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Introduccion al analisis economico
de estados financieros bajo
Normas Internacionales

de Informacion Financiera

Victor Lucero

El propdsito del presente articulo es brindar un primer abordaje al andlisis de las multiples cues-
tiones que inciden en la generacion de valor agregado por parte de'las organizaciones con fines
de lucro, que cuentan con una cotizacién publica de acciones'y apliquen, para la elaboracion
de sus estados financieros, las normas internacionales de informacion financiera (NIIF).

I. Introduccion

En la gestién operativa diaria, se hace ne-
cesario tanto para entidades generadoras
de informacién contable como para aque-
llos stakeholders que se vinculan con ellas,
conocery/o administrar la situacion econé-
mico-financiera de las organizaciones con
las que se relacionan. Si bien es importante
no solo lograr inferir los motivos que impli-
caron la performance sobre beneficios de la
entidad, sino también la correspondiente a
flujos percibidos, durante el desarrollo de
este escrito describiremos solo los relacio-
nados con las ganancias y pérdidas.

Al circunscribirnos solo al aspecto eco-
ndmico, podriamos indagar principalmen-
te sobre:

- Larentabilidad que genera el capital in-
vertido por los accionistas o propietarios de
la empresa, y sus principales causas.

- Las razones de la rentabilidad, relacio-
nadas con el activo total de la entidad, indi-
cando el nivel de generacién operativa de la
empresa, y cuales fueron aquellas activida-
des secundarias que agregaron o no valor.

Resulta destacable enunciar que las em-
presas cotizantes en la Bolsa de Valores de
Comercio de Buenos Aires, por res. gral.
562/09 y su ampliatoria 576/10, corres-

pondiente a la Comisién Nacional de Va-
lores (CNV) (1), disponen la adopcién de
las Normas Internacionales de Informacién
Financiera (NIIF) emitidas por el Consejo
de Normas Internacionales de Contabili-
dad (IASB). Esta normativa no alcanza a las
emisoras que califiquen como pymes CNV
—segun lo determinado por la Seccién I del
Capitulo VI, Titulo II de las Normas del ci-
tado Organismo de Contralor— que coticen
sus acciones y/u obligaciones negociables
bajo el respectivo régimen simplificado.

Bajo esta nueva legislacion, y dejandose
la aplicacién de la normas contables pro-
fesionales locales para aquellas empresas
que no opten por el NIIF (empresas defi-
nidas como pequenas o medianas) (2) ni

(1) Dispuso que en los ejercicios que se inicien a
partir del 1° de enero de 2012, las emisoras de acciones
y/u obligaciones negociables presentardn sus estados
financieros aplicando la RT 26 de la Federacién Argen-
tina de Consejos Profesionales de Ciencias Econémicas
(FACPCE) y modificatorias.

(2) Las emisoras que califiquen como pequenas y me-
dianas empresas, segtin lo dispuesto por la Subsecretaria
de la Pequena y Mediana Empresa y Desarrollo Regional
—SEPYME— o de acuerdo con la definicién amplia de
pyme establecida por el Art. 36 del Capitulo VI — Oferta
Publica Primaria de las NORMAS (NT 2001 y modifica-
ciones), que coticen sus acciones y/u obligaciones nego-
ciables bajo el régimen simplificado normado en los Arts.
23 a 39 del citado Capitulo VI de las NORMAS (NT 2001)
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Introduccion al analisis econdmico de estados financieros bajo Normas Internacionales...

estén obligadas a adoptarlas, como el caso
de entidades bajo la supervisiéon de la CNV
o entidades financieras (segin lo definido
por el BCRA), vemos que mayoritariamen-
te las entidades que cotizan en bolsa han
adoptado y se encuentran aplicando NIIF
para la emision de estados financieros (EF)
que son presentados a terceros.

Finalmente, el propdsito del presente ten-
dra como objetivo brindar un primer abor-
daje al andlisis de las multiples cuestiones
que inciden en la generacion de valor agre-
gado por parte de las organizaciones con
fines de lucro, que cuentan con una cotiza-
cioén publica de acciones y apliquen para la
elaboracién de sus EF, las NIIE.

Ante este nuevo escenario, surge la necesi-
dad de poder analizar los EF de una manera
ma4s eficiente, que nos permitan entender la
generacion de los diferentes resultados que
las organizaciones gestionen a partir del afio
2012. Para tal menester, debemos prime-
ro realizar una revision de aquellas normas
que regulan la confeccién y presentacién de
estos estados. La principal NIIF que detalla
dichos conceptos es la NIC 1 - Presentacién
de Estados Financieros, que enuncia como
principales o juego completo de estados fi-
nancieros seguiin su parr. 10:

a) un estado de situacion financiera al fi-
nal del periodo;

b) un resultado de estado integral del pe-
riodo;

¢) un estado de cambios en el patrimonio
del periodo;

d) un estado de flujo de efectivo del periodo

e) notas, que incluyan un resumen de las
politicas contables mds significativas y otra
informacion explicativa; y

f) un estado de situacion financiera al
principio del primer periodo comparati-
vo, cuando una entidad aplique una politi-
ca contable retroactivamente o realice una

de la CNV. Actualmente la SEPYME ha definido por me-
dio de la Resolucién 220/2019, los montos para cada tipo
de categoria (https://www.argentina.gob.ar/noticias/
nuevas-categorias-para-ser-pyme-).
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reexpresion retroactiva de partidas en sus
estados financieros, o cuando reclasifique
partidas en sus estados financieros.

Cabe destacar que los lineamientos indica-
dos en el presente articulo solo aplicaran para
aquellos EF correspondientes a un periodo
contable completo no consolidado, dado que
los estados financieros intermedios conden-
sados se elaboran principalmente, aunque
no de manera exclusiva, bajo laNIC 34 -Infor-
macién Financiera Intermedia.

I1. Estado de situacion financiera

Los estados de situacién financiera, compo-
nentes del juego completo de estados finan-
cieros, informan al inversor sobre la posicion,
tanto al cierre como al ano anterior, sobre los
saldos de los rubros de activos, pasivos y pa-
trimonio neto. Los pasivos y los activos se ex-
pondran considerando su grado de liquidez
creciente, lo que implicard una clasificacién
en corrientes y no corrientes (NIC 1 - parr.
60). Esta clasificacién brinda informacion
relevante para entender cudl es el capital de
trabajo operante (3), considerando el volu-
men del ciclo de operacién (NIC 1 - parr. 62).
Los estados contables emitidos previamente
al afio 2012, confeccionados bajo las normas
contables locales consideraban como criterio
la exposicion de los activos en funcion decre-
ciente de su liquidez, y los pasivos, en funcién
creciente a su exigibilidad de pago (4).

Esta divisién entre activos, pasivos, y pa-
trimonio neto informa a los inversores
aquellos fondos que han sido invertidos en
la estructura total generadora de ingresos y
desde donde ha surgido la financiacién de
dichos fondos (5).

(3) