en el Anexo A, las respuestas producidas por quienes han
recibido la encuesta, a los fines de analizar los detalles de las mismas.

4.1.1. Monitoreo de la eficiencia.
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A los fines de monitorear la eficiencia, en la primera pregunta, las personas
consultadas han sugerido los siguientes parametros: costo de las funciones, tiempo de
las funciones, valor monetario de la materia prima consumida, relacion ventas /
dotacion de personal, presentismo, valor monetario del activo total, relacion costos /
gastos, unidades vendidas, dias en la calle, rotaciébn de inventarios, dias de pago a
proveedores, real vs. Budget (presupuesto), préstamos personales, préstamos
comerciales, tablero de control sobre costos de comercializacion, deudas financieras de
largo plazo, valor unitario de cada producto vendido, cantidad de empleados activos,
salarios abonados, cantidad de horas trabajadas en relacion al total de horas posibles,
distintos datos expresados en volumen fisico.

Todo lo expresado respecto de la primera pregunta de la encuesta, significa que,
dentro de los informes de gestion, hay datos e informacion en valores monetarios o en
unidades fisicas, todos ellos necesarios para evaluar la eficiencia en distintas funciones
gue componen el ciclo operativo del ente u organizacion.

La conclusion observable en esta primera pregunta de la encuesta, a través de las
respuestas ofrecidas en las mismas, da un abanico de parametros, todos con merito
para ser interpretados como eventual mejora de la evolucidon de la eficiencia.
Seguramente deberian usarse muchos de ellos, en un grupo, a modo de reaseguro de
las tendencias que se perciben. Es fundamental la experiencia gestional, en el analisis
y en la toma de decisiones, de quien propone los parametros, para la adecuada
interpretacion de los significados que se desprenden de las tendencias que se
muestren a traves de ellos.

4.1.2. Procesamiento electrénico o manual.

La idea de la segunda pregunta de la encuesta era recibir informacién sobre si la
informacion contable de gestion se produce automaticamente en funcién del disefio de
entrada de la misma, o si para obtener la informacion era menester un proceso manual
de recopilacion por fuera de las salidas de informacion del sistema de informacion
disefiado.

La respuesta ha indicado que dicha informacion se extrae en un 64% directamente de
los sistemas y un 36% extrae la informacion a través de un procesamiento manual.

4.1.3. Alcance de la eficiencia.

En la tercera pregunta se pretendia medir la extension de la eficiencia en la totalidad de
la funcién de una organizacion.

Miguel Angel Di Ranni Pagina 128



El sistema contable integrado y el analisis de la eficiencia de las funciones de gestion.

El 88% de las organizaciones pequefias tienen un alcance de la eficiencia medio,
mientras que existe un 12% de las organizaciones cuya eficiencia funcional es medio y
alto.

4.1.4. Permanencia de la eficiencia o volatilidad.

En la cuarta pregunta interesaba obtener la informacién sobre el grado de permanencia
en el tiempo de los cambios que se introducen en una funcién para obtener una mejora
en la eficiencia.

Un 64% de los interrogados han sefialado que la eficiencia lograda no se va a poder
mantener en el largo plazo, mientras que el 36% entiende que se va a poder mantener
el nivel de eficiencia en el largo plazo. Para una mejor ponderacién recuérdese que el
nivel de eficiencia en las organizaciones es medio en un 88% de los casos.

4.1.5. Regeneracion de la eficiencia.

La quinta pregunta intentaba medir qué tipo de cambios se pueden introducir a los fines
de mejorar la eficiencia funcional existente.

Un 76% han sefialado que los cambios a introducir para regenerar la eficiencia son
tanto técnicos como de comportamiento del factor humano. Un 12% han sefialado que
son solo técnicos, mientras que un 12% restante consideran que el cambio a introducir
es solamente en materia de comportamiento del factor humano.

Verbalmente se han obtenido precisiones que no ofrecian mayores dudas, en lo que
hace a la introduccion de cambios técnicos (nuevos sistemas, normas, procedimientos,
y similares), mientras que lo relativo a incursionar en cambios en el comportamiento
humano, lo centraban mas en elaboracién de circulares instando a poner atencion en la
ejecucion de las funciones, o mensajes del director general, en igual sentido.

4.1.6. ¢Eficiencia funcional o de la organizacién?

La sexta pregunta pretendia conocer si la eficiencia lograda en una determinada
funcién se limitaba exclusivamente a la misma, o sus efectos podian trascender a otras
aspectos de la organizacion.

Hubo un 90% de respuestas que sefialaban que la eficiencia en la funcién a la cual se
han referido beneficiaba a otros aspectos de la organizacion, mientras que un 10%
consideraban que la eficiencia lograda en algunas funciones tiene baja trascendencia
hacia el resto de la organizacion.

4.1.7. Grado de trascendencia de la eficiencia.

Miguel Angel Di Ranni Pagina 129



El sistema contable integrado y el analisis de la eficiencia de las funciones de gestion.

La séptima pregunta relaciona lo indicado en la pregunta anterior, pretendiendo obtener
ciertas explicaciones sobre como se visualiza la trascendencia alta o baja a otros
aspectos de la organizacion.

Nos remitimos al Anexo A, a los fines de percibir en detalles las respuestas recibidas
de los requeridos.

Hay respuestas brindadas bastante interesantes en cuanto a la visualizacién del efecto
logrado en la mejora de eficiencia funcional y los efectos que ello produce, ademas,
sobre el resto de la organizacion, aunque no estamos tan seguros que algunos
usuarios consultados vean tan claramente el efecto de la mejora funcional especifica
sobre otros sectores de la organizacion, sobre el dimensionamiento del capital activo,
sobre la mejora en la rentabilidad, y sobre la disminucion del riesgo empresarial.
Nuestra creencia se fundamenta en que la mayoria de los observadores, no tenian un
rol de alta direccidén, en el lugar en el cual se desempefiaban laboralmente, por lo cual,
el ambito natural de observacion es la propia funcion en la cual se desempefian, mas
gue poner el acento en los efectos globales sobre la organizacion como un todo.

Otras respuestas son parcialmente claras, dado que no logran explicar,
adecuadamente, los efectos en el resto de la organizacion, de la eficiencia lograda en
determinada funcion.

Es verdad que cuando hay un ambiente de control y gestion de una funcion sobre la
cual se introducen cambios para mejorar su eficiencia, se produce un efecto rebote o
de contagio, por el mero hecho de poner méas atencion y foco, sobre aspectos similares
en el resto de las funciones. Pero es importante que las razones para ello sean
enteramente internalizadas, visualizadas, e incorporadas a los fines de lograr un
cambio permanente en la actitud y aptitud al llevar adelante una funcion, a los fines que
se pueda generalizar dicha eficiencia.

Siempre hay que examinar mas alla de la propia funcion en la cual se logra la
eficiencia, si no hay efectos colaterales, de signo contrario, en otra funcion. Si en
compras se disminuye la dotacion del sector, ello mejora el costo de estructura en
dicha funcién, pero va a haber un efecto inverso, por mayores stocks, que se producen
en el sector de almacenes originado en la necesidad de atender el consumo de
almacén por un mayor lapso de duracion de la gestion de compras, originado en la baja
de la dotacion para atender igual cantidad de tarea. Habra que ver cual termina siendo
el efecto neto a nivel de organizacion, consolidando el analisis de efectos encontrados
en las funciones de compras y almacenes.
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Sostenemos que siempre es importante la reduccion de la dimension de los activos en
una organizacion. Ello redunda en una mejora en la rentabilidad, por la disminucién del
costo de financiamiento, y una disminucién del riesgo, porque hay menor capital
expuesto a contingencias e incertidumbre, por efectos propios del ente, o por la
incidencia de la dinamica del contexto sobre dichos activos incrementales. Pero
también sabemos que existe un Optimo de capital activo, como medida adecuada, de
no reducir en exceso los activos a costa de incrementar los costos de estructura de las
funciones relacionadas con dichos activos.

4.1.8. Factores que contribuyen a la eficiencia.

La octava pregunta invitaba a ordenar de mayor a menor importancia una serie de
factores que contribuyen a mejorar la eficiencia de una funcion. El resultado de dicho
orden, seleccionados por quienes fueron consultados en la encuesta, es el siguiente:
reduccion del tiempo de ejecucion de una funcién; control sobre los detalles de la
funcion por el responsable maximo de la funcion; capacitacion sobre las normas y
procedimientos existentes; capacitacion sobre el cumplimiento de objetivos funcionales;
emision de normas y procedimientos detallados; aumento en la dotacion de la
respectiva funcién; control sobre los detalles de la funcion por el responsable maximo
del area; disminucion de la dotacion de la respectiva funcion; control.

Es interesante destacar que la reduccion del tiempo de la ejecucién de una funcion en
un ente, se ve como un factor contundente para el mejoramiento de la eficiencia en la
funcidén, y también el control sobre los detalles en la ejecucion de la funcion, por el
responsable maximo de la funcion. Estamos de acuerdo con la importancia de ambos
y la jerarquia que se les ha asignado, pero, en cambio, se ha subvaluado, a nuestro
criterio, la importancia del control sobre los detalles en la ejecucion de la funcion por
parte del responsable maximo del area. De acuerdo a nuestro pensamiento, es una
condicion a reunir que implica un cambio de paradigma muy importante para lograr un
comportamiento organizacional alineado con la ocupacién constante que debe tener la
eficiencia dentro de la cultura de las compafiias.

El efecto rebote que origina percibir que el responsable maximo del area pone atencion
en los detalles de la manera en que se ejecutan las actividades propias de cada una de
las funciones que dicho funcionario controla, seria muy interesante como factor de
cambio, dado que dicha tarea de control por parte de dicho responsable, sobre la forma
de ejecucion de las distintas actividades de las funciones que controla, no es una
actividad habitual en la realidad cotidiana en las organizaciones en Argentina.

Nuestro pensamiento es que el efecto que se produciria en una organizacion, si el
responsable maximo de un area, toma una parte de su tiempo diario de trabajo y lo
invierte en conversar con los responsables directos que de él dependen,
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intercambiando ideas y opiniones sobre la mejor manera de hacer las cosas, seria muy
interesante, puesto que los colaboradores, a la sorpresa inicial de dicha actitud,
adoptarian una actitud de mayor compenetracion en su tarea cotidiana, concientizarian
mas el porqué de cada paso que en la realidad se est4 dando, y a su vez, ocasionaria
gue ellos mismos se transformaran hacia abajo en tomar una parte de su tiempo
cotidiano en interrogar, pedir explicaciones y brindarlas también, generando una actitud
saludable de busqueda de las mejores préacticas para el logro mas eficiente en la
ejecucién de las tareas y funciones, a lo largo y a lo ancho de la piramide
organizacional.

4.1.9. Regresion de la eficiencia.

La novena pregunta pretendié obtener informacién sobre las razones que pueden
originar una disminucion de la eficiencia lograda en una funcion, a través del tiempo.

Las causales y el orden establecido por los requeridos fueron los siguientes: el tiempo;
el deterioro; el factor humano; la falta de control; la falta de capacitacion; la falta de
actualizacion de los sistemas de produccion; desconocimiento de las potencialidades
de los sistemas; situacion del pais; obsolescencia de los productos y sistemas; cambio
del contexto; cambio en el comportamiento del factor humano; dejar de controlar; dejar
de capacitar; falta de incentivos; no ver la vinculacion inter funcional.

A nuestro juicio, los factores mas importantes resultan de una combinaciéon entre el
tiempo, el factor humano; el cambio en el comportamiento del factor humano; dejar de
controlar y dejar de capacitar, en todos los niveles de la organizacion.

El tiempo, el factor humano y el cambio en el comportamiento del factor humano,
produce una combinacion, a nuestro juicio, dificil de separar. Son factores que
concurren de una manera asociada, y cuyo resultado, en el tema que nos ocupa, puede
producir pérdida de la eficiencia lograda previamente.

Hemos observado muchas veces, aunque hay también excepciones, que el ser
humano, a medida que se prolonga el ejercicio laboral en una misma funcion, es
inconsecuente, autoindulgente, y omnipotente. En esto tiene mucho que ver el efecto
de la presion de la responsabilidad funcional y la ilusoria mitigacion de la misma que
produce el poner un énfasis diferente a medida que transcurre el tiempo.

Resultado de su buena performance, y del reconocimiento que logra de sus pares o
superiores, adopta una actitud que muy raramente se le concede explicitamente,
fundamentada en que ya hizo méritos suficientes como para no seguir haciendo el
mismo sacrificio que hizo durante tantos afos, y que motivd que haya llegado al nivel
en el que se encuentra.
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Le interesa mas nuevos desafios; ello lo motiva, y deja de interesarse en los proyectos
concluidos, aunque formalmente sigue siendo responsable de los mismos.

La consecuencia de lo que hemos observado precedentemente es, que sus
colaboradores, detectan ese cambio de actitud, y por tanto, al saber que no van a ser
requeridos para dar explicaciones sobre la mejor manera de hacer cada tarea, ellos
mismos no se sienten compelidos en hacer lo propio hacia quienes son sus
colaboradores.

Por tanto la combinacién del tiempo, la naturaleza del ser humano y el cambio en el
comportamiento que se produce a medida que va sintiéndose, en su vision,
indispensable, producen el resultado funcional de pérdida de la eficiencia lograda e
involucion de la misma.

Puede acelerar este proceso adverso, el hecho de discontinuar tareas periddicas de
control y de espaciar programas de capacitacion.

4.1.10. Prioridad de la eficiencia.

La décima pregunta pretendia conocer si el logro y ,mantenimiento de la eficiencia en
las funciones de las organizaciones, constituye un objetivo prioritario.

Recordamos leer en el Anexo A, sobre el tenor de las respuestas producidas.

A modo de sintesis podemos sefialar desde los que dicen que es un objetivo prioritario,
pero que no existe un control como forma de asegurar dicho objetivo; algunas
respuestas ponen el acento que lo ven como objetivo prioritario en las grandes
organizaciones, pero no asi en las pequefas y medianas organizaciones, donde el
objetivo prioritario es la obtencién de ganancias. Hay casos en los cuales se sefiala que
se resigna el objetivo de eficiencia ni bien se haya alcanzado los resultados de acuerdo
a los que ha determinado la gerencia como obijetivo.

Hay algunas respuestas que hacen énfasis que hay mayor interés en el logro de la
eficiencia en las grandes organizaciones, mientras que en las medianas y pequefias
organizaciones se mira mucho mas los objetivos de corto plazo.

A modo de conclusién sobre el tema encuestas, pensamos que el trabajo empirico de
la encuesta y las devoluciones producidas de la misma, nos permite contar con aportes
muy utiles, no obstante lo reducido de la muestra, y complementarlos con otros
instrumentos empiricos tales como entrevistas personales, verbales o escritas, trabajos de
campo considerados a los fines del presente trabajo de tesis, muchos de ellos volcados
en trabajos escritos, publicados o inéditos, y trabajos de investigacion.
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Nos parece util comentar sobre un elemento importante que ha surgido en los
intercambios personales que se produjeron al momento de la entrega de las encuestas
escritas 0 en las verbales, especialmente al enfocarse las posibilidades reales de
busqueda y logro del objetivo de la eficiencia funcional en las pequefias empresas.

Este elemento ha sido la referencia al caso especifico de la Republica Argentina, en el
sentido que la dindmica del contexto, traducido en el cambio permanente de normas,
en la hiperactividad del Estado, y los funcionarios, en los temas econdmicos, la
inestabilidad producida por la existencia de una inflacion significativa, el frecuente
desapego a las normas, la alta presion fiscal, ha sido determinante en los Ultimos
afos, de la pérdida de la tranquilidad necesaria para poder concentrarse en temas que
se reconocen como muy importantes, pero que, frente a la necesidad de subsistencia,
se los termina calificando como no prioritarios, al menos frente a dicho contexto
sefalado por los que han respondido las encuestas.

Pero creemos que es importante volver a los momentos de reflexion, y de encarar
trabajos de largo aliento, como lo es la busqueda de la eficiencia permanente.
Entendemos que el grado de urgencia de los acontecimientos que normalmente
ocurren en Argentina, nos hace desatender muchisimos temas importantes. Pero una
de las principales tareas de los profesionales que actdan en las organizaciones, es
restaurar el equilibrio en la atencion de los temas importantes y los urgentes.

En relacion a las pequefias empresas o entes, es responsabilidad de los profesionales
en ciencias econdémicas explicarles a los duefios sobre la necesidad de encarar un
crecimiento ordenado, permanente, expandir el volumen, buscar la exportacion de
bienes y servicios.

Adicionalmente hemos pensado y concluido que, a los fines que se le preste atencion a
temas gestionales, a la importancia de instaurar un sistema presupuestario y de control
de gestion, a la capacitacion del personal, a la proteccion de riesgos, y otros temas
similares, vinculados con la eficiencia, los profesionales que son llamados por las
pequefias empresas para que les presten servicios mas tradicionales, tales como la
registracion de los hechos econémicos, la auditoria y los impuestos, que se dispongan
también a prestar estos servicios que apuntan a mejorar la gestion, aunque los mismos
no fueran inicialmente remunerados durante la etapa que podriamos llamar de
concientizacién y de diagndstico. Seguramente, los profesionales podran crecer, en la
medida que las pequefias empresas lo hagan también.

Estamos seguros que los duefios de las pequefias organizaciones, terminaran
aceptando de buen agrado la incursion de los profesionales en ciencias econémicas,
cuando se les demuestre, con todo detalle, las virtudes que pueden derivarse de la
introduccién de mejoras en el sistema de informacién integrado de las pequefas
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organizaciones, y cuando pueda efectuar el andlisis de muchos temas que son Uutiles
para su actividad, que se pueden facilitar por la existencia de la informacion disponible,
y que le permitirdn tomar decisiones que resulten en un mejoramiento de la gestion y
constatar el espacio que hay, en el futuro, para manejar mas eficientemente el capital
disponible para atender su actividad.

4.2. Entrevistas personales.

Se practicaron entrevistas personales a seis personas de experiencia de mas de cinco
afios trabajando en empresas medianas o grandes y con experiencia anterior
considerable, en empresas de menor envergadura. Las seis personas tienen una
experiencia bastante interesante en sus respectivas organizaciones y actuan en niveles
de supervision de grupos. Algunos de los supervisados por los entrevistados, son
graduados universitarios y otros estan a menos de tres afios de graduarse. No se
identifican las denominaciones de las organizaciones, ni de las personas que han sido
entrevistadas, a los fines de asegurarles el mejor confort posible que redunde en el
compromiso de lo que se dice, y que no tenga limitaciones que pudieran devenir del
temor a ser individualizados. No tenemos dudas en que dicha reserva ha permitido
disponer de pensamientos mas incondicionados, y por lo tanto mas exactos respecto
del verdadero sentir de la persona entrevistada. Se privilegio la busqueda de la
verdad de las manifestaciones y no privar a los entrevistados de ser mas expansivos
con los conceptos que se viertan como respuestas a los cuestionarios formulados
durante las entrevistas.

Ninguna de las empresas tiene una facturaciéon anual menor a 10 millones de ddlares,
ni mayor a los 500 millones de ddlares; en promedio, 150 millones de doélares. Los
activos oscilan entre los 12 y los 600 millones de ddlares. La dotacion total de cada
empresa va entre las 110 y las 2000 personas en relacion de dependencia. En todas
estan perfectamente configuradas las funciones de produccion, ventas, recursos
humanos, abastecimiento y administracién y finanzas.

Las personas entrevistadas son graduadas universitarias, dos como ingenieros
industriales, tres como contadores publicos y una como licenciado en administracion.

Debemos sefalar, previamente, que, por la naturaleza del tema de la tesis,
consideramos mas sensible el grado real de conocimiento y experiencia para responder
los puntos que dieron origen a la entrevista a las 6 personas comentadas, que el aporte
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adicional que una mayor cantidad de entrevistados, como universo de consulta,
hubiera producido, pero de dudosa compenetracion con el tema que nos ocupa.

Los resultados de dichas entrevistas fueron los siguientes, luego de haberse dividido
las mismas en siete bloques homogéneos a los fines de asegurar conclusiones
globales acotadas al universo que se ha determinado posible en funcion de la teméatica
del trabajo de investigacion que se lleva a cabo.

4.2.1. Informacion monetaria o fisica.

1. Que sensibilidad tiene la organizacion a la cual pertenece usted, a la produccion
de informacion de gestion, tanto en unidades monetarias como fisicas, y a que dicha
informacion sea la consecuencia de sistemas de informacion integrados o semi
integrados, de tal manera que la informacién fluya automaticamente con la
periodicidad que se requiera.

Durante muchos afios la informacion disponible en la empresa, para uso de los propios
responsables de la gestion de la compafiia estuvo basada en la misma informacion que
se procesaba para fines de publicacion de los estados contables, la que a su vez se
entregaba a los organismos de control, y a clientes y proveedores comerciales e
instituciones bancarias que participaban en el financiamiento de las empresas. Dicha
informacion estaba mucho mas desagregada que la informacién resumida que se
vuelca en los estados contables que se dan a conocer al publico en general, pero
surgia automaticamente de los sistemas de informacion existentes. Asimismo es
informacion obtenible rutinariamente on line, aunque también es posible para
determinada informacion que haya salidas en modo batch, o sea en lotes para
determinadas necesidades operativas o gestionales.

En cuanto a salidas no expresadas monetariamente, se tardo mas en pensarse en la
exposicidon sistematica de las mismas, pero la razén fundamental de ello obedece a
cierta incredulidad en cuanto a la utilidad que podria tener dicha clase de informacion,
dado que normalmente se pensaba en la informacién para manejar lo mas
anticipadamente posible todo lo concerniente a las compras, ventas, pagos y cobros,
porque en dichas funciones se concentraban mas las urgencias de gestion, y ello
postergaba, por una razon de prioridad, algunos otros temas de gestidén, quizas mas
importantes, pero de menores urgencias.

Debemos sefialar que, de todos modos, la informacion de gestidn, no expresada en
unidades monetarias que comenzo a trascender, fue la siguiente:
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Tiempo de ejecucion de las funciones;

Dias de abastecimiento;

Productos terminados iniciados y finalizados durante el ejercicio econémico;
Horas de funcionamiento de las maquinas que elaboran productos terminados;
Capacidad instalada y porcentaje de utilizacion de la misma;

Porcentaje de ausentismo en relacion al tiempo laboral nominal disponible;
Horas de paradas programadas;

Horas de paradas realmente incurridas; por mantenimiento; por roturas; por huelga del
personal; por otros factores.

Dotacion total;

Dotacion no graduada universitariamente que ha culminado la escuela secundaria;
Dotacion graduada universitariamente;

Dotacion graduada universitariamente que ha realizado estudios de post grado;
Dotacion que ha tomado cursos de capacitacion en el ejercicio econémico;
Dotacion que no tiene conocimientos de algun idioma adicional al nativo.

Dotacion que tiene conocimientos de inglés considerado operativo para la gestion.
Cantidad de incidentes laborales;

Cantidad de accidentes laborales;

Horas laborales perdidas por accidentes laborales.

Horas de capacitacion brindadas sobre aspectos de seguridad laboral.

Horas de asistencia técnica contratada a terceros.

Lo que se ha observado de los comentarios formulados en las entrevistas, es que la
informacion de gestion, tanto la que implicaba salidas en unidades monetarias, como la
gue se exteriorizaba en unidades fisicas, dieron lugar, en general, a formulacion de
recomendaciones para mejorar la tendencia que se observaba, pero sin elaborar un
plan para atender, con caracter general, y en forma masiva, todos los aspectos que
podian significar una concientizacién para mejorar la eficiencia global de la compaiiia.
Tampoco se planted, hasta el momento de las entrevistas, alguna inquietud sobre qué
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hacer para lograr una mejora sistematica de la eficiencia de las funciones, y qué
comportamiento global, de los que participan en la gestion, se necesita encarar para
gue no se degrade dicha eficiencia maxima alcanzada en algin momento.

Uno de los corolarios que surge como conclusion, referido a este punto que se esta
tratando, es que la conviccion de diseminar la cultura de la eficiencia a toda la
organizacion, a través de una actitud que podriamos llamar “sanamente inquisitiva”, al
formular las preguntas, y “sanamente sugerente” al proponer respuestas, es que al
hacerse desde todos los niveles y hacia todos los niveles, de un ente, la organizacion
se reasegura que haya indagaciones generalistas e indagaciones de detalles, dado que
no todos los participantes en una organizacion han tenido una experiencia concreta
laboral, desde los puestos mas bajos hasta las posiciones mas altas, y por lo tanto se
suplen dichas carencias con alternativas que han de provenir desde quienes si tienen
dicha experiencia en cuanto a detalles de gestion.

Lo que nos ha parecido bastante claro es que haya consenso que el comportamiento
generalizado de formular preguntas y producir respuestas sugerentes, como forma de
asegurar la propension a la busqueda de la eficiencia, no tiene que aparecer como una
actitud de tomar examen y dar catedra a través de las respuestas. Se trata nhada mas,
que crear un clima de “todos aprenden” “todos ensefian”, fundamentada en la consigna
de conocimiento general que se busca permanentemente para ir mejorando la
eficiencia de manera consecuente. Esta eficiencia pretende se generalice tanto a partir
de incorporar conocimientos técnicos, como también sobre cumplimiento de objetivos,
perseverancia, y principalmente habilidad para manejarse en ambientes agresivos,
competitivos, hasta alcanzar los objetivos propuestos a nivel organizacional.

4.2.2. Informacion manual.

2. ¢Alguna de la informacion necesaria para el control de gestidn surge a través de
datos que se capturan manualmente?. Si asi fuera, qué comentarios puede formular
respecto a la calidad y oportunidad de la emision de dicha informacion.

En las respuestas obtenidas, surge que en distintos momentos de experiencia de los
colaboradores que han accedido a las entrevistas, se confirma que una parte relevante
de la informacién se obtiene a través de procesos manuales. Lo sorprendente de
algunas respuestas es que el disefio tecnolégico del sistema de informacion, en
algunos casos, hubiera permitido la obtencién sistematica de los datos, en lugar de
hacerlo manualmente, pero que se demor6é en aplicar la automaticidad electroénica,
simplemente por no definirse en el area de sistemas prioridades que hubieran permitido
atacar mucho antes la solucién automatica en lugar de continuar con los procesos
manuales.
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Otro de los aspectos a destacar en este punto es que, en general, habia demoras en la
aparicion de los datos contables de gestion, cuando estaban supeditados al ingreso
manual de los mismos. La razén de esto es el consabido tema urgente que siempre
constituye prioridad frente al tema importante.

Otro de los comentarios para sefialar es que la sensacién que todas las personas
tienen frente a la incorporacion manual de los datos de contabilidad de gestion es que
dicha informacién no resulta tan confiable frente a la alternativa de output electrénico
sistematico, asegurandose que dicha falta de calidad se origina mas por saberse que
nadie a posteriori los revisaba que por detectar errores debido a una distorsién
deliberada para acomodar los datos a la situacién mas favorecida para los que deben
responder por variaciones entre las previsiones y las cifras reales.

4.2.3.Destino de la informacién de gestion.

3. ¢Cudles son los destinos que se le da a dicha informacidn de gestion: es a los fines
de tomar decisiones cotidianas, o también son analisis de gestion que apuntan a medir
aspectos como productividad, eficiencia, rendimiento, performance global y similares?

Los entrevistados mostraron seguridad en cuanto a que nunca se habia planteado que
existia una preocupacion generalizada de organizar la informacion de gestion de tal
manera que se pudieran obtener diagnoésticos en materia de mantenimiento de la
eficiencia a nivel global. Aclararon los entrevistados, que, al menos, eso era lo que
percibieron dentro del nivel jerarquico al que habian accedido dichas personas
organizacionalmente. Pero que, igualmente estaban seguros en la afirmacion hecha, a
tenor que nunca se inicié algun plan de sistemas de informacion de control de gestion
con una generalidad amplia como para que diera la idea de una mayor pretension
global y no tanto de un alcance funcional autonomo, limitado a cada funcion
individualmente.

4.2.4. Informacion de gestion Unica o sectorizada.

4. ¢La informacion de gestidbn que se publica esta sectorizada en funcion de las
responsabilidades de gestibn de las personas a quienes les pueda llegar dicha
informaciéon, o es la misma para todas las personas que gestionan,
independientemente de las mayores o menores responsabilidades que tengan?
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En las seis entrevistas hubo consenso que la informacién de control de gestion que se
elaboraba era de publicacién comln para todas las personas a las que se les permitia
acceder a dicha informacién. Es decir que habia una primera divisién de acceso a la
informacion, entre personas a las que no se suministraba ningun acceso a informacion
de gestion, y personas que estan autorizadas a acceder a dicho informacion de gestion.
Pero luego de dicha divisién, todas las personas que estaban autorizadas a acceder a
informacion de control de gestidn, accedian a toda la informacién de gestién publicada,
sin distincién de jerarquias o de temas a los que se referia dicha informacién.

Hubo dos entrevistados que sefialaron que existia informacion de control de gestién
reservada solo para los directores responsables de cada una de las areas de la
organizacion, por ser considerada informacion sensible reservada, si bien el resto de la
informacion de control de gestion era compartida por todos los que habian sido
designados como receptores de dicha informacion en funcibn que tenian
responsabilidades operativas administrativas de la organizacion en cuestion.

4.2.5. Informacion emitida para analisis de la eficiencia.

5. ¢Qué acciones se toman a partir de la informacion de gestion que se publica y que
no esta vinculada con la necesidad de tomar decisiones para el dia a dia, sino para
analisis de eficiencia, productividad, rendimiento, o performance global de una
entidad u organizacion?.

De las respuestas producidas de resultas de las entrevistas practicadas, han surgido
acciones concretas, en distintos momentos, de acuerdo a las experiencias especificas
de los funcionarios.

En materia de incidentes laborales, los que, como tales, no han originado necesidad de
atencion médica, pero que si muestran comportamientos o conductas inseguras en
materia de seguridad industrial, surgié la implementacion de algunos programas de
seguridad para fortalecer el grado de atencion que la supervision debe poner para
llegar a producir la reduccién de los mismos.

En el caso de horas laborales perdidas por accidentes laborales, de igual modo,
surgieron intercambios de ideas si algunas de estas cuestiones debia formar parte de
lo que se tendria en cuenta como factor de evaluacion anual, tanto de performance
como de potencialidad funcional, a los fines de demostrar el interés de la organizacion
en propugnar una ejecucion de la actividad laboral mas segura para quienes la llevan a
cabo.
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En el caso de analisis del tiempo insumido para ejecutar las distintas funciones de una
organizacion, en los casos que se apreciaba un crecimiento sostenido en el incremento
en los dias de ejecucidn, se solicitaba una indagacion profunda para entender el por
gué de la ampliacién del plazo de ejecucion de la funcion que mostraba un cambio en
la tendencia observada. Este comportamiento de la informacion de gestion sefialada,
se la correlacionaba con el eventual crecimiento o no, en términos de volumen
monetario a moneda constante, de los inventarios u otros saldos de activos que
estaban vinculados a la funcion que mostraba dicha variacion, a los fines de completar
el analisis y tomar decisiones acorde a lo que indicara el mismo.

Un caso que ha aparecido como muy comdn en cuanto a ser relevado por la
contabilidad de gestion, es el de cantidad de facturas emitidas por compra directa
llevada a cabo por la organizacion. El crecimiento de las mismas indica la mayor
propension de efectuar adquisiciones sin la emisién concreta de notas de pedido, sin
haber consultado a mas de un proveedor alternativo, y sin haber puesto en
competencia a los proveedores para obtener un precio eficiente de adquisicion. La idea
dominante es que deberia reducirse al maximo posible la realizacion de compras sin
notas de pedido.

4.2.6. Recuperacion de la eficiencia.

6. ¢Qué mecanismos adoptaria en un ente si la informacion de gestion indicara que
estd disminuyendo la eficiencia global del mismo, a los fines de modificar la
tendencia y recuperar la eficiencia global o acrecentarla?

La totalidad de las recomendaciones van desde la explicitacion de las politicas globales
de las compafias, de las politicas funcionales, de la emision de manuales de
autorizaciones, de manuales de normas y procedimientos y de implementar programas
de auditoria operativa o de control interno a efectuar de tanto en tanto, en la
organizacion.

Lo importante del sentido de estas respuestas es que se observa algo que también es
muy comun observar en la bibliografia especifica que habla de administracion,
management (direccion) y gestion en general: se proponen determinadas soluciones
gue consisten en la emision de instrumentos que significan recomendaciones sobre
cdmo actuar, y en el control a efectuar de manera intermitente. Se da por descontado
que el comportamiento de las personas se va a adaptar inmediatamente a los
instrumentos que se emitieron para regular la forma de actuar por parte de cada
persona, sin analizar, a nuestro juicio, la volatilidad del comportamiento individual del
ser humano, y la poca docilidad, en el largo plazo, de continuar ajustandose a las
normas que se hayan emitido. Ello es muy parecido al hecho cuando en un pais se
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sancionan un monton de leyes y decretos reglamentarios, y de tanto en tanto se
examina el grado de cumplimiento de dichos instrumentos.

Los casos practicos observados en algunas organizaciones han mostrado avances en
el establecimiento de normas, procedimientos, y explicitacién por escrito de las politicas
en las distintas funciones que se llevan a cabo en las mismas. Estos avances siempre
fueron la consecuencia de observaciones puntualizadas en informes de auditoria,
externas o internas que mostraban la ausencia de tales elementos. En el mejor de los
casos, dichos elementos fueron archivados en carpetas, al cual podian acceder
internamente todos los usuarios con responsabilidades en el cumplimiento de las
mismas. En una gran mayoria de casos, nunca se previeron, simultaneamente o a
priori de su entrada en vigencia, cursos de capacitacién sobre las mismas a los fines de
asegurar su interpretacion y su conocimiento conceptual y de detalle.

Nuestra observacion mas relevante es que no propusieron recomendaciones,
sugerencias y formas de lograr un cambio en el comportamiento de los destinatarios de
los mismos como para que dichos valores se puedan incorporar, por adhesion y
conviccion a la cultura de las personas, a los paradigmas, y a los objetivos individuales.
Con esto ultimo, el proposito seria lograr que los mismos sujetos permanentemente
verifiquen si o que estan haciendo es la mejor manera de hacerlo, con una vision
organizacional mas que una vision personal.

Lo que hemos observado, de ultimas, es que los avances que se han hecho en materia
de emision de normas y procedimientos, y explicitacion de politicas funcionales y
corporativas, casi siempre fueron como reaccion a observaciones de informes de
auditoria. Se mostraban como avances, que pretendian ser simbolos de mejoras en la
eficiencia funcional, la emisiéon de normas y procedimientos, y la explicitacion de
politicas funcionales y corporativas. Se consideraba un gran avance, la existencia fisica
de dichos instrumentos, pero no existian cursos de capacitacion para lograr un
conocimiento real de lo emitido, ni se observaban esfuerzos sostenidos para controlar
su cumplimiento.

Queremos observar, que en general lo que pretende ser normado, a través de dichos
instrumentos, es un accionar interno que relaciona las distintas funciones, entre ellas, y
en cuanto a su exteriorizacion con terceros. Quedaria fuera de esto los aspectos de
detalle sobre cémo se llevan a cabo o se cumplimentan los objetivos a lograr por la
organizacion. En otras palabras, las distintas alternativas posibles para optar por la mas
eficiente a los fines del cumplimiento de un objetivo. Estas cuestiones practicamente
son imposibles normarlas, porque responden a las habilidades intrinsecas de los seres
humanos para lograr cumplir un objetivo por el camino mas eficiente posible. Es por
ello que, aun cumpliéndose todas las normas que pudiera emitir una organizacion, ello
no puede nunca sustituir la necesidad del intercambio personal y verbal de los
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responsables a cargo de la administracion de los entes, en la busqueda de una mejora
permanente. La busqueda de las mejores practicas tiene, implicitamente, una dinamica
muy grande, propia de la inacabable creatividad del ser humano, cuando se trata de
lograr la eficiencia permanente.

4.2.7. Sensibilidad organizacional frente a la ineficiencia.

7. ¢Qué grado de sensibilidad existe en los distintos niveles de jerarquia de la
organizacién en donde usted esta participando laboralmente, respecto de los analisis
gestionales que podrian estar significando una alteracién en los niveles de eficiencia
logrados?

Hubo casi unanimidad en los seis entrevistados en decir que en general no existe
tiempo material de poder efectuar por parte de los principales ejecutivos de las
organizaciones, la captacion de informacioén para control de gestion con el objetivo
ultimo de buscar un grado de eficiencia permanente de las funciones.

Cuando se refieren a no tener suficiente tiempo, lo enfocan principalmente a las
organizaciones ubicadas en la Republica Argentina, y considerando la probleméatica
gue viven los entes ubicados fisicamente en dicho pais, a lo largo de las ultimas
décadas. En general se pone énfasis en el grado de intervencionismo que tiene el
Estado, en la dinamica del cambio de las disposiciones legales y resoluciones, en el
hecho de tener que convivir con un nivel de inflacion significativo, en la presion fiscal,
en la gravabilidad de resultados que se calculan con una moneda de curso legal
distorsionada por la inflacion, en los problemas crénicos originados en la falta de
divisas lo cual dificulta acceder a productos o servicios del exterior, a no contar con
energia suficiente ni a precios razonablemente estables.

Una de las respuestas sefiala que la estabilidad juridica, el no intervencionismo
excesivo del Estado, la estabilidad economica, la previsibilidad normativa, el bajo
riesgo, permitiria poner el acento en el mejoramiento del funcionamiento de las
funciones de las organizaciones puertas adentro, por el mayor tiempo implicito
disponible dado que no existen tantos temas urgentes que atender.

Otro de los entrevistados sefiala que el andlisis de la eficiencia en las funciones pone el
foco fundamentalmente en los costos, como forma de mejoramiento de la rentabilidad
del ente o en el mantenimiento del capital invertido. Sin embargo, en la descripcion
hecha en los parrafos precedentes, a través de los cuales surge claramente una alta
inestabilidad en el contexto de las organizaciones, hay mayor preocupacion por lograr
la aplicacion de un precio de venta lo mas alto posible, como forma de enfrentar el alto
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riesgo de no poder lograr una rentabilidad adecuada o asegurar el recupero del capital
invertido, que la busqueda de la mayor contribucién por el lado de la eficiencia de los
costos.

Seguramente en los paises de mayor estabilidad, en los cuales el Estado se ocupa de
las tareas basicas como los temas sociales, previsionales, de educacién, de salud
publica, de seguridad, de cuidar la estabilidad de la moneda y el nivel de reservas
para asegurar la continuidad en el funcionamiento de las organizaciones, y de realizar
el control para que todas las actividades que se desarrollen, se haga de acuerdo a los
instrumentos legales que se hayan emitido y estuvieran vigentes en el respectivo pais,
si sera posible que los administradores de entes publicos y privados, puedan encarar el
control de la eficiencia permanente, como forma de que haya un uso éptimo del
capital, una rentabilidad adecuada, y la disminucion de los niveles de riesgos en
general.

No obstante lo mencionado, creemos que aun en los casos en que prioritariamente hay
gue atender a los temas urgentes, una practica de dialogo permanente en busqueda de
las mejores practicas para ser eficiente agrega mucho valor a las organizaciones que
se desempefian en un contexto con crisis frecuentes, ademas que la eficiencia desde el
nacimiento de la globalizacién es un punto de referencia en el cual mirarse si de
competencia internacional se trata.

4.3. Casos concretos sobre realidades en las organizaciones.

Lo observado a través de casos concretos sobre realidades ocurridas en las
organizaciones, nos indican que se hace muy dificil lograr una eficiencia funcional
global, en toda la organizacién, en un lapso de pocos afios, a menos que ello ya se
hubiera insinuado e iniciado, como proceso, en algin momento previo a cuando se
inicie dicho intento de una manera mas institucional y decidida. Ello es un proceso
largo en el tiempo que implica una evolucién de la cultura en la organizaciéon que
resulte de una propuesta muy conversada en todos los niveles jerarquicos de la
compafia, y con mucho énfasis al momento de la incorporacion de cada recurso
humano en la organizacién que lo requiere.

Como se puede originar el interés en ese proceso es muy dificil sefialarlo, porque es
casi imposible definir las caracteristicas en cada organizacion que tienen los
responsables que toman las decisiones en la misma.
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Hay personas que gravitan mucho en las organizaciones, que han tenido una
participacion descollante en el éxito de las mismas, pero que descreen de los objetivos
de largo plazo, también de fomentar una cultura organizacional a través de un esfuerzo
compartido por todos los que tienen responsabilidades decisionales. En otras palabras,
descreen en todo lo que no se traduzca en personalismos providenciales.

Pero aun en ese tipo de escenarios, la implementacion en toda la piramide
organizacional, del intercambio de opiniones sobre la mejor manera de hacer las cosas
gue forman parte de las actividades de cada funcién, es una practica que puede
coexistir, puesto que de lo que se trata es que la capacitacion sobre las mejores
practicas surjan de dichas reuniones que se proponen, que las mismas sean de
duracién acotadas a un lapso breve, diariamente, y que sea una practica a sostener en
el tiempo. Después de todo, el establecimiento de estas reuniones periodicas, a todos
los niveles de la organizacion va a originar un efecto muy beneficioso, consistente en la
busqueda de las mejores practicas, para que su ejecucion sea gradualmente cada vez
mas eficiente.

Nos orientamos a que el target deberia ser: una o varias personas a un nivel de
direccion funcional, intentando tener una aproximacion con el responsable maximo de
la compariia a quien deberia interesarselo para un proyecto que, hasta que se vean los
resultados estabilizados en la organizacion, pasaran muchos afos, y muy seguramente
no estaran participando en la empresa ninguna de las pocas personas que podrian
hipotéticamente iniciar el dialogo en torno de este proyecto.

4.4. Proyecto de eficiencia global permanente.

Los puntos que habria que destacar en este proyecto son los siguientes:

i. Requiere pensar detenidamente en la propuesta.

Tiene que plantearse con una actitud tal que el interlocutor perciba que no es una
acotacion intrascendente, o habitual, sino que apunta a aprovechar habilidades
técnicas y sociales de los ejecutivos para que sean llamados a que expliquen las tareas
gue normalmente llevan a cabo, pero explicando detenidamente cada aspecto
relevante con detenimiento y detalles, fundamentando el porqué hace lo que hace, de
esa manera, y por qué no lo hace de una manera distinta.

La idea es que haya preguntas y repreguntas mutuas, por lo cual el que formula la
pregunta tiene que disponerse a repreguntar ni bien el interrogado revele los detalles
de cémo lo hace, no s6lo en los aspectos técnicos, sino también en cuanto a
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estrategias que usa para obtener determinados objetivos cumplimentados. También el
gue inicia el didlogo, tiene que disponerse a sugerir un temperamento distinto para
ejecutar la tarea, y explicar las ventajas que cree que tiene frente a la alternativa
habitual que se seguia.

ii. Requiere de cada persona que tenga responsabilidades de conduccion dedicarle
un tiempo laboral del orden de entre 10% y 12% del tiempo diario nominal.
Posiblemente, en algunos casos, no sea posible llevar adelante estas reuniones, todos
los dias, pero la frecuencia que se defina, deberd sostenerse en el tiempo sin
interrupciones.

Este tema es, quizas, el mas crucial para el éxito de este “cambio cultural”. En efecto,
muchos de los ejecutivos tienen prestigio en el mercado laboral, al punto que su
actividad en el rol en que se encuentran seguramente no lo hara muy permeable para
considerar entusiastamente que le estén pautando una obligaciéon con una agenda
permanente a lo largo de muchos afios, y en especial, que dicha tarea implique un
esfuerzo en repensar rutinas de ejecucion de tareas que en algun momento de su
evolucion habra realizado pero que ahora, animicamente, no tenia previsto que
volviera a ocupar una parte de su tiempo laboral.

En realidad, tendrian que pensar que esta “nueva tarea” no deberia ser considerada
asi, como algo nuevo. No deberia plantearse como algo revolucionario, sino que debe
ir desarrollandose este tema de una manera persistente, con un tiempo limitado
diariamente, y habria que pensar que esta modalidad llegé para quedarse.

Nunca deberia privarse a un equipo de trabajo, de la vision de su jefe respecto de la
mejor manera de hacer cada tarea, por parte de quienes son los ejecutantes materiales
de las actividades de una funcién. En realidad quien pregunta y quien responde, no
deberian prejuzgar de cual es la mejor manera de hacer una tarea, sino a partir que
dicho intercambio de ideas se haya producido, y ambos interlocutores se hayan
informado mutuamente de los elementos esenciales que se tienen en cuenta para
condicionar su comportamiento en torno de una actividad.

iii. Es unatarea que no se puede delegar, sino que hay que asumirla personalmente.

Esta premisa es clara, por cuanto el didlogo que se esta buscando tiene en cuenta
aspectos técnicos, aspectos de estrategias y consideraciones especiales de
comportamiento, y por sobre todo, experiencias concretas de ambas personas que
entablan dicho intercambio de vivencias. Es una manera distinta de evaluar, de
supervisar, y de estar informado, en un flujo de informacién sin solucién de continuidad.
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Ello requiere un cumplimiento de agenda riguroso, una voluntad de mantener dicha
practica a través del tiempo, y un convencimiento que el sostenimiento de la eficiencia
es solo posible a través de la basqueda de las mejores practicas entre personas que
conocen la organizacién, las funciones, y las actividades.

iv. Es una tarea que podria englobarse dentro del perfil de capacitacion, sin serlo, y
gue nunca se sabra quién capacita a quien, que requiere mucha humildad y que no hay
gue interrumpirla nunca.

No es una capacitacion al estilo tradicional, sino que puede mejor denominarse como la
busqueda de las mejores practicas que determinan la eficiencia. Es la forma de
intentar ver la totalidad del iceberg, y no solo la superficie que se encuentra visible.
Mucha gente, con los afios, se habitian a tener funcionando eficientemente lo que esta
sobre la superficie, descuidando el area oculta. Esta tltima recién adquiere notoriedad,
cuando se la descubre porque alli se ha radicado un problema de mucha relevancia
gue nunca fue detectado por ausencia de revision o de control.

Las dos personas que componen las numerosas parejas que se reunen en la piramide
organizacional, que intervienen sin solucién de continuidad, en este proceso, deben
tomar esta tarea como deseable y ventajosa a los fines de minimizar los riesgos que
toda solucion conlleva. Esta tarea, les da una gran oportunidad a ambos de aprender,
razonar, reflexionar y trabajar a favor de la organizacion.

v. Requiere que todos los que participen tengan responsabilidades funcionales en la
organizacion y con gente a cargo, desde el punto de vista funcional.

Claramente estos requisitos se derivan del hecho que las funciones son acciones
llevadas a cabo por el factor de accién humano, sobre la materia administrable, ambos
recursos que actuan en relacién a una organizacién, tomando decisiones para el logro
del mejor resultado producto de dicho accionar. Dicho resultado no necesariamente es
econdmico, sino el que estuviera definido como objetivo dentro del estatuto de la
organizacion.

vi. En algin momento deberia oficializarse como politica de la compaiiia,
explicitAndosela por escrito, a los fines de asegurar su continuidad en el tiempo, mas
alla de la finitud humana.

Una vez que esta actividad se lleva adelante, en forma disciplinada, con entusiasmo y
con interés de ambas partes de este didlogo funcional, es recomendable que se inicie
el proceso de escribir este acuerdo de politica organizacional, a los fines que haya una
explicitacién formal para que, ademas de un sostén real inicialmente definido, haya un
sostén institucional.
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Normalmente, en las organizaciones, se procura fijar politicas de funciones y la
institucional, emitir normas y procedimientos, manuales de firmas que obren como
autorizaciones de hacer o dar, programas de auditorias y de control interno, cursos de
capacitacion programada, todo lo cual procura ser una forma de asegurar niveles de
eficiencia.

Detras de todo ello, hay una doble presuncién: que todos los funcionarios del ente,
tendran la disciplina de leer lo que se ha de escribir, y de seguir los lineamientos alli
indicados; y que, ademas, habrd una dindmica de actualizacion de los mismos a los
fines que se conserven las mejores practicas en torno de la eficiencia.

En general no se conoce que, a posteriori de la emisién de dichos instrumentos, haya
habido analisis y propuestas detalladas que analizaran cOmo asegurar la permanencia
de la eficiencia de las funciones, y que previeran mecanismos activos de los mismos
funcionarios involucrados en la busqueda de las mejoras practicas para hacer las
cosas, y que ello se pueda mantener en el tiempo.

Se ha podido desarrollar, embrionariamente, en algunas empresas, esta alternativa
propuesta en este trabajo de investigacion, en el marco exclusivo de la funcién en la
cual se actuaba, personalmente, como responsable de un area funcional. No se
conocen, con caracteristicas similares a la propuesta que se formula, casos practicos
concretos que se hayan generalizado para todas las funciones. En Alemania, se ha
comentado en esta obra, que hay una larga practica de afios de capacitacion y de
trabajo concreto, dividiendo la semana en dos mitades para desarrollar cada uno de
dichos aspectos, en cada una de las empresas que llevan adelante esta modalidad.

Se ha podido verificar un caso practico concreto en el que se pudo instrumentar el
intercambio de ideas entre supervisor y supervisado, bajando a los detalles analiticos
de la manera como se llevaban a cabo las actividades y las funciones. Ha sido muy
interesante, puesto que a la rigidez inicial con que se recibian estos intercambios de
ideas, gradualmente fue cediendo paso a la cordialidad, el deseo de chequear si lo que
se hacia era mejorable. De la observacion inicial, se pasaba luego a la modificada,
cuando se ampliaban las razones que fundamentaban como se hacia y por qué.
Muchas veces hasta surgia una tercera variante respecto de la modalidad de hacer una
determinada actividad, fruto de dicho intercambio minucioso.

Es importante sefalar que dicho intercambio “cultural” tiene que ser tomado como tal,
especialmente, cuando se celebra entre dos personas que son jefe y subordinado, a los
fines que no suene como una instruccién que debe ser ejecutada, ni que se libera la
responsabilidad del que formalmente tiene la obligacion de la ejecucion de la funcién o
de actividades de la funcion.
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Este intercambio de informacion para el mejoramiento de la eficiencia, que se esta
postulando, en las disciplinas administrativas, en la practica hospitalaria se suele llevar
a cabo mediante un mecanismo que se denomina “ateneo”. Me refiero a la préctica de
los ateneos médicos como espacio de formacion profesional.

El ateneo se basa en el desarrollo de un caso, que en medicina intenta vincular a los
profesionales jovenes y los mas experimentados, con problematicas propias del campo
médico. Ello promueve el desarrollo de competencias profesionales mediante la
interpelacion sobre las practicas profesionales.

Esta experiencia finalmente resulté una alternativa posible de formacién profesional
docente de grado y continua. Ha sido un espacio grupal educativo en el que se
desarrollaron procesos de comprension, intervencion y reflexion en y sobre la accién
docente.

Dicha préactica se ha extendido también, en el campo meédico, entre profesionales de
una misma especialidad, en ocasion de que un profesional haya tenido que encarar
una dolencia compleja de un paciente, y haya sido resuelta satisfactoriamente. Luego,
en una reunion previamente establecida, con otros médicos de la misma especialidad,
se produce un intercambio entre el profesional convocante y otros, convocados, a los
fines de aprovechar de dicho caso practico, y compartir la solucion, los comentarios
sobre la misma, y conceptos adicionales que se pudieran aportar por los colegas
medicos asistentes al ateneo.

4.5. Comentarios finales.

En relacién a los aportes adicionales de investigaciones empiricas que se han llevado a
cabo en este trabajo de investigacion, de las treinta encuestas enviadas hubo un nivel
de respuesta de veinticinco. Las conclusiones mas notorias que se pueden extraer,
sujetas a dicha muestra reducida, fueron las siguientes:

Los datos de informacion contable de gestion mas relevantes que las personas
consultadas usarian para monitorear la evolucién de la eficiencia de una funcién fueron
el costo que se incurre para prestar la funcién, y el tiempo de duracién de las
funciones. En un nivel menor a los dos anteriores: el presentismo y la cantidad de
horas trabajadas.

Las empresas que mayoritariamente han respondido son pequefias en cuanto a su
estructura; el 64% de las mismas obtienen informacion de gestion en forma automatica.
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Un volumen menor, el 36%, lo hace a través de un procesamiento manual. Sin
embargo, un porcentaje mayoritario de dicha informacion de gestion es medida soélo
monetariamente y no a través de unidades fisicas.

Un 88% de los encuestados sefialan que el alcance de la eficiencia en las funciones es
medio mientras que hay un 12% que sefala que el alcance es entre medio y alto.

Un 64% de los encuestados consideran que la eficiencia lograda en la organizacion es
volatil, por lo cual puede experimentar retrocesos, y el 36% restante, considera que
dicha eficiencia se mantendra estable en el tiempo, aunque en un nivel medio de
eficiencia como ya fue mencionado.

Un 76% de los encuestados considera que si hubiera que regenerar el nivel de
eficiencia perdida, la categoria de cambios a introducir serian tanto técnicos como de
comportamiento del factor humano, un 12% solamente técnicos, y el 12% restante, sélo
de comportamiento del factor humano.

Hay un 90% que considera que la eficiencia lograda en una funcion determinada del
ente es de alta trascendencia, es decir, que beneficia o trasciende a otros aspectos de
la organizacion, ademas de la propia funcion.

Las personas consultadas respecto a como se visualiza la trascendencia de la
eficiencia hacia otros aspectos de la organizaciéon, han manifestado que todos los
procesos, directa o indirectamente, son llevados por seres humanos, por tanto el grado
de presentismo, de rotacion y de conformidad del personal, influye en el mayor nivel de
productividad del resto de las funciones, generando efecto sobre el resultado, y
minimizando el riesgo empresario.

La tecnificacion de un proceso, aplicando las ultimas tecnologias, se observa positivo
para provocar un efecto sobre el resultado, reduciendo el costo de los productos
finales.

Las opiniones respecto a los factores mas relevantes que contribuyen a mejorar la
eficiencia de una funcion fueron: reduccion del tiempo de su ejecucion, control sobre
los detalles de la forma en que se ejecuten las funciones, por el responsable maximo
de la funcion; y el factor de contar con emision de normas y procedimientos.

Las razones comentadas como mas significativas, por quienes respondieron a la
encuesta, que pueden explicar una disminucion de la eficiencia que se habia logrado,
fueron: el tiempo, el factor humano, la falta de control y la falta de capacitacion.
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Respecto a si el tema del logro y mantenimiento de la eficiencia constituye un tema
prioritario, la respuesta es afirmativa, agregandose que a veces no se asume la
ejecucioén del control necesario o su rigurosidad.

Algunas respuestas consideran que la preocupacion por la eficiencia sélo se da en las
grandes empresas; el resto de las organizaciones le da la prioridad esencial a la
produccién de ganancias; otras respuestas dijeron que si se logré el target de
ganancias, no se encaran temas mas profundos como la eficiencia.

En relacion a las seis entrevistas personales concretadas, las conclusiones que se
han obtenido fueron las siguientes:

Durante muchos afios la misma informacion para terceros a la organizacion, fue la que
se utilizaba a los fines de la toma de decisiones por parte del responsable de cada
funcion.

Se ha observado una extension muy importante de informacion integrada y procesada
por medios electronicos de informacién, con salidas on line, y también salidas en modo
“batch” o salidas por lotes.

Mayoritariamente la informaciéon de gestion es con salidas expresadas monetariamente.
Se demor¢ varios afios las salidas de datos o informacidén expresadas fisicamente (no
monetarias). La aparicion de informacion de gestion no monetaria sistematica, es aun
hoy, no generalizada en las organizaciones.

Los ejemplos mas comunes de informacion de gestibn no monetaria son: dias de
abastecimiento; horas de parada programada; porcentajes de capacidad instalada y
utilizada; cantidad de incidentes laborales.

En base a la informaciéon de gestion, se formulan usualmente recomendaciones
aisladas. En general no es habitual la formulacion de un plan global para encarar una
mejora de la eficiencia global.

La informacién de gestion que se publica en las organizaciones tiene el objetivo
prioritario de servir para la toma de decisiones cotidianas. No tiene el objetivo de ser
utilizada como medio de diagndstico global de la eficiencia funcional.
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La informacion de gestién tiene como destinatarios a todos aquellos sectores que
tienen responsabilidades en materia de desarrollo de las funciones de un ente. La
mayoria tiene acceso a toda la informacion de gestién que se emite. Hay casos en que
cierta informaciébn de gestibn sensible solamente tiene como destinatarios a
funcionarios de la direccion superior.

Se describieron circunstancias en que se tomaron acciones fruto de la informacion de
gestion: informacién de incidentes laborales; eventos de conductas inseguras; cantidad
de dias de abastecimiento; cantidad de facturas por compras directas (sin emisién de
notas de pedido).

Para los casos en que, fruto de la informacion de gestion, se detecta una generalizada
caida en la eficiencia global, las medidas que usualmente se toman son: emision de las
politicas de la organizacion por escrito; emision de politicas funcionales; emision de
normas y procedimientos; programas de control interno. En otras palabras, no se
encaran programas que impliquen una capacitacion global y permanente de las
mejoras practicas para gestionar.

No existen en las areas no administrativas una sensibilidad generalizada sobre la
importancia de la eficiencia a nivel global de las organizaciones.

Respecto a la informacién empirica: casos concretos sobre realidades ocurridas en
las organizaciones, se ha explicitado una modalidad, que parcialmente, se ha podido
poner en practica, en algunas organizaciones de cierta envergadura, a los fines de
lograr un intercambio fecundo de los detalles para encarar y llevar a cabo
determinadas actividades en cada una de las funciones, con el objeto de encontrar las
mejores practicas para su ejecucion. Claro esta que ello fue una experiencia muy
parcial, no institucional, y no se encar0 el proceso de seguir manteniendo dicha
practica de manera permanente, a través de una apertura genuina a paradigmas
diferentes, en razén del ruido permanente en que las situaciones urgentes toman
prioridad sobre el silencio creativo de los temas importantes.

La importancia es abrirse al didlogo, defender con honestidad intelectual las bondades
de la manera de actuar laboralmente, proponer alternativas a lo que se hace
habitualmente, y continuar pensando. Ello extendido a todas las personas con
responsabilidades funcionales. El objetivo es analizar nuevas actividades en las
funciones, con el fin de lograr reducir el capital invertido, con la Unica consigna
limitante de atender al cliente, en la oportunidad y en la calidad deseadas por los
mismos.
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Las funciones significan egreso de flujo de fondos. En algunas de ellas, esos flujos de
fondos se identifican bajo la forma de activos, por tener aprovechamiento futuro. Hacer
eficiente esos flujos de fondos, sin duda determinan una dimension optima de dichos
activos, lo cual provoca una mejora de rentabilidad en la organizacion y por ende un
menor riesgo por invertir menos capital para lograr el mismo objetivo para el cliente,
con la calidad deseada por el mismo.

00000
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5. Respuestas sobre temas esenciales.

En los trabajos de Tesis, especialmente en las obras conceptualizadas como
descriptivas, y explicativas, resulta util afirmar los conceptos sobre los que se ha
avanzado, recapitulando las ideas principales.

Para el desarrollo de esta etapa del trabajo, metodol6gicamente, vamos a formular
el planteo de preguntas sobre temas esenciales que ocupan nuestro trabajo de
investigacion y brindar las respuestas a las mismas basandose en el marco tedérico
existente, las encuestas que fueron preparadas y respondidas por los requeridos,
entrevistas personales a participantes de organizaciones con cierta experiencia en el
tema, casos concretos sobre realidades ocurridas en las organizaciones, y nuestras
reflexiones, que permiten satisfacer los objetivos generales y especificos de la
investigacion.

5.1. Mecanismos para el logro de la eficiencia.

¢, Cudles son los mecanismos que contribuiran al logro de la eficiencia en las
funciones?

Cuando la bibliografia ha tratado las distintas funciones que componen el ciclo
operativo de un ente u organizacion ha reflejado, mayoritariamente, la descripcion
pormenorizada de las distintas actividades que se desarrollan en cada funcion,
describiendo también los aspectos mas relevantes o mas conocidos dentro de cada
una de ellas.

Asi en el area de abastecimiento, se han considerado, dentro de ella, el aspecto que
tiene que ver con la funcibn compras, y el que tiene que ver con la funcion de
almacenamiento del material general. Dentro de las compras se han tratado los
sectores que inician el proceso de la compra, los documentos que se generan, la
iniciacién del proceso de seleccion de los proveedores, las comparativas de las
cotizaciones de los precios ofertados por los mismos, la asignacion de la compra, la
nota de pedido que se genera, las clausulas que contiene, las férmulas de reajuste de
precios, la fecha de aprovisionamiento, la entrega del material, la facturacién, el precio
reajustado y la facturacion con el precio real que surge de la aplicacion de la formula de
reajuste sobre el precio base que surgié de la comparativa de precios y seleccion del o
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los proveedores que se presentaron al acto licitatorio. Otro tanto se podria desagregar
en los aspectos que tienen que ver con el almacén general.

En la funcién produccion, existia el tratamiento de la eficiencia dentro de la misma,
considerando la duracién del proceso, la importancia de la carga de la planta, la
reduccion de la puesta al mil tecnolégica o relacion entre el input y el output de la carga
fabril para cada unidad de producto terminado, los procesos de control de calidad, la
actualizacion tecnologica de las maquinarias fabriles, la capacitacion de los operarios y
los contratos de asistencia técnica como forma de upgrade y actualizacién tecnologica.

En la funcién financiera, la eficiencia se consideraba vinculada con el mantenimiento
del control del capital de trabajo, la busqueda de recursos a través de la eficiencia en la
tasa de interés y otros costos financieros, una adecuada negociacién de los contratos
de financiamiento, la busqueda del hedging de las tasas variables de interés, una
adecuada exposicion a la devaluacion, y un seguimiento adecuado de las cobranzas de
los clientes, y de los pagos a proveedores.

En la funcion de recursos humanos, la eficiencia esta asociada a un adecuado analisis
y disefio en las entrevistas de ingreso, la obtencion de un adecuado perfil en lo técnico,
y en la personalidad y exteriorizacion actitudinal; las evaluaciones de performance y de
potencialidad, durante la permanencia laboral; el disefio de carrera posible en funcién
de las caracteristicas de cada persona; una adecuada politica salarial para contribuir a
las retenciones de personal deseadas; una detallada politica de capacitacion, en
funcién del diagndstico técnico y de comportamiento observable y previsto en el plan de
carreras disefiado.

En la funcién administrativa la eficiencia esta alineada a la generacion de un adecuado
sistema de informacion integrada, a la calidad y oportunidad de la emisién de la misma,
a la preservacion de los datos y de la informacion, a la actualizacion e implementacién
de los avances informaticos, a la emision de manuales, normas y procedimientos, a la
redaccion de politicas corporativas y funcionales, al establecimiento de sistemas de
control adecuados, a una eficiente administracion tributaria.

En general, en las funciones referidas se producian comentarios que tendian a poner
en evidencia que habia aspectos para mejorar, pero sin entrar a analizar la variable
eficiencia, el proceso de la generacién de la ineficiencia, las causas, el fenbmeno de la
medicion de la misma, la restauracion de la eficiencia, y la determinacion de las
razones por las cuales se produce el deterioro de la eficiencia lograda.

5.2. Sistema de informacidn contable integrado.

5.2.1. Informacion contable de gestion
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¢Proveen los informes contables de gestion informacion confiable y recurrente que
permita monitorear los pardmetros necesarios de las actividades y/o funciones para
evaluar los indicadores de la variable eficiencia?

En la modalidad de imputacion de los hechos econdmicos en el origen, muchas veces
se producen rispideces, especialmente planteadas por las &reas operativas, a modo de
reclamo hacia las &areas que en su conjunto se identifican como administrativas.
Cuando los sistemas son integrados, muchos sectores operativos no ven con buenos
ojos el ingreso de datos que no reconocen como necesarios, en cuanto a la informacién
gue se elabora a partir de los mismos, dado que no constituye una informaciéon que
dicho sector necesite para el manejo de su gestion. ¢ Por qué ingresar estos datos, que
me absorbe mucho tiempo, y cuyos destinatarios de la misma son otros sectores?

Muchas veces, los niveles mas altos de la organizacién se solidarizan frente a esos
reclamos, con quienes lo formulan, argumentando que los sectores operativos deberian
absorber gran parte de su tiempo con actividades propias, operativas, y no invertir parte
de su tiempo, en generar datos e informacion para ser utilizadas por otros sectores no
operativos. Lamentablemente, hay sectores o personas dentro de las organizaciones
gue no entienden, adecuadamente, la evolucion que estan experimentando los
sectores operativos, dentro de las actividades organizacionales.

Hace 40 afios habia un consenso generalizado de que las areas productivas tenian que
dedicarse exclusivamente, a producir, y no tenian que involucrarse con aspectos de la
preparacion de la informacion, ni con aquellas actividades conectadas con el control
interno.

En los ultimos 30 afios, sin embargo, con el desarrollo de una herramienta muy potente
en la administracion de las organizaciones , como es la instauracion de un sistema
integrado de presupuestacion, y su correlato, el control de gestién, a los fines de
explicar las razones o causas de las variaciones que se producen entre el monto
previsto y el que se verifica en la realidad, ha sido impactante observar como en
diferentes niveles dentro del area de produccion, se tiene una percepciéon mucho mas
clara que en las propias areas administrativas, sobre la posible comisién de errores de
imputacién, o cuando se observan determinados consumos de materiales de almacén
general, sefialados por los informes preparados por la denominada contabilidad de
gestion, frente a lo que el mismo personal de produccion opina que han sido los
materiales consumidos; o cuando se tiene que estimar el volumen de chatarra
derivada del proceso productivo, acumuladas en el patio de chatarra, y muchos hechos
econdmicos similares.
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La mayoria de las veces se termina en la rectificacion de la imputacion incorrecta que
se formuld, del vale de consumo correspondiente, o en el comentario que hubo vales
de consumo correctamente imputados, pero una parte de lo que se habia “consumido”
segun los vales de consumo por retiros del almacén general, en realidad siguen como
stocks en pafioles intermedios, que son, cuasi almacenes no reconocidos oficialmente
como tal. Es decir, se terminé imputando el total de lo retirado como consumo del
periodo, pese a que una parte del material retirado no fue efectivamente consumido,
sino que sigue estando como stock, al pie de maquina, pero fuera del almacén
general. Esto, como es dable imaginarse, se computa como consumo en exceso en un
mes, y al mes siguiente, cuando realmente se consume el material que obraba en el
“‘panol intermedio”, aparece en la informacion del “real” del mes, un menor consumo
gue el habitual, por haberse utilizado un material que fue imputado como consumido en
el mes anterior (disminucion del stock en el pafiol intermedio).

Los sectores operativos ahora incursionan con mucha habilidad y conocimiento, en
todo lo que significa informacion operativa, para poder explicar qué es lo que se
produjo, como se produjo, qué eficiencia se logré, cuales son las explicaciones de los
consumos de fabricacion, y muchas otras informaciones necesarias para comparar el
presupuesto con el real, y las explicaciones de las diferencias.

En los ultimos diez afios, muchas personas han sido testigos de que las areas
productivas consideraban que no debian asumir activamente sus responsabilidades
como agente de control sobre los bienes que funcionalmente le habian sido asignados,
a los fines de informar las reparaciones, las partes de ciertas maquinas que han sido
retiradas, pero tienen posibilidad de ser reutilizadas, aquellas partes que fueron
retiradas, pero para poder reutilizarlas hay que proceder a corregir algun grado de
deterioro producido sobre las mismas, y, finalmente, aquellas que han sido retiradas,
pero no existen posibilidades de ser reutilizadas, excepto como chatarra.

Los responsables de las areas productivas, alineados con la premisa que también
sustentaron en su momento cuando no deseaban hacerse cargo del ingreso de los
datos e informacion, bajo el criterio de imputacion en el origen, aunque finalmente
aceptaron tomar dicha responsabilidad funcional, y lo hicieron luego con mucho
conocimiento y eficiencia, al comienzo de la ultima década pretendieron desconocer la
obligacion de la actividad de control sobre los bienes que obran en su sector, y que le
fueron asignados, para asi poder desarrollar adecuadamente la actividad que tienen
bajo su responsabilidad.

