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Resumo:

El Gerenciamiento Estratégico de Costos (GEC) es el andlisis de costos amplio, en el cual los
temas estratégicos aparecen en forma explicita.

En estos tiempos de cambio, es necesario dotar a la gerencia de las empresas de todas
aquellas herramientas que les permitan afrontar su situacion de la mejor manera posible.

La metodologia empleada es la cualitativa, donde la pregunta es si es posible encontrar una
Guia de aplicacion que integre varias herramientas administrativas y en caso de tener una
respuesta afirmativa, como podria ser ésta.

Dentro de estas herramientas se seleccionaron: la Direccion Estratégica, el Benchmarking, la
posibilidad de realizar Alianzas Estratégicas, la Responsabilidad Social, el sistema de Costeo
Basado en Actividades (ABC) y el Gerenciamiento Basado en Actividades (ABM), entre otras.
La Direccion Estratégica puede definirse como el modo de conducir la empresa para lograr el
desarrollo de los valores corporativos, las capacidades directivas, las responsabilidades
organizativas, y los sistemas administrativos que aten la toma de decisiones estratégicas y
operativas, en todos los niveles jerdrquicos y a través de las lineas de autoridad, tanto de
negocios como funcionales, de acuerdo a Hax y Majluf.

En este trabajo se realiza una integracion del GEC con las herramientas mencionadas en el
pdrrafo anterior, culminando con una propuesta de una Guia de aplicacion para las
instituciones.

Palavras-chave: Gerenciamiento Estratégico de Costos, Herramientas administrativas,
Responsabilidad Social.

Area tematica: Contribuicées tedricas para a determinacdo e a gestdo de custos
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La Gestion Estratégica de Costos y su integracion
con otras herramientas administrativas.

Resumen

El Gerenciamiento Estratégico de Costos (GEC) es el andlisis de costos amplio, en el
cual los temas estratégicos aparecen en forma explicita.

En estos tiempos de cambio, es necesario dotar a la gerencia de las empresas de todas
aquellas herramientas que les permitan afrontar su situacién de la mejor manera posible.

La metodologia empleada es la cualitativa, donde la pregunta es si es posible encontrar
una Guia de aplicacion que integre varias herramientas administrativas y en caso de tener una
respuesta afirmativa, como podria ser ésta.

Dentro de estas herramientas se seleccionaron: la Direccion Estratégica, el
Benchmarking, la posibilidad de realizar Alianzas Estratégicas, la Responsabilidad Social, el
sistema de Costeo Basado en Actividades (ABC) y el Gerenciamiento Basado en Actividades
(ABM), entre otras. La Direccion Estratégica puede definirse como el modo de conducir la
empresa para lograr el desarrollo de los valores corporativos, las capacidades directivas, las
responsabilidades organizativas, y los sistemas administrativos que aten la toma de decisiones
estratégicas y operativas, en todos los niveles jerarquicos y a través de las lineas de autoridad,
tanto de negocios como funcionales, de acuerdo a Hax y Majluf.

En este trabajo se realiza una integracion del GEC con las herramientas mencionadas
en el parrafo anterior, culminando con una propuesta de una Guia de aplicacion para las
instituciones.

Palavras-chave: Gerenciamiento Estratégico de Costos, Herramientas administrativas,
Responsabilidad Social.

Area Tematica: Contribuigdes tedricas para a determinagdo e a gestao de custos

Introduccion

El mundo se encuentra continuamente cambiando. Es por ello que se entiende
importante reflexionar sobre aquellos instrumentos que puedan ayudar a la toma de decisiones
de las empresas. En particular, en este trabajo se considerara la posible integracion del
Gerenciamiento Estratégico de Costos con varias herramientas: el Benchmarking enmarcado
en la Direccion Estratégica, la Responsabilidad Social, las posibles Alianzas, el aporte del
ABC y del ABM, entre otros.

Para ello, en un primer momento se hard una breve descripcion de cada una de las
herramientas analizadas, para culminar con una propuesta de posible guia de aplicacion.

1.- Metodologia empleada

La investigacion es un proceso sistematizado en el que se busca resolver problemas, en
este caso de gerencia.

La metodologia empleada es la cualitativa, donde la pregunta es: ;Es posible encontrar
una Guia de aplicacion que integre varias herramientas administrativas? y en caso de tener
una respuesta afirmativa, como podria ser ésta.

En este trabajo, se exponen brevemente cada una de las herramientas seleccionadas,
para luego proponer, modestamente, una primer aproximacion a una guia de como se podrian
integrar todas ellas, y aplicarse asi en forma sistematica. Pero, deberia analizarse para cada



caso en particular, como todas las generalidades, para llevar a la practica, contemplando cada
realidad.