Los responsables operativos sefialan que sus pares de las areas administrativas tienen
mayor conocimiento respecto de las actividades de control, por lo cual, concluyen, que
son los administrativos los que deberian ocuparse de dicha tarea.
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Nosotros pensamos que el ejercicio de una funcién operativa, como cualquiera otra
funcién en un ente, a los fines de poder llevarla adelante eficientemente, requiere la
combinacién de elementos humanos y materiales. El nivel maximo de autoridad de la
funcion produccion tiene responsabilidades sobre los recursos humanos, y sobre los
recursos materiales, ambos utilizados en su area, por lo cual, el ejercicio del control
sobre estos Ultimos elementos es una tarea que no puede ser delegada en otra funcién,
sino que debe asumirla directamente el nivel maximo de la funcidon operativa y delegar
en sus colaboradores del area productiva, la tarea de control sobre los bienes que cada
uno de los centros de costos pueden tener asignada.

Las areas administrativas pueden y deben colaborar con las areas operativas, en el
disefio del esquema de control méas eficiente sobre los bienes que el area operativa
tiene bajo su utilizacion y su custodia, el disefio de los sistemas que faciliten llevar
dicho control, como asimismo, en la capacitacion necesaria para un adecuado uso por
parte de las areas operativas de los sistemas mencionados.

Pero ya, hoy en dia, no se discute, en la realidad de las organizaciones, que todas las
funciones de un ente han asumido que ademas de tener un conocimiento profundo de
la especificidad de su funcidn, también son responsables de valerse y capacitarse para
usar la informacion para atender su gestion, y para ejercitar las tareas de control sobre
lo que constituye la materia administrable que cae dentro de su responsabilidad.

La mayoria de los entes trabajan con el criterio de imputacion en el origen, es decir,
gue el sector de origen toma conocimiento de la ejecucion de cada hecho econémico,
lo imputa en el mismo momento en que dicho econémico se produce, cubriendo todos
los inputs que se hayan definido como organizacionalmente necesarios para cubrir la
informacion financiera, de gestion y de eficiencia.

También ya se ha dejado de lado la produccion de informacion redundante,
separandola entre informacion contable e informacion de gestion. Hoy en dia la
concepcion es que “todo” es informacion contable, y la misma informacion que ha
ingresado tiene una aplicacion a los fines de informacién de gestion y de eficiencia, y
otra aplicacién para la emision lo que podriamos llamar informacion de publicacion.
Todo proviene del procesamiento de un solo input. Un hecho econdmico se registra
una sola vez. De esta manera se evitan conciliaciones de informacion similar, entre los
distintos sectores de las organizaciones. También se abrevia el lapso en el cual se
termina dando a conocer la informacién de publicacion, la cual se revela practicamente
dentro de cinco a diez dias, corridos, a posteriori del cierre del mes respectivo.

Alcance del sistema de informacion contable integrado

Cuando los sistemas estan disefiados de una manera integradora de las funciones del
ente, los datos a ingresar que se consideran necesarios para la validacion, va a ser
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informacion monetaria, e informacién fisica o0 no monetaria. El ingreso de dicha
informacion es necesario para toda la informacién que se utiliza dentro de la compaifiia.

Los disefios de sistemas actuales, integradores de todas las funciones de las
empresas, Yy la mayor facilidad econdmica de acceder a los sistemas electronicos,
hacen que facticamente es posible para las empresas, pequefias, medianas y grandes,
disponer de datos monetarios y no monetarios, que permiten, finalmente, arribar a
informacion financiera y también a informacion de gestion, ambas necesarias para un
sinnumero de objetivos y destinatarios, entre ellos, la medicion de la eficiencia con que
las funciones se desarrollan en una organizacion.

Si los sistemas no estuvieran disefiados de una manera integradora, seguramente la
informacion financiera estaria disponible desde los sistemas electronicos de
informacion, y cierta informacion de gestion, no monetaria, debera tener que elaborarse
a partir de ciertos procesos de informacion manual o electronica, pero no integrados a
un mismo sistema global.

El sistema de informacidn contable integrado y la performance (rendimiento).

Hemos analizado y llegado a la conclusion que la existencia de un sistema de
informacion contable integrado es accesible para la mayoria de las organizaciones,
desde el punto de vista de los costos que implican, su establecimiento vy
funcionamiento. Es muy probable que en la mayoria de los casos en los cuales no
existe instalado un sistema contable integrado de informacion, ello sea mas por
razones de prioridades, de falta de iniciativas o de organizacién, que por falta de
recursos financieros para adquirirlo e instalarlo.

Hemos visto, también, que dicho sistema de informacion contable integrado, tiene una
indudable influencia en el crecimiento y performance de todo lo que rodea a la
organizacion administrativa de un ente, y es también un elemento facilitador de logro de
los objetivos de la organizacion.

No se da la misma correlacién, sin embargo, entre las bondades del sistema de
informacion integrado, y los resultados logrados como consecuencia de la toma de
decisiones por parte del management (direccion), para cuyo analisis se ha accedido a
dicho sistema de informacion de gestion.

En efecto, es claro que contar con un excelente sistema de informacion integrado,
facilita todo el proceso de analisis de dicha informacion disponible a los fines del
analisis de alternativas que culminara con la decisién que adopte el administrador. Sin
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embargo, hemos visto que pueden existi, a favor y en contra, muchisimas
circunstancias que obran en el contexto, o de comportamiento por parte de quien tiene
gue tomar la decision, que pueden incidir significativamente sobre la decision tomada y
los resultados que se derivan de ella, no obstante que todo el proceso previo a la
decision estuvo sustentado por un sistema de informacion soélido y razonable.

5.2.2. Limitaciones de los informes contables de gestidn.

¢Cudles son las limitaciones mas frecuentes, y las alternativas frente a ellas, para
poder disponer de los informes contables de gestidon con informacion recurrente que
permita monitorear en general los aspectos gestionales?

Como se ha dicho en los parrafos anteriores, hoy en dia los distintos sistemas de
informacion integrados proveen informacion financiera, pero también mucha
informacion gestional que se deriva de datos relevados en origen en los distintos
sistemas que se vinculan con las funciones de abastecimiento, produccion, comercial,
créditos, cobranzas, finanzas, recursos humanos y planeamiento. Los sistemas de
informacion tienen que estar disefiados con la rigidez suficiente que implique la
necesidad, taxativamente determinada, e insoslayable, de cubrir los campos
vinculados con la tradicional contabilidad financiera, pero también la necesidad de
cubrir los campos vinculados con la contabilidad de gestion, en general, conceptos
simbolizados en unidades fisicas y no en términos monetarios.

A titulo de ejemplo, y considerando la funcion de abastecimiento, el disefio de los
campos a relevar como datos que provee dicha unidad funcional, si se quisiera
disponer de la informacion que muestre el lapso que insume el abastecimiento de un
bien o servicio, debiera disponer de la rigidez suficiente tal que los datos de gestidn
tengan que ser cumplimentados, al igual que los tradicionales financieros, como para
gue se pueda considerar informacién validada. Los datos de gestién, que deberian ser
relevados, mandatoriamente, podrian ser, de maxima, todos, o de minima, las fechas
de los dos extremos que definen la iniciacion y finalizacidén del lapso de abastecimiento.

e Para medir el lapso de abastecimiento debiera disponerse, necesariamente, de las
fechas en las cuales se cumplen cada una de las siguientes actividades:

Fecha de emision del formulario de solicitud de compra,;

Fecha de autorizacion del formulario de solicitud de compra,

Fecha de recepcién en Compras de los formularios de solicitud de compras;

Fecha en que se emite el formulario de invitacion a los proveedores para que coticen;
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Fecha en que se presentan las cotizaciones por parte de los distintos proveedores
convocados;

Fecha en que se elaboran y emiten las comparativas de precios cotizados por los
proveedores;

Fecha en que se identifican los proveedores que han ganado la licitacién privada;
Fecha en que se emite las Notas de Pedido que se correlacionan con los proveedores
gue ganaron el proceso de licitacion;

Fecha en que se reciben de los proveedores los bienes o servicios ( avisos de ingresos
de bienes o de ingresos de servicios);

Fecha en que se reciben las facturas emitidas por los proveedores;

Fecha en que ingresan al almacén general, los elementos fisicos recibidos por la
entrega de los proveedores;

Fecha en que se emite el certificado final de cumplimiento del servicio requerido.

Tomando las fechas en forma sucesiva, dos a dos, el segmento resultante esta
indicando una tarea o actividad dentro de la funcién de compras. La sumatoria de cada
uno de dichos segmentos implicaria la duracion total, dentro de la funcién de compras,
entre el momento en que se detecta una necesidad de aprovisionamiento de algun
elemento, hasta el momento en que efectivamente, ingresa al sector usuario o al
departamento de almacenes. Dicho lapso esta marcando que la cantidad fisica de
dicho elemento que fuera necesario ir consumiendo, dia a dia, tiene necesariamente
gue permanecer en el stock del almacén de la compafia, mas un margen de seguridad
adicional. Por ello, el andlisis de la situacion de cada una de dichas actividades, y los
cambios que pudieran proponerse con el objetivo de reducir el lapso de abastecimiento
0 compra, daria como resultado, fruto de dicha reduccion, una menor necesidad de
volumen del inventario, por ende una menor dimension del capital a financiar, y un
menor efecto de intereses correspondiente a un financiamiento de menor monto de
capital.

Si en los sistemas financieros, se prevén campos para incorporar datos cualitativos o
de gestion, y si éstos se definen como de necesario cumplimentacion, para poder
acceder a la siguiente secuencia de datos financieros, se logra tener en los archivos de
los sistemas, en su conjunto, datos cualitativos, y cuantitativos no monetarios, sobre los
cuales pueden proponerse ciertas mejoras, a los fines de lograr determinados
resultados globales o de determinadas funciones, en el campo de la eficiencia u otros
aspectos organizacionales.

Si los sistemas de informacion no estuvieran disefiados para el relevamiento en linea y
en tiempo real, de informacion no monetaria o cualitativa, o si lo estuvieran, pero no se
calificara a esta ultima informacion como de necesario cumplimiento a los fines de
validacion de otra informacién de indole monetaria, entonces la preparacién de cierta
informacion a incluir en los informes contables de gestibn deberia practicarse

Miguel Angel Di Ranni Pagina 161



El sistema contable integrado y el analisis de la eficiencia de las funciones de gestion.

manualmente, con los inconvenientes que ello conlleva en cuanto a la oportunidad de
la informacién, la seguridad de la integridad de la misma, y a la uniformidad de
tratamiento de los datos relevados.

5.3. Problema permanente en la ejecucidn de las funciones.

¢, Cual es el problema permanente que se verifica en relacion a la ejecucion de las
funciones que existen en una organizacién?

El problema permanente que se verifica en relacion a la ejecucion de las funciones que
existen en una organizacion es que con el tiempo toda organizacion tiende a
desorganizarse. En organizacion se ha acufiado un término fisico para describir este
fendmeno: entropia. La entropia es el segundo principio de la termodinamica que
podria conceptualizarse, de una manera simple, como el progreso para la destruccion,
o también, bajo otro enfoque, el desorden inherente a un sistema. La segunda ley de la
termodinamica es una de las leyes fisicas mas conocida, y establece que a cada
instante el universo se hace mas desordenado. Muchos aseguran que hay un
deterioro general pero inexorable hacia el caos. La entropia del universo, por lo tanto,
siempre aumenta y nada puede hacerse para evitarlo. Todo lo que existe pasa
gradualmente de un estado ordenado a otro cadtico y de este estado cadtico no hay
regreso. El aumento de la entropia es irreversible y el destino del universo ya esta
trazado. Se han utilizado muchos ejemplos para explicar la alteracion o ruina
irreversible de todas las cosas.

En las organizaciones, en las distintas funciones que se ejecutan en los entes, este
fendmeno de entropia o creciente desorden funcional tiende a asimilarse a la segunda
ley de la termodinamica que se ha descripto precedentemente. Intentaremos explicar
uno de los factores a los que puede deberse, en base a lo que hemos observado
profesionalmente en muchos casos en distintas organizaciones, o que hemos leido,
reflexionado, o nos han comentado quienes participan en distintos entes en calidad de
responsables de alguna funcién.

Nos parece adecuado describir una serie de casos concretos verificados en la realidad
de las organizaciones, a los fines de brindar una idea, lo mas aproximada posible en
cada una de las funciones, para ubicar como deberia operarse para llegar al 6ptimo de
eficiencia, y como, por distintas razones, se puede producir un resultado que no se
compadece con la “mejor practica operativa” posible, sea por el proceso de entropia
sefialado en parrafos anteriores, o por algin cambio que, consciente o
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inconscientemente, los ejecutores de las distintas actividades de una funcion,
introducen o pueden introducir, alejandose del ideal de eficiencia.

Un primer caso para exponer la informacion de gestion para cumplimentar un objetivo
con eficiencia. Si se toma de las funciones de Abastecimiento y de Finanzas, de una
empresa, una de las actividades que relaciona ambas, consiste en la importacion de
elementos basicos para el proceso industrial que lleva a cabo el ente u organizacion.
Para hacer viable dicha importacibn es necesario abrir una carta de crédito al
exportador del exterior a los fines de darle la garantia del pago de dicho material para
gue, una vez constatada dicha apertura, el exportador libere el material para ser
embarcado con destino al puerto indicado por el importador del material referido.

En las normas y procedimientos de los entes, es usual que se recomiende que dicha
apertura de la carta de crédito sea hecha no antes de dos dias habiles previos al
embarque del material en el exterior por parte de su fabricante o exportador, excepto
gue el producto a elaborar sea muy atipico, en cuyo caso, el proveedor para empezar a
elaborarlo, requiere que se le abra la carta de crédito, antes de hacerlo ingresar al
proceso industrial en el origen del proceso, puesto que no quiere asumir el riesgo que
lo produzca y luego el cliente del exterior no lo quisiera comprar, y al no ser un
producto tradicional, pueda ver comprometida adversamente la venta del mismo para
otros clientes.

El costo de apertura de la carta de crédito, que percibe la entidad bancaria, tiene
relacion directa al lapso de vigencia de la misma, por lo cual, si el importador del
material abre dicha carta de crédito quince dias antes de la fecha en que el exportador
se habia comprometido a embarcar el material solicitado, la empresa que realiza la
importacion del material esta siendo “ineficiente” por abonar 13 dias de comisién de
apertura de la carta de crédito, innecesariamente. Ello constituye un mayor costo
incurrido del cual podria haberse prescindido.

En la contabilidad de gestion se expondra el dia de la fecha prevista de embarque; el
dia previsto de emision de la carta de crédito (dos dias habiles previos al embarque) y
la fecha efectiva en que se abrié la carta de crédito a favor del exportador del exterior
(13 dias antes de lo indispensable). En el disefio de los sistemas de informacién, el
relevamiento de todos los datos utilizados en este ejemplo no deben ser de llenado
optativo, sino que deben inexorablemente ser disefiados para que su llenado sea de
cumplimiento obligatorio, para que ello permita el célculo electronico de la diferencia
entre el dia en que debid ser abierta y el dia en que efectivamente se consumé dicha
apertura.

Una tarea posterior prevista en el sistema, como seria la liquidacion y cancelaciéon de
un compromiso financiero, en este caso, el pago de una carta de crédito abierta por
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una entidad bancaria, deberia estar condicionada al efectivo llenado de la informacion
del dia de la apertura de la carta de crédito, y la fecha en que el material fue
embarcado en el exterior. De esta manera, en el tablero de control, tal como se conoce
a la informacién proveniente de datos que tienen su origen en la contabilidad de
gestion, aparecera la informacién a ser leida por el responsable del nivel jerarquico
previsto para recibir dicha informacion: “L/C abierta 13 dias antes de lo necesario”.

Es interesante elaborar alguna explicacion de por qué motivo la persona de
Abastecimiento que tenia la responsabilidad de solicitar la apertura de la carta de
crédito 48 horas antes del embarque del material en el exterior lo ha solicitado a
Finanzas, 13 dias antes de dicha fecha limite. Ello podria ocurrir, desde el
desconocimiento de parte del requirente, de la incidencia que tiene en el monto de la
comision de apertura de carta de crédito el denominado plazo de validez, hasta la
necesidad que dicha carta de crédito se abra cuanto antes para evitar que el proveedor
del exterior caiga en alguna demora cuya consecuencia podria ser, para la empresa, no
disponer del material requerido y por ende tener perjuicios ulteriores de falta de
aprovisionamiento de material estratégico para el proceso productivo, o por temor que
en el momento previsto de 2 dias habiles anteriores a la fecha de embarque pudiera
existir un conflicto bancario en el pais en el cual se encuentra la entidad que haya
comprometido dicha apertura de la carta de crédito.

Un segundo caso para exponer la informacion de gestion para cumplimentar un
objetivo con eficiencia. Si se toma la funcion de Produccibn en una empresa
hidrocarburifera, en el segmento de upstream, es decir, para la produccion de petréleo
crudo y gas, previo a la entrada en el campo de propiedad del duefio de una superficie,
y a fines de establecer las tareas preparatorias para la perforacion del pozo
exploratorio o de desarrollo, es menester definir la relacién contractual para el pago de
la servidumbre, entre el acreedor de la misma, es decir, el duefio del campo o también
llamado “superficiario”, dado que su titulo de propiedad es aplicable a |a superficie del
campo, Y no a la estructura geologica y contenido minero de lo que hubiera debajo de
dicha superficie, y la deudora, es decir, la empresa petrolera, que tiene la
responsabilidad de la extraccion de los hidrocarburos.

El acuerdo sobre el monto de la servidumbre surge luego de un largo proceso de
negociacion, el cual debe ser iniciado con bastante tiempo antes de la necesidad que
entren los equipos de perforacion, con todo su herramental y personal, en la superficie
gue pertenece a su duefio y que debe autorizar el ingreso a la misma.

En la negociacion determinante del monto de la servidumbre debe establecerse un
monto mensual que esta en funciéon de los pozos que deben ser perforados, las
baterias, ductos y demas instalaciones que se asentaran en la superficie del terreno, el
dafio que se producira en el bien o tierra mencionada, la cual debera ser restaurada,
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como asimismo la compensacion por la afectacién de la actividad agricola-ganadera
gue el duefio de la tierra ejecutaba sobre la superficie de la misma, y que se ve
modificada por la actividad que debe desplegar la compafiia petrolera.

Se definird un monto como compensacion por unica vez, que cubrird el dafio originado
por la sismica exploratoria, la extraccion del ripio de la zona, la construccion de
caminos para el acceso de los proveedores de los servicios petroleros, y un monto
mensual por un lapso definido por la actividad productiva que se llevard a cabo en la
superficie del campo.

La actividad hidrocarburifera es de capital intensivo, por lo cual se definen
contrataciones de distintos servicios para llevar adelante la actividad exploratoria o
actividad productiva, por cifras varias veces millonarias. El contrato por alquiler de los
equipos de perforacion, con la dotacion necesaria para llevar a cabo la tarea, define
una fecha de iniciacion de la actividad, y multas que el proveedor de los equipos puede
facturar al requirente, en caso que por cualquier causa, no pudiera iniciarse la actividad
de perforacion o la actividad de ingreso de la sismica exploratoria. Dichas multas tienen
una magnitud en relacion directa al monto que el proveedor de los equipos y otros
servicios, no pudiera facturar por restricciones que impiden el acceso a la superficie
para iniciar la exploracion o la produccion.

Se comprendera lo esencial en materia de eficiencia en los costos, de tener cerrado en
tiempo adecuado el contrato de servidumbre con el duefio del terreno. También es
claro que para el duefio de la tierra, en conocimiento del costo incremental para la
empresa hidrocarburifera que significaria que los proveedores de los equipos no
pudieran ingresar a las tierras de su propiedad, por las multas que ello originaria, es
mucho mas conveniente negociar contra reloj, que si la negociacion se hubiera iniciado
con mucha antelacién al momento definido para que los proveedores de equipos de
perforacién y demas servicios, inicien sus actividades operativas.

Mucho mas grave que el pago de multas por dias de demora en iniciar la actividad de
perforacién, puede ser que el proveedor de los equipos, si la negociacion en materia de
servidumbres, por no haber concluido, impide el ingreso al campo y la iniciacion de la
actividad, es que no pueda concluir su trabajo por tener comprometido una fecha con
otra empresa petrolera. En dicho evento, para la empresa hidrocarburifera, el dafio
seria mucho mas severo, por tener que desplazar la extraccién del petréleo crudo uno
0 mas meses mas adelante, en cuyo caso la pérdida de la produccién del petréleo y
gas no es recuperable en términos de valor presente de la misma.

Ahora bien, en términos de eficiencia, quien debe negociar con el superficiario tiene
gue tener claro todos estos elementos que juegan y pueden incidir econémicamente de
una manera severa en la organizaciéon a la cual me refiero. La iniciacion de la
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negociacion con el superficiario debe ser lo mas temprana posible, para que la
empresa petrolera tenga mayor poder de negociacion, que consistiria en que se
tuviera Unicamente en cuenta los conceptos indemnizables que se derivaran del
perjuicio que le origina al duefio de la superficie, la actividad petrolera que se debe
llevar a cabo, en relacion a la propia actividad agricola ganadera del superficiario, en el
area desplazada.

Para la negociacion de los montos que definen la servidumbre mensual existen
decretos que se han emitido, con fines orientativos, en las distintas zonas agricolo-
ganaderas de la Republica Argentina, que establecen un preciario posible. Dichas
normas diferencian las zonas aridas, semiaridas y las correspondientes a la zona
pampeana. Si no hubiera acuerdo, se puede solicitar una servidumbre forzosa ante la
autoridad administrativa, la cual consiste en autorizar el ingreso a la superficie aunque
no estuviera definido el precio de la servidumbre. Dicha instancia puede demorar en su
otorgamiento entre dos y cuatro meses, lo cual podria implicar multas importantes a
abonar a los proveedores de equipos de perforacion que tuvieran que diferir la
iniciacion de la actividad productiva prevista en el contrato comercial.

En la contabilidad de gestion surgiran datos referidos a la fecha prevista de iniciacion
de la perforacion del pozo; fecha maxima prevista para tener cerrado el contrato de
servidumbre, entre el duefio de la tierra y la empresa petrolera; fecha maxima prevista
para iniciar la negociacion con el superficiario para cerrar el contrato que acuerda sobre
el monto mensual a pagar por la servidumbre.

En el tablero de control, en relacion a la informacion de las actividades de la funcion
Produccion, se explicitaran dichas fechas previstas como Optimas, frente a las que se
vayan verificando en la realidad. En el sistema de informacion vigente en la compafia
la fecha prevista de iniciacion de la perforacion del pozo seria cargada por el area de
Abastecimiento cuando se comience con las tareas del proceso de compra al recibirse
la solicitud de compra o contratacidon por parte del area de Exploracion o de
Produccion, a los fines de prever los cinco proveedores que se llamaran a cotizar los
precios de las tareas que se le requieran, tareas que pueden consumir desde un mes a
tres meses, y que culminaria con la firma del contrato o la emision de la nota de pedido
al proveedor designado para hacerse cargo de las tareas de llevar a cabo la sismica
exploratoria, o de iniciacion de la perforacién del pozo exploratorio o de desarrollo,
segun sea.

La fecha maxima prevista para tener cerrado el contrato de servidumbre seria el lapso
standard que haya definido la empresa para tener la seguridad que no habra riesgos de
gue no pueda entrar el proveedor de la tarea de sismica exploratoria o de los equipos
de perforaciéon de los pozos exploratorios o de desarrollo, por no haberse cerrado el
contrato de servidumbre con el superficiario. La fecha maxima prevista para iniciar la
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negociacion del contrato con el superficiario, debe ser cargada por el responsable de
llevar adelante tal tarea.

Las fechas reales en cada uno de los tres momentos definidos, son ingresadas al
sistema de informacion de la compafiia: la fecha inicial y la fecha de finalizacién de la
emision del contrato de servidumbre, por parte del responsable de llevar adelante dicha
tarea. La fecha en que se defini6 el ingreso al area, por parte del proveedor
seleccionado para realizar la sismica exploratoria 0 para ingresar los equipos para
llevar adelante la perforacién del pozo exploratorio o de desarrollo, sera ingresada por
el responsable de Abastecimiento, al suscribirse el contrato o la emisién de la nota de
pedido, entre los contratantes.

En la practica, la negociacion con el superficiario es llevada a cabo por el area
administrativa, dentro de las responsabilidades en general asignadas al CFO, como
maximo nivel. Muchas veces, también, el area de abastecimiento es incluida, también,
como responsabilidad bajo la figura de este funcionario. Pero el area de produccion o
de exploracion, esta fuera de la responsabilidad del CFO, por lo cual muchas veces la
emision del comprobante de solicitud de compra o contratacion del servicio de sismica
o de los equipos de perforacion, podria hacerse tardiamente, lo cual comprometeria
contar con el lapso necesario para negociar con el superficiario.

Es recomendable, en estas actividades descriptas, que el responsable de las
negociaciones con los superficiarios examine periédicamente 1o que estuviere previsto
en el budget o presupuesto anual en materia de inversiones, poniendo énfasis en las
gue estuvieran vinculadas con sismica exploratoria, o con contrataciones de equipos de
perforacion de pozos exploratorios o de desarrollo, para precisar las fechas en que
tendrian que estar cerrados los acuerdos en materia de servidumbre, para no incurrir
en ineficiencias por pago de multas o, peor aun, por pérdidas de produccién, por
postergarse la produccion de hidrocarburos, en razén de la denegatoria de acceso al
predio por parte del titular del mismo, hasta que no esté cerrado el acuerdo de
servidumbre.

Un tercer caso para exponer la informacion de gestion para cumplimentar un objetivo
con eficiencia En la funcibn Comercial es importante la distribucién rapida de las
facturas a los clientes, toda vez que la condicién de pago sea “pagadera a tantos dias
de la fecha de la recepcion de cada factura”. La distribucion de las facturas lo mas
rapido posible, cuando la fecha de recepcion de las mismas es determinante para fijar
el momento de la cobranza, es fundamental, excepto que se haya pactado el computo
de intereses a pagar por el cliente desde el momento de la entrega fisica del producto
hasta la fecha del efectivo pago de la factura emitida. En paises de altas tasas de
inflacibn, como en Argentina, actualmente, que alcanza una inflacion anual del orden
del 25% al 30%, los créditos por ventas emitidos en pesos (moneda de cuenta y
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moneda de curso legal en nuestro pais), en su caracter de activo monetario vinculado
al peso, origina una pérdida por inflacibn que se puede visualizar de la siguiente
manera:

Deudores por ventas en pesos en el momento 1 $ 4000,--

Deudores por ventas en pesos en el momento 2 $ 4000,--

Inflacién entre el momento 1y 2 = 30%

Devaluacion del peso entre el momento 1y 2 = 30% (de $/us$ 5.= a $/us$ 6,50)

En la empresa que utiliza como moneda de cuenta el “peso”, la pérdida por inflacion se
calcularia asi:

4000 — 4000 x 1,30 = Pérdida por inflacion 1200 pesos, en pesos.

En la empresa que utiliza como moneda de cuenta el dolar estadounidense, se
calcularia de la siguiente manera:

$ 4000 - $ 4000 = 800 - 615,4 = 184,6 pérdida por conversion.en US$

$/us$ 5 $/us$ 6,50

Un cuarto caso para exponer la informacién de gestion para cumplimentar un objetivo
con eficiencia. En la contabilidad de gestién se debe procurar llevar la informacion de
la evolucion de los saldos en pesos de los activos monetarios vinculados al peso, y de
los pasivos monetarios vinculados al peso, a los fines de visualizar cuél es la
exposicion neta frente a la inflacion o a la devaluacion, segun la moneda de cuenta que
se utilizara para la registracion de las operaciones.

En el caso especifico de los créditos por ventas, en el tablero de control,
adicionalmente es importante llevar los dias de créditos en relacion a las ventas, a los
fines de conocer los dias de ventas que significan los créditos que se poseen al cierre a
una fecha determinada.

La evolucion en el tiempo, de dichos dias, y las averiguaciones correspondientes
pueden proveer una clara idea de las razones de las variaciones que se vayan
produciendo. Esta informacion permite accionar con tiempo a los fines de modificar la
exposiciéon a la inflacién / devaluacion, y que no se produzca una erosion patrimonial en
razon del proceso inflacionario o devaluatorio. La funcién Comercial o la Financiera
procuraria evaluar como lograr que la distribucion de las facturas llegara mas rapido a
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los destinatarios, de tal modo que la cobranza fuera mas rapida y no se acumularan
montos de crédito por demoras en la entrega de las facturas respectivas.

La funcién Financiera, por ejemplo, en caso de esperarse una devaluacion inminente, y
la moneda de cuenta que se utilizara fuera el délar estadounidense, evaluaria que un
monto similar al saldo de los créditos por ventas en pesos podrian ser tomados como
deuda vinculada al peso, de tal manera que la pérdida en ddélares estadounidenses
originada por la licuacion de los créditos por ventas mencionados, se compensaria con
la ganancia por la licuacién de la deuda tomada en pesos que se originara de resultas
del acto devaluatorio que estuviera por producirse.

Queda claro que los pesos que hubieran ingresado por la deuda en pesos tomada,
inmediatamente deberian esterilizarse mediante la adquisicion de activos no
monetarios de similar monto, o cancelacion de pasivos en moneda extranjera, también
de similar magnitud.

La funcion Financiera también podria accionar sobre los mismos créditos por ventas
vinculados con el peso, realizando un factoring con los mismos, es decir, una cesion de
los créditos a favor de un banco, con garantia o recurso, 0 Sin garantia o recurso,
invirtiendo los pesos producidos por la cesion de los mismos, en activos no monetarios,
como mercaderias o inversiones nominadas en délares o0 a la cancelacion de
endeudamiento en moneda extranjera.

También podria utilizarse un derivativo denominado NDF (non deliverable forward) que
en sintesis seria pagar a un tercero una tasa de interés en pesos por un lapso
determinado acordado con la institucion autorizada a la realizacién de esta operatoria,
al neto de los ingresos de pesos necesarios que se percibirian, como para seguir
teniendo los mismos ddlares estadounidenses equivalentes, de un extremo al otro del
lapso considerado en la operacion.

Esta operacion se liquida por diferencias (la tasa de interés estaria asumiendo que
hubiera tomado un préstamo en pesos, y al concluir el lapso contratado, la entidad con
la cual se celebr6 el acuerdo deberia pagar los pesos necesarios como para poder
tener la suma en pesos equivalente a los ddélares necesarios. En otras palabras es
como si hubiera tomado efectivamente una deuda en pesos para poder adquirir dolares
estadounidenses billetes.

Desde otro angulo, es no tener la deuda en pesos, pero igual pagar el interés de la
misma, y no tener los délares billetes, pero tener los pesos necesarios al comienzo y al
final del lapso considerado como para poder tener los mismos délares billetes que
hubiera podido comprar al inicio del lapso en cuestién.
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Ahora bien, nuestro pensamiento, para todos los casos comentados, en relacidon a
actividades dentro de las diversas funciones de un ente es que -por decisiones
propias, por errores, por la dindmica de los negocios, por acciones macroeconémicas
no controladas por el ente que inciden y tienen consecuencias econémicas sobre la
materia administrable- la estabilidad de los niveles de eficiencia logrados en las
diversas funciones, y en la organizacion en general, puede estar comprometida, y
gue a través de un monitoreo permanente de determinados pardmetros que surgen de
la contabilidad de gestion, puede permitirnos reaccionar a tiempo para introducir los
ajustes necesarios para neutralizar los cambios adversos que se insinuaban.

Pensamos que es relevante, en consecuencia, entender el porqué de nuestra
recomendacion del intercambio verbal en toda la pirdmide organizacional, como
practica cotidiana, a los fines de examinar tantas actividades funcionales, tantos
detalles que intervienen en la ejecucion de las decisiones, tanta necesidad de validar
entre personas que estan en conocimientos muy profundos de cémo se hacen las
cosas, para ir buscando aproximaciones superadoras de las mejoras practicas
operativas en las organizaciones.

Trataremos, en este estadio de nuestro trabajo, de reflexionar sobre algunas
descripciones de lo observable en el comportamiento de los seres humanos, en la
actitud del sentimiento del yo, y de lo que esta afuera del yo, en la concepcion que se
tenga del esfuerzo laboral y de la predisposicion a mantener una permanente mejora
en el desarrollo laboral, y en la vision y conocimiento que tenga la supervision sobre su
propio rol, y el efecto que ello produce sobre todo lo que es alcanzado por su
supervision.

En relacién a lo observable en el comportamiento de los seres humanos, existe el
preconcepto que toda eficiencia lograda en el ejercicio de una funcién, el transcurso del
tiempo produce irremediablemente un deterioro. A mi juicio, hay también una creencia
gue si los sistemas disefiados han previsto un procedimiento 6ptimo para la ejecucion
de una funcion, entonces ese mismo disefio es el que permitira mantener a traves del
tiempo dicha eficiencia lograda, sin someter a testeo, con la periodicidad necesaria, si
el disefio del sistema se correlaciona con el ejercicio empirico verificado de la forma
como se lleva adelante la funcién respectiva.

El comportamiento de los seres humanos presume que disefiado un sistema, todos los
involucrados en el sistema continuardn teniendo un comportamiento fiel reflejo al
diseiio del sistema. No verifican que los seres humanos tienden a simplificar los
procedimientos, o a producir atajos o variaciones, las cuales Unicamente van a ponerse
en evidencia con el control respectivo que se desarrolle entre el sistema o
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procedimiento disefiado y el que se esta verificando en la practica luego de algun
tiempo de puesto en vigencia dicho sistema o procedimiento.

Respecto a la actitud del sentimiento del yo y de lo que esta fuera del yo, en la
concepcién que se tenga del esfuerzo laboral, queremos significar que hay muchas
personas que son muy buenos trabajadores, pero siempre sintiendo que estan
trabajando para terceros, por lo cual, no hay conviccion para que el esfuerzo adicional,
respecto del “job description” (descripcion del puesto de trabajo) se lleve efectivamente
a cabo. Es lo que en la informalidad laboral se conoce si “tiene o no la camiseta
puesta”.