2.- Gerenciamiento estratégico de costos

Tal como lo afirman Shank y Govindarajan (Shank y Govidarajan, 1995) el GEC es el
analisis de costos amplio en el cual los temas estratégicos aparecen en forma explicita; los
datos de costos se utilizan para desarrollar estrategias superiores a efectos de alcanzar ventajas
competitivas que se puedan mantener.

El GEC es la conjuncién de tres andlisis basicos:

e FEl de la Cadena de Valor.
* El del Posicionamiento Estratégico y
¢ el de las Causales de Costos.

2.1.- La Cadena de Valor de la Empresa

En una primera aproximacion podemos decir que el analisis de la cadena de valor es
un enfoque externo a la empresa, tratando de identificar las actividades que crean valor.

La cadena de valor divide a la empresa en sus actividades estratégicas relevantes para
comprender el comportamiento de los costos y las fuentes de diferenciaciones existentes y
potenciales. Las actividades de valor pueden dividirse en dos grandes tipos:

* Actividades Primarias y
* Actividades de Apoyo.
A continuacion se expone la grafica clasica del profesor M. Porter (Porter, 1999):

Actividades Infraestructura [ Modelos de planificacion
auxiliares  de la empresa

Gestion de Programacion automatica
Ios recursos | de la mano de obra
manos

Desarrollo de
tecnologias

o Investigacion electrénica
de mercados

Compras Compra «en linea~ de piezas

Automatizacion | Produccion Tratamiento
2 s flexible automatico
de pedidos

Logistica Produccion Logistica Marketing y Servicio
interna externa ventas posventa

Actividades
primarias Margen

Cuadro 1.- La cadena de produccion de valor. Actividades primarias y de apoyo. La tecnologia.
Fuente: Michael Porter: Ser competitivo, Editorial Deusto, pagina 88.

2.2.- Posicionamiento Estratégico de la Empresa

La causa fundamental para efectuar un analisis de costos es la toma de decisiones, pero
a medida que evoluciona el pensamiento sobre la formulacion de estrategias y el proceso de
implementacion, el andlisis de costos debe tener en cuenta mas integralmente el
posicionamiento estratégico.

Este punto posee gran importancia dentro del analisis de la Gerencia Estratégica de
Costos, ya que el enfoque del mismo es diferente segtin la estrategia a la cual la empresa esté
enfocada.

El hecho de elegir una posicion estratégica unica no es suficiente para dar garantia de
que se posee una ventaja competitiva sostenible, ya que si es una posicion de valor atraera las
imitaciones. Una posicion estratégica no es sostenible, a menos que existan renuncias a otras
posiciones. ;Qué implica una renuncia? Més de una cosa implica menos de otra.

Las renuncias se hacen por tres razones (Porter, 1996):

¢ Inconsistencia en la imagen o reputacion.
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e Problemas que provienen de las mismas actividades: falta de
flexibilidad de la maquinaria, del personal, de los sistemas, etc.
e Limitaciones entre el control y la coordinacion.

Vemos ahora que las renuncias agregan un elemento nuevo: la estrategia consiste en
competir renunciando a algunas cosas para alcanzar el objetivo. La esencia de la estrategia es
decidir qué no va a hacer; sin renuncias no habria ninguna necesidad de optar, y ninguna
necesidad de tener una estrategia. Cualquier idea podria ser rapidamente copiada y el
funcionamiento dependeria totalmente de la eficacia operacional.

El encaje favorece tanto la ventaja competitiva como su sostenimiento en el tiempo.

La importancia de la concordancia entre las politicas de la empresa y la estrategia
constituye una de las ideas mds antiguas. La importancia radica en los efectos que unas
actividades tienen sobre otras; por otra parte ayuda a realzar la unidad de la estrategia.

Hay tres tipos de encajes, mutuamente excluyentes, segiin Restrepo (Restrepo, 2004):

¢ En el que hay compatibilidad entre las actividades y la estrategia general.
e En el que las actividades se potencian entre si.
¢ En el que existe optimizacion del esfuerzo.

La coordinacién y el intercambio de la informacion, a través de las diferentes
actividades, para eliminar las redundancias y reducir los esfuerzos y los costos al minimo, son
tipos basicos para la optimizacion del esfuerzo, y puede conducir a la diferenciacion.

La ventaja competitiva nace de todo el sistema de actividades.

El encaje de las actividades con la estrategia es fundamental para fomentar el
sostenimiento de la ventaja competitiva.

Cuadro 2.- Representacion grafica de los sistemas de actividades.
Fuente: M. Porter, Ser Competitivo, Ed. Deusto, pagina 56.

2.3.- Causales de Costos para la Empresa

Tradicionalmente, las empresas, se centran en evaluar el comportamiento de los
costos, para realizar futuras proyecciones y tomar decisiones.