Agregar valor en la ejecucién de una actividad, es un sentimiento muy intimo de una
persona, de querer hacer bien las cosas mas alla de si ven o no, concretamente, sus
jefes la naturaleza del valor que esta agregando el trabajador. Por lo tanto, la persona
que tiene “la camiseta puesta’ implica que es conocedor que para mantener la
eficiencia en la ejecucion de una funcién, requiere estar controlando o verificando en
gué cosas se esta retrocediendo, y por ende hay que volver a reencausarlas, y qué
cosas se estan manteniendo con una eficiencia muy alta.

Hay personas que tienen una predisposicion a mantener una permanente mejora en el

desarrollo laboral. Ello implica que estan dispuestos y son conocedores que para
mantener una permanente mejora en el desarrollo laboral, es necesario estar
controlando permanentemente cOmo se esta llevando a cabo cada tarea. Un aspecto
deseable es preguntar a los colaboradores sobre como se esta encarando tal o cual
actividad a los fines que la produccion de la respuesta ya esté implicando un esfuerzo
de quien fue indagado, de verificar y constatar si lo respondido al requirente se ajusta
con fidelidad a la realidad de los hechos.

Respecto a la visidn y conocimiento que tenga la supervision sobre su propio rol, y el
efecto que ello produce sobre todo lo que es alcanzado por su supervision, es uno de
los principales puntos a tener en cuenta para los supervisores, 0, en general, los
denominados jefes. Muchas veces los que han llegado a la alta direccion de una
empresa u organizacion parten de creencias sobre como manejar el tiempo disponible
en el rol que desempefian en las organizaciones, creencias que vale la pena que
examinemos con detenimiento en cuanto a su validez, como para garantizar el
mantenimiento de la eficiencia de las funciones que tiene bajo su responsabilidad.

El tema tiene que ver sobre como divide el tiempo, el responsable de dicha funcion,
primeramente entre los temas urgentes y los temas importantes, y, luego, dentro de
estos ultimos, entre los temas que hay que crear, y los temas que hay que mantener.
Los temas que se refieren al mantenimiento del 6ptimo de la eficiencia lograda, o aun
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Su mejora, estan ubicados entre los temas importantes que hay que mantener, en otras
palabras, que no se pueden interrumpir, como dedicacion personal, en el largo plazo.

La experiencia indica que siempre los proyectos nuevos resultan mas atrayentes para
los seres humanos que la contribucion, a través de un control vigilante, en mantener
vigentes y, al menos, en el mismo nivel de eficiencia, los proyectos que estan
funcionando. La explicaciébn que puede darsele a esta caracteristica es que los
proyectos nuevos le dan mas visibilidad al que lo ejecuta o al que lo tiene bajo su
responsabilidad. De igual manera los niveles que, a su vez, son supervisores, de estos
ultimos, tienden a preguntar permanentemente sobre el avance que se percibe en los
proyectos nuevos, y muy raramente, en los proyectos que ya han dejado de ser una
instalacion reciente.

La recomendacion que puede darse, entonces, es que, aunque no deé lustre o
visibilidad al ejercicio del control de la eficiencia de los proyectos ya instalados, el
responsable debe ejercitar un control de las distintas etapas de proyectos ya en
funcionamiento como Unica forma de advertir a tiempo algun proceso de entropia
acentuada en la funcion o actividades de la misma.

Tenemos que aprender a disfrutar, para satisfaccion nuestra, y realizar ciertas tareas
profesionales que, aunque nadie se dé cuenta o haya preguntado sobre las mismas, la
experiencia indica que es de suma importancia preguntar sobre el funcionamiento de
determinadas actividades para advertir si la eficiencia se esta deteriorando, y por lo
tanto es necesario iniciar el proceso de restaurar o incrementar el nivel de eficiencia
gue se tenia con anterioridad. Muy poca gente, quizas, se ha detenido a pensar en la
importancia de esa actividad silenciosa que consiste en inquirir en los detalles y
profundidad de los temas para advertir si hay campo fértil como para lograr recuperar la
eficiencia perdida o incrementar la misma, respecto de lo que se habia logrado.

5.3.1. Elementos principales del problema permanente.
¢,Cudles son los aspectos o elementos principales del problema mencionado?

El trabajo en las organizaciones implica fijar objetivos a nivel de los distintos areas de
supervision, a nivel de los distintos grupos operativos, y, por supuesto, objetivos a nivel
propio de la organizacién como un todo. La diversidad de la bibliografia muchas veces
se ha referido a que las metas de los individuos, no coinciden con los objetivos
organizacionales. La interpretacion que se ha extraido de esta afirmaciéon, es que los
intereses individuales, como persona fisica, no coinciden con los intereses
organizacionales, como si las personas fisicas tuvieran un objetivo individual de
crecimiento o evolucién en la organizacion que conspirara contra los intereses
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superiores que deberian ser tenidos en cuenta al poner el foco exclusivamente en el
interés del ente de existencia ideal u organizacion.

A través de los afios en distintas organizaciones, se han producido muchos casos, en
los cuales los analistas de estos fendbmenos han notado que la diferencia entre los
objetivos individuales, y los objetivos organizacionales, no se origina en que
supuestamente no exista un area comun a ambos, dado por la interseccion de las
respectivas areas de interés, sino que, partiendo de la idea de que existe una superficie
comun a ambos, en cuanto a area de interés, dicha diferencia esta en cuales son los
objetivos visibles que la supervision explicita hacia los subordinados, y el grado de
medicién que se puede hacer de dichos objetivos. Muchos objetivos organizacionales
se exponen como logros a alcanzar, pero no se explicitan en parametros claros contra
los cuales se puede medir la evolucion que van experimentando los mismos.

En realidad la explicitacion de dichos parametros depende mucho de la idea que los
niveles decisorios tienen sobre aspectos importantes en la organizacion, a los cuales
hay que volcar tiempo para explicitar en parametros que sirvan para el diagnostico,
tiempo de andlisis, y tiempo para implementar cambios para corregir desvios o0 para
seguir mejorando. Y ello debe ser hecho, concomitantemente, con el control econémico
y financiero mas tradicional, y cuyas cuantificaciones se traducen en términos
monetarios.

Un periodista que introduce el tema “Una hipotesis que desafia las convenciones®, en
un articulo del diario Clarin del dia 09.02.2014 sefala que el autor del articulo dice que
‘la gente no cambia. Los negocios y las empresas si”. “Luego de mas de 40 afos de
experiencia, Heinemann desarroll6 una interesante hipétesis: las personas no cambian;
los comportamientos esenciales de los individuos no son transformables, a diferencia
de las capacidades técnicas, que pueden aprenderse. Asi desafia una convencién del
management (direccion) que afirma que las personas pueden modificar sus
competencias o incorporar nuevas. Sostiene que las empresas deben tener al personal
adecuado para cada momento: la organizacién cambia, pero las personas, no. Y esa es
la gran confusion”.

Heinemann, 2014, dice que:

“En los dieciocho afios que llevo como reclutador profesional he sido —y
continlo siendo- testigo privilegiado de la obstinada idea que las
organizaciones tienen sobre la posibilidad de modificar el estilo de
comportamiento de uno o mas individuos por medio de diversas actividades,
consultores y programas renovadores. A lo largo de mi carrera entrevisté a
unas 35.000 personas y puedo dar evidencias de casos paradigmaticos de todo
tipo de comportamientos repetitivos. Es notable cémo la repeticiéon de
conductas condiciona el destino que tendrdn los resultados de una compaiiia
en funcidn de las personas elegidas para liderarlas”.
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El autor mencionado agregdé una conclusion, que a nuestro juicio no se refleja
necesariamente en la realidad observable en las organizaciones y en los individuos que
las administran:

“Vale la pena hacer una aclaracién importante: una cosa es cambiar
procedimientos, procesos, organigramas o formas de conectarse con el
mercado y otra muy distinta es intentar que una persona haga lo que
hace de otra manera. Eso, simplemente, no va a suceder”.

Justamente los elementos principales del problema mencionado, que trata la presente
pregunta, es que para el mantenimiento de la eficiencia alcanzada en una organizacién
se necesita que haya un cambio en la actitud de todos los niveles de la organizacion y
ese cambio, seguro que es lograble, si se entiende que para producirlo no puede ser
mediante formas coercitivas a implementar en el corto plazo, sino en la conviccion y
adhesion a lograr en el largo plazo. . Esa es la forma en que la eficiencia va a ser una
funcion continua, sin retrocesos.

La organizacion tiene que definir el comportamiento y actitud tal que con el concurso de
muchos de los miembros que la integran, consustanciados con la misma, el
mantenimiento de la eficiencia lograda va a ser un objetivo permanente de la
organizacion y de los miembros que la conforman.

Los fundadores, los accionistas, la alta, intermedia y baja supervision de la
organizacion tienen que coincidir en destinar, durante parte de su gestion cotidiana,
una porcion de su tiempo para examinar y analizar la eficiencia de cada una de las
funciones que se llevan a cabo en la misma, tiempo adicional al requerido para los
temas urgentes, y para los importantes que se llevan adelante en los procesos de
implementacion de los proyectos.

Hay normas, procedimientos, y sistemas disefiados que han tenido en cuenta, en su
disefio, la eficiencia en el desarrollo de las funciones. Proyectos concluidos y proyectos
en curso de ejecucion que los han tenido en cuenta.

Pero los funcionarios de todos los niveles de la organizacién deben coincidir en
ponerse de acuerdo en seguir examinando el mantenimiento de la eficiencia de las
funciones de la misma, en forma permanente. Para ello todos deben adherir por
conviccion al comportamiento organizacional que define a la eficiencia funcional como
una actitud constante. Pero es una adhesién por conviccion, y la aceptaciéon de invertir
un tiempo de su gestién cotidiana en constatar dicha calidad alcanzada.

Es sorprendente que se diga que el ser humano, en los aspectos de comportamiento,
no cambia, sino que sigue fiel a su postura original, a sus creencias.
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En los temas vinculados con el comportamiento, los cambios se logran predicando con
el ejemplo. Un gerente llegando a la oficina todos los dias antes de las 9 de la mafiana,
produce el efecto que todos sus colaboradores arriban a similar horario.

Un gerente que pregunta sobre determinada tarea, indagando en todos los detalles,
lograra el efecto que sus colaboradores no descuidaran los detalles tampoco.

Los hijos que ven a sus padres comentar e interesarse por la cosa publica, y recibiendo
explicaciones sobre la importancia de ello, también adquirirdn ese habito, como todos
los demas habitos que hayan observado de sus padres.

Si se reflexiona y pregunta con honestidad intelectual procurando aprender y ensefar
sobre la mejor manera de hacer las cosas en las organizaciones, la mayoria, en dicho
proceso, termina interesandose concretamente sobre los nuevos detalles que
conducen a hacer mejor las cosas.

5.3.2. Nuevas ideas sobre el problema de la no permanencia de la eficiencia.

¢,Qué se ha pensado y hablado, en la practica y casos cotidianos en las
organizaciones, hasta hoy, sobre el problema de la no permanencia de la eficiencia
en relacion a las funciones_del ente?

La eficiencia en las funciones requiere el analisis de los siguientes aspectos:

a. Determinacion de las actividades requeridas en cada funcion que optimice el uso
del capital que se invierta para la ejecucion de cada una de ellas.

Cada una de las actividades se tiene que analizar partiendo de los recursos disponibles
para ello. Supongamos que el area de compras tiene una dotacion de 5 personas para
llevar adelante la adquisicion de todos los elementos necesarios. Pues bien, se trata
de analizar la secuencia de actividades que hay que desarrollar, entre el momento en
gue se determina la necesidad de la compra de un bien, y el momento en que dicho
bien ha sido incorporado fisicamente, para que dichas actividades se puedan llevar a
cabo en el lapso méas breve posible. Dicho lapso determina el capital necesario que hay
que invertir en “materiales de almacén general”, dentro del capitulo de bienes de
cambio, para hacer viable que la empresa u organizacién no tenga interrupciones en el
funcionamiento de la misma, hasta que ingrese fisicamente el material de almacén
general comprado.

De esta manera es necesario examinar todas las series de alternativas posibles, sin
modificar los recursos disponibles, para observar si como consecuencia de dicho
analisis es posible acortar el lapso de la duracién de la ejecucion de la funcién
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abastecimiento. ¢Se emite una nota de pedido a favor de los proveedores, vez por
vez? ¢Se emite una nota de pedido abierta a los fines de evitar la reiteracion de dicha
emision cuando la nota de pedido se hubiera agotado? ¢Se opta por la introduccion,
dentro de ciertos pardmetros, de la compra directa, sin necesidad de formular la
emision de las notas de pedido?

b. Actitud de andlisis con alta flexibilidad al replanteo de los paradigmas.

Si la actitud de analisis de la eficiencia no se circunscribe exclusivamente a la eficiencia
funcional, sino que se examina la eficiencia global de la organizacién, es probable que
se tenga un estimulo mayor en reexaminar los paradigmas, uno de los cuales, podria
ser, en el ejemplo examinado, que se analizara la conveniencia en ver si en lugar de 5
personas afectadas a la funcion de compras, pueden asignarse mas personas.

Supongamos que con 5 personas en el area de compras, la duracion en dicho sector
en llevar a cabo las actividades que comprenden, entre recibir la solicitud de compras,
examinar a qué proveedores se puede invitar a cotizar los precios de los insumos
requeridos, efectuar la invitacion a no menos de cinco de dichos proveedores, recibir la
respuesta en el lapso convenido, analizar la conveniencia de las ofertas, determinar el
ganador o ganadores del acto licitatorio, informar al interesado, emitir la nota de pedido,
recibir los bienes adquiridos, y la facturacion emitida por los proveedores insume 100
dias, y si se aumenta la dotacion del area de compras a 10 personas, el lapso para
llevar todas las actividades descriptas, se reduce a 60 dias.

La consecuencia de esa reduccion de 40 dias en el lapso de aprovisionamiento implica
40 dias menos de consumo de elementos de almacén general que es necesario que
estén en el stock fisico para atender las necesidades de los distintos sectores que
tienen que ser abastecidos. Por lo tanto, la suma de todos los materiales que no se
necesitan tener en stock para atender 40 dias de consumo significaria una reduccion
de capital que habria que mantener en el capital activo de la empresa, lo cual, a su vez,
significaria una reduccién del costo de financiamiento de dicho capital inmovilizado.

El menor costo de financiamiento tendria que ser comparado con el mayor costo de
estructura en concepto de remuneraciones, cargas sociales y costos vinculados,
correspondiente al aumento de 5 personas en la dotacion del area de compras que, en
la hipbtesis analizada, se hubiera necesitado incrementar a los fines de reducir los 40
dias del tiempo de abastecimiento que se habia analizado como mecanismo de
replanteo de ciertos paradigmas funcionales.

Es posible que de resultas de dicha actitud de no agotar en la propia funcion (compras)
el analisis de posibles mejoras en la eficiencia, y mirar la repercusion en otra funcion
(almacenes), en la cual ademas de los costos de mano de obra del personal, hay
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inversiones en activos (stock de almacén general), se produzca una mejora en la
eficiencia global del ente u organizacion, como un todo.

Este ejemplo traduce algo que en la experiencia laboral no es tan facil de lograr,
aunque se tuviera la seguridad que la eficiencia podria ser mayor si se incrementara la
dotacion, y por ende ello redujera el costo financiero por menor stock de material de
almacén general en el capital activo de la compaiiia. Ello tiene que ver con lo que se
percibe como de mayor rigidez, en un futuro, ante situaciones de crisis, tener que
afrontar una hipotética reduccion de personal, por las implicancias humanas que
conlleva ese tipo de decisiones.

Debe sefalarse que los mismos niveles gerenciales son renuentes a incrementar el
organico, porque los excesos de dotacidon son desvios que quedan muy expuestos
frente a la alta direccion o los accionistas, aun teniendo argumentos perfectamente
demostrables, como es el hecho que los costos financieros tendran una disminucion en
términos absolutos mayores que los incrementos de los costos de estructura por
derivacion de los mayores salarios, cargas sociales correspondientes y otros costos
conexos. Lo que se teme es la rigidez del costo de estructura para su reduccion.

c. Disposicion para que se ejercite un seguimiento, a partir de la implementacion del
optimo en la ejecucién de las actividades de las funciones, de manera sistematica y con
la idea de mantener dicho control a través del tiempo.

En este punto esta contenido el mas complejo mecanismo para el logro y
mantenimiento de la eficiencia en las funciones, porque es el que esta mas
dependiente de la naturaleza del ser humano, su comportamiento, su perseverancia, su
convencimiento, su coherencia.

A lo largo de muchos afios se han observado casos en distintas organizaciones, en
diversos equipos de trabajo, en los que hay una tendencia que se percibe nitidamente
si hiciéramos un grafico imaginario en el cual en las abscisas estuviera el tiempo y en
las ordenadas la actividad conducente a ejercitar el control para percibir niveles en la
calidad o en la eficiencia. Dicha curva imaginaria ha ido descendiendo hasta llegar a
ser asintética al eje de las abscisas.

Ello tiene que ver con muchos aspectos que se vinculan con la expectativas que puede

tener un ser humano en relacién a la actividad laboral, a cdmo se agrega valor, de
resultas del trabajo, qué consideracion tiene para el ser humano la actividad laboral
frente al resto de las actividades del mismo, si el esfuerzo sélo se mantiene si el
contexto lo percibe, si la actividad laboral se considera una forma de ayudar al préjimo
de la mejor manera posible, y si se esta dispuesto a entrar en los detalles, aun para
aquellos que ya recorrieron laboralmente todas las responsabilidades antes de llegar al
nivel maximo funcional.
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A modo de hacer un comentario general, el aspecto vinculado con la actitud en el
desarrollo del propio trabajo, tiene que ver mas con la formacién que con la informacién
gue se posea, y dentro de la formacion, no tanto con la formacién como elementos que
decantan después de un proceso educativo bastante intenso, sino con aquellos
elementos que forjaron la personalidad y la conviccion como ser humano, de ser mas
fiel al deber ser que al querer ser.

La curva asintética al eje de las abscisas marca un gran desafio para las nuevas
generaciones en lograr que la misma vuelva a despegarse de las abscisas en forma
ascendente. El desafio para las nuevas generaciones es encontrar, entre ellos, a
muchas personas que les interese recuperar el deber ser mas que el querer ser, que
en las Ultimas dos décadas ha sido la caracteristica dominante.

Shiba, y otros 1995:251 y subs., sefialan que:

“Cada persona de una empresa debe estar activamente involucrada en la
satisfaccion del cliente y en las acciones de mejora continua. La TQM es un
movimiento de masas. En el mundo actual no es suficiente depender en la
empresa de solamente unos pocos genios o personas altamente eficientes.
Hoy, todo el personal, debe estar movilizado para mejorar el modo de
hacer los trabajos y satisfacer a los clientes. Para movilizar a cada uno para
lograr esas metas, las empresas deben cambiar el modo de pensar sobre la
organizacién del trabajo”.

Los autores mencionados sefialan que en las organizaciones existen dos funciones: la
funcidén del trabajo diario y la de mejora del trabajo. El método mas tradicional de
organizar el trabajo dentro de un ente juridico comprende la divisién de las tareas entre
los trabajadores que hacen el trabajo diario y los directores que mejoran ese trabajo.

Los autores mencionados dicen, sin embargo, que este modo de organizacion
tradicional no reacciona con adecuada velocidad para el ritmo del cambio en el mundo
actual, y, ademas, acaba con la creatividad de las personas. La TQM prevé como
concepto esencial, desarrollar la capacidad humana, integrando el trabajo de mejora en
el trabajo diario, y dentro de cada unidad operativa de modo que puedan producirse
reacciones prontas y correctas ante los cambios. La integracion de los trabajos de
mejora y la tarea cotidiana, en cada lugar de la empresa, es la idea de la funcion dual
del trabajo, asumiendo que cada persona hace dos trabajos, el diario y el de mejora,
con el fin de satisfacer a los clientes.

Nuestra vision implica la necesidad de recuperar la vision de largo plazo, en los analisis
y en los esfuerzos para lograr resultados sustentables en el tiempo. La visién del
cortoplacismo responde a la impaciencia individual en el progreso laboral, en
mostrarse, mas que en ser descubierto.
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El pensamiento que hemos volcado a lo largo del presente trabajo de Tesis es que se
necesita una tarea permanente de formular preguntas y recibirlas, y de recibir
respuestas Yy producirlas. Ello con ganas inmensas de aprender, e igualmente con
ganas inmensas de ensefiar. Cuando se produce una conclusion que implica que hay
qgue revisar lo que hoy se estd haciendo, ello es mas conveniente pasarselo a un
equipo para agregar el detalle e implementar la mejora. Ello con el fin de que la tarea
de revisibn permanente de cdémo se hacen las cosas, no pierda el impulso y
continuidad. Por supuesto una nueva tarea a incorporar, seria el seguimiento de lo que
se ha transferido al equipo que ha de implementar la mejora.

5.4. Causas de la ineficiencia.

¢,Cudles son las causas que originan ineficiencia en las funciones?
Las causas que originan ineficiencia pueden clasificarse de la siguiente forma:

a. Causas que se vinculan con poner el eje en los propios objetivos mas que en los
objetivos del ente o de la organizacion.

Suele suceder muy a menudo que un responsable intermedio en una organizacion
toma ciertas decisiones para mejorar su propia eficiencia pero que ello origina un efecto
negativo no advertido o que se consideraba no relevante, a nivel del objetivo global de
una organizacion.

Traemos a colacién este ejemplo ocurrido en la realidad de una organizacion . El hecho
se produce en el momento de efectuarse la comparativa de precios, entre varios
proveedores alternativos del servicio de provision de mano de obra para actividades
productivas. Se observa que uno de los proveedores ha cotizado un precio
significativamente bajo. Si se mira la eficiencia funcional del area de compras,
seguramente la logica indica que hay que asignarle la compra a dicho proveedor,
asumiendo que la calidad de todos los que figuran en la lista de proveedores ha sido
examinada adecuadamente ex ante (con anterioridad).

Sin embargo, si se tiene una visibn mas integradora, es conveniente examinar en
oportunidades anteriores, si dicho proveedor ha pagado satisfactoriamente, a su
personal, todas las obligaciones laborales y previsionales, dado que de acuerdo a
nuestra legislacion en materia del derecho del trabajo, hay solidaridad en materia
laboral, frente a incumplimientos de un proveedor contratado comercialmente, como
suministrador de mano de obra, que incumple las normas existentes en materia del
derecho laboral, en relacidén a su propio personal en relacién de dependencia.
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Muchas veces, adicionando al precio de adquisicion ventajosa, en la seleccion del
proveedor, los cargos que tuvo que afrontar la empresa fruto de las responsabilidades
solidarias en materia laboral, dicho costo resultante no hubiera sido el mas conveniente
cuando se efectud la comparativa de precios, y se ignoraron otros elementos de juicio
que debieron ser tenidos en cuenta, con una vision mas global y organizacional.

Es posible asegurar, que existen muchos sobre costos originados en la mayor
seguridad buscada por las personas que tienen que ejecutar actividades dentro de
cada una de las funciones que lleva a cabo un ente u organizacion. La busqueda de
dicha seguridad personal, atendiendo a sus propios objetivos de minimizar riesgos
personales, es claro que puede, y seguramente termina conspirando, contra los propios
objetivos de eficiencia global de la organizacion.

b. Causas que se vinculan con la forma de distribuir el tiempo gerencial entre los
temas urgentes y los importantes, y estos ultimos, entre aspectos a implementar y
aspectos implementados.

Como se ha comentado anteriormente, es bastante frecuente comprobar que los que
tienen responsabilidades de supervision tienen también reconocidas dificultades en
separar el tiempo razonable del que se dispone laboralmente para atender los temas
urgentes, sin comprometer el tiempo necesario para atender los temas importantes.
Muchas personas son autoindulgentes y sienten un gozo pleno en sentirse ocupados
en tareas laborales, sin analizar con precision sobre la calidad y diversidad del trabajo
gue consume dicho tiempo disponible. Es por eso que los temas importantes, sufren
una eterna postergacion, en lugar de atenderse con equitativa prioridad como se hace
con los temas urgentes. Y dentro de los temas importantes, se pone atencion a las
novedades, dentro de dicha categoria de temas, mas que aquellos temas importantes
de proyectos ya concluidos que se encuentran en vigencia y que recomiendan la
ejercitacion de un control permanente a los fines de vigilar que no se caiga la eficiencia
gue se habia logrado en el momento de la implementacion y durante lapsos posteriores
aella.

c. Causas que se vinculan con la actitud de dejar de poner atencién a nuevos
aprendizajes, no obstante tener una sélida experiencia.

En los grupos de trabajo, los lideres aprenden de sus supervisados, y éstos ultimos de
sus lideres. En las organizaciones coexisten distintas formaciones y carreras
universitarias de las cuales provienen los ejecutivos que llevan adelante la conduccién
de las mismas. Muchas de dichas profesiones no tienen una exacta visiéon
administrativista de la gestién, y tampoco perciben claramente a qué se refieren los
administradores cuando hablan de la ejercitacion del control, interpretando, en una
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gran mayoria de casos, que dicho concepto tiene implicancias meramente burocraticas,
sin poder percibir los aspectos positivos, que sin duda tiene.

El supervisor de un grupo de trabajo debe ser permanentemente inquisitivo, cuidando
las formas como se exterioriza dicha actitud. Es decir, que el interlocutor tiene que
interpretar, con toda exactitud, la absoluta honestidad intelectual de la pregunta del
supervisor. La misma debe trasuntar la voluntad y la necesidad de aprender o
informarse por parte del supervisor, sobre los detalles respecto a como se lleva
adelante la ejecucion de una tarea.

De igual manera con respecto a las repreguntas que pudieran formularse hacia el
supervisor. Es verdad que dicha humildad intelectual se logra muchisimo cuando el
supervisor ha recorrido también una larga experiencia operativa en los distintos lugares
y en las distintas funciones que se ejecutan normalmente en un ente u organizacion.

El supervisor debe entender, que mas alla de su experiencia concreta, en todas las
actividades de las funciones que ahora supervisa como responsable de un equipo de
trabajo, el principal rol de él es aprovechar el mayor conocimiento que los demas
integrantes del grupo tienen sobre cada una de las funciones en los detalles que hacen
a la ejecucion operativa, y aportar, ahora si, en su rol de supervisor, su experiencia y
su conocimiento de la organizacion, poniendo el acento, justamente, en ella, como un
todo, y no solamente en la particularizacion de una funciéon o de algunas actividades
dentro de ella.

La experiencia de la supervision, en los roles previos, y en el actual, significa darse
cuenta que la actividad humana, hablando desde una generalidad, es pura
discontinuidad, puro cambio, pura impaciencia, y pura inconsecuencia, lo cual puede
ser el germen de la declinacion de la eficiencia, motivado mas por el “querer hacer
cosas nuevas”, dejando de lado aquellas que se acaban de implementar’, que por
ineficiencia, por inexperiencia o ignorancia, por irresponsabilidad o por descuido.

El ser humano puede tener la creencia que fuera de él habré alguien que tome la posta
de segquir vigilando la eficiencia que se habia logrado en una funcion, con el objetivo de
mantener dicha eficiencia con el nivel logrado, permanentemente. Y aunque no tuviera
dicha creencia, en su fuero interno no esta dispuesto a invertir una cuota importante de
su tiempo funcional en controlar como se esta cumpliendo la funcion o la actividad en la
cual se habia alcanzado una eficiencia importante.

Si muchas personas tuvieran el convencimiento que para mantener la eficiencia
lograda hay que seguir controlando los factores que la determinaron, y lograr incorporar
en su conducta, dicha actitud de vigilancia y comprobacién, no seria tan necesario que
No pocas personas tuvieran que destinar una parte relevante de su tiempo para hacer

Miguel Angel Di Ranni Pagina 181



El sistema contable integrado y el analisis de la eficiencia de las funciones de gestion.

dicho control de mantenimiento de la eficiencia o de recuperabilidad de la misma, si ya
algo se hubiera comenzado a deteriorar, sin haberlo advertido previamente.

La gran duda es si algunas de esas muchas personas, conocedoras que otras también
estan ejercitando el control de verificabilidad del mantenimiento de la eficiencia,
seguiran ellos también haciendo lo mismo sin tentarse de abandonar dicha actitud por
la creencia que el resto de los que estaban imbuidos proseguirdn con dicha actitud
consecuente.

d. Causas que se vinculan con la visibn que se tenga de los determinantes del
resultado: resultados por generacion de negocios 6 resultados por mantenimiento o
mejora de la eficiencia.

En muchas empresas y organizaciones se suele escuchar frecuentemente, de parte de
los altos niveles de supervision, que prefieren poner la energia en la realizacion de los
negocios que se llevan a cabo para cumplimentar el objeto social, que poner la energia
en tratar de mantener la eficiencia en el desarrollo de las funciones o actividades dentro
de ellas, fundamentando dicha apreciacion en las distintas proporciones de resultados
gue los logros en unos u otros producen para las empresas y organizaciones.

Siempre hay una actitud frecuente de plantear dicha percepciones como opciones
excluyentes. Es decir, no se concibe que son actividades o preocupaciones que
pueden ser mantenidas simultAaneamente como parte del tiempo directivo, sino que, por
el contrario, se cree, que los mejores logros se producen cuando la actividad de
desarrollar el objeto social es a tiempo completo y a través de una sola actividad.

Bueno es reflexionar que, ademas, hay un error en el planteo, porque la dedicacion a
los negocios, y no al mantenimiento del nivel de eficiencia, no contempla la siguiente
inexactitud: cuando alguien evalla un proyecto, y mide sus efectos a través del calculo
de la tasa interna de retorno, en los papeles que traducen las premisas de dicho
proyecto, se asume que todo se ejercita con una alta eficiencia funcional, sin asumir
premisas de disminucion de la rentabilidad de los proyectos en el tiempo, por no estar
cuidandose la eficiencia lograda a través de una inversion de tiempo también en dicha
actividad.

Seguramente, si se recuerda el ejemplo que se ha sefialado de la apertura de una carta
de crédito por parte del ente, para efectuar una importacion de un insumo que forma
parte de su costo operativo, en los papeles, la TIR habra sido la resultante de haber
considerado que la apertura de dicha carta de crédito fue hecha exactamente el dia
Optimo para ello, mientras que los objetivos conservadores de la persona que esta a
cargo de la ejecucién de dicha apertura crediticia, es seguro que terminara abriéndola
muchos dias antes de dicha fecha, para no tener el riesgo de un olvido o por temor a
gue el producto no llegue en el tiempo requerido, o por alguna otra razon.
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Lo que se esta diciendo es que la TIR que ha reflejado el proyecto en cuestion, asume,
en definitiva, que la eficiencia se mantiene en el tiempo, por lo cual, se puede concluir,
gue es bueno dedicar tiempo a los negocios, pero también, al mantenimiento de la
eficiencia, que es una premisa que se adopta, en general, en todo modelo funcional
cuando se evalla un proyecto de inversion que pretende ser puesto en vigencia.

En otras palabras, si no se quisiera invertir tiempo en el mantenimiento de la eficiencia
lograda en las funciones, y se quiere concentrar todo el tiempo en la ejecucion de los
negocios, entonces, las premisas que hay que adoptar, como parametros de
evaluacion del proyecto, deben tener en cuenta un incremento en los costos originados
en la pérdida gradual de la eficiencia funcional lograda inicialmente, lo cual hara que la
TIR resultante de cualquier proyecto va a ser, en general, menor a las que hoy en dia
se calculan, porque por definicion los proyectos se evalian asumiendo la ejecucion de
las funciones con eficiencias estandar ideales.

e. Causas que se vinculan en no mantener una actitud activa en la informacion que es
necesario obtener del sistema de contabilidad de gestion.

Hemos dicho a lo largo de este trabajo que la informacion que se puede extraer de los
sistemas de informacion de gestidon no es tan standard como la que se elabora en los
sistemas de informacion financiera. En esta ultima los outputs son mas conocidos, y no
requieren del que la disefia o participa en su elaboracion, de la experiencia concreta en
el dia a dia, de haber tenido responsabilidades en los objetivos funcionales, de haber
tomado decisiones, previo analisis de distintas alternativas para favorecer el proceso.
Estos dltimos requerimientos sefialados, son requisitos indispensables para poder
recomendar el disefio de la informacion de gestion a relevar, cuyos outputs a traves de
un lapso representativo van a permitir testimoniar la evolucion de las variables
deseadas.

El aspecto sefialado en los parrafos anteriores, es muy importante no descuidarlo,
porque son las evidencias que orientan y disparan los didlogos que han de sostener los
ejecutivos que integran la piramide organizacional, a los fines de proponer los cambios
para recuperar la eficiencia con sintomas de involucion.

5.5. Proceso de comportamiento de los miembros del grupo de trabajo.

¢,Cuél es el comportamiento de los miembros del grupo de trabajo en torno a la
eficiencia organizacional?

En general, en lo que es materia de nuestro conocimiento, la bibliografia no se ha
dedicado a explicar el proceso de comportamiento de los miembros dentro de un grupo
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de trabajo en busqueda de un objetivo como la eficiencia, y la actitud del responsable
del mismo, en materia de similar objetivo, ni tampoco como se puede distribuir el
tiempo disponible entre una sucesion de tareas caracteristicas de la ejecucion de la
actividad de la funcién, y dentro de ellas, como se hace un diagnéstico de la evolucion
de la eficiencia, cdmo se releva la informacion para la emision de los informes de la
contabilidad de gestién, y como se invierte el tiempo necesario para mantener
adecuadamente la eficiencia lograda, o se revierte el deterioro de la funcion respectiva
hasta recuperar los niveles que en algin momento se habian alcanzado, o para
superarlos, si hubiera margen para ello.

En general, en temas de informes de contabilidad de gestién y de administracion se
efectian muchos andlisis que tienen la intencién de presentar una serie de
recomendaciones para solucionar problemas concretos o puntuales, o para mejorar 0
alcanzar niveles de mejoras superiores a los que hasta entonces se verificaban.

Implicitamente se parte de la idea de lo que podria llamarse “la inmutabilidad temporal
de los progresos alcanzados”, es decir, no se comenta ni indaga qué es lo que hace
gue no obstante haberse llegado a niveles de excelencia, luego se producen
retrocesos. Incluso, qué es lo que hace que dichas involuciones que se producen en
diversos entes u organizaciones, se manifiestan en diferentes intensidades y con
diferentes efectos.

Manes, 2013:39 y subs., Director del Instituto de Neurologia Cognitiva (INECO) y del
Instituto de Neurociencias de la Fundacion Favaloro, ha sefialado claramente:

“Para los seres humanos la supervivencia depende, en gran medida, de un
funcionamiento social efectivo. Las habilidades sociales facilitan nuestro
sustento y proteccién. Si queremos entender a los seres humanos, la
comprensién de las capacidades relacionadas con la sociabilidad cobra un rol
fundamental”.

“El estudio sobre la cognicion social tiene sus raices en la psicologia social,
disciplina que procura entender y explicar como los pensamientos, las
sensaciones y el comportamiento del individuo, se ven influenciados por la
presencia, ya sea real o imaginaria, de otras personas. Estudia al individuo
dentro de un contexto social y cultural, y se centra en cdmo la gente percibe,
atiende, recuerda y piensa sobre otros, lo cual involucra un procesamiento
emocional y motivacional”.

El articulo de Manes, 2013:39 y subs., precisamente, implica que el responsable
maximo de un area tiene que tener claros estos conceptos para todas las actividades
gue se conectan con su responsabilidad. Las funciones son desplegadas por personas
en actividad. Algunos en sus roles de gerentes responsables de cada funcion. Otros
como miembros de los equipos de trabajo que llevan adelante cada una de las
actividades que significan, en su visidon global, una funcién. Es muy impactante la
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afirmacién hecha por Facundo Manes cuando dice que para los seres humanos la
supervivencia depende de un funcionamiento social efectivo. Las habilidades sociales
facilitan nuestro sustento y proteccion.

Remata su razonamiento con una afirmacion contundente “si queremos entender a los
seres humanos, la comprensién de las capacidades relacionadas con la sociabilidad cobra un rol

III

fundamenta

5.5.1. Habilidades sociales.

¢, Qué habilidades sociales debe tener el responsable maximo de un area, ademas de
las técnicas segun las funciones de las cuales es el responsable?

Hasta ahora el tema se enfocaba como una gran caja negra, en la cual se hablaba de
un input representado por las acciones concretas que se ejercitaban para el logro de
los objetivos, y luego se verificaba un output, representado por los hechos concretos o
logros producidos.

Aqui Manes, 2013:39 y subs., autor de este articulo sobre “Las facetas de nuestro
cerebro social”, cuando se refiere a la psicologia social, la define como aquella
disciplina que procura entender y explicar como los pensamientos, las sensaciones y el
comportamiento del individuo, se ven influenciados por la presencia de otras personas.

Si el director general y el responsable maximo del area tienen la convicciéon que es
importante el logro de la eficiencia de las funciones, y su mantenimiento a traves del
tiempo, es indudable que entre un 10 y 15 por ciento de su tiempo tiene que actuar
conforme a ello, generando reuniones con sus supervisados directamente, haciendo
preguntas a niveles inferiores, personal o telefénicamente, y poniendo de manifiesto en
las reuniones la evolucion de los parametros que surgen de la contabilidad de gestion,
en un tablero de comando o instrumento similar.

De lo que se trata es de “contagiar” las preocupaciones sobre el tema, para que ese
mismo objetivo se “derrame” hacia abajo, hacia todos sus colaboradores.

Nuestra visién, en relacion a la exteriorizacién del comportamiento de una persona,
es que éste es uno solo, cualquiera fuera el rol que dicha persona esta ejercitando:
como persona; como integrante de una familia; como miembro de una comunidad;
como responsable de una actividad laboral.

Tiene un marco de valores dentro de los cuales debe moverse, y tiene que lograr un
desempefo dentro de cada uno de dichos roles que agregue valor al conjunto, es decir,
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gue sepa como actuar, como alcanzar los objetivos vélidos en cada una de dichas
esferas de accion, respetando los valores y agregando el mayor valor para los grupos
en los cuales uno actue.

“La cognicién social incluye diversos procesos, tales como la *teoria de la
mente* (se denomina asi a la capacidad de inferir los estados mentales de
otras personas —incluyendo sus intenciones y sentimientos- y de darse cuenta
que los otros tienen deseos y creencias diferentes a las nuestras), la empatia, el
reconocimiento de expresiones faciales, el procesamiento de emociones, el
juicio moral y la toma de decisiones”.

“Existen teorias que sostienen que el tamafio del cerebro se relaciona
mayormente con el alcance del contacto social en cada especie. A partir de
esto, muchos se han preguntado si la complejidad de nuestro cerebro no se
debe justamente a la complejidad social de nuestra especie.  Otros
investigadores postulan que el desarrollo de la capacidad de manipular a los
demas (o el engafio tactico) fue crucial para la evolucion de nuestro cerebro”.

Siguiendo a Manes, 2013:39 y subs., de la transcripcion de los parrafos anteriores,
podemos decir que la pretension de derramar hacia todos los niveles del area , en la
cual se actua como responsable maximo, va acompanado de la actitud de mantener
en el tiempo la eficiencia maxima lograda, o mejorar el nivel de la eficiencia funcional
actual. Esto es factible alcanzarlo no solo explicitando dicho objetivo, sino intentando
contagiar y lograr un cambio en el comportamiento, invirtiendo una parte del tiempo
util laboral en controlar y obtener explicaciones sobre las razones de los cambios que
se observen en los parametros que muestra la informacion de gestion (dias invertidos
en la funcion respectiva; dotaciéon afectada a la respectiva funcidén; dias de
capacitacion sobre temas vinculados a la eficiencia ; nivel de inasistencia de los
miembros que ejecutan las funciones ; y similares).

Cuando se generan reuniones entre el nivel de la supervision y los supervisados, las
preguntas que se formulen desde la supervision maxima hacia sus dirigidos, origina
igual temperamento cuando dichos supervisados organizan, como jefes, similares
reuniones, y procuran satisfacer con respuestas las preguntas formuladas a los niveles
mas operativos.

El directivo debe predicar con el ejemplo.

Siempre el nivel maximo de un area es motivo de atencion permanente por las demas
personas que desempefian roles en distintas funciones de la misma. ¢ Como divide su
tiempo disponible? ¢ En qué temas se ocupa? ¢Qué preguntas formula habitualmente?
¢, Se acuerda de lo que ha solicitado, para reclamar a posteriori? ¢Hace preguntas para
obtener aclaraciones sobre lo recibido? ¢ Su interrogatorio es genuino?
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Es frecuente que se confunda que la “realizacion de cosas” vinculadas con la
eficiencia, es, por si sola, garantia que dicha eficiencia se va a lograr y mantener en el
tiempo. No basta en construir calles adecuadas, instalar seméforos, redactar normas
sobre estacionamiento, circulacion, y penalidades por violacion de dichas normas. Se
hace necesario también, ejercitar efectivamente controles, publicar estadisticas de
infracciones; de sanciones; premiar a conductores que no cometen infracciones; dar
conferencias que expliquen la evolucion que muestran los parametros de acatamiento a
las normas.

Pero una cosa es importante, quizas mas que cualquier otro aspecto, y es darle
continuidad a los operativos de control creativo. Dar continuidad es no estar fijando una
fecha para dejar de efectuar dicho control creativo. La norma debiera ser que se
instalen los controles creativos y superadores para siempre. El habito de realizarlos
siempre debe existir. En todo caso, lo que podria variar es la intensidad o la frecuencia
de la ejercitacion de dichos controles. Si una conducta adecuada se ha internalizado
en los comportamientos se puede disminuir la frecuencia en que se controlan los
mismos, pero no se los debe interrumpir definitivamente.

5.5. 2. Discontinuacion de los controles.

¢, Qué hace que se llegue a discontinuar los controles?

Sabemos que muchos pueden creer que la mayor importancia es que existan los
instrumentos objetivos (sistemas; normas; procedimientos), mas que el control de los
comportamientos. Otros, si bien pueden tener muy claro cual es el aspecto mas
importante, esto es, la continuidad de los controles, sin embargo sucumben a lo que
podria llamarse el “tedio de la reiteraciéon de un mismo rol”, lo cual es muy comun en
los seres humanos. Si bien esto es muy comun en el comportamiento humano, no
deberia afectar la eficiencia en la ejecucion de las funciones, si el derrame de las
actitudes a tener estuviera adecuadamente diseminado en otros colaboradores vy
preferentemente de distintas generaciones.

El reconocimiento e identificacion de los miembros de un equipo de trabajo es
fundamental. Es un camino de ida y vuelta. Conocer y que me conozcan. Es buscar la
actitud honesta y colaborativa, predicando con similares argumentos. Estar
auténticamente interesado en el grupo, por lo laboral y por los otros roles de actividad
gue los mismos despliegan. Es dar mensajes, explicando los alcances de los mismos.
El lenguaje verbal no es preciso cuando se intenta lograr la adopcién de
comportamientos. Es importante definir los alcances de los objetivos a los fines que los
mismos sean perfectamente entendidos.

Miguel Angel Di Ranni Pagina 187



El sistema contable integrado y el analisis de la eficiencia de las funciones de gestion.

5.5.3 Motivaciones internas, sentimientos y creencias.

Manes, 2013:39 y subs., sefiala que la interaccion adecuada con otra persona
requiere de la aceptacion inicial que el que estd enfrente de uno es una persona
diferente. A partir de alli, debemos imaginar las motivaciones internas, los sentimientos
y las creencias que condicionan a su conducta teniendo en cuenta, ademas, que los
estados mentales de cada persona son derivaciones también mas estables de la
personalidad. Es clave no perder de vista que nuestro comportamiento influye sobre el
de otra persona, tanto en lo que hace a actuar de una manera socialmente correcta,
como también, intentar persuadir o influenciar el estado mental de la otra persona.

Garcia Casella y otros, 1997: 301 y subs. ha sefalado:

“Para un desarrollo cientifico de la contabilidad resultarian de gran interés
una serie de postulados, supuestos o fundamentos tales que permitieran
un desarrollo amplio de la Teoria General Contable. Podriamos tomar,
criticamente, los que propuso R. J. Chambers en 1969, bajo el titulo
Towards a general theory of Accounting (Hacia una teoria general de
Contabilidad) en el capitulo 36 del libro Accounting Finance and
Management (Arthur Andersen) (Contabilidad Financiera y Gerencial).
Aclara que limita su ejercicio a las personas fisicas, productores o
consumidores y al intercambio comercial entre empresas. Dice se puede
generalizar, cosa que pensamos hacer”.

Continda senalando Garcia Casella y otros, que Chambers establece diferencias entre
los seres humanos, por lo cual no caben dudas que esa libertad, y el aspecto Gnico no
repetible de cada ser humano, tendra incidencia en el comportamiento, y en relacion a
la contabilidad.

Sefiala el autor que Chambers puntualiza tres diferencias principales que afecta la
tarea que describe y estable normas en relacion a la contabilidad. Diferentes tipos de
necesidades determinan diferentes tipos de informacion para, a su vez, satisfacer
necesidades de diversos usuarios. Diferentes habilidades repercuten sobre usuarios y
emisor de informacion contable, determinan nuevas y diversas formas de emision de
normas y requerimientos extremos a raiz de la diversa habilidad de lectura e
interpretacion de su significado. La diferencia es la inclinacion manifiesta o no para la
accion. Ello provoca una diversidad acentuada y poco tomada en cuenta.

Garcia Casella y otros, 1997: 301 y subs. concluye que no hay que olvidar que los que
regulan la actividad de emision de informacién contable también son seres humanos
con diferencias de necesidades, de habilidades y de inclinaciéon para la accién. El
problema directo a resolver es identificar el grado de influencia de las diferencias entre
individuos en la actividad contable.
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Finalmente, Garcia Casella y otros, 1997, establece la hipétesis directa a plantear: la
diferencia entre individuos en materia de necesidades repercute en la actividad
contable; la diferencia en materia de predisposicion a la accién, repercute en la
actividad contable.

Chambers también ha analizado, ademas de las diferencias entre los individuos, la
diversidad de metas, la diversidad de roles, variabilidad de las metas en el tiempo,
intensidad de las necesidades, orientacion, pensamiento, capacidad limitada y otros 31
caracteristicas adicionales, que indudablemente tienen su influencia tanto sobre la
emision de informacion contable como la conducta o comportamiento de las personas
en el analisis y logro de una eficiencia permanente.

5.5.4. Roles no disociados en la persona fisica.

Podemos decir, siguiendo el razonamiento de Manes, 2013:39 y subs., que el rol de
persona fisica en relacion de trabajo, no puede disociarse del rol de persona fisica en
interaccion social o en interaccion familiar. La conducta, el comportamiento y la
personalidad de los miembros de una organizacion deben de tener un alto porcentaje
de denominadores comunes en los diferentes roles de los individuos. La eficiencia debe
ser un valor apetecible en cada uno de dichos roles. Las metas individuales tienen que
ser compatibles con los objetivos organizacionales.

La eficiencia es, en general, un objetivo implicito en las organizaciones, por lo cual, la
persona fisica, en su accionar, cualquiera fuera el rol, tiene que poseer metas de
eficiencia. Los objetivos de eficiencia de un ser humano no pueden colisionar con los
objetivos de eficiencia organizacional. La prédica verbal y del comportamiento en
busqueda de la eficiencia es un ejemplo organizacional, social y familiar de un uso
econdmico de los recursos para cumplimentar los objetivos.

A nivel familiar, social y laboral los caminos para llegar a la eficiencia son similares, en
cuanto a valor deseable, y en cuanto a influenciar a los fines que se logre un
comportamiento adecuado para satisfacer ese objetivo. En esas tres éareas de
actuacion del ser humano, no depende de lo que se escriba, ni depende de lo que se
diga, En la familia, en el medio social y en las organizaciones se va a lograr un contagio
de los valores que se persigan, si se predica con el ejemplo, y si la prédica se mantiene
en el tiempo sin solucién de continuidad.

“‘En el famoso cuento de Edgar Allan Poe *La carta robada*, el célebre detective
Auguste Dupin descubre el enigma que un batallbn de policias no habia podido
resolver. ¢Cémo lo logr6? Le preguntan asombrados. El les explica que hizo
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simplemente lo que una vez vio hacer a un nifio que adivinaba una y otra vez en qué
mano sus compafieros tenian escondida una bolita: saber lo que el otro puede pensary
sentir distinto a uno, comprenderlo y actuar en consecuencia. En mayor o menor
medida, de eso se trata ser humano”.

5.5.5. La eficiencia esta lejos de los actos de autoridad.

La eficiencia no se logra a través de actos de autoridad, sino a través de la produccién
de un comportamiento organizacional adecuado de los recursos humanos en el rol de
lideres de grupos, que dedican, un significativo tiempo de su gestion a revisar
detalladamente la forma en que se ejecutan las actividades y las funciones, de tal
manera que dicho comportamiento se expanda a través de otros funcionarios en la
actividad continuada.

En un articulo del Diario Clarin publicado el dia 06 de octubre de 2013, el periodista
Claudio Martyniuk, realiza una entrevista al antropologo Salomén Jorge Babor, de

nacionalidad argentina ( Doctor en Ciencias Sociales (UBA), Licenciado en Ciencias Antropolégicas (UBA),
Postgrado en Marketing (UADE). El mismo es Director de la Consultora Antropologia y Empresa. Autor del libro “Un
antropdlogo en la empresa” — Gran Aldea Editores, Buenos Aires, 2009. Dicho articulo es titulado En las Empresas,
el tema de la felicidad se col6 por la ventana y hoy es central”).

Martyniuk, 2013:1 y subs., sefiala que “un rasgo del afan innovador, esa palanca que moviliza los
recursos del mundo, es el perspectivismo. Se promueven nuevas miradas para impulsar la eficiencia, apuntando a

lograr mas productividad, mas circulacién, mas éxito, mas adhesion”.

El periodista sefiala que Babor, S. comenta que las empresas son un espejo de la
sociedad el cual devuelve la imagen de las riquezas y las miserias , generosidad y
rivalidad, amistad y traicion, solidaridad y discriminacion. Al referirse a la eficiencia y la
mejora continua en la productividad, el autor del libro mencionado argumenta que ello
puede ser un concepto universal, pero hay variadas concepciones en cuanto al método
y los procesos para llevarlas a cabo.

Nuestro pensamiento es que lo mencionado por Babor, S., que sefiala una continuidad
entre lo observable en la sociedad y en las organizaciones, nos ratifica ain mas en
nuestra idea que constituye una tarea ineludible estimular todo intercambio verbal y de
pensamiento sobre la mejor manera de efectuar las actividades contenidas en las
funciones, para asegurar la ejecucion de las mejores practicas que culminen en una
mejor eficiencia.

El antropdlogo Babor, menciona que frente a la actitud de las empresas grandes: el
empresario pyme no duda en tomar un crédito para invertir en la renovacion de una
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maquinaria, pero no ve relevante invertir en la formacion y capacitacion de su gente.
Las grandes empresas, en este sentido, les llevan muchos afios a las pymes.

Estamos de acuerdo con Babor, que se ratifica con los casos observables en la
realidad de las organizaciones grandes y algunas medianas, las cuales ven relevante
la inversion en la formacion y capacitaciéon de su gente, mientras que el resto de las
medianas y una gran mayoria de las pequefias empresas, aun no han concientizado la
importancia estratégica de la capacitacion técnica y de comportamiento (formacion) de
los recursos humanos, como factor de cambio relevante de la cultura organizacional.

Babor, S. enfatiza que el gran desafio en relacidén a las organizaciones se resume en
una palabra: compromiso. Aqui podemos decir que la gestion del compromiso de los
colaboradores que cotidianamente trabajan en una organizacion es la clave. Como se
construye el compromiso. COmo se motiva a la gente para que rinda mas. El autor
menciona que las empresas pueden ser acreedoras a recomendaciones de sus
empleados y clientes, en la medida que se caractericen por una comunicacion clara y
transparente que brinda confianza en los principios, productos, servicios y marcas.

Nuestro pensamiento es que el compromiso de los recursos humanos se logra
integrandolos a la organizacion, a través de la comunicacion de los objetivos de largo
plazo, la informacion clara de los eventos cotidianos que acontecen en la organizacion,
la materializacion de asignacion de mayores responsabilidades, y el intercambio a todo
nivel de opiniones y analisis sobre la mejor manera de hacer las cosas, es decir, de
identificar las mejores practicas para mantenerse en la mejor eficiencia lograda.

Compartimos la opinién de Babor que los clientes son la fuente mas importante de
aprendizaje para el empresario. La neutralizacion de la incertidumbre y la minimizacion
de los errores, en general es mas frecuente que provenga de las relaciones con los
clientes. Sefiala que el producto y la calidad que lo sustenta constituyen una parte del
capital cultural.

Al igual que Babor, creemos que el producto es la resultante de la gestion del trabajo,
mientras que la calidad esta mucho mas vinculada a la generacién de un conocimiento
sustentable y compartido.

La colaboracion, el compromiso y el involucramiento constituyen la estructura que
permite concretar todo lo que se produce en una empresa, con el mas alto nivel de
eficiencia..

Babor S. dice que internamente en una organizacién el antrop6logo busca y examina
para indagar e interpretar los valores de la empresa, sus costumbres vy
comportamiento. Los entes estan inmersos en situaciones plenas de rituales. El
antropologo busca entender el sentido de las practicas, el significado que le brindan los
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propios actores. Se analizan objetivos que llevan a las personas a realizar lo que
hacen.

Lo sefialado precedentemente, muestra, indudablemente, que nuestra percepcion de la
necesidad de un intercambio intelectual, y de conocimientos sobre como actuar, para
iniciar una marcha permanente con destino a un mejor nivel de eficiencia, actitud que
debe ser mantenida en el tiempo en todos los niveles decisorios y encarado por los que
participan en la ejecucion de las decisiones, tratando de entender detalladamente de
las personas por qué hacen lo que hacen, y que el interlocutor se abra a recibir nuevas
ideas sobre ello, constituye la mejor manera de ir construyendo una cultura
organizacional por consenso y una capacitacion de la mas alta calidad, en forma
continua.

Manes, 2013:39 y subs., dice que:

“Muchos estudios demuestran que aquellas personas que no pueden
postergar sus tentaciones en la vida adulta (es decir, poseen menor
autocontrol) tienen una mayor tendencia a tener problemas de adiccién o
de tomar decisiones que terminan siendo inadecuadas. Una de las claves es
que el circuito cerebral que alimenta esta capacidad estd superpuesto con el
conjunto de redes que permiten concentrarse en las consecuencias a largo
plazo de las recompensas inmediatas”.

Manes, 2013:39 y subs., explica que el cerebro va experimentando cambios a lo largo
de la vida en la medida que ocurre cada experiencia. Eso permite afirmar que no hay
nada que permita asegurar que los que no pueden postergar sus tentaciones no tengan
la posibilidad de cambiar.

Consideramos que teniendo en cuenta lo tratado por el autor, es claro que a una
organizacion le va a interesar, y mucho, descubrir, cudl es el sentido de las préacticas,
de hacer lo que hacen, significado que va a provenir de los mismos actores.

Pensamos que de nuestra propuesta formulada en este trabajo de Tesis, han de surgir
las creencias que conducen a las personas a realizar lo que hacen. En todos los
niveles de las organizaciones, la conducta o comportamiento en el ejercicio del rol
directivo seguramente tendra una evolucion desde mas discrecionalidad a menos
discrecionalidad, a medida que se tome mayor conocimiento sobre los cambios de
comportamiento que aseguran en los entes una mayor permanencia de la eficiencia.

5.6. Comentarios finales.
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En este capitulo se ha podido examinar y concluir que los disefios de sistemas actuales
de informacion se caracterizan por ser integradores de todas las funciones de las
empresas, Yy para los entes hay una mayor facilidad economica de acceder a los
sistemas electrénicos. Esto hace que sea posible para las empresas, pequefias,
medianas y grandes, disponer de datos monetarios y no monetarios, que permiten,
finalmente, arribar a informacion financiera y también a informacion de gestion. Ambos
tipos de informacién son necesarias para la medicion de la eficiencia con que las
funciones se desarrollan en una organizacion.

Si los sistemas no estuvieran disefiados de una manera integradora, seguramente la
informacion financiera estaria disponible desde los sistemas electronicos de
informacion, y cierta informacion de gestion, no monetaria, debera tener que elaborarse
a partir de ciertos procesos de informacion manual.

Los sistemas de informacion son susceptibles que hoy se disefien para el relevamiento
en linea y en tiempo real, de informacibn no monetaria o cualitativa. Si asi lo
estuvieran, pero no se calificara a esta ultima informacion como de necesario
cumplimiento a los fines de validacion de otra informacion de indole monetaria,
entonces la preparacion de cierta informacién a incluir en los informes contables de
gestion deberia practicarse manualmente. Ello generaria inconvenientes en cuanto a la
oportunidad de la informacion, la seguridad de la integridad de la misma, y a la
uniformidad de tratamiento de los datos relevados.

Este tema es importante que sea tenido muy en cuenta. También lo es que en el disefio
de las salidas de la informacion de gestion, haya un sector a ser relevado
especialmente, para definir los outputs de salida, integrado por aquellos muy
vinculados al conocimiento contable, pero con un profundo y amplio conocimiento en
las explicaciones de gestion, y que posean un solido conocimiento sobre el desarrollo
de cada una de las funciones que posee una organizacion para cumplimentar los
objetivos de corto, mediano y largo plazo.

Dicha informacion de gestién se erige en una herramienta muy importante para el
seguimiento de la eficiencia en cada una de las funciones, y en la organizacién como
un todo. Sirve como elemento para el diagnostico, y también como constatacion de la
evolucion de la eficiencia global de las organizaciones, a poco que se introduzcan
cambios para mejorar la eficiencia y sostenerla en el largo plazo.

El problema permanente que se verifica en relacion a la ejecucién de las funciones que
existen en una organizacibn es que con el tiempo toda organizacion tiende a
desorganizarse. En organizacion se ha acufiado un término fisico para describir este
fendmeno: entropia. Todo lo que existe pasa gradualmente de un estado ordenado a
otro cadtico y de este estado cadtico no hay regreso.
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Para el mantenimiento de la eficiencia alcanzada en una organizacion se necesita que
haya un cambio en la actitud de todos los niveles de la organizacion. Esa es la forma
en que la eficiencia va a ser una funcién continua, sin retrocesos. La organizacion tiene
gue definir el comportamiento y actitud tal que con el concurso de todos los miembros
gue la integran, consustanciados con la misma, el mantenimiento de la eficiencia
lograda va a ser un objetivo permanente de la organizacién y de los miembros que la
conforman.

Cada persona en una organizacibn debe estar activamente involucrada en la
satisfaccion del cliente y en la identificacion de las actividades que producen una
mejora de la eficiencia.. En el mundo de estos dias no es suficiente depender en la
organizacion de solamente unos pocos genios o de personas altamente eficientes.
Hoy, todo el personal, debe estar movilizado para mejorar el modo de hacer los
trabajos y satisfacer a los clientes. Para lograr el objetivo de movilizar a cada uno para
lograr esas metas, las compafias deben cambiar el modo de pensar sobre la
organizacion de las tareas.

Respecto a los mecanismos para el logro de la eficiencia en las funciones, hoy en dia
implicitamente se parte de la idea de lo que podria llamarse “la inmutabilidad temporal
de los progresos alcanzados”, es decir, no se comenta ni indaga suficientemente qué
es lo que hace que no obstante haberse llegado a niveles de excelencia, luego se
producen retrocesos. Incluso, qué es lo que hace que dichas involuciones que se
producen en diversos entes u organizaciones, se manifiestan en diferentes
intensidades y con diferentes efectos.

Las causas que originan ineficiencia pueden clasificarse considerando: i. Las que se
vinculan con poner el eje en los propios objetivos de los ejecutivos mas que en los
objetivos del ente o de la organizacion. ii. Las que se vinculan con la forma de distribuir
el tiempo gerencial entre los temas urgentes y los importantes, y estos ultimos, entre
aspectos a implementar y aspectos implementados. iii Causas que se vinculan con la
actitud de dejar de poner atencién a nuevos aprendizajes, no obstante tener una sélida
experiencia. iv. Las que se vinculan con la vision que se tenga de los determinantes
del resultado: resultados por generacion de negocios 6 resultados por mantenimiento o
mejora de la eficiencia. v. Las que vinculan en no mantener una actitud activa en la
informacion que es necesario obtener del sistema de contabilidad de gestidn

La eficiencia no es recomendable lograrla a través de actos de autoridad, fijando
normas y procedimientos de cédmo hacer las cosas, sino mediante la produccién de un
comportamiento organizacional adecuado de los recursos humanos en el rol de lideres
de grupos, a los fines de expandir dicho comportamiento a toda la piramide
organizacional, para lograr la adhesién por conviccion de una nueva forma de pensar la
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gestion, controlando la evolucién futura y adoptando los cambios necesarios, para
mantenerla en el largo plazo .

Todos los recursos humanos tienen que dedicar, un significativo tiempo de su gestion a
revisar detalladamente la forma en que se ejecutan las actividades y las funciones, de
tal manera que dicho comportamiento se expanda a través de otros funcionarios en la
actividad continuada.

Hemos concluido que el compromiso de los recursos humanos se logra integrandolos a
la organizacion, a través de una adecuada comunicacion de los objetivos de largo
plazo, la informacion clara de los hechos que acontecen en la organizacion, la efectiva
asignaciéon de mayores responsabilidades, y el intercambio a todo nivel de opiniones y
andlisis sobre la mejor manera de hacer las cosas, es decir, de identificar las mejores
practicas para mantenerse con la mejor eficiencia lograda.

A través de este cambio cultural en la organizacion, que asegure una mayor
permanencia de la eficiencia global de la misma, la conducta o comportamiento en el
ejercicio del rol directivo seguramente experimentara un cambio, desde mas
discrecionalidad a menos discrecionalidad.

000000000
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6. Reflexiones sobre la eficiencia de las organizaciones y su sistema de
informacién

Costo de las funciones : Hoy en dia se habla mucho del costo de las funciones, es
decir, el costo de todas las actividades que se llevan a cabo para atender todas las
responsabilidades que identifican cada funcion dentro de una organizacion.

En general, la referencia al costo de las funciones mas que al costo de determinados
elementos no consumidos que se elaboran mediante el concurso de una funcién de un
ente, se hace a los fines del andlisis de la eficiencia global de la funcion, y no cometer
un error al haberse hecho una evaluacion parcial de la misma soslayando la incidencia
sobre los activos subyacentes.

Tomemos el area de abastecimiento e identifiquemos los dos funciones o areas que la
componen: compras y almacenes. Este mismo analisis puede hacerse con el resto de
las funciones que existen en un ente, cualquiera fuera la naturaleza del mismo.

En el sector de compras, las funciones llevadas a cabo por las personas que prestan
servicio en el mismo, llevando adelante los procesos de compras, originan costos
representados principalmente por sueldos, cargas sociales y otros costos, que debe
afrontar quien contrata a dichas personas, es decir, el ente. Dichos costos se
consideran consumidos en los periodos que se van incurriendo y por lo tanto no existen
en general costos vinculados con ingresos futuros, como para considerarlos en el
capital activo de la organizacion.

En cambio, en la funcion de almacenamiento, dentro del area de abastecimiento,
existen costos consumidos, como los sueldos del sector y sus cargas sociales, y otros
costos menores, pero también existen costos no consumidos, representados por el
almacén general resultante de las adquisiciones concretadas y entregadas al almacén
bajo la responsabilidad de ésta.

Para hacer eficiente los costos no consumidos, seguramente habra que aumentar el
volumen monetario de los consumidos. Pero en dicha funcion, globalmente, se ha de
buscar la eficiencia de los costos como un todo.
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Ahondemos un poco mas el analisis. ¢Por qué van a existir costos no consumidos,
como el almacén general, que se acumula fruto de las compras de un ente?
Justamente dichos costos no consumidos o activos por almacén general, que es
adquirido por el sector compras, es a los fines de tener un stock con el cual poder
proveer lo que la fabrica necesita consumir, mientras dicho proceso de compra se lleva
a cabo durante un periodo de tiempo denominado “lapso de compra”.

La duracion del lapso de compra, va entre el momento que alguien dentro de una
organizacion inicia el proceso de la compra, sea almacenes o algin otro sector,
emitiendo una solicitud de material, y dicha solicitud pasa a compras, y en dicho sector,
se clasifican todas las solicitudes de compra, se dividen por su naturaleza, y se
seleccionan a un grupo de proveedores posibles, dentro de la lista que existe a priori,
determinada de entre quienes satisfacen los requerimientos de calidad de sus
productos, a quienes se consultaran los precios que solicitan para asignarles las
compras. Luego de recibidas sus ofertas, en la fecha convenida, se selecciona el o los
mejores precios de los proveedores consultados, y se emiten notas de pedido, a cada
uno de los proveedores que ofrecen las condiciones mas ventajosas para la empresa,
en materia de precio cotizado, fecha de entrega y otras condiciones requeridas. El
proceso de la compra finaliza con la recepcion fisica del bien o servicio solicitado.

Si todo ese proceso de compra, a titulo de ejemplo, demanda unos 120 dias, lo que
implica ese lapso, entre otras cosas, es que el ente tendra que tener como minimo un
stock que permita seguir entregando materiales en existencia dentro del almacén
general, a los distintos operarios del sector fabril que acuden al almacén a los efectos
le suministren los materiales que necesitan para atender el proceso de la produccion y
mantenimiento.

Supongamos que el stock necesario para atender los 120 dias de consumo es
equivalente a un costo de 1 millon de pesos. Un analisis gestional l6gico seria: si
aumento la cantidad de personas que diligencian el proceso de compras pasando de 8
personas a 10 personas, ¢en cuanto reduciria los 120 dias contando con 2 personas
mas para facilitar el tramite total de la compra?. Quien sabe incorporar 2 personas mas
hace que en lugar de asignar las compras a los proveedores seleccionados dos veces
al mes, podemos hacerlo 4 veces al mes, y ello puede originar que se acelere el
momento de recepcion de la adquisicion pasando de 120 dias a 90 dias como duracién
total del proceso de la compra. Esto significa, entonces, que en lugar de tener un
stock para atender el consumo de 120 dias, tendremos que tener un menor stock,
dado que tendremos que atender el consumo de 90 dias, hasta que ingrese el nuevo
material solicitado como reposicion.
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Ahora bien para analizar la mejora de la eficiencia global de toda la funcién de
abastecimientos, en este aspecto que estamos analizando, tendriamos que ver los
costos de funcionamiento del sector compras mas los costos de funcionamiento del
sector almacenes, mas el costo financiero del stock de almacén necesario para
asegurar el aprovisionamiento a fabrica de dicho material mientras dure el proceso de
compra del mismo.

En definitiva, para atender la evaluacion de la eficiencia global se necesita comparar el
mayor costo que significa para el ente las remuneraciones de 2 personas, menos el
ahorro por el menor costo financiero para el ente al no tener que financiar 1 millén de
pesos de inventarios, sino 750.000 pesos de inventarios.

Revision de los costos consumidos: En resumen: el andlisis de eficiencia de las
funciones implica poner en revision permanente los costos consumidos que se
producen por la ejecucion de todas las actividades que componen cada una de las
funciones, pero también, analizar los costos no consumidos que se generen de resultas
de las actividades de las distintas funciones, como ser stock de materia prima, stock de
productos en proceso, stock de productos terminados, stock de almacén general, la
dimension de los bienes de uso de una compafia, la caja operativa con que va a
funcionar el ente a lo largo de su actividad, el saldo de las cuentas a cobrar que se
mantienen permanentemente en el activo del ente y situaciones similares que se
producen durante el ciclo operativo.

Para un ente la dimension del activo, tiene que llevarse a un 6ptimo de eficiencia. El
costo de un activo ineficiente en su dimension estara dado por el costo de
financiamiento de terceros que significa mantenerlo en el activo, o el requerimiento de
retribuir al capital propio si fuera esa la forma como se financi6 el activo
sobredimensionado.

Dimensionamiento de los activos: Al dimensionarse el capital activo, con eficiencia, se
mejora la rentabilidad del ente, al reducirse el cargo por el costo del financiamiento, y
se mejora el perfil de riesgo de la compafia, dado que existe un menor activo y por lo
tanto menor pérdida potencial, o al ser menores costos son mas facilmente
recuperados por el precio de venta de los bienes o servicios que constituyen el objeto
social de la organizacion.