Cuando estamos dentro del GEC, el analisis de las causales de costos debe estar
destinado a reforzar y completar la vision estratégica de la empresa; y para evaluar la
oportunidad estratégica se deben examinar los factores de costos y efectuar el seguimiento de
la estrategia seleccionada.

Al analizar los costos, el punto de partida de este analisis debe surgir de las siguientes
preguntas:

e ;Cudles son las formas de explicar el comportamiento de costos en la empresa?
e ;Cuadles son las causales de costos que posee la empresa?
e ;Qué eleccion de opciones estd impulsando el costo?

Riley (Riley, 1987) expone una lista un poco mas elaborada, donde clasifica las

causales de costos en dos grandes grupos:

* Estructurales vy
* De Ejecucion.



3.- Direccion estratégica

La definicion de Direccion Estratégica realizada por Hax y Majluf (Max, 1996),
quienes en Gestion de Empresa con una vision estratégica, la definen como el modo de
conducir la empresa para lograr el desarrollo de los valores corporativos, de las capacidades
directivas, de las responsabilidades organizativas, y de los sistemas administrativos que aten
la toma de decisiones estratégica y operativa, en todos los niveles jerarquicos, y a través de las
lineas de autoridad, tanto de negocios como funcionales.

Esto implica, a nivel interno de las organizaciones, interrelacionar las funciones
clasicas: planear, organizar, dirigir, coordinar, controlar y evaluar. A nivel externo a la
empresa implica comenzar por el andlisis del entorno en el cual las organizaciones se mueven.

Las organizaciones tienen la necesidad de identificar lo que ocurre o esta por ocurrir a
su alrededor y deben mantener un monitoreo de ese entorno, en un proceso cuidadoso y
continuo, de manera que siempre se disponga de informacion. En ella se puede apreciar los
diferentes ambitos que se deben tener en cuenta: Economico, Politico, Ecoldgico.
Tecnologico, Financiero, Sector, Competencia, Proveedores y entorno social.

3.1.- El entorno
Godstin (Godstin, 1998) en Planeacion Estratégica Aplicada, realiza una
clasificacion de las distintas areas a analisar por parte de las instituciones:
e FEl marco economico;
e El entorno industrial;
e El entorno competitivo; y
e El entorno interno de la organizacion
El ultimo, el entorno a analizar es el entorno organizacional, en el cual tenemos: la
estructura, fortalezas y debilidades de la organizacion, entre otros.
En el proceso de planeacion estratégica de una empresa se entiende que debe incluir el
analisis de estas tendencias, ya que son de gran importancia para el éxito organizacional.

3.2.- Planeamiento y Estrategia

Este monitoreo del entorno de la empresa nos revela su fuerza conductora, lo que
constituird informacién sumamente 1til para el planeamiento estratégico.

El planeamiento estratégico es el proceso de determinar lo que una organizacion
intenta ser en el futuro y como lo lograra.

Ello implica, de acuerdo con apuntes de la catedra Direccion de Empresas (1995):

* Desarrollar una vision.

* Encontrar un ajuste entre la mision, oportunidades y amenazas y fortalezas y
debilidades.

* Cerrar la brecha entre el ahora y el futuro deseado.

* Planear e implementar.

Esto nos lleva a analizar un poco mas en profundidad el concepto de estrategia. En las
décadas anteriores a los ochenta existia una concepcion que definia a la estrategia como un
conjunto de acciones que conducen a una ventaja competitiva sostenible.

Sin embargo, dados los cambios que ha sufrido nuestro entorno esta definicién ha sido
modificada, afirmando que consiste en un conjunto de decisiones que conforman un modo de
pensar caracterizado por:

*  Guiar o conformar la mayor parte de las acciones subsiguientes.

* No ser faciles de cambiar una vez hechas.

* Tener el mayor impacto en la posibilidad de lograr los objetivos estratégicos de
la empresa.
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Estas decisiones son:

e Seleccionar el posicionamiento estratégico de la empresa.
e Identificar las fuentes de ventajas competitivas,
e Desarrollar el concepto de estrategia,

Los cambios que se vienen dando en el entorno empresarial han obligado a repensar en
algo basico: la concepcion estratégica de la empresa, es decir, en cual es el objetivo
fundamental de cada una de las empresas para asi poder entender recién su estructura, y en
cuales son las capacidades distintivas que se necesitan para poder competir en el mercado.
Esto a su vez implica determinar el nuevo papel de la organizacion en el mercado y planear
los pasos para lograrlo, de acuerdo con lo expresado en la 21* Conferencia Interamericana de
Contabilidad, Cancun, 1995, Grupo 5.1.

En la actualidad, toda organizacion, en especial si es grande y ha tenido éxito durante
muchos afios, debe redefinir su mision, su vision y lo que Drucker (Drucker, 1995) denomina
su teoria del negocio.