El trabajo de investigacion que se desarrollé sobre la informacion contable de gestion
como medio de informacion para identificar y examinar distintas oportunidades de
mejora de la eficiencia en la ejecucidén de las funciones que se desarrollan en una
organizacion, y la correlaciéon de eficiencias que produce dicha busqueda, en el
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dimensionamiento del capital, en el logro del resultado, y en el control del riesgo de la
inversion, tuvo muy en cuenta el estado actual del conocimiento luego de la consulta de
muchisimos autores en relacion a los informes contables de gestion y al tratamiento de
la eficiencia en las distintas funciones que se desarrollan. Ello, adicionalmente a la
informacion empirica que se logro a través de entrevistas personales con quienes son o
han sido responsables directos en distintas funciones organizacionales, encuestas
formuladas a distintas personas que participan laboralmente en organizaciones vy
casos empiricos verificados en algin momento en distintas organizaciones.

Es importante que en los entes se expliciten las politicas generales de las compafiias,

y los manuales de ética, a los fines de oficializar claramente las mismas, en el
contexto en el que esta dispuesto la organizacion a llevar adelante la actividad que
constituye su objeto social.

Implementacion de sistemas, normas y procedimientos: Es relevante implementar
sistemas, normas y procedimientos que sirvan, a partir de su implementacion, para
lograr la mejor eficiencia en cada una de las funciones, compatibles con el crecimiento
global de la eficiencia a nivel de organizacion. También es importante llevar adelante
programas de control, a los fines de contribuir al mismo objetivo.

Sabemos que en las organizaciones el comportamiento humano alineado con el
cumplimiento de los sistemas, normas y procedimientos vigentes, requiere de una
actitud y aptitud compatible, de la alta direccién, en ejercitar el control de la
informacion de gestion, y del ejercicio activo de intercambio verbal, a nivel de detalles,
con los ejecutantes de dichas funciones. Un temperamento similar se requiere en los
escalones menores de la piramide organizacional.

Sabemos, por informacion empirica que se ha logrado, que los sistemas, normas y
procedimientos, por si solos, no pueden sostener la eficiencia pensada cuando se los
disefid, debido a la volatilidad del comportamiento humano de quienes acttuan, los
cuales, muchas veces, tienen la preferencia de los objetivos propios frente a los
organizacionales, y otras, por no haber pensado suficientemente que los documentos
gue declaran los buenos propésitos en materia de eficiencia funcional no garantizan
gue la misma se lleve a cabo, sino que es necesario saber como hay que actuar para
gue ello se lleve a cabo, y no de una manera intermitente, sino continua.

Compartir las nuevas maneras de hacer las cosas: Sabemos que la experiencia es
importante, pero también la flexibilidad necesaria para pensar y repensar, en cada
ocasion propicia, nuevas maneras de hacer las cosas, de intercambiar opiniones con
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otras organizaciones y de estar muy informados sobre los cambios y propuestas que se
van produciendo en el mercado.

Los niveles de la alta direccién, y los fundadores y duefios de las organizaciones,
cualesquiera fueran sus tamafios, deberian tener claro que es muy importante producir
claras  definiciones que van a actuar como recomendaciones fundacionales.
Seguramente los fundadores y los duefios de las organizaciones no seran quienes
tomen la iniciativa de impulsar dichos lineamientos generales. Pero seguramente
deberia provenir de la alta direccion la preocupacién de pensar en forma muy
anticipada en aspectos que, por cierto, no seran prioridad en los momentos iniciales
para los fundadores y accionistas, pero que mas tarde todos, o una gran mayoria, van
a ponderar mucho respecto de la inteligente precocidad de la alta direccion en haber
pensado en un aspecto actitudinal esencial, como es la necesidad de mantener la
eficiencia en el desarrollo de las funciones y a nivel global en el ente, a lo largo del
tiempo en que se mantenga viva la organizacion.

Contagiar un comportamiento util para la eficiencia: Dentro de la alta direccion, no es
seguro que haya una clara conviccion, a nivel mayoritario, para sugerir semejante
definicion en materia de politica organizacional. Mucho va a depender del contexto
politico y social del pais en el cual la organizacibn se encuentre inserta. El
comportamiento para el mantenimiento de una alta eficiencia en el largo plazo, en el
desarrollo de las funciones que se llevan a cabo en el ente, es un tema que requiere
una conviccion generalizada en todos los participes en la organizacion. Pero ademas,
esa conviccion tiene que ser compatible con similitud de ideas y actitudes en los roles
familiares y sociales, ademas de los laborales.

La mayoria de la gente que participa laboralmente en la organizacién tiene que ser
expuesta al derrame de la idea de la eficiencia que viene de arriba, en la piramide
organizacional. En la alta direcciébn, aunque inicialmente no se haya reunido un
consenso unanime de adoptar el objetivo permanente de la eficiencia global, dicha
unanimidad deberia existir cuando se inicia el largo camino de lograr dicho objetivo.
Este sera un objetivo global generalizable a todos los niveles de la compafiia, que
representara  valores que se adopten por conviccion, y no de resultas de
penalizaciones como las evaluaciones de performance anual, o la explicitacion de que
es un elemento esencial en el “job description” (descripcion del puesto) para continuar
actuando en el ente.

La eficiencia resultante del uso de manuales, normas, procedimientos, y disefio de
sistemas, o de la explicitacion de politicas de la compafiia, estan lejos de bastar para
asegurar la internalizacion de la eficiencia como politica de vida laboral, puesto que
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siempre lo que no esta escrito deberéd ser suplido por el propio criterio o el sentido
comun, y es asi que la cultura organizacional debe tener como uno de los grandes
valores a la eficiencia, ademas de la legalidad, la ética, la moral y el conocimiento
profundo de las habilidades necesarias para administrar una compafia.

Por ello se necesita precursores, dentro de ese cambio sustancial en la cultura
organizacional, que es lo que podemos llamar “eficiencia permanente”, es decir, una
manera de pensar, una actitud sin solucién de continuidad, y la disposicion de
garantizar un orden riguroso en el uso del tiempo, realizando un control de gestién
econémico y patrimonial a lo largo del desarrollo de los roles de los distintos
responsables de supervision y operativos en el ejercicio de las distintas funciones de
las empresas.

La inconsistencia en la ejecucion de las tareas: La actitud natural del ser humano es la
inconsistencia en la ejecucion de las tareas, y en la finitud con que se encara el
desarrollo de cada una de ellas. Lo que a través de este trabajo se investigacion se
postula es que en todos los niveles de una organizacion se tiene que prever una actitud
de vigilancia constante de la vigencia de la eficiencia, una asignacion de parte del
tiempo laboral diario a realizar el control de gestibn econémico y patrimonial, y a una
explicacion y prédica permanente mostrando como se hacen las cosas de la mejor
manera posible, con el uso 6ptimo de los recursos.

Hay temas urgentes. Hay proyectos importantes que se concluyeron. Hay proyectos
nuevos que se estan desarrollando. No obstante esa dinamica de consumo de tiempo,
siempre debe tenerse la fortaleza de la continuidad y de la dedicacién diaria para
preguntar, para averiguar, para sugerir, para pedir opinion, para recomendar, a los
fines de mantener vigente la actitud de la eficiencia.

Es muy impactante para un analista junior o senior, que un CFO lo llame por teléfono y
le pregunte cémo esta llevando a cabo el analisis de la exposicion a la devaluacion;
gué elementos patrimoniales del activo esta tomando en consideracién como activos
expuestos, y qué elementos patrimoniales del pasivo ajeno ha analizado como pasivos
expuestos, si se esta previendo que podria haber en cualquier momento un acto
devaluatorio de la moneda local respecto de la moneda extranjera. La importancia del
control de la exposicion a la devaluacion es muy relevante, y la necesidad de que los
gue estan operando directamente sobre ese riesgo, tengan un conocimiento técnico
del fondo del tema y de sus detalles, también es de mucha relevancia.

Si el responsable del area contable dialoga con su colaborador que ha preparado
directamente el informe patrimonial y econémico de la compaiiia, y le pregunta por qué
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se ha incrementado en tal magnitud el valor absoluto de los costos financieros,
respecto de lo previsto en el budget o presupuesto, lo que naturalmente espera como
respuesta es lo siguiente: Ha habido un mayor endeudamiento de 100 miles de doélares,
aunque se ha tomado a una tasa de interés similar a la prevista en el budget. Sin
embargo el tipo de cambio es superior en un 30% al que se computd en el budget. El
mayor endeudamiento de largo plazo no se origina en menor autogeneracion de
fondos, sino que ha sido para financiar un bien de uso, adicional a los que se habia
previsto en el budget, lo cual fue autorizado por el hecho que dicho bien contribuia a
agregar una mayor ganancia en el ejercicio del orden del 2% de la que se habia
previsto en el budget. El efecto econémico neto en la cuenta econémica de la empresa
resulta en un resultado favorable de tal orden.

Es decir, la explicacion tiene que ser una explicacion gestional, tratando de demostrar
si esta alineado con los criterios de eficiencia de una adecuada administracion, y que
se tiene perfectamente control y conocimiento de lo que esta sucediendo en el ente.

En una organizacion se decidi6 invertir 10 millones de dolares, en el exterior, en un
negocio, para lo cual se constituyé una nueva sociedad. Se define como objetivo de
asuncion de riesgo, no incrementar el capital invertido en dicho pais por mas del
monto mencionado.

El CFO llama a su colaborador y le pregunta qué piensa hacer con dicha inversion por
cuanto de acuerdo a las proyecciones el patrimonio neto de 10 millones de dodlares
ascendera a 17 millones de dolares,en los proximos 90 dias, fruto de resultados
positivos acumulados, por lo cual se estaba asumiendo mayor riesgo que el que se
defini6 en el momento en que se decidio invertir en el exterior. El colaborador
demuestra que habia pensado en el tema y en la solucion posible, porque su respuesta
fue: No obstante que no hay disponibilidades previstas como para pagar dividendos por
7 millones de dolares, he pensado que se podria optar por alguna de las siguientes
alternativas: a. Se puede hacer una cesién de cuentas a cobrar, sin recurso o garantia,
por 2 millones de délares; b. Se puede tomar una deuda bancaria por 2,5 millones de
dolares. SimultAneamente existe la posibilidad de ampliar el pago a proveedores
pasando de 30 a 60 dias, lo cual originaria mayor caja en dos meses por 2,5 millones
de dolares. Por tanto se puede pagar en 30 dias dividendos en efectivo por 4,5
millones de ddlares, y dentro de 60 dias por otros 2,5 millones de ddlares.
Adicionalmente, el colaborador agreg0, que con dicho pago de dividendos en efectivo,
se lograrad recuperar 7 de los 10 millones de ddlares inicialmente invertidos, por lo cual
sugiere se reexamine para el futuro que se incremente el nivel de riesgo maximo a
aceptar como inversiéon de capital en dicho pais, sugiriendo que 15 millones de délares
estaria mas a tono con el nivel de rentabilidad que se esta logrando en dicho pais.

Miguel Angel Di Ranni Pagina 202



El sistema contable integrado y el analisis de la eficiencia de las funciones de gestion.

Todas las alternativas comentadas por el colaborador, ya habian sido pre consultadas
con las instituciones bancarias y con el responsable de abastecimiento.

El objetivo de no incrementar el riesgo mas alla de los 10 millones de ddlares definido,
se logra restaurar. La eficiencia funcional del hombre de finanzas consistié en pensar
en modificar la magnitud del riesgo de una inversion en un pais elegido, superior a la
gue se habia definido como objetivo, y sugerir un nuevo umbral de riesgo en funcién de
la rentabilidad lograda.

La eficiencia como tarea permanente: Pensar en la eficiencia funcional y global de las
organizaciones tiene que ser una actitud permanente en todos los miembros que las
integran, y ello no es un enfoque de orientacion politica, ni aplicable solamente a los
entes que persiguen fines de lucro. Es la busqueda de hacer eficiente el manejo de los
recursos que un ente tiene a su disposicion. Es lograr los objetivos de una compaiiia
utilizando los menores recursos posibles en un umbral determinado de calidad
requerido por los clientes de la organizacion. Es la atencion mas pura a lo que se
define en la economia cuando en las clases iniciales universitarias se hablaba de
satisfacer necesidades con recursos escasos. Hay muchas mas necesidades que los
recursos disponibles para poder satisfacerlos. Esto es que la administracion de las
organizaciones con eficiencia contribuye a incrementar los clientes que pueden
satisfacerse con los bienes o servicios que constituyen el objeto del ente. A igualdad de
dosis de capital, se puede acceder a mas clientes a quienes se puede satisfacer sus
necesidades de acuerdo a la definicion de calidad requerida por ellos.

En The New York Times International Weekly, del sabado 26 de abril de 2014, en su
version en castellano, se publicé un interesante articulo titulado ¢ Existen prejuicios de
género entre los lideres informales? Escrito por Phyllis Korkki, articulo que tiene un
subtitulo que dice “Para muchos, en el trabajo, las redes son cosa de hombres”.

En dicha columna se comenta sobre quién hace realmente los cambios en una
organizacion, agregando que no siempre son las personas que tienen titulos
ejecutivos de mayor rango. Alli el autor menciona que un reciente grupo de
investigaciones remarca la importancia de los lideres informales que los investigadores
han denominado como “enlaces” o brokers en su version en inglés. Dichos enlaces
tienen el don de conectar a los empleados de maneras nuevas y productivas. No
obstante ello, hubo una investigacion llevada a cabo por Raina A. Brands de la Escuela
de Negocios de Londres, y Martin Kilduff, del University College de Londres, la que ha
puesto en conocimiento una suerte de prejuicio en relacién a esos papeles de enlace.
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Dichos investigadores examinaron lo que es conocido como “redes de amistad”, dentro
de las organizaciones. Son las personas a quienes uno recurre cuando necesita ayuda,
consejo o informacion, mas alld que estén en su grupo de trabajo o no. Los
investigadores dicen que es dentro de esas redes de amistad que una parte importante
del trabajo de una organizacién se hace. En un estudio de dos grupos separados,
dichos investigadores identificaron a los enlaces basados en el alto nivel de
conectividad que exhibian. También fueron identificados a las personas percibidas por
sus colegas como enlaces ya que los enlaces percibidos no siempre lo son en realidad.

Los investigadores pidieron a los miembros de los grupos que evaluaran a sus colegas,
incluyendo a los enlaces reales y percibidos. . Alli es en la ocasién que se percibié las
diferencias de género. Los investigadores hallaron que las personas tendian a ignorar
las actividades de los enlaces de sexo femenino y a exagerar el grado al que los
hombres servian como enlaces.

Si las mujeres eran reconocidas como enlaces, eran percibidas de manera mas
negativa. Sus reputaciones sufrieron dafo. Eran vistas como mas competentes, pero
menos calidas.

Los profesores sefialaron que los hombres tradicionalmente son definidos por palabras
como agresivo, enérgico, independiente y decisivo. En cambio, se espera que las
mujeres sean estereotipicamente amables, serviciales, comprensivas y preocupadas
por los demas. La creencia es que las mujeres sobresalen en el ambito social, por lo
gue se pensaria que serian vistas como buenos enlaces en el trabajo, sefialaron los
investigadores. No obstante ello, pese a la vision generalizada de las mujeres como
especialistas sociales, las percepciones sobre las mujeres, en las redes, son
distorsionadas por la idea de que la funcion de enlace es trabajo de hombres. Brands
sefiala que gran parte de esta distorsion puede estar debajo del nivel consciente, y
sugiere que llamar la atencién de los empleados, podria ayudar a minimizar el prejuicio
de mala reputacion que sufren las mujeres en el trabajo.

Si se evalla la incidencia de esto de manera mas macro, si todas las organizaciones
definieran en sus politicas una clara orientacion a mantener la mas alta eficiencia, ello,
indudablemente redundaria que la misma eficiencia se mantendria a nivel del pais en el
cual se encuentran asentadas dichas compafias. El logro de dicha eficiencia a nivel
macroecondémico marca, por tanto, que la actitud hacia la eficiencia, deberia ser un
habito de las empresas privadas, de las empresas publicas, y de la actividad que
despliegue el Estado en el ejercicio de la actividad que le es propia. De esa manera el
Estado lograria incluir cada vez mayores clientes, fruto de su actividad, por hacer un
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uso muy cuidadoso del capital disponible, de resultas de la actitud de administrar con
eficiencia.

A nivel de educacién universitaria, la concepcion sobre la actitud de capacitarse
profundamente en el control de gestion econOmica y patrimonial, determinaria la
necesidad de su inclusion en los planes de estudio de las carreras respectivas.
Deberian preverse muchas horas de capacitacion para particularizar todos los temas
de gestion que se manifiestan en las distintas funciones que se desarrollan en las
organizaciones.

Capacitacion técnica y replanteo de paradigmas sobre comportamiento: Adicionalmente
al tema técnico en si mismo, es fundamental que se incorporen en la ensefianza los
temas necesarios para replantear ciertos paradigmas esenciales para definir un nuevo
comportamiento esperado para cada posicion en las organizaciones. Se trata de lograr
una perspectiva diferente de la manera de ejecutar las funciones, que incluye que las
personas que actuan en las empresas, modifiquen, por conviccion, la forma en que
hacen lo que hacen.

Como en todo proceso educativo que pretenda mejorarse, los logros se producen
luego de una sucesion de afios en los cuales se actie de una misma manera. La
eficiencia cuidada permanentemente, e incorporada por conviccion, va a permitir que la
misma llegue a niveles muy satisfactorios, a nivel de las funciones, a nivel del ente
como un todo, y ello redundara en un uso 6ptimo del capital invertido, y por ende, en la
disminucién de los niveles de riesgo en el ejercicio de la administracion de las
organizaciones.

De lo que se trata es lograr comprender, primero, técnicamente, como se trabaja, en el
ejercicio de cada funcion en una organizacion. Ello implica, también, incorporar la
actitud de mejorar permanentemente la manera de como se trabaja, teniendo el
panorama de la propia funcién, y del resto de las funciones y del ente como un todo. La
vision del control de gestion econdmica y patrimonial debe apuntar a buscar cada vez
mas los niveles de mas alta eficiencia. El segundo aspecto importante, es ir procurando
nuevos adherentes en la organizacién que tengan la misma conviccién en materia de
eficiencia para lograr que todas las funciones se ejecuten en un nivel similar de
eficiencia. El tercer tema a tener en cuenta es que la actitud de la eficiencia debe ser
propia de todo nivel organizacional, por lo cual todos tienen que tener previsto que una
parte del tiempo diario de su actividad funcional va a consistir en testear la forma de
ejecutar las funciones por parte de los responsables de actividades en la misma.
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Esto significa que el control de gestion econdémica y patrimonial tiene que ser
permanente. Esta es la Unica manera que la eficiencia lograda haya llegado para
guedarse, sin necesidad que de tanto en tanto haya que hacer ajustes para el recupero
de la eficiencia perdida.

Division del tiempo gerencial: Como hemos dicho en el presente trabajo, en relacion a
la eficiencia, es importante el andlisis de la intensidad en que dicho aspecto es
tomado por la generalidad de los responsables de las funciones que se desarrollan en
las organizaciones como habito de comportamiento. Dicho responsable comienza a
darse cuenta de la importancia de la eficiencia cuando define como dividir el tiempo
gerencial en las actividades cotidianas que se desarrollan en el dia a dia, y
reserva una porcién de dicho tiempo diario para ejecutar el control de gestién
economico y patrimonial.

Dijimos también que ello es relevante que sea asumido por el responsable maximo de
cada funcion, a los fines de derramar dicha busqueda de la eficiencia en los escalones
jerarquicos que se encuentran por debajo de dicho responsable en el organigrama
respectivo. Esto es clave como forma auténtica de asegurar la estabilidad de la
eficiencia como objetivo permanente.

El sistema de informacion es clave para el analisis de la eficiencia: Ahora bien, en el
desarrollo del trabajo de investigacion realizado hemos tratado dos temas centrales
para el esclarecimiento de la posibilidad concreta de administracion de las
organizaciones: uno es el tema propio de gestion que nos ha ocupado, como ha sido el
de la eficiencia funcional de los entes. El otro, que esta presente permanentemente en
todo trabajo y analisis que tenga que formularse en torno a los temas de relevancia
para hacer una buena administracion de los entes: la informacion.

Sabemos, por el estado actual del conocimiento, que es importante lograr informacién
contable producida a partir de datos capturados en los origenes de los hechos
economicos, a los fines de producir informes automaticos de gestion basados en
parametros que representen la evolucion de la eficiencia de las distintas funciones a
través del tiempo, o informes de otros temas claves en el proceso de toma de
decisiones para la administracion de las organizaciones.

En la parte inicial de este trabajo se habia sefialado que Garcia Casella, y otro 2001:
14/15, sefialaron en su obra que la medicién contable no es facil de instrumentarse,
debido a la incertidumbre que caracteriza permanentemente a la accién humana. Los
valores que deben ser objeto de medicion no se correlacionan necesariamente con los
mercados ni con negociaciones, dado que se originan en la axiologia y parte de la
filosofia, a través de la antropologia filoséfica.
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Debemos tener técnicas de medicidn para objetivos variados de organizaciones, que
no son los tipicamente financieros.

Suarez Kimura, 2007: 14 y subs., en uno de sus parrafos de su trabajo reconoce que
los conceptos que determinan la necesidad y validez de la utilizacion de la informacion
contable en la tarea que se encara para llevar adelante la toma de decisiones, es
independiente del medio tecnoldgico con que se haga el procesamiento de la misma.
Sin embargo, el avance de la tecnologia se orienta a incorporar nuevas funciones al
proceso contable, procesando los hechos econdmicos vinculados con la gestién, y no
necesariamente llevados en unidades monetarias, sino en otro tipo de unidades:
volumenes fisicos, tiempo incurrido, relaciones comparativas de calidad, mejor que,
peor que, y de eficiencia.

Hemos sefalado en este mismo trabajo que la posibilidad de obtener la informacion de
gestion, al definir como esenciales ciertos datos no financieros para la validacion de la
informacion contable tradicional, ha sido un gran paso para la acumulacién de datos
cuya combinacion adecuada da origen a informacion de gestion util para el analisis
permanente de los parametros de gestion que sirve para la administracion de los entes.

Es claro que el sistema de informaciéon contable se ha transformado en un instrumento
imprescindible para que las organizaciones puedan informar a terceros sobre su
situacion patrimonial, financiera y econdémica; de igual manera dicho sistema de
informacion ha adquirido una relevancia similar en el proceso de toma de decisiones
cotidianas para gestionar las finanzas, la produccion, la comercializacion, el
abastecimiento, los impuestos, el control y los recursos humanos. Ahora bien, es en
los procesos de optimizacion, como las mejoras de productividad o de eficiencia
funcional o global, donde los analisis para hacer un diagnostico, seguimiento para
alcanzar objetivos de mejoras, y controles periddicos, no se podrian instrumentar sin el
concurso de un sistema de informacion contable integrado, que combine informacién
en unidades monetarias y fisicas, con sus multiples combinaciones para obtener
relaciones, que permitan verificar la evolucion de las variables analizadas. En este
punto se observa un rol protagénico equivalente entre la ciencia contable y la ciencia
de la administracion, por cuanto el desarrollo de la mejora de la eficiencia global no se
podria constatar sin la existencia de un sistema contable integrado que permita
minuciosamente confirmar los avances que se producen en la misma.

Coincidimos con la apreciacion de los autores sefialados precedentemente. Sin
embargo, en relacion a la medicion de parametros que pueden servir para la medicién
de la eficiencia en las organizaciones y su evolucién en el tiempo hemos comentado
gue la ejecucion de las funciones y el propdsito de mejorar la eficiencia requiere
introducir cambios en las formas de ejecucién de las actividades que integran las
mismas, de tal manera que se logre el mejor resultado en el uso de los recursos
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humanos, capital y tiempo, en la ejecucién de las actividades aludidas, pero sin alterar
los objetivos de calidad, respecto del bien adquirido o del servicio prestado por el
proveedor del mismo.

Se trata de combinar en distintas proporciones el uso de los recursos que se utilizan en
las organizaciones, a los fines de disminuir la inversion necesaria para el logro de los
objetivos planteados, sin alterar los objetivos de calidad que los clientes plantean a
través de las necesidades a satisfacer. Ello produce una mejora en el valor agregado
gue se origina de dicho capital invertido, lo cual, a su vez, disminuye el riesgo que en
todo emprendimiento esta implicito respecto a los recursos usados.

Hemos comentado que la blsqueda de la eficiencia estd presente permanentemente
en todo tipo de organizaciones cuyos administradores conocen a fondo sobre el manejo
de los entes. Como ello se refiere al uso de los recursos, el volumen de los mismos
pueden ser visualizados a través de su ponderacion monetaria o fisica, o a traves de
relaciones de mejor que o peor que, 0 mayores y menores, 0 elementos no monetarios
similares. En relaciéon a la medicion de la evolucion de la eficiencia no hay dudas
respecto a la forma de medicion. Veamos, a modo de revision, las distintas fuentes
para la medicion.

La evolucion del tiempo de ejecucion de las funciones, es decir, lograr lo que podria
denominarse la eficiencia temporal. La medicion es facil determinarla a poco que se
releven las fechas en que se producen determinadas actividades que integran una
funcién, que son clave para la mejora de la eficiencia global. Hemos comentado, a
titulo de ejemplo, que si el proceso de abastecimiento de una empresa insume tres
meses desde la fecha en que se determina la necesidad de la compra, y el momento
en que se concreta el ingreso del bien adquirido en los depésitos de la empresa, si el
ente en cuestion quiere tener un funcionamiento continuo, es menester que invierta
capital para tener una existencia permanente del equivalente a tres meses de
consumo del referido bien. Si la organizacion logra a través de atinados cambios en las
actividades que conforman la funcion compras, que dicho abastecimiento se logra en
un mes, es decir, reduciendo el lapso original en dos meses, claramente el capital
necesario a invertir para que no se detenga el funcionamiento del ente se reduce a un
tercio del capital que antes se inmovilizaba como stock permanente.

Dicha mejora funcional origina un menor activo en concepto de inventario de bienes de
cambio; una disminucion en el financiamiento del mismo; un menor costo financiero;
una mayor rentabilidad del ente; y un menor riesgo por menor exposicion de capital
invertido.
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Las précticas adecuadas para optimizar los precios de adquisicion de bienes y
servicios: es decir, la eficiencia de los precios de adquisicion se puede visualizar a
través de la registracion en los sistemas integrados de los datos contenidos en la
emision de las notas de pedido emitidas en oportunidad de la asignacion de la provision
en la cual se evaluaron cotizaciones de proveedores puestos en competencia para la
seleccion de la mejor oferta. Dicha informacién estaria compuesta por elementos
monetarios como los precios, los cuales permitiran elaborar gréaficos de evolucién de
los mismos, comparados con precios tedricos que surgirian de los ajustados por
indices de inflacion, de devaluacion, parametros ellos que estarian periédicamente
actualizadas en tablas en los archivos del sistema.

Las practicas adecuadas para optimizar el servicio al cliente, es decir, combinacién
precio y servicio. Esta informacion surge directamente de los sistemas de facturacion,
en los cuales se relevan los montos de los bienes vendidos que son objeto de la oferta
y lo facturado por servicios post ventas que hubieran sido contratados por los clientes.
En el caso que los servicios estuvieran contemplados dentro del precio de venta del
bien, la informacion discriminada de la variedad de servicios que se prestaren
seguramente estaran separadas por actividad y montos, dentro de los costos
determinantes de lo que luego se termina facturando globalmente al cliente.

Practicas adecuadas para optimizar el uso de la materia prima, de la mano de obra y
de los insumos utilizados. Los determinantes fisicos y monetarios de dichos conceptos
de costos es conveniente que estén identificados dentro del disefio de los sistemas
por cuanto las mejoras de eficiencia pueden ser logradas sea a través de variaciones
en la contratacion de los bienes (acuerdo de precios con proveedores, cerrando
contratos de exclusividad o semi exclusividad; etc.) o accionando sobre el consumo de
los mismos por asimilacion de tecnologia que haga mas eficiente el consumo o se
adopten distintas practicas operativas.

Practicas adecuadas para optimizar el manejo _del control interno. Es importante
informar a través del tablero de control, la implantacién de normas y procedimientos
qgue refuercen los aspectos de control operativo y patrimonial, como asimismo, los
resultados de los controles efectivos que se producen, poniendo el acento mas bien en
gué consistian los errores a modo de capacitar en materia de control de gestion
econdmica y patrimonial. Los errores que se cometen es apropiado que sean
informados, y también cual debi6 haber sido la practica correcta, haciendo un
seguimiento si los mismos persistieran, reforzando la capacitacion al respecto.

Practicas adecuadas para optimizar la calidad y la oportunidad de la informacion.
También debe proveerse informacién, a través del tablero de control, apuntando a una
capacitacion indirecta toda vez que haya imputaciones incorrectas y sefialando la
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manera adecuada del procesamiento. Lo mismo cuando haya alguna préactica
operativa administrativa que se haya determinado y que coadyuvara a mejorar la
oportunidad de emision de la informacién del ente. Estos aspectos vinculados con la
calidad y la oportunidad de informacion, son importantes que se expliciten. Los detalles
cuando no se atienden, se acumulan, y ello origina una adecuada manera de explicar
las consecuencias de la gestion.

Practicas adecuadas para optimizar la administracion del riesgo. Existen al respecto
desde medidas concretas para administrar el riesgo, es decir, incidir en la situacién
patrimonial o en el flujo operativo del ente, para adoptar un mejor posicionamiento
frente a ciertos riesgos, o contratar productos derivativos para eliminar o mitigar ciertos
otros riesgos. Siempre es importante que a modo de capacitacion interna, se haga una
explicacion escrita o verbal sobre los fundamentos de las acciones para que se pueda
entender claramente la importancia que ello puede tener en la vision de un control de
gestidon economico y patrimonial permanente para sostener la eficiencia lograda en la
organizacion.

No se trata solamente de ensefiar como se hacen las cosas, aspecto que muchisima
gente lo hace perfectamente, sino también, y es lo mas fundamental, por qué se hacen
tales cosas. Este aspecto es el verdadero aprendizaje que permitird desarrollar una
sensibilidad especial para considerar todos los aspectos posibles para concretar el
agregado de valor respecto al consumo de recursos.

Los elementos que son necesarios para lograr el mantenimiento de la eficiencia son los
siguientes: Manejo eficiente de las comunicaciones en la organizacion. Hay que
mantener informado a todos los colaboradores sobre los aspectos gestionales de la
compafia. Adicionalmente, explicar aspectos de administracion, es decir, no solamente
lo que se ha hecho sino por qué se ha hecho determinada cosa y qué se ha buscado
solucionar. La periodicidad en que se produzca dicha informacion dependera de la
naturaleza de los temas a informar. Ello para evitar también un exceso de informacion.

Dentro de lo comunicacional deberia estar incluido que todo contrato que se celebre en
las companiias debe tener claramente un “administrador” del mismo, quien deberia
recibir, del que estuvo a cargo de la negociacién, una explicacion de los aspectos
medulares, tanto en lo referido a los derechos para la organizacion, como asi también
las obligaciones que asume la misma, frente al co contratante.

También es importante la explicitacion adecuada de las politicas de la compaiiia, y la
transmision de dichas politicas. Hay que mantener vigente que no solamente tienen
que ser emitidos determinados documentos, sino que hay que asegurarse que sean
adecuadamente entendidos.
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Otro elemento sensible para lograr el mantenimiento de la eficiencia es el Disefio a
medida de la capacitacidn informativa y formativa de los participantes en la compaiiia.
De lo que se trata es de evitar una autocomplacencia sobre que se esta atendiendo a la
capacitacion, tan solo por mostrar inversiones en ese rubro. Toda la capacitacion tiene
gue estar disefiada a la medida de cada persona o grupo de personas que tienen
similares carencias, sea de informacién técnica sobre determinados aspectos
gestionales, como también reforzar la importancia de la existencia de muchos
aspectos actitudinales de los participes en la empresa para alcanzar los objetivos
propuestos de eficiencia.

El sostenimiento de la eficiencia lograda, a través del tiempo: implica una tarea propia
de los niveles del factor de accion humano mas sensibles, con la influencia y el poder
suficiente, dentro del organigrama de una organizacion, a los fines de internalizar las
pautas determinantes de la eficiencia funcional, e influenciar, a través del
comportamiento, al resto de los miembros que componen una organizacion, para
consustanciarse de los objetivos de eficiencia como una tarea de ejecucion
permanente.

Sabemos, por informacidén empirica, que la alta direccidon, manifiesta mayor atencion a
los hechos urgentes que a los importantes, y dentro de estos ultimos, a los importantes
en proceso, que a los importantes consumados, y todo ello, por un evidente conflicto
entre las metas individuales y los objetivos organizacionales. Ello tiene que cambiar, si
la organizacion hace suyo el objetivo de eficiencia permanente y lo plantea como
politica de la entidad a todos los niveles de actuacion dentro de ella.

Estimamos que los que participamos dentro de las organizaciones tenemos que subir
un escalén mas a favor de la preservacion en el tiempo de dichas entidades, y que el
esfuerzo a realizar tiene que hacerse pensando mas allad del lapso en el cual
convivamos juntamente nosotros y los entes en los cuales intervenimos en su
administracién. Ademas es fundamental que pensemos en agregar el valor maximo
posible a las organizaciones, buscando el éptimo de las actividades funcionales y del
uso del capital, sabiendo que dicha actitud, extendida en millones de entes similares,
cualquiera fuera el objeto social que hayan elegido, repercute en el crecimiento real de
la riqueza del pais, y el ingreso de mas poblacion a participar en mayor proporcion de
la renta nacional

El desarrollo del presente trabajo pretendio traer a consideracion del lector muchas
opiniones y visiones sobre el tema, obtenidas de prestigiosos autores (estado actual
del conocimiento), los cuales fueron analizados y comentados, con el agregado de
observaciones que adherian a la postura doctrinaria, que formulaba discrepancias, o
gue implicaban un énfasis distinto sobre dichos trabajos valiosos.
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Adicionalmente, se pretendié transmitir la dinAmica posible en el terreno del
comportamiento de los que toman las decisiones, y del tiempo disponible,
concomitantemente, para lograr que la eficiencia de la gestion sea posible preservarla
durante largo plazo en la vida de las organizaciones. ¢Cual puede ser uno de los
caminos para asegurar el logro del mantenimiento de la eficiencia, cuando el mismo
depende de aspectos de comportamiento, que, a su vez, esta condicionado a disponer
de suficiente tiempo, uno de los recursos mas escasos frente a la multiplicidad de
objetivos?.

También se ha podido contar con mucha informacion proveniente de encuestas,
entrevistas personales y hallazgos de casos empiricos organizacionales, con el
objetivo de lograr una complementacion y ampliacién de los dos temas centrales —
informes contables de gestion y mejora de la eficiencia funcional, ambos, muy
gravitantes en el desempefio profesional de los contadores publicos, en la
administracion de las organizaciones..

Todo lo hecho permitié concretar, finalmente, este trabajo de investigacion sobre “ El
sistema contable integrado y el analisis de la eficiencia de las funciones de gestion”

Es nuestra esperanza que los lectores del presente trabajo hayan podido ahondar mas
en el complejo proceso de obtencion de la informacion de gestion, en calidad y
oportunidad, para monitorear la evolucion de la eficiencia. También que se haya podido
profundizar mas en cuanto a las distintas actividades funcionales, cuyo desemperfio,
condiciona enormemente, la eficiencia en las organizaciones.

Ambos aspectos pueden ser logrados en una organizacibn a poco que haya un
objetivo de conducta en la misma que permita identificar qué informacion se necesita
para hacer un seguimiento de la variable eficiencia en todo el ente, y qué es lo que hay
gue hacer para que la eficiencia lograda se pueda sostener en el tiempo.

Para el primero de los aspectos no hay limitaciones en la tecnologia, pero se necesita
conocer bien a fondo los fundamentos de una administracion eficiente en cada una de
las funciones, para saber qué informacion se necesita para monitorear la eficiencia.

Para el segundo, requiere que haya un cambio en la conviccién de todos los
participantes de la organizacién para definir una conducta permanente que asegure
gue en todos los niveles se va a destinar un tiempo razonable para ejercitar el control
de gestibn econdmico y patrimonial que asegure que la eficiencia lograda se mantenga
en el tiempo. Esto va a requerir un esfuerzo continuo en las organizaciones, hasta
ahora muy excepcionalmente observable, pero que el autor del presente trabajo,
considera de ejecucién insoslayable.
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Con los afios, en la actitud extendida de involucramiento en la busqueda de la mejor
manera para hacer las cosas, seguramente ello finalmente va a estar incluido en el
comportamiento cotidiano influenciado por el deber ser. Va a formar parte de la cultura
individual y de la cultura organizacional.

Confirmacion de las hipétesis: Luego de analizar una extensa bibliografia sobre el
sistema de informacién integrado, y sobre la necesidad de contar con una eficiencia
permanente en la vida de las organizaciones, y obtener opiniones pertinentes
originadas en aportes empiricos, como las encuestas, las entrevistas personales, los
casos empiricos organizacionales, podemos confirmar la hipotesis que se planted
oportunamente en el sentido que para lograr la eficiencia permanente en una
organizacion, es necesario contar con conocimientos precisos de la vision, misién y
estrategia en relacion a ella, con el objetivo de obtener del sistema de informacién
contable integrado los elementos adecuados para medir, analizar, tomar decisiones y
controlar la evolucion de dicha eficiencia.

También ha surgido naturalmente la confirmacion que el establecimiento de un sistema
adecuado de informacion contable integrado en una organizacion, agrega un escalén
de calidad significativa para asegurar la performance del ente, en lo organizativo.

Pero de igual modo, también se pudo confirmar la conclusion que el establecimiento de
un sistema de informacién contable integrado contribuye a lograr una eficiencia
permanente en la organizacion, pero, no obstante ello, lo esencial para el logro y
mantenimiento de la eficiencia en forma permanente es que exista en el factor de
accion humano de las organizaciones conocimientos adecuados sobre la vision, mision
y estrategia, como para obtener de dicho sistema de informacion los elementos
necesarios que permita medir, analizar, decidir y controlar la evolucion de la eficiencia
del ente.

Pero es innegable que un eficiente sistema de informacion contable integrado no
garantiza excelentes resultados por si mismo, por las decisiones tomadas, por cuanto
ello depende de muchos otros elementos, como los cambios en el contexto, las
habilidades técnicas y sociales del tomador de las decisiones y del grado de
complementacién de dicha informacion con otros elementos de juicio que se terminaron
usando para definir la decision tomada.

El mismo factor de accién humano es el que al incorporar la eficiencia como un valor
permanente, ha de estar en la blusqueda también permanente para ir haciendo cada
vez mejor las actividades que definen a las funciones.

Definir comportamientos en las organizaciones que tengan un objetivo de permanencia
a largo plazo requiere inexorablemente una actividad diaria de dedicacion laboral por
parte de los miembros mas representativos que tenga por objeto identificar y adherir,
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por conviccién, a los principios y pautas que representan la esencialidad de las
mejores practicas de las funciones en las organizaciones.

00000
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7.Reflexiones finales y confrontacion de hipoétesis.

7.1. Cuestiones de comportamiento.

Hemos dado como una conclusion general del presente trabajo de investigacién, que
la Unica manera de asegurar la vigencia de una eficiencia permanente se basa en dos
acciones concretas de comportamiento que se exteriorice como un habito natural o
una actitud continua:

a. que se exponga informaciéon permanente, extraida del sistema contable de gestion
a los fines de ir testeando los parametros que se definan como representativos de
practicas eficientes para llevar adelante la gestion de las funciones que existen en una
organizacion determinada;

b. la segunda actitud es que se determine que en toda la organizacion se tiene que
dar una busqueda permanente de la eficiencia, y hemos explicado que ello se logra a
través de una indagacion permanente, a todo nivel de dicha organizacién, sobre los
detalles que rodean a la ejecucion de las actividades y/o funciones que en la misma se
llevan a cabo. Es decir, la busqueda para identificar las mejores practicas operativas
posibles.

En lo que hace al primer aspecto, hemos insistido que la informacion contable de
gestidn no reune las caracteristicas de la informacion tipicamente financiera, en la cual
tanto los aspectos de valuacion como de exposicion relinen un consenso muy amplio,
el cual ha sido recogido en las normas profesionales locales e internacionales que se
han emitido en diferentes paises. No sucede lo mismo en cuanto al alcance y
extension de la informacion de gestion, dado que dicha informacién no reune el
consenso de la informacion financiera en cuanto a unidad de medida, valuacion,
extension y destinatarios de la misma.

Garcia Casella, 20012 : 1/14 sefnala:

a.“El dominio o universo del discurso contable no se refiere solamente a
estados contables de la Contabilidad Financiera, sino que abarca informes de
uso interno, emisores, usuarios, modelos contables, sistemas contables, etc.

b. La Contabilidad tiene campos de investigaciéon contiguos tales como la
Economia, y la Administracion, y tiene con ellas, un solapamiento no vacio en
materia de visiones generales, transfondos formales, transfondos especificos,
fondos de conocimientos, objetivos y metddica.

En funcién del punto a. queda claro que lo que habitualmente consideramos
temas de Contabilidad Directiva, son parte del dominio o universo del
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discurso contable general. En relacion al punto b. se deberia descartar la idea
de dependencia de la Contabilidad, respecto a la Economia. Sostenemos que
tienen campos en comun, pero el irrefrenable economicismo de neo-liberales
y marxistas parece haber impregnado a la Contabilidad Financiera y estaria
corroyendo a la Contabilidad Directiva”.

Coincidimos con Garcia Casella, 2001, quien ademas sefiala que “ la relacién de la
Contabilidad con la Economia, la Administracién, la Estadistica, el Derecho, |a Psicologia y la Sociologia
es de interrelacién, sin dependencia”.

Garcia Casella (1997) nos recuerda el trabajo solicitado a Sanders, Hatfield y Moore
(1939), de la Graduate School of Business Administration de la Harvard University
(Boston — Massachusetts — USA) el cual fue requerido en 1935 por la Fundacion
Haskins y Sells. Dicho trabajo consistia en la elaboracion de un cuerpo de principios
contables. Esta Fundacidn sostenia que las practicas en materia contable hasta dicho
momento se apoyaban en la opinion y la conducta de contadores de prestigio, aunque
existian diversidad de opiniones, debido a la falta del mencionado cuerpo uniforme de
opiniones.

En razén de esa diversidad se necesitaba preparar un codigo de principios contables
gue reunieran las aspiraciones de contadores de empresas, ejecutivos de negocios,
hombres dedicados al crédito, banqueros de inversion a largo plazo, personas de
bancos de crédito comercial, estadisticos, contadores publicos destacados y
experimentados, profesores, abogados en actividad, funcionarios del gobierno,
sociedades de contadores del pais, sociedades de contadores estaduales y, en
general, los que merezcan ser escuchados en la materia.

Siguiendo a Garcia Casella (1997), el autor sefiala que el 22.11.1937 los autores
presentan el trabajo, con una nota que indica que, en lo que hace a la existencia de
los GAAP, reconocen que no son ley escrita, ni fueron adoptados por el voto de toda la
profesion, pero los consideran generalmente aceptados, por varios indicios: los usos
comunes en comunicaciones en materia contable, la practica similar de los contadores
ante situaciones similares. Reconocen que estos principios no indican una sola
solucion para cada situacion que se plantea. Lo positivo es que de ellos se deducen
cudles son los tratamientos inapropiados por incompatibilidades con los principios.

Desde el aspecto que nos ocupa en el trabajo de investigacion, esto es, la eficiencia y
Su monitoreo a través de la informacién contable de gestion, hemos concluido que en
la definicion del alcance de la base de datos, y de la informacién de salida para que
sirva de monitoreo de la evolucion de la eficiencia en las distintas funciones del ente y
de la organizacién como un todo, quienes deben participar en las tareas organizativas
de dicho sistema de informacion, y en la definicién de la naturaleza de la informacion
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que sirvan para testimoniar la evolucion de la eficiencia, son personas de un amplio
conocimiento de lo contable, y de una experiencia importante en el andlisis gestional y
en las distintas tareas que conforman las funciones que se llevan a cabo en los entes,
incluyendo el momento especifico de la toma de decisiones.

Respecto del segundo aspecto sefalado, es decir, la busqueda permanente de la
eficiencia, quien pregunta, en dicho proceso de busqueda de la eficiencia permanente,
lo hace con el interés que la organizacién mejore, y debe tener una experiencia de
gestion desarrollada desde la base hacia arriba, durante muchos afios de trabajo
concreto, fecundo, detallado y analitico.

Quien responde debe tener mucho interés de saber si es mejorable la manera que
ejecuta las actividades de las funciones, y debe tener un interés en seguir
evolucionando hasta encontrar la mejor manera de llevar adelante las funciones de la
compafiia. El clima debe ser de manifiesta autenticidad, franqueza vy
desapasionamiento subjetivo. Se busca las mejores practicas. El que pregunta
aprende y el que responde ensefia. El que pregunta puede ensefar, el que responde
puede aprender.

No se trata de obligar a seguir comportamientos coercitivos especificos, sino de
pensar con criterio de eficiencia, y a tener en cuenta que una acumulacion de
ineficiencias no es bueno para la organizacion, pero tampoco es bueno para el que
lleva adelante la funcion, y tampoco es bueno para un pais.

7.2. El costo de las funciones y los costos consumidos.

La vision ideal que se percibe en los casos practicos organizacionales, es que todos
los costos deberian ser consumidos en el ejercicio econémico, es decir, debieran ser
costos en que se incurren voluntariamente bajo el entendimiento que son necesarios
para producir ingresos en ese mismo periodo o ejercicio econémico.

El ideal seria no necesitar invertir en elementos del capital activo, porque ello seria
incurrir en sacrificios econdmicos voluntarios, necesarios para generar ingresos
futuros. En la medida en que haya funciones cuya ejecucion lleva un tiempo material,
ello implica que para asegurar la continuidad operativa de seguir atendiendo las
necesidades de los clientes, se hace imprescindible tener costos no consumidos, es
decir, tener costos vinculados con ingresos futuros, o sea “activos”..

Para atender las funciones, se requieren elementos materiales e inmateriales,
esencialmente, el factor de accion humano. Ambos elementos tienen que ser
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empleados 6ptimamente, es decir, procurar que sean costos y no gastos. Los costos
son sacrificios voluntarios necesarios para generar ingresos. Aquellos costos que
generan ingresos futuros, son los llamados “capitales activos” o simplemente “activos”.
Aquellos costos vinculados con ingresos presentes, son los costos consumidos, los
cuales deben ser recuperados por los ingresos del ejercicio econémico. Si se
incurriera en sacrificios econdémicos voluntarios, que no se necesitan para generar ni
ingresos presentes ni ingresos futuros, esos sacrificios econdémicos voluntarios, se
llamarian gastos, en esta concepcién que enunciamos, es decir, que podrian ser
suprimidos o disminuidos, sin afectar la generacion de ingresos.

Por tanto, atendiendo a la eficiencia, en el activo no deberian existir gastos; tampoco
en los resultados del ejercicio; adicionalmente, tanto en el activo, como en los
resultados, los costos debieran ser aquéllos que, en su adecuada medida, son
necesarios para generar ingresos.

Las funciones de las organizaciones son llevadas a cabo por personas, es decir, el
factor de accion humano. Estas ultimas tienen que aplicar su conocimiento y
habilidades sociales para reducir el tiempo de ejecucion de cada una de las funciones,
y de tener el menor capital activo posible para llevar adelante las mismas.

Los clientes requieren de los entes bienes y/o servicios, en la cantidad y calidad
necesaria que satisfaga plenamente las necesidades al menor precio posible
compatible con los requisitos de calidad que exige de los bienes o servicios que
demande.

El ente debe encontrar un costo que sea el menor posible, sin resignar o afectar la
calidad del bien o servicio requerido por el cliente.

7.3. El factor humano y la reduccion de los costos de las funciones.

El factor de accion humano debe explorar todos los caminos posibles para reducir los
costos de todas las funciones del ente. Ello se logra reduciendo la duracion de las
funciones y pagando el menor precio posible por los bienes y servicios que deben ser
adquiridos por el ente, pero manteniendo la fidelidad de los clientes basada en atender
a la calidad requerida por ellos.

Puede darse que en determinadas funciones, dicha busqueda de la eficiencia se logra
aumentando la cantidad de agentes, es decir, la dotacién , pero determinando con
ello, dentro de la misma funcion, o en otras, la menor necesidad de invertir en activos,
en razon que con dicha dotacién acrecida, se puede reducir el tiempo de ejecucion de
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la funcion. Dicha decision se lleva adelante, en la medida que los costos que implican
la mayor dotacion del personal que ejecuta dicha funcién, representan un menor valor
absoluto que los costos financieros a ahorrarse por los menores inventarios que se
requieren para cubrir el ciclo operativo del acto de la compra.

Las formas de gestionar requieren revisiones permanentes, tanto en lo que hace a las
formas de llevar a cabo la tarea, los conocimientos a aplicar, y las habilidades sociales
para negociar y lograr los objetivos.

Conocimiento y comportamiento son los dos pilares que deben ser testeados
permanentemente para lograr y mantener la eficiencia.

La eficiencia es un umbral a alcanzar, cuyo mantenimiento depende del
comportamiento permanente, ejecutando las funciones de la mejor manera posible.

La mejor manera posible sera evidenciada con informacion de gestion agrupada en
informes contables con diferentes disefios, expuestos en papel o, electrénicamente, a
traves de los denominados tableros de control. Dicha informacion revelara las
implicancias de la evolucién de la eficiencia luego que se vayan implementando
cambios en la gestion de las funciones acorde a lo que se evalue como mejores
practicas operativas en el manejo de la gestion de las organizaciones.

7.4. Lacontabilidad de gestion y el monitoreo de la eficiencia.

La evolucion de parametros a través del tiempo permitira medir si la eficiencia se
mantiene. La contabilidad de gestion pone en evidencia las consecuencias del
comportamiento que se logra explicando lo que se estd haciendo y como se esta
haciendo y recibiendo sugerencias de como hacerlo mejor, a poco que se varie algo o
mucho de lo que se esta haciendo. Dicho intercambio de conocimientos persigue el
objetivo de modificar paradigmas, si corresponde, respecto de codmo se hacen las
cosas de las cuales somos organizacionalmente responsables.

Hemos visto a través de todo el trabajo de investigacibn que si bien resultan
elementos positivos la definicion explicita de las politicas globales de una
organizacion, de las politicas de cada una de las funciones que se llevan a cabo en la
misma, de la emision de manuales, normas y procedimientos que determinen explicita
y claramente como deben hacerse las cosas, y de los controles internos llevados a
cabo de una manera intermitente, también hemos visto, especialmente, fruto de las
encuestas entrevistas sostenidas, y casos concretos producidos en las
organizaciones, que todo ello, no es suficiente para asegurar la vigencia de la mas
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alta eficiencia de cada una de las funciones de una manera permanente a lo largo de
toda la vida del ente en cuestion.

Hemos comentado y reflexionado respecto que la discontinuidad en los habitos de las
actividades humanas es una constante, excepto que haya una motivacion sustancial a
través de la cual se logre un intercambio permanente de ideas o sugerencias de como
desarrollar las mejoras practicas para cumplimentar Optimamente cada una de las
funciones que se lleven a cabo en la organizacion.

7.5. Medios para alcanzar las mejores practicas funcionales.

Alcanzar las mejores practicas en el desarrollo funcional en una organizacion es
totalmente posible si hay un intercambio permanente a todos los niveles de la misma
sobre como se llevan adelante cada una de las tareas que componen cada funcion,
con el limite anico de que no se modifique la calidad del bien o servicio que compone
lo que los clientes demanden de dicha organizacion. De esta manera, la consecuencia
es que se hace eficiente el costo resultante del desarrollo de cada funcion, tanto del
costo consumido, dado por la entrega del servicio prestado por los agentes que
participan en la prestacion de la funcion respectiva, y también se hace eficiente el
costo no consumido dado por la existencia necesaria de bienes de cambio y otros
activos, necesarios para atender la demanda de los clientes por el lapso que dure la
funcién de abastecimiento y/o produccion.

Esa eficiencia maxima de la funcion inexorablemente determina la menor inversion de
capital posible compatible con la calidad requerida por el cliente sobre el bien o
servicio a adquirir a la organizacion. Consecuentemente, a igualdad de precio de venta
del bien o servicio, y con la mejora por optimizacién de la eficiencia por el lado de
los costos, se produce, inexorablemente el mejor resultado posible, es decir, se
mejora la rentabilidad.

De esta manera, a menor inversion necesaria, mayor resultado econémico. A menor
inversion necesaria hay menor riesgo para la organizacion, dado que el precio de
venta del bien o servicio, que constituye el objeto social del ente, puede recuperar el
riesgo de lo invertido con mayor seguridad.
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7.6. Riesgos que impiden una dimensién 6ptima del activo.

Muchas veces la reduccién al maximo de los activos, conscientemente no se lleva
adelante por cuestiones de estrategia resuelta a los niveles mas altos de la
organizacion. Por ejemplo, es el caso de manejar o no los inventarios a través de
acuerdos “just in time”; o de aumentar o no la dotacion de los agentes de
determinadas funciones, aun si se supiera que ello originaria una reduccion de los
costos financieros, por los menores inventarios, de mayor valor absoluto que el
incremento de los costos consumidos por la mayor dotacién para llevar adelante la
funcién respectiva.

Los acuerdos de transferir la acumulaciéon de stock a los proveedores, por su cuenta y
orden, bajo contratos de “just in time”, muchas veces, no obstante la eventual
conveniencia econdémica, no se lleva adelante por no tenerse suficiente confianza en
la responsabilidad de los proveedores, 0 en la solvencia, 0 que se intente aprovechar
indebidamente por parte de éstos, cambiando los acuerdos vigentes ni bien aprecien
la condicion de cautiva de la compafia que decidié reducir el total del inventario bajo
el método de “just in time”.

En la misma linea puede ocurrir que no obstante se supiera que aumentar la dotacion
de la funcion, para reducir el lapso de duracion del abastecimiento por parte de los
agentes, es econOmicamente mas conveniente, por la reduccion consecuente del
costo financiero por el menor stock de materiales que se generaria, sin embargo tal
decision no se termine consumando para no incrementar el riesgo al aumentar la
dotacion de personal. Ello por temer una rigidez gremial si en un futuro hubiera que
reducir la dotacién para recortar los costos de estructura de la compafia y ello no
pudiera llevarse a cabo, o si pudiera llevarse a cabo, los costos de indemnizacién
fueran prohibitivos por la presion gremial en obtenerlos.

Estos andlisis hablan muy bien de las ventajas de la sugerida necesidad de
intercambio permanente sobre la mejor manera de hacer las cosas, a todos los niveles
organizacionales, a los fines de mantener la mentada eficiencia funcional permanente,
por cuanto si no se llevan adelante ciertas decisiones, y se argumenta para ello
razones de estrategia, como es lo que hemos comentado, posiblemente es porque se
piensa que, en el mediano o largo plazo, la mejor eficiencia global se consigue
tomando en consideracion las razones de estrategia comentadas.
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7.7. Confrontacién de hipotesis

En el primer capitulo del trabajo de investigacion, hemos sefialado que “Para lograr la
eficiencia permanente en una organizacidbn es necesario contar con conocimientos
precisos de la vision, mision y estrategia en relacion a ella, a fin de obtener del sistema
de informacion contable integrado los elementos adecuados para medir, analizar,
tomar decisiones y controlar la evolucién de dicha eficiencia”.

A través de todo el trabajo de investigacion realizado ha quedado claro que la
evolucién del sistema contable de gestién permite el monitoreo de todas las funciones
de la organizacién. La contabilidad de gestién provee la informacién que hara posible
examinar el factor de accion humano a través del desarrollo de las distintas funciones
en una organizacion. Esto pone en evidencia la utilidad del sistema de informacion
contable integrado en el logro de la performance organizacional.

También durante el desarrollo del trabajo ha surgido claramente que a través de la
existencia de un adecuado sistema de informacién se contribuye a facilitar los
recursos para una adecuada toma de decisiones.

Nos hemos preguntado también si el sistema de informacion garantiza, en todos los
casos, decisiones con resultados exitosos.

Queda claro que el sistema de informacion contable integrado es un medio que
permite analizar, tomar decisiones y controlar con el objetivo ultimo de lograr la
eficiencia permanente en la organizacion. Para ello es necesario conocer en
profundidad sobre la vision, mision y estrategia para el logro de los respectivos
objetivos. Ello estableciendo un plan sobre la evolucion de la organizacion, sobre la
determinacién de los objetivos instrumentales para hacer realidad la vision
mencionada, y plantear los cambios que es menester hacer para concretar los
mencionados objetivos.

¢, Qué queremos que sea la organizacion sobre la cual tenemos responsabilidad de su
conduccion? Si estamos pensando, y todos nuestros esfuerzos estan direccionados a
ello, en que la misma tenga una duracién de largo plazo, entonces cobra un
significado muy grande, la optimizacién de los recursos que vamos a disponer para
hacer cierta dicha visibn. Tendremos que competir, en un contexto de determinados
valores. Estamos pensando en crecer y expandirnos sin pensar en un limite
determinado. Pero no estamos pensando sélo en rentabilidad, sino también en la
responsabilidad social que va a tener la organizacion, su conducta responsable en
materia de cuidado del medio ambiente, de los recursos humanos que participan en
ella, de la necesidad de pensar en los seguidores, en la medida que la organizacién
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sobreviva a sus fundadores.

Ademas de la vision de la organizacion, tenemos que tener claro cuél ha de ser la
misién de la misma, las necesidades que han de cubrir nuestros productos o servicios,
la calidad que le daremos al producto o servicio que vamos a encarar, la importancia
del conocimiento que ha de tener el personal operario y administrativo que participara
en la organizacion.

Durante el desarrollo de este trabajo de Tesis, nos preguntamos si cuando una
organizacion tiene una vision muy avanzada en su concepcion, con una explicitacion
global institucional a todos los niveles, si ello no deberia formar parte de las
conversaciones, en muchos niveles de ella, cuando se buscan las mejores practicas
tendientes a la busqueda de la eficiencia.

Si el momento presente se caracteriza porque hay una concentracion de las ventas al
mercado local, y esa es la mision a cumplimentar en lo inmediato, posiblemente, a los
fines de ir desarrollando una calidad y tecnologia compatible con el futuro, en relaciéon
al producto que se vende, donde la constante ha de ser que la exportacion ira
tomando gradualmente parte del porcentual mayoritario sustentado, tradicionalmente,
por las ventas al mercado doméstico, creemos que la respuesta deberia considerar
esta circunstancia.

Siguiendo con este razonamiento que formulamos, creemos que la respuesta mas
adecuada a este interrogante deberia ser una concepcion muy dinamica de la
eficiencia en el momento actual, buscando disefiar un producto que tenga standards
mas altos en calidad y tecnologia, compatibles con la evolucion de un mercado
internacional mas que local.

March y Simon ya sefialaban en la version en castellano de su obra, en 1969, que la
mayoria de las decisiones se referian al descubrimiento y seleccién de alternativas
satisfactorias, y sélo excepcionalmente, se ocupaban del descubrimiento y seleccion
de alternativas optimas.

Las alternativas optimas implican conocimiento de la organizacion, y la vision de ella
en el largo plazo, y es necesario tener clara la misiéon de la misma en cuanto a las
necesidades que han de satisfacer los productos o servicios, la calidad de los mismos,
y la importancia del conocimiento que ha de tener todo el personal que participa en
ella.

A nivel organizacional, se necesita gente muy capacitada y experimentada para operar
sobre el sistema de informacién contable integrado y obtener la informacidén necesaria
para medir, analizar y tomar decisiones para el logro del éptimo o eficiencia, y
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controlar su evolucion.

Asimismo, también filamos como hipétesis derivada de la precedente que “El
establecimiento de un sistema adecuado de informacion contable integrado en un
ente contribuye a la mejora de su performance en lo organizativo”.

El analisis funcional permanente en busqueda de la eficiencia genera,
indudablemente, el fortalecimiento de la performance global de la organizacién. Existe
un comportamiento de la organizacion, definido embrionariamente al inicio de su
funcionamiento, pero que se va moldeando en funcién de la gravitacion que tienen los
roles de las personas mas influyentes que participan en la misma. Ello afirma la
performance en lo organizativo.

Como segunda hipotesis derivada planteamos que “El establecimiento de un sistema
adecuado de informacién contable integrado en un ente no asegura necesariamente la
calidad de la decision tomada’.

En todo el marco tedrico formulado en nuestro trabajo, cuando se analizo lo esencial
de la existencia de un sistema integrado de informacion, a un mismo nivel de
importancia que la elaboracion y andlisis de las distintas teorias sobre las variables
gue rodean al estudio de las funciones organizativas, hemos llegado a la conclusion
gue no hay posibilidad practica de operar sobre la evolucion de dichas variables, en
nuestro caso, la eficiencia, si no se la puede monitorear en forma recurrente y continua
a través de la informacién pertinente que pone en evidencia la evolucién de la misma.
Dicha informacion ha de provenir de un sistema integrado de informacion o,
eventualmente, de un sistema de informacion de gestion especificamente creado al
efecto.

La intuicion y ciertas consecuencias positivas de la personalidad de los que
administran a las compafiias, a los fines de la toma de decisiones, no son rasgos que
pueden asegurar una adecuada performance en lo organizativo, si no estan
precedidos por la existencia de un adecuado sistema de informacion gestional que se
integre al marco organizativo existente.

Por tanto, podemos concluir que la existencia de un adecuado sistema de informacion
en una organizacion, robustece la calidad organizativa del ente, y le da a las personas
gue estadn a cargo de la administracion del ente, una herramienta fundamental para
facilitar su tarea y contribuir a un mejor resultado de la misma, en el proceso de
analisis y toma de decisiones en el dia a dia.

Hemos analizado y adherido a la postura de Herrscher (2010) en cuanto a que son
frecuentes los casos de confusion, y falta de rigor de muchos de los funcionarios
organizacionales, creyendo que existen desempefios sistémicos, cuando en realidad
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no lo son.

También, luego de los andlisis efectuados en el trabajo de investigacion, es posible
afirmar que la existencia de un adecuado sistema de informacion de gestion no
asegura necesariamente la calidad de las decisiones que se tomen. Casi siempre la
informacion es insuficiente; el criterio del sujeto que decide para interpretar la
informacion y su suficiencia, depende mas de la subjetividad del analista, que de la
objetividad e integridad de la informacion.

Sabemos que una decision es una seleccion de un camino a seguir, entre alternativas
posibles. Las alternativas constituyen eventos que supuestamente pueden ocurrir, en
los cuales inciden factores controlables y no controlables. Tanto los factores
controlables, como los no controlables, ofrecen informacion cierta o estimada, pero es
en los no controlables, donde prevalece significativamente, la informacion estimada.

Nos preguntamos, fruto de las reflexiones formuladas a lo largo de nuestro trabajo, si
no es valida una conclusion en el sentido que siempre es beneficioso contar con un
excelente sistema de informacidn de gestion, pero que ello no nos garantiza la calidad
de la decision a adoptar. Nuestra pregunta nos permite dicha conclusién, sustentada
en las siguientes consideraciones:

Siempre puede haber una alternativa no contemplada en el menu presentado.
Puede existir una alternativa con muchos factores no controlables con informacion estimada
Incorrectamente.

Puede existir una alternativa con muchos factores controlables con informacién estimada
incorrectamente.

Puede existir una alternativa contemplada, con informacion sobre hechos controlables y no
controlables, estimados correctamente, pero que el tomador de la decisién, no aplicéd el mejor juicio para
resolver la seleccion.

Ahora bien, en la mayoria de los eventos, en condiciones normales, asumiendo la
existencia de un sistema de informacion de gestion excelente, y un tomador de
decision, acostumbrado a buscar escenarios o alternativas de decision, en los que se
planteen sensibilidades, a distintos parametros, es bastante razonable concluir que,
un sistema de informacion de gestidon excelente y un tomador de decisiones que bucea
en escenarios de informacion requerida como alternativas, las decisiones exitosas, en
gran parte estan fundadas en la gravitacion del sistema de informacién de gestion.

La informacién histérica y la predictiva responde a una dindmica irrepetible con
relacion a la que existe en el momento de la toma de decisiones. Los escenarios
siempre varian en una proporcidn desconocida. Es nuestra percepcion que la
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informacion contable gestional ayuda a mitigar las decisiones discrecionales. Sin
embargo muchas veces hay decisiones tomadas, con resultados exitosos, y con
informacion disponible, previamente, que la desaconsejaban

7.8. Comentarios finales.

Podemos sefialar que las hip6tesis planteadas en el trabajo requiere tener claro que
para asegurar la vigencia de una eficiencia permanente se hace necesario disponer
de informacion permanente que se extrae del sistema contable de gestion, a los fines
de ir interpretando evoluciones representativas de practicas operativas que se llevan
a cabo en la actividad cotidiana de las organizaciones. Que para el disefio de dicho
sistema de informacion de gestion, se necesita el concurso de profesionales que
tengan muy claro, la vision, mision, los objetivos y las metas organizacionales.

El sistema integrado de informacion contribuye a la calidad organizativa pero no
garantiza la calidad de la decision que tomen quienes administran una compafiia.

Adicionalmente, se requiere una modificacion del comportamiento, consistente en que
todos los que tengan responsabilidades ejecutivas en las distintas funciones de una
organizacion se apliquen, de una manera continua y sistematica, a la busqueda
permanente de la eficiencia, a todos los niveles, mediante una indagacion permanente
sobre las mejores practicas para llevar adelante las actividades en que se dividen las
funciones de un ente. El que pregunta ensefia y aprende; el que responde aprende y
ensefia.

El factor de accion humano debe explorar todos los caminos posibles para reducir los
costos compatibles con el producto o servicio requerido por el cliente, y en la calidad
definida por aquel. Los gastos deben ser eliminados, si por tales entendemos los
sacrificios econémicos voluntariamente incurridos por las organizaciones, pero que no
se necesitan para generar los ingresos.

Conocimiento y comportamiento son los dos pilares que deben ser testeados
permanentemente para lograr y mantener la eficiencia.

Todas las funciones representan, en su generalidad, costos consumibles en el periodo
en que se incurren, y recuperables con la venta del bien o servicio que produce o
presta el ente.

Como la ejecucion de las funciones consume tiempo, ello origina, en algunas
funciones, la necesidad de incurrir en costos no consumidos, representados por los
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activos, los cuales, como tales, han de generar ingresos futuros. Dichos activos son
necesarios para asegurar el flujo operativo del ente, sin interrupciones, mientras se
lleva adelante el reaprovisionamiento de los bienes que se consumen en determinadas
funciones de la organizacion.

Hemos visto que para mejorar la eficiencia se busca la reduccién del flujo de egresos
financieros representado por los costos de las funciones. Dicha busqueda produce el
equilibrio 6ptimo entre el costo de la estructura del ente y el costo de los activos
necesarios.

Reducir la duracion de la funcion, puede ser lograda mediante el incremento de la
dotacion de personas que estdn capacitados para ejecutar las actividades de la
funcion. Ello origina mayores costos consumidos, representados por las mayores
retribuciones originadas en el aumento de la dotacion. Esto es negativo en cuanto a la
mejora de la eficiencia si observamos autdbnomamente la eficiencia funcional sin
examinar otras consecuencias, de signo contrario, que podrian ser factibles a nivel
de la organizacion como un todo.

Concomitantemente, la reduccion de la duracion de la funcion, origina la necesidad de
menores existencias en el almacén general, puesto que el stock sirve para atender el
consumo de dichos elementos en el lapso que demande el aprovisionamiento del
material mencionado.

El ahorro del interés originado en el financiamiento del menor stock contribuira a favor
de la eficiencia. La eficiencia neta sera positiva, si el ahorro del costo financiero es en
valor absoluto superior a los mayores sueldos por el incremento de la dotacion para
llevar adelante la gestion funcional.

A su vez, la reduccién de los costos de estructura por mayor eficiencia en las
funciones, y de los activos, por un mejor dimensionamiento, reduce el riesgo global de
los entes, por cuanto a menor monto de capital necesario, menor es el riesgo de no
poder recuperarlo a través del precio de venta del bien o servicio, que constituye el
objeto social del ente.