La planeacion estratégica trata de construir o incrementar la capacidad de la
administracion estratégica de la organizacion al involucrar a la gerencia de manera directa en
el proceso de planeacion, para lograr eso la alta gerencia debe estar unida y comprometida
con la estrategia.

La planeacion estratégica debe responder a tres preguntas basicas para cualquier
organizacion:

e Hacia donde vamos?
e ;Cuadl es el entorno de la organizacion?
e ,Como lograrlo? La forma en la cual la organizacion posibilita el logro de sus metas.

La planeacion estratégica proporciona el marco tedrico para la accion, lo cual permite
a los gerentes y directivos la evaluacion de las situaciones estratégicas, andlisis de las
alternativas y decisiones sobre las acciones que se deben realizar, ayudando a los gerentes a
evaluar el riesgo que deben asumir ya que proporcionan parametros utilizados en las
decisiones.

4.- Benchmarking

La corporacion Xerox emprendié un camino, cuando descubrié que sus competidores
eran capaces de vender productos mas baratos que lo que a ella le costaba hacerlos, lo que se
ha convertido en un modelo seguido por muchos: el benchmarking (Bendell, 1994).

Este tema tuvo una gran explosion literaria en la década de los 90, pero cada dia se
utiliza mas a nivel empresarial. Cuando buscamos una definicidon, nos encontramos con
muchas:

Michael J. Spendolini (Spendolini, 2005), la define como: “proceso sistemdtico y
continuo para evaluar los productos, servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que
son reconocidas como las representantes de las mejores practicas con el proposito de realizar
mejoras organizacionales”.

Ford: “Un enfoque estructurado para aprender de otros y aplicar ese conocimiento”.

Xerox Corporation: “La busqueda en la industria de las mejores practicas y
procedimientos que nos conducira a un desempefio superior”.

Sin lugar a dudas, lo que si es el benchmarking es un cambio, asi como también algo
que se tiene que realizar a lo largo del tiempo, y una vez realizado debe plantearse su
actualizacion. El proposito fundamental del mismo es aprender como mejorar los procesos
empresariales, aumentando la competitividad, lo que puede llevar répidos beneficios al
resultado final. La premisa es simple: las compaiias se comparan o evalian respecto de las
empresas descollantes, cuyos procesos son similares a los suyos.



El proceso de benchmarking sigue un plan bésico de cuatro etapas: Planificar,
Ejecutar, Evaluar, Actuar, que se representa asi:

ACTUAR PLANIFICAR
Adaptar, mejorar e implementar Planificar el estudio
los descubrimientos

CONTROLAR
Analizar la informacion HACER
Llevar a cabo el estudio

Cuadro 3. Comparacion del benchmarking con el ciclo de Deming.
Fuente: Watson, Gregory. Benchmarking estratégico. Ed. Vergara, pag. 54.

Watson (Watson, 1995) considera que el benchmarking ha evolucionado a través de
varias generaciones:

Quinta Generacion
Benchmarking Global

Cuarta Generacion
Benchmarking Estratégico

Tercera Generacion
Benchmarking del Proceso

Segunda Generacion
Benchmarking Competitivo

Primera Generacion
Ingenieria de inversion

v

Tiempo de Introduccion

Cuadro 4. El benchmarking como una ciencia de desarrollo.
Fuente: Watson, Gregory. Benchmarking estratégico. Ed. Vergara, Pag. 24.

Primera Generacion: se realizaron comparaciones entre las caracteristicas de los
productos o servicios, su funcionalidad y performance, con los de los competidores.
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Segunda Generacion (1976-1986): trascendio el procedimiento de las comparaciones
de los productos o servicios, para incluir la comparacion de los procesos de los competidores.

Tercera Generacion (1982-1988): las empresas lideres en calidad reconocian que
podian aprender mas facilmente de las companias que estaban fuera de sus industrias que del
analisis de la competencia.

Cuarta Generacion: donde la diferencia se encuentra en el alcance y la profundidad del
compromiso entre las compaifiias participantes: “la utilizacion del benchmarking para cambiar
radicalmente la empresa, no solo para modificar los procesos”.

Quinta Generacion: consiste en su aplicacion global o mundial, donde las diferencias
entre los procesos, culturas y comercio internacional de las compafiias son superados y se
comprende su implicacion para el mejoramiento de los procesos empresariales.

El benchmarking significa:

e Determinar qué proceso operativo analizar,

e Reconocer el nivel de excelencia de la performance en aquellos procesos
relacionados con el de la propia firma,

e Decidir como introducir los cambios que puedan resultar en un mejoramiento
de la performance de la propia compaiiia.

Suelen plantearse cuatro interrogantes:

e Qué¢ deberiamos evaluar?

e ,Frente a quién deberiamos compararnos?

e ;Como llevamos a cabo nosotros el proceso?
e ;Como llevan a cabo ellos el proceso?

5.- Responsabilidad empresarial

Se considerara la definicion de la pagina Web de la Unidad Europea, la Comision de
las Comunidades Europeas, que en el denominado Libro Verde expresa el objetivo de
"Fomentar un marco para la responsabilidad social de las empresas, para favorecer un amplio
debate en Europa sobre las relaciones empresa y sociedad (...) donde exponen la necesidad de
una mayor coherencia de las actuaciones publicas y privadas con el modelo social europeo
(...), que deben considerar las demandas y presiones de los consumidores, los trabajadores,
inversores y de la opinion publica, a favor de una ampliacion de las responsabilidades
empresariales, mas alld de las exigencias contempladas en las leyes y regulaciones". En este
libro, la Responsabilidad Social Empresarial (RSE) se define como: "La integracion
voluntaria, por parte de las empresas, de las preocupaciones sociales y medioambientales en
sus operaciones comerciales y sus relaciones con sus interlocutores".

Como se puede deducir, la RSE esta ganando cada vez mas espacio en el mundo,
especialmente en algunas culturas: Estados Unidos, Canada y Europa.

Los escandalos financieros de empresas como Enron y Worldcom, el dano que muchas
empresas han producido al medioambiente, a trabajadores y a diversas comunidades, han
movilizado a muchos activistas a denunciar estos hechos. Esto ha creando fuertes opiniones
publicas a favor de una mayor responsabilidad social empresarial.

Existe una tendencia a medir tanto cualitativa como cuantitativamente a las empresas
inversoras, en su gestion socialmente responsable. Estados Unidos es el pais que cuenta con
un mayor numero de instrumentos de medicion al respecto y estdin por tanto mas
desarrollados: “...el DOMINI 400 SOCIAL INDEX, compuesto por 400 empresas de las
cuales 250 estan incluidas en S&P 500, y el CITIZENS 300, que contiene 200 de las empresas
del S&P 500 y esta formado por un total de 300 empresas”.



La Organizacién Internacional para la Estandarizacion, designd a un grupo de trabajo
ISO en Responsabilidad Social, liderado por el Instituto Sueco de Normalizacion y la
Asociacion Brasilera de Normalizacion Técnica, lo que culmino, en 2010, en la ISO 26000; la
que no tiene proposito de ser certificadora, regulatoria o de uso contractual. Establece como
alcance: “En esta seccion del informe se hace una enumeracion de lo que la norma debiera
significar o incorporar:

* Asistir a las organizaciones en la orientacion de sus politicas de Responsabilidad
Social (RS) en lo referido a las diferencias en materia cultural, ambiental, y legal,
ademas de condiciones econdmicas de desarrollo.

* Proveer de una guia practica relacionada a la operacionalizacion de RS, identificar y
comprometerse con los stakeholders, e incrementar la credibilidad de los reportes y
declaraciones hechas sobre RS.

* Poner el énfasis en el rendimiento y mejora de los resultados

* Incrementar la confianza y satisfaccion de las organizaciones entre sus clientes y otros
stakeholders

* Ser consistente y no actuar en desacuerdo con los documentos ya existentes, convenios
internacionales y estandares ya existentes.

* No estar intencionado a reducir la autoridad del gobierno en la direccion de RS de las
organizaciones.

- Promover la terminologia comtn en el campo de RS, y ampliar la conciencia en estas
materias”.

También sefiala que debe dirigirse a:

* La operacionalizacion de la responsabilidad social,

* Identificar y articular los stakeholders,

* Incrementar la credibilidad de los reportes y de las afirmaciones hechas en materia de
RS.

El NWIP establece también que ISO 26.000 debiera asistir a las organizaciones
dirigiéndolas en materia de RS, tanto en su aspecto social, medioambiental y legal”.
Seguidamente, se expone un posible modelo de las empresas que contemple la actuacion
social de ellas.

5.1.- Modelos de Actuacion Social de las Empresas

Este apartado se desarrollara basado en los aportes brindados por Domenec Mele, en
“La aportacion de la Empresa a la Sociedad” (1997).

La actuacion de las empresas a nivel social puede definirse como la configuracién en
la organizacion empresarial de: 1) principios de responsabilidad social; 2) procesos de
respuesta ante los requerimientos sociales y 3) respuestas efectivas a las implicaciones
sociales de la empresa.

En la actuacion social de la empresa se incluyen principios de responsabilidad social,
procesos de respuesta ante demandas sociales del entorno y respuestas efectivas de la empresa
en su incidencia en la sociedad:

Principios de responsabilidad social:
Principio institucional o de legitimidad: orientacion al bien comun.
Principio organizativo o de prioridades: circulos concéntricos de
responsabilidades
Principio personal o de concentracion: prudencia directiva.
Procesos de respuesta social:
Evaluacion de las demandas sociales.
Ponderacion de efectos en los grupos interesados.
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Gestion de asuntos sociales.
Respuestas efectivas a las implicaciones sociales:
Estudio de impactos sociales.
Politicas y programas sociales.
Implementacion de estrategias de preocupacion social.