La busqueda de la eficiencia, optimizando los costos, no responde a ningun objetivo
de naturaleza politica. Es la manera de responder con la mayor inteligencia posible a
la aplicacién de recursos humanos y materiales, a la demanda de bienes o servicios
gue constituyen el objeto social de las organizaciones.

Cuanto mas eficiente sean las organizaciones mayores seran los beneficiarios que se
incorporen por las mayores rentas que el Estado redistribuye a través del sistema
impositivo vigente. De ahi que la busqueda de la eficiencia no sélo tiene que ser un
objetivo para las organizaciones privadas, sino también para el propio Estado cuando
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presta los servicios que le son propios o0 cuando participa en la administracion de
actividades encaradas por agencias gubernamentales.

Por tanto se confirma la hipétesis principal de nuestro trabajo de investigacién dado que
los que tienen la responsabilidad gestional de las organizaciones tienen que tener
conocimientos muy sélidos respecto de la visién de la misma, de la misiéon que se
defina en la organizacién para el logro de los objetivos, y de la estrategia que se
plantee para transitar adecuadamente dicho proceso, para lograr la mejor eficiencia
posible en el uso de los recursos que constituyen la materia administrable.

Dichos conocimientos son muy importantes para la definicibn del sistema de
informacion contable integrado, y para la obtencion periddica de informacion de
gestion que permita medir, analizar, tomar decisiones y controlar la evolucién de dicha
eficiencia de la organizacion.

También se puede ratificar que el establecimiento de un sistema adecuado de informacion
contable integrada en una organizacion contribuye a afianzar la mejora en lo organizativo.
Es un requisito necesario. Pero ello no es suficiente. Se requiere, como se ha comentado
en distintos tramos de este trabajo de investigacion, conocimientos adecuados sobre
la visidon, mision y estrategia de parte de los que toman decisiones en la organizacion,
para extraer de dicho sistema de informacion de gestion, los elementos necesarios
gue permitan medir, analizar, decidir y controlar, la eficiencia del ente.

Los resultados a nivel de organizacién, por tener muchos condicionantes externos al
ente, no permiten encontrar una correlacion directa necesaria entre las bondades del
sistema de informacion integrado, y las bondades que resulten de las decisiones que se
terminan tomando por parte de los administradores de las organizaciones.

Hay muchos otros factores que influyen en el resultado final de las decisiones, muchos de los
cuales pasan también por las habilidades sociales de quienes, en calidad de recursos
humanos, intervienen en el proceso de administracion.
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ANEXO
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8. Anexo A.

Encuesta realizada sobre la contabilidad directiva o de gestiéon y la variable eficiencia.

“‘Buenos Aires, agosto de 2013. ENCUESTA. Fecha de respuesta:

Persona que responde:

La presente encuesta tiene el propdsito de servir para un trabajo de investigacién que
esta realizando el suscripto. Dicha investigacion tiene dos ejes esenciales: uno se
refiere a la utilizacion de informacion contable de gestion, expresada en términos
monetarios, 0 en términos no monetarios, volumen, cualitativamente o de comparacion,
a los fines de servir como elemento de analisis de lo que se va a mencionar como
segundo eje. El segundo eje del trabajo se refiere a la eficiencia en el desarrollo de las
funciones de un ente u organizacion, las cuales tradicionalmente son compras,
produccion, almacenamiento, ventas, créditos , cobranzas. La decision de lograr una
eficiencia en cada uno de las funciones, produce, o puede producir, adicionalmente,
otros efectos, sea en cuanto al dimensionamiento del activo o en la disminucion del
riesgo por provocar disminucion en la dimensién del activo.

Para responder a las preguntas hagalo usted tomando como referencia a un ente,
empresa u organizacion que usted trabaje o conozca, o, de no ser asi, en base a la
informacion que usted disponga, como ejemplo representativo o tipo, de los entes,
empresas u organizaciones en la Argentina, en la primera decena del siglo XXI. No se
solicita que revele la informacion del ente al cual se refiere.

Por eficiencia se entiende la magnitud de recursos que se usan para producir un bieny
entregarlo, o para prestar un servicio a un tercero, sin que se resienta la confiabilidad y
calidad del bien o servicio si se buscara lograr una mejora en la misma.

Responda las preguntas que se formulen, en el mismo orden formulado, identificando
el nimero de la pregunta que se contesta.

1. ¢Qué datos o informacidén contable de gestion usted usaria para monitorear el
grado de evolucion en el tiempo de parametros representativos de actividades que se
desarrollen en una funcion, que le permitiria a usted realizar inferencias sobre la
tendencia de la eficiencia de una funcion?
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2. ¢Dichos datos o informacion contable de gestion se produce automaticamente por
el disefio de entrada de informacion a los sistemas, o, para producir la misma, requiere
un proceso manual de recopilacién por fuera de las salidas de informacion del sistema
de informacién disefiado?

3. El alcance de la eficiencia en cada funcién de una organizacién estard medido por
un indicador que expresa el grado de extension de la eficiencia en la totalidad de la
funcion. Para medir ello las categorias son alto, medio o bajo. Entre 100 puntos y 80
puntos, la categoria del alcance del grado de extension de la eficiencia significara alto.
Entre 79 y 50 puntos, serd medio y entre 49 puntos y 0 punto, es bajo. En base a la
informacion que usted disponga sobre el ejemplo que usted considera, cudl es la
valuacién que le asignaria al alcance de la eficiencia?

4. La dinamica del ambiente de cada funcion intenta medir el grado de permanencia
en el tiempo de los cambios que se introducen en una funcion para mejorar su
eficiencia. De acuerdo a ello, la eficiencia lograda en una funcidon se mantendra estable
a través del tiempo o la eficiencia lograda sera volatil, es decir, que por razones
técnicas o de comportamiento del factor humano, los efectos de dicha eficiencia
lograda podrian mostrar en el tiempo algun grado de involucién o retroceso. En base a
la informacion que usted disponga sobre el ejemplo que usted considera, ¢cual es la
dinamica del ambiente?

5. La regeneracion de la eficiencia de cada funcibn es una etapa que puede
encararse en una organizacion, toda vez que se hubiera detectado una pérdida de
eficiencia en una funcion, y se dispone introducir un cambio para regenerar el nivel de
eficiencia perdido o, aun, mejorarlo. Las categorias de los cambios que se pueden
introducir son técnicas, de modificaciones del comportamiento del factor de
accién humano, o ambos, a los fines de restaurar la eficiencia de la funcién y su
mantenimiento en el tiempo. En base a la informacion que usted disponga sobre el
ejemplo que usted considera, ¢cual es la naturaleza del cambio a introducir para la
regeneracion de la eficiencia de la funcion?

6. La correlacion de la eficiencia en cada funcion de una organizacion estara medida
por un indicador que indica el grado de trascendencia de los efectos de la eficiencia
gue manifieste una funcion: ¢esa eficiencia beneficia sélo a la funcién en la cual se
manifiesta o trasciende a otros aspectos de la organizacion? ¢hace eficiente el
dimensionamiento del activo? ¢provoca un resultado mas eficiente?, ¢minimiza el
riesgo empresario? Para medir ello, las categorias que se van a utilizar son: de alta
trascendencia o de baja trascendencia.
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7. En relacion a la pregunta 6 se debera brindar una explicaciéon, segun la respuesta
brindada, sobre como se visualiza la trascendencia alta o baja a otros aspectos de la
organizacion; a como repercute en el dimensionamiento del activo; a por qué provoca
un efecto sobre el resultado; o por qué minimiza el riesgo empresatrio.

8. Ordene de mayor a menor importancia los factores que contribuyen a mejorar la
eficiencia de una funcion: reduccién del tiempo de su ejecucién; emisién de normas y
procedimientos detallados; capacitacion sobre las normas y procedimientos existentes;
aumento en la dotacion de la respectiva funcion; disminucion de la dotacion en la
respectiva funcion; capacitacién sobre el cumplimiento de objetivos funcionales; control
sobre los detalles de la funcion por el responsable maximo de la funcién; control sobre
los detalles de la funcion por el responsable maximo del area; otras no explicitada,
sefialando cuales son.

9. Sefiale las razones que usted entiende por las que puede originarse una
disminucién a traves del tiempo de la eficiencia lograda en una determinada funcion.

10. Escriba sobre lo que usted observa, en general, si el tema de logro y
mantenimiento de la eficiencia en las funciones de las organizaciones, constituye un
objetivo prioritario. Si no fuera un objetivo prioritario, cuales son los objetivos que usted
observa gque se le dan mayor prioridad que a la eficiencia de las funciones, y por qué.

Muchas gracias por su colaboracion. Miguel Angel Di Ranni.

Se agradecera si la misma puede ser respondida para antes del 30.09.2013”

Respuestas a la encuesta presentada.
Monitoreo de la eficiencia.

La primera pregunta decia lo siguiente: ¢Qué datos o informacidén contable de gestién
usted usaria para monitorear la evolucién de la eficiencia de una funcion?

Los datos incluidos en las respuestas han sido los siguientes:

Costo de las funciones: los que apuntaron este parametro, piensan que el incremento
del costo de las funciones, en moneda constante, a través del tiempo, implica una
menor eficiencia en el desarrollo de la misma. Ello es asi, excepto que dicho costo esté
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implicando un salto positivo en la mejora de calidad o confiabilidad del producto
fabricado.

Tiempo de las funciones; la menor inversion en el tiempo total de una actividad dentro
de la funcién, o de la funcibn como un todo, implica una mejora en la eficiencia, dado
que ello, seguramente, se traduce en una menor inversion de recursos para el
cumplimiento de la actividad o funcién, y por ende, un menor costo de financiamiento
de los mismos.

Valor monetario de materia prima consumida; los que han provisto esta respuesta
consideran al factor competitividad en el precio de adquisicion de las materias primas
gue se consumen para el cumplimiento de la funcién, como una exteriorizacion en la
mejora de eficiencia de la respectiva funcién. Este tema implica poner en competencia
a los distintos proveedores de dicha materia prima, similares en cuanto a la calidad del
producto que suministran, a los fines de asignar la adquisicion a los que cotizaran a
menor precio la misma.

Relacion ventas / dotacion de personal; el parametro elegido como simbolo de la
eficiencia es la cantidad de dotacion de personal. Cuanto mas volumen de venta se
puede lograr por unidad de dotacion, implica una mejora de eficiencia. Siempre, se
sobreentiende, en un extremo, en que la reduccion de personal no atente contra la
calidad de prestacion de las respectivas funciones. Se recomienda que en este tipo de
relacion la venta sea dimensionada como volumen fisico, o, mediante la valorizacion
usando un precio estandar, a los fines que no se produzca una mala interpretacion en
la evaluacion de la eficiencia por el sélo hecho de haberse aumentado el precio del
producto que se vende.

Presentismo: cantidad de horas trabajadas. Queda claro que a un mismo cumplimiento
de objetivo, en la calidad requerida, si se disminuyera la cantidad de horas de
presencia para lograrlo, ello implicaria una mejora en la eficiencia. También se podria
tratar de indagar qué produccién se obtiene a igual cantidad de horas trabajadas,
siendo el factor de incremento de la produccién lo que marcaria la mejora de
eficiencia.

Valor monetario del activo total; aqui, los que han respondido como base de eficiencia
a este parametro, apuntan a la mayor reduccion del activo invertido, compatible con el
cumplimiento de objetivos en la calidad definida. Seria mejora de eficiencia, el lograr el
mismo volumen de produccién utilizando una menor inversidon en activos, por mayor
reduccion del ciclo de operacion.

Relacion costos / gastos. A un mismo monto de egresos econémicos por estructura,
cuanto mayor es esta relacion, indica que la eficiencia es mayor. Se entiende que los
costos significan erogaciones voluntarias del ente que son necesarias para generar los
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ingresos. Los gastos, en cambio, son erogaciones voluntarias del ente, pero que no son
necesarias para generar los ingresos. Si se prescinden de ellos, igualmente se
mantendria el mismo nivel de ingresos.

Unidades vendidas; este pardmetro podria indicar, en cierto sentido, una relacion con
la eficiencia funcional. Pero si las mayores ventas se lograran reduciendo el precio
normal de mercado, al cual se vende el producto, ello no significaria que esta
mejorando la eficiencia. Siempre deberia entenderse que la condicion es mantener el
mismo porcentaje de rentabilidad por unidad de producto vendida.

Dias en la calle; la reduccion de los dias de crédito, sosteniendo el mismo nivel de
ventas, indicaria una mejora en la eficiencia, por estar reduciendo la inversion en
créditos por venta y el costo financiero a incurrir para financiarlos.

Rotacion de inventarios; cuanto mas veces rote el inventario durante el ejercicio anual
de una organizacion ello significaria que se mejora la eficiencia en el uso del capital
para el logro de igual volumen de ventas.

Dias promedio de pago a proveedores; si se reduce la inversion en el capital de trabajo
mediante el incremento del plazo de financiamiento corriente de los proveedores,
implicaria una mejora en la eficiencia.

Real vs. Budget (presupuesto) de distintos elementos patrimoniales y de resultados; la
disminucién de variaciones desfavorables respecto de los respectivos montos de
budget implicaria una mejora en la eficiencia en el uso de los recursos.

Préstamos personales; si los préstamos personales fueran un factor de motivacion
laboral, y los montos a los cuales se ha llegado fueran razonables, como nivel global de
los mismos, puede indicar, conjuntamente con otros parametros, un adecuado indice
de la mejora de eficiencia de una organizacion.

La evoluciéon de los montos de préstamos personales deberian correlacionarse con
alguna relacion adicional que significara mejora de eficiencia, v.g. horas de
presentismo; mayor productividad a igualdad de dotacion, a los fines de poder ser una
de las fundamentaciones o0 causas que se pueden usar para explicar la mejora de la
eficiencia mencionada lograda.

Préstamos comerciales; la evolucién de los mismos, en la medida que estuvieran
alineados con los créditos comerciales, puede indicar una muestra de la evolucion de la
eficiencia en cuanto a no invertir crecientemente en capital de trabajo

Tablero de control sobre costos de comercializacién; la reduccion en los costos de
comercializacion, manteniéndose los niveles de calidad del producto a vender, indica
una mejora en la eficiencia de las organizaciones.
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Deudas Financieras de largo plazo; el incremento en los valores absolutos de las
mismas, a los fines de financiar inversiones crecientes de activos fijos vinculados con el
objeto social, puede significar una pauta interesante de acciones para el mejoramiento
de la eficiencia de un ente. En la medida que el costo financiero con que se financian
los proyectos significara una menor tasa que la tasa interna de retorno de los
proyectos, la eficiencia global de una organizacion mejoraria por el efecto palanca que
brinda dicho endeudamiento logrado en esas condiciones.

Valor unitario de cada producto vendido; manteniéndose la calidad del producto
dispuesto para la venta, la reduccion del costo unitario del producto vendido implicaria
un mejoramiento en la evolucion de la eficiencia.

Cantidad de empleados activos; el aumento de cantidad de empleados activos, como
significado opuesto a la dotacion ausente por enfermedad o inasistencia, implica un
posible mejoramiento en los niveles de eficiencia.

Salarios abonados; el mejoramiento del nivel salarial, que puede ser recuperado por el
precio de venta del producto, puede significar un aspecto motivacional que determine
una mejora de eficiencia de la organizacion a nivel global. Ello deberia correlacionarse
con otros indices que impliquen efectivamente que la eficiencia global estd mejorando.
Luego, deberia examinarse cuanto de dicha mejora puede ser atribuida a los distintos
factores motivacionales que el ente use para provocar adhesiones a las politicas que
se pretenda llevar a cabo.

Cantidad de horas trabajadas en relacion al total de horas posibles; es un parametro
alineado al mencionado para el caso de cantidad de empleados activos, en la medida
gue esté mostrando, la caida de horas por ausencia o por enfermedad. Ello es sintoma
de una mejora en la eficiencia.

Distintos datos expresados en volumen fisico; todo lo que implique una disminucién del
consumo fisico para la produccion de una unidad de producto terminado, y la misma
conserva su nivel de calidad requerida por los clientes, implica, necesariamente, una
mejora en los niveles de eficiencia.

Procesamiento electrénico o manual.

La segunda pregunta decia lo siguiente: ¢Dichos datos o informacién contable de
gestion se produce automaticamente por el disefio de entrada de informacién a los
sistemas, o, para producir la misma, requiere un proceso manual de recopilacion por
fuera de las salidas de informacion del sistema de informacion disefiado?

Existen 16 respuestas que indican que la informacién se obtiene automéaticamente del
sistema contable de gestion de los entes, mientras que las 9 restantes implican que se
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obtiene a través de un proceso manual de recopilacion por fuera de las salidas
habituales del sistema de informacion disefiado.

Dado que mayoritariamente las empresas involucradas en las respuestas son
pequefias en cuanto a su dimension, el hecho que el 64% obtiene informacion de
gestion, utilizable como medicion de la evolucion de eficiencia funcional, y dicha
informacion se extrae automaticamente de los sistemas, es bastante positivo, si bien,
una parte importante de dicha informaciéon de gestion es medida monetariamente.
También constituye una actitud encomiable que haya 36% de las empresas que han
respondido, que aunque la informacion no se extrae automaticamente, igualmente, se
elabora ad hoc, alos fines de obtener informacion necesaria para evaluar la marcha de
la eficiencia en la compafiia.

Alcance de la eficiencia.

La tercera pregunta decia lo siguiente: El alcance de la eficiencia en cada funcion de
una organizacion estara medido por un indicador que expresa el grado de extension de
la eficiencia en la totalidad de la funcion. Para medir ello las categorias son alto, medio
o bajo. Entre 100 puntos y 80 puntos, la categoria del alcance del grado de extension
de la eficiencia significara alto. Entre 79 y 50 puntos, sera medio y entre 49 puntos 'y 0
punto, es bajo. En base a la informacién que usted disponga sobre el ejemplo que
usted considera, ¢cual es la valuacion que le asignaria al alcance de la eficiencia?

Existen 22 respuestas que indican que el grado de extension de la eficiencia en la
totalidad de la funcion es medio; Hay 3 respuestas que indican que el grado de
extension es entre medio y alto.

Esto significa que hay un 88% de las empresas pequefias que han respondido a la
encuesta que consideran que el alcance la eficiencia en las funciones es medio, y un
12%, entre un nivel de eficiencia medio y alto.

Permanencia de la eficiencia o volatilidad.

La cuarta pregunta decia lo siguiente: La dinamica del ambiente de cada funcién
intenta medir el grado de permanencia en el tiempo de los cambios que se introducen
en una funcién para mejorar su eficiencia.
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De acuerdo a ello, la eficiencia lograda en una funcion se mantendra estable a través
del tiempo o la eficiencia lograda sera volatil, es decir, que por razones técnicas o de
comportamiento del factor humano, los efectos de dicha eficiencia lograda podrian
mostrar en el tiempo algun grado de involucidn o retroceso. En base a la informacion
gue usted disponga sobre el ejemplo que usted considera, ¢cuél es la dinAmica del
ambiente?

Existen 16 respuestas que indican que la eficiencia lograda en la organizacién es
volatil, mientas que las restantes 9 preguntas consideran que dicha eficiencia se
mantendra estable a través del tiempo.

Hay un 64% de los que han respondido, en consecuencia, que sefalan que la
eficiencia lograda no se va a poder mantener en el largo plazo, mientras que el 36%
considera que se va a poder mantener, aunque claro que en los niveles de eficiencia
alcanzados, que se han puntualizado en la respuesta a la pregunta 3, que es nivel de
eficiencia medio para el 88% de las empresas pequefias.

Regeneracion de la eficiencia.

La quinta pregunta decia lo siguiente: La regeneracion de la eficiencia de cada funcién
es una etapa que puede encararse en una organizacion, toda vez que se hubiera
detectado una pérdida de eficiencia en una funcion, y se dispone introducir un cambio,
o varios, para regenerar el nivel de eficiencia perdido o, aun, mejorarlo. Las categorias
de los cambios que se pueden introducir son técnicas, de modificaciones del
comportamiento del factor de acciéon humano, o ambos, a los fines de restaurar la
eficiencia de la funcion y su mantenimiento en el tiempo. En base a la informaciéon que
usted disponga sobre el ejemplo que usted considera, ¢cual es la naturaleza del
cambio a introducir para la regeneracion de la eficiencia de la funcion?

Diecinueve respuestas, es decir, un 76% indicaron que la categoria de los cambios que
se pueden introducir para regenerar el nivel de eficiencia son tanto técnicos como de
comportamiento del factor humano. Un 12% han considerado que son solamente
técnicos, mientras que otro 12%, exclusivamente de comportamiento del factor
humano.

En conversaciones para agregar mayor informacion a las consideraciones implicitas
gue se tuvieron en cuenta para formular las respuestas, hay mayores precisiones para
concretar ejemplos de los cambios técnicos, brindando propuestas como mejoras en
sistemas de informacion, emision de normas, de procedimientos o explicitacion mas
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clara de las politicas de la organizacion. En cambio, no eran tan claras las
especificaciones respecto a qué estaban pensando al responder sobre este punto,
cuando se referian a los cambios de comportamiento del factor humano, centrdndolos
mas a instar practicas voluntaristas para poner mas atencion en el momento de
ejecutar actividades que integran las respectivas funciones pero sin abundar en
mayores detalles sobre las recomendaciones para llevar a la practica de las mismas.
De todos modos, no deja de ser importante, no obstante la falta de precisiones, que
hayan orientado la respuesta por el lado del comportamiento de los ejecutantes de las
tareas funcionales.

¢éEficiencia funcional o de la organizacién?.

La sexta pregunta decia lo siguiente: La correlacion de la eficiencia en cada funcién
de una organizacion estara medida por un indicador que indica el grado de
trascendencia de los efectos de la eficiencia que manifieste una funcién: ¢esa
eficiencia beneficia solo a la funcion en la cual se manifiesta o trasciende a otros
aspectos de la organizacion? ¢hace eficiente el dimensionamiento del activo?
¢éprovoca un resultado mas eficiente?, ¢ minimiza el riesgo empresario? Para medir ello,
las categorias que se van a utlizar son: de alta trascendencia o de baja
trascendencia.

Hubo un 90% de las respuestas que implican que, para las organizaciones
sefaladas en la encuesta, la eficiencia en la funcidén a la cual se han referido es de
alta trascendencia, es decir que beneficia o trasciende a otros aspectos de la
organizacion, y no solo a la propia funcion en que se ha logrado la misma. Hubo 10%
de las respuestas en la cual manifiesta que la eficiencia lograda en algunas funciones
tiene baja trascendencia hacia otros aspectos de la organizacion.

Lo que hemos podido percibir, en charlas a posteriori, es que la mayoria de los autores
de la respuesta, ven al proceso de trascendencia, como un natural contagio de las
buenas préacticas de administracion de una funcion particular, hacia el resto de
funciones de las organizaciones. Es algo similar a que el ejemplo cunde.

Pero no se han detenido a analizar mas profundamente el tema, o si lo han hecho, no
lo percibieron como relevante como para ser informado, dado que podria darse una
mejora en la eficiencia por ejemplo de la funciobn de compras, a través de la
disminucién de la dotacion afectada a la adquisicién de insumos, pero ello podria tener,
seguramente, un efecto negativo en la eficiencia del sector de almacenes, dado que al
tener menos gente para poder atender las compras, ello originaria la necesidad de
tener un mayor volumen de stock para atender el suministro del material de almacén
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por la mayor extension del lapso de abastecimiento, y por ende, mayor necesidad de
financiamiento y mayores costos financieros.

Grado de trascendencia de la eficiencia.

La séptima pregunta es la siguiente: En relacion a la pregunta 6 se debera brindar una
explicacién, segun la respuesta brindada, sobre como se visualiza la trascendencia alta
o baja a otros aspectos de la organizacion; a como repercute en el dimensionamiento
del activo; a por qué provoca un efecto sobre el resultado; o por qué minimiza el riesgo
empresario.

Las respuestas producidas dan cuenta de aspectos como los siguientes:

“Todos los procesos de la empresa son llevados, en ultima instancia, por seres
humanos. Por ende, el grado de presentismo, de rotacion y de conformidad del
personal influye en un mayor nivel de productividad en las actividades desarrolladas en
todas las otras funciones, generando efectos sobre el resultado y minimizando el riesgo
empresario. Las funciones produccion y ventas estdn muy ligadas a finanzas porque
influyen sobre los resultados, lo que repercute posteriormente sobre el
dimensionamiento del activo. Finalmente, el sector finanzas provee de fondos para
pagar los salarios, comprar insumos de produccion y enfrentar los gastos de
comercializacion, por lo que su dimension o gravitacion en la eficiencia es superior a
la de otras funciones”.

“Cuando una funcién es de alta trascendencia, esto repercute e impacta en las otras
funciones. A modo de ejemplo, en el circuito compras/pagos, las operaciones de
compras generan necesidades de pagos y repercute a su vez en el componente
disponibilidades, con lo cual es necesario analizar el manejo del flujo de fondos, que a
su vez influye en el aspecto econdmico (resultados -por ejemplo- de intereses de
préstamos que se soliciten para afrontar los pagos de adquisicién de materia prima). Si
los datos estan interconectados, es factible observar rapidamente las necesidades
adicionales de recursos como la evaluacion de los mismos, y asi poder tomar
decisiones certeras y oportunas”

“Teniendo conocimiento de que una practica, por ejemplo médica, no es rentable por el
lugar fisico que ocupa, porque tiene mucho costo fijo y pudiendo realizarse en otro
lugar lo cual la llevaria a reducir el déficit, no se toma la decision de realizar dicho
movimiento por cuestiones personales del profesional. Esto lleva a que el ente sufra
pérdidas por esta accion”
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“La tecnificacion de un proceso, aplicando las Ultimas tecnologias, va a provocar un
efecto sobre el resultado reduciendo el costo de los productos finales. Por otro lado la
baja en el costo, por ejemplo, de muestras médicas, puede permitir un incremento en
el volumen promocional a distribuir, con lo cual el efecto es mucho mayor de lo
esperado, ya que se incrementaran las ventas y el costo del producto final sera menor”.

“Considero que es de alta trascendencia ya que el aumento de ventas de cada
vendedor implica un aumento de ventas totales que mejora el resultado. Pero hay que
tener en cuenta, que para que el aumento de ventas sea posible, es necesario también
gue la politica de stock de productos sea eficiente y que la funcion de distribucién sea
eficiente. Esto es para poder contar con los productos en tiempo y forma cumpliendo
asi con los plazos pactados con el cliente respecto de la entrega de los mismos. Si esto
no se cumple, el cliente estara insatisfecho y podria generar una disminucion de
ventas, lo cual haria disminuir el indicador de ventas de cada empleado”.

Factores que contribuyen a la eficiencia.

La octava pregunta decia lo siguiente: Ordene de mayor a menor la importancia de los
factores que contribuyen a mejorar la eficiencia de una funcion: reduccion del tiempo
de su ejecucion; emision de normas y procedimientos detallados; capacitacion sobre
las normas y procedimientos existentes; aumento en la dotacion de la respectiva
funcién; disminucion de la dotacién en la respectiva funcion; capacitacion sobre el
cumplimiento de objetivos funcionales; control sobre los detalles de la funcién por el
responsable maximo de la funcién; control sobre los detalles de la funcion por el
responsable maximo del area; otras no explicitada, sefialando cuéles son.

En general el ordenamiento que primo, para los que fueron consultados en la
encuesta, de los factores que contribuyen a mejorar la eficiencia de una funcion son
los siguientes:

Reduccion del tiempo de su ejecucion;

Control sobre los detalles de la funcion por el responsable maximo de la funcion;
Capacitacion sobre las normas y procedimientos existentes;

Capacitacion sobre el cumplimiento de objetivos funcionales;

Emisién de normas y procedimientos detallados;

Aumento en la dotacion de la respectiva funcion;
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Control sobre los detalles de la funcién por el responsable maximo del area;
Disminucion de la dotacion de la respectiva funcion;
Control;

Aumento de la capacitacion en general,

Regresion de la eficiencia.

La novena pregunta hacia referencia a lo siguiente: Sefiale las razones que usted
entiende por las que puede originarse una disminucion a traveés del tiempo de la
eficiencia lograda en una determinada funcion.

Las respuestas brindadas por los encuestados fueron las siguientes:
El tiempo;

Deterioro;

Factor humano;

Falta de control;

Falta de capacitacion;

Falta de actualizacion de los sistemas de produccion;
Desconocimiento de las potencialidades de los sistemas;
Situacion del pais;

Obsolescencia de los productos y sistemas;

Cambio del contexto;

Cambio en el comportamiento del factor humano;

Dejar de capacitar;

Falta de incentivos;

No ver la vinculacion inter funcional;

Prioridad de la eficiencia.
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La décima pregunta decia lo siguiente: Escriba sobre lo que usted observa, en general,
si el tema de logro y mantenimiento de la eficiencia en las funciones de las
organizaciones, constituye un objetivo prioritario. Si no fuera un objetivo prioritario,
cudles son los objetivos, que usted observa, alos que se le da mayor prioridad que
a la eficiencia de las funciones, y por qué.

Las respuestas principales fueron:

.” Creo que si es un objetivo prioritario en mi caso por lo vital de la funcién para la
empresa. El tema es que por mas que sea prioritario, a veces no se asume el control
necesario o la rigurosidad con la que se deberia controlar a los que desarrollan su
funcion”.

“‘Desde lo que mi trabajo me permite, observo que, en términos generales, se le da una
mayor relevancia al tema del logro y mantenimiento de la eficiencia en las funciones en
las empresas de gran envergadura (tanto a nivel de facturacion como de personal
empleado). En cambio en las denominadas PYMES y especialmente en las empresas
de tipo “familiar” prima la obtencion de ganancias (en términos monetarios) al corto o
muy corto plazo, lo que atenta contra la busqueda de la eficiencia en algunas funciones
gue requieren inversion, por ejemplo, en capacitacion. Segun entiendo, esto se da por
el contexto macroecondémico altamente inestable en el que se desenvuelven este altimo
tipo de empresas, que las lleva a buscar un rédito mas inmediato”

“Ciertas veces se resigna el objetivo de la eficiencia de las operaciones cuando los
resultados ya estan en consonancia con los targets que estipula la gerencia. Es decir,
se enfocan mas en generar determinados resultados que en analizar si los mismos
pueden mejorar aun mas analizando la eficiencia de las operaciones. Yo si lo considero
un obijetivo prioritario”

“A mi entender, hoy en dia es un aspecto prioritario la eficiencia en las organizaciones,
ya que ante una oferta cada vez mas exigente y sofisticada, las mismas deben
diferenciarse por el servicio y eficiencia. Ademas el ser eficiente se reflejara en los
costos, pudiendo el ente tener mas margen para competir contra sus rivales
comerciales y tener mayores ventajas competitivas”.

“Yo creo que prioritariamente el foco de la organizacion estad en la busqueda de la
eficiencia, y una vez “alcanzada” la compafia va a procurar mantenerla y mejorarla. El
proceso debe ser de mejora continua, con lo cual no debe conformarse con el nivel
alcanzado e ir por mas”

“En esta pequefia organizacion observo que no existen inversiones ni se han definido
metas a largo plazo, por el contrario, se busca la obtencién de ganancias al corto plazo.
En cambio, en grandes empresas las estructuras le dan mucha importancia a mantener
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la eficiencia en el largo plazo. A su vez, las pymes, entiendo que se caracterizan por
ser mas flexibles y adaptables en los casos de cambio, lo que puede facilitar la
busqueda y logro de una mayor eficiencia”.

“Yo considero que si es un objetivo prioritario ya que hoy por hoy la competencia es
muy amplia en todos los sectores. Si uno quiere ganar porcentual en el mercado es
necesario ser eficiente para no quedar afuera. Todos sabemos que la eficiencia no sélo
implica una menor cantidad de recursos consumidos, sino también una mejor calidad
brindada al cliente. Nos permite cumplir con plazos de entrega y prestacion de
servicios”.

“Pienso, sin embargo, que no en todas las organizaciones la eficiencia es tenida en
cuenta como un objetivo prioritario. A veces los manejos que se tienen en los grandes
grupos internacionales, hacen que exista cierta burocracia que impide ser eficiente en
determinadas funciones. De este modo las tareas se cumplen siguiendo circuitos que
no tienen mucho sentido, que llevan mas tiempo, que hacen que se dupliquen
funciones y no por eso la tarea se cumple mejor o estd mas controlada, sino que al
contrario. En este caso en particular, el objetivo prioritario es cumplir con las normas
establecidas por el grupo. Se suele escuchar la frase “asi lo pide el grupo”. Dado que a
nivel regional no se puede salir de lo solicitado por el grupo, si se esta siendo
ineficiente no hay mucho que se pueda hacer”.

“Por ultimo, creo que donde quizas se podria encontrar que la eficiencia no es tan
tenida en cuenta es en las pymes. A veces veo que las estructuras o dotacion de éstas
no les permiten ser tan eficientes y quizas ponen su atencién Unicamente en mejorar
los resultados de la empresa pero sin tener presente, en un 100% y en todas las
areas, el tema de la eficiencia. En muchos casos, el objetivo de las pymes es lograr
“sobrevivir’ y no hay tiempo de detenerse a pensar en la eficiencia”

“Se observa un mayor interés en las grandes empresas al logro de objetivos vy
mantenimiento de la eficiencia en las funciones (tanto a nivel de facturacion como de
personal empleado). En las PYMES y en las empresas de tipo “familiar” el principal
objetivo apunta siempre hacia la obtencién de ganancias al corto o muy corto plazo, y
generalmente, segun entiendo, esto se da por el contexto macroeconémico altamente
inestable en el que se desenvuelven este ultimo tipo de empresas, que las lleva a
buscar un rédito mas inmediato”.
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10. Mensaje del autor.

Estimados lectores:

El que suscribe, Miguel A. Di Ranni, le agradece como autor de la Tesis, a todos los
lectores de la misma, por haber invertido su tiempo a los fines de conocer, en detalles,
su contenido. Siempre es importante continuar pensando en los temas en que este
trabajo ha incursionado, por lo cual no quiere perder la oportunidad de invitar a quienes
desean formular comentarios, 0 enviar sugerencias, que lo hagan a
miguel.diranni@gmail.com que seran de mucha utilidad para seguir investigando en el
futuro.
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