6.- Alianzas estratégicas

Jordan W. Lewis (Lewis, 1993), las define como aquellas en las cuales las empresas
cooperan por una necesidad mutua y comparten los riegos a fin de alcanzar un objetivo
comun. De lo anteriormente expresado, se pueden deducir algunas caracteristicas:

e Existencia de dos o mas empresas.

e Existencia de la voluntad de cooperar entre ellas.

e Comparten recursos y riegos.

e Interrelacionan entre si.

e Caracter independiente: Las empresas mantienen su identidad juridica, conservan su
propia cultura y su capacidad de gestion para desarrollar con absoluta independencia
sus propias estrategias.

e Existencia de una necesidad mutua.

e Comparten un objetivo en comun.

e Deseo de obtener un mejor posicionamiento en el mercado.

6.1.- Clasificacion de las Alianzas
Se presentan a continuacion algunas clasificaciones, con el objetivo de que contribuyan a
entender mejor las distintas opciones que las empresas pueden tener:
1. - Jordan W. Lewis (Lewis, 1993) en Alianzas estratégicas, las clasifica seglin el objetivo
y la manera de lograrlo, o sea que la estrategia determina la estructura:
a.- Alianzas Informales (no obligatorias, flexibles y riesgosas);
b.- Alianzas Contractuales (acuerdos);
c.- Alianzas de Inversion Minoritaria (importa el largo plazo);
d.- Empresas Conjuntas, Consorcios, Joint Ventures y
e.- Redes Estratégicas (redes de algunas o de todas las anteriores).
2. - Esteban Fernandez Sanchez en Alianzas Estratégicas, las clasifica segiin su naturaleza:
a.- Verticales (basicamente una relacion comprador-vendedor);
b.- Horizontales (compiten en el mercado):
b.1.- Horizontales Competitivas (empresas rivales) y
b.2.- Horizontales Complementarias (no competidores directos).
3. - Carlos Cleri (Cleri, 1996) en Estrategias de Alianzas las clasifica segtn el objeto
de la asociacion en:
a.- Alianzas de Produccion;
b.- Alianzas de Comercializacion;
c.- Alianzas de Tecnologia;
d.- Alianzas de Logisticas y
e.- Alianzas de Financiamiento.
4. - Otra clasificacion realizada por el ultimo autor mencionado es segun la nacionalidad
de las empresas y las clasifica en los siguientes acuerdos:
a.- de cooperacion entre empresas de paises industrializados,
b.- de cooperacion entre empresas de paises de bajo nivel de industrializacion,
c.- entre empresas de paises con distintos niveles de desarrollo.



7.- Metodologia ABC ABM

A raiz de que los directivos necesitan una informaciéon mas focalizada hacia las
actividades, que les permitiera medir, gestionar y controlar los costos en forma independiente
de los lugares o centros donde se realicen las mismas; surge la metodologia del ABC
(Activity Based Costing), que es sustancialmente mas preciso en la asignacion del costo total
real a los productos que ocasionan el costo, considerando las actividades involucradas. Desde
el punto de vista de la competitividad, este tipo de informacion resulta especialmente util para
identificar las actividades que el cliente es capaz de reconocer y en consecuencia de valorar.
Esta informacion, centrada en las actividades, permite tener una perspectiva estratégica de los
costos -esto es, orientada hacia una estimacion de la rentabilidad a largo plazo, tomando datos
relacionados con las actividades-, y posibilita evaluar si son eficientes o no. General Electric
fue una de las primeras compaifiias que incorpord este analisis de las actividades a finales de
los sesenta.

Un objetivo importante de la filosofia de las actividades es la orientacion hacia la
gestion de las actividades en lugar de la gestion de los costos. El ABM (Activity Based
Management), ha sido definido por Robert Kaplan (Kaplan, 1999) como el conjunto
completo de acciones que pueden acometerse gracias a una informaciéon mejor, la
correspondiente al coste de las actividades, y tiene una dimension mas genérica que el ABC,
dado que el primero est4 orientado hacia la gestion de la empresa en general, con el objetivo
de conseguir la excelencia empresarial.

El andlisis integral que el modelo de célculo ABC y de gestion ABM de las
actividades, o sea lo que denominamos SIGECA, puede centrar su enfoque en términos de
costos (andlisis vertical) o puede orientarse hacia la propia ejecucion de las actividades
(analisis horizontal), pasando a primer plano el concepto de gestion de actividades, que tienen
por objetivo primordial la mejora continua de las actuaciones de la empresa. A continuacion
exponemos la representacion grafica correspondiente:
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Cuadro 5. - Vertientes del Sistema de Gestion y de Costos basado en las Actividades (SIGECA)

De costos
Fuente: José Alvarez y otros, Contabilidad de Gestion Avanzada, Ed. Mc Graw Hill, pagina 305.

El ABC alcanza sus objetivos a través de dos subsistemas complementarios ABM
operativo y el estratégico.

El ABM operativo se refiere a todo el conjunto de acciones que pueden tomarse,
engloba las acciones que incrementan la eficiencia, reducen costos y optimizan la utilizacion
de los activos, abreviando el tiempo de parada de maquinas, perfeccionando las actividades o
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procesos defectuosos y aumentando la eficiencia de los recursos de la empresa, llevando asi a
obtener costos reducidos, ingresos mayores y menos costosos.

El ABM estratégico intenta alterar la demanda de actividades para incrementar la
rentabilidad, asumiendo que la eficiencia de la actividad sigue siendo constante. Engloba el
cambio de mix de la demanda a efectos de dirigirse a las actividades rentables.

Estas acciones deberian permitir a los directivos mejorar su rentabilidad,
especialmente en sectores en que los competidores no conocen la importancia de la relacion
con el cliente.

COSTEO BASADO EN ACTIVIDADES

! !

ABM OPERATIVO ABM ESTRATEGICO
Desarrollar las acciones Desarrollar las acciones
correctamente correctas

1

REALIZAR LAS ACTIVIDADES ELEGIR LAS ACTIVIDADES QUE
DE UNA FORMA MAS DEBERIAMOS REALIZAR
EFICIENTE

v Disefio del producto
v Gestion en la actividad v’ Linea de producto y tipo de
v" Reingenieria de Procesos clientes
v’ Calidad Total v’ Relaciones con los proveedores
v Evaluacion de la actuacion v Relaciones con los clientes

Cuadro 6. - Utilizacién del ABM para mejoras operativas y tomar decisiones estratégicas Kaplan.
Fuente: Robert S. Kaplan y Robin Cooper, Coste y Efecto, como usar ABC, ABM y el ABB para mejorar la gestion, los procesos y la
rentabilidad, Ed. Gestion 2000, 2da. Edicion, pagina 17.

8.- Reflexion final

Los cambios del entorno, las turbulencias del mercado, hace que se torne necesario
apoyar a la gerencia de las instituciones de todas aquellas herramientas que les permitan
afrontar su realidad de la mejor manera posible.

Muchas de ellas, son las que auxilian a las instituciones que, por un tema de abordaje
obligd a una seleccion: la Direccion Estratégica, el Benchmarking, la Mejora Continua, la
posibilidad de realizar Alianzas Estratégicas, la Responsabilidad Social, el sistema de Costeo
Basado en Actividades (ABC) y el Gerenciamiento Basado en Actividades (ABM),
principalmente.

A modo de resumen, se exponen a continuacion las principales definiciones:



El Gerenciamiento Estratégico de Costos (GEC) es el andlisis de costos amplio, en el
cual los temas estratégicos aparecen en forma explicita. Lo conforman tres analisis basicos: el
de la Cadena de Valor; el del Posicionamiento Estratégico y el de las Causales de Costos.

La Direccion Estratégica puede considerarse como el modo de conducir la empresa
para lograr el desarrollo de los valores corporativos, las capacidades directivas, las
responsabilidades organizativas, y los sistemas administrativos que aten la toma de decisiones
estratégicas y operativas, en todos los niveles jerarquicos y a través de las lineas de autoridad,
tanto de negocios como funcionales, de acuerdo a Hax y Majluf (Hax, 1996).

El Benchmarking, tomando la definicion dada por Ford, puede ser considerado como
un enfoque estructurado para aprender de otros y aplicar ese conocimiento.

Las Alianzas Estratégicas pueden ser consideradas como aquellas en las cuales las
empresas cooperan por una necesidad mutua y comparten los riesgos a fin de alcanzar un
objetivo comun de acuerdo con Lewis (Lewis, 1993).

La Responsabilidad Social Empresarial, segiin la Comision de la Comunidad Europea
se define como: “la integracion voluntaria, por parte de las empresas, de las preocupaciones
sociales y medioambientales en sus operaciones comerciales y sus relaciones con sus
interlocutores”.

El1 ABC y el ABM. El sistema ABC brinda informacion focalizada en las actividades
que realizan las empresas, permitiendo asi, medir, gestionar y controlar los costos, en un
modelo de andlisis integral, que se gestiona por el ABM, definido por Kaplan como el
conjunto completo de acciones que pueden acometerse gracias a una informacidon mejor, la
correspondiente al coste de las actividades.

Este trabajo tiene por objetivo la realizacion de un andlisis para la integracion del
Gerenciamiento Estratégico de Costos (GEC) con las herramientas mencionadas. A dichos
efectos se elabord una Guia de Aplicacion:

9.- Una posible Guia de Aplicacion

Esta posible guia, que se propone, no es la tnica, y cada empresa podra tomar otras
herramientas u otro orden seglin las caracteristicas de la empresa, la etapa en la cual se
encuentre, etc.:

1. ANALISIS DE LA EMPRESA
ANALISIS DEL O LOS MERCADOS EN LOS CUALES LA EMPRESA ACTUA
BENCHMARKING DE PRODUCTOS O SERVICIOS Y DE PROCESOS
ANALISIS DE LOS MERCADOS A LOS CUALES LA EMPRESA ASPIRA
ANALISIS DE LA COMPETENCIA EN LOS MERCADOS A LOS QUE ASPIRA
DECISIONES A ADOPTAR
RETORNO AL PUNTO 1.
A continuacién se expone un esquema con un desarrollo mayor:

Nownbkwd

I. 1.- ANALISIS DE LA EMPRESA
En este tipo de andlisis existen varios instrumentos que nos pueden ayudar, entre los
que se encuentran:

a) Cadena de Valor (con costos, ingresos y activos), obteniendo los datos de los
sistemas contables ABC y ABM;

B) Elementos relevantes en la formulacion de la estrategia del negocio;

%) Causales de costos. Este analisis, en forma conjunta con los dos anteriores
conforma el GEC.

0) Representacion grafica de los sistemas de actividades;

€) Matriz BCG, entre otros instrumentos.
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¢) Instrumentar la incorporacion del Balance Social y medidas sobre la
Responsabilidad Social Empresarial, lo que serd incorporado en cada analisis.
2.- ANALISIS DEL O LOS MERCADOS EN LOS CUALES LA EMPRESA ACTUA
v) Andlisis de las Cinco Fuerzas de M. Porter (Porter, 1993):

Amenaza de
Nuevos ingresos

1.

Poder de negociacio
De los proveedores

Competidores
del sector
industrial

Poder de negociacion
De los compradores

Amenaza de

) Sustitutos
Sustitutos

Cuadro 7.- Las cinco fuerzas competitivas que determinan la utilidad del sector industrial.
Fuente Michael Porter: Ventaja Competitiva, Ed. CECSA, 9na. Reimpresion, pagina 24.

3.- BENCHMARKING DE PRODUCTOS O SERVICIOS Y DE PROCESOS
Modelo de benchmarking:
Es aconsejable la aplicacion de esta técnica en etapas, por ejemplo considerando las distintas
generaciones, analizando las distintas comparaciones a realizar:
e Primera Generacion: productos y/o servicios - procedimientos
e Segunda Generacion: procesos de los competidores
e Tercera Generacion: comparo fuera de la industria
e (uarta Generacion: objetivo: cambiar radicalmente la empresa?
e Quinta Generacion: aplicacion mundial, mejoramiento.
Recordando el proceso continuo de esta técnica: Planificar, Hacer, Controlar, Actuar,
Planificar, etc.:

ACTUAR PLANIFICAR
Adaptar, mejorar e implementar Planificar el estudio
los descubrimientos

CONTROLAR
Analizar la informacion HACER
Llevar a cabo el estudio

Cuadro 8. Comparacion del benchmarking con el ciclo de Deming.
Fuente: Watson, Gregory. Benchmarking estratégico. Ed. Vergara, pag. 54.



n) Performance de los principales procesos.

4.- ANALISIS DE LOS MERCADOS A LOS CUALES LA EMPRESA ASPIRA
1) Andlisis de las Cinco Fuerzas de M. Porter;

IDENTIFICACION DE LAS OPCIONES ESTRATEGICAS l

ADQUISICIONE l FUSIONE ALIANZAS IR DESINVERSION '
- ESTRATEGICAS SOL.O

Eleccion del socio de la alianza l
Administracion de la alianza l

Cuadro 9.- Adaptacion de la planificacién de una alianza estratégica
Fuente Esteban Fernandez Sanchez: Innovacion, Tecnologia y Alianzas Estratégicas, pagina 341.

5.- ANALISIS DE LA COMPETENCIA EN LOS MERCADOS A LOS QUE ASPIRA
¢) Modelo de benchmarking
k) Performance de los principales procesos
6.- DECISIONES A ADOPTAR
A) Contribuciones del proceso al acortamiento y cierre de la brecha
p) Cierre de la brecha.
v) Puedo/ Me conviene realizarlo solo? Debo analizar una posible Alianza?
o) Elegir entre las distintas opciones de Alianzas:
) Analizar cada decision desde la optica de la Responsabilidad Social
Empresarial.

7.- RETORNO AL PUNTO 1.-
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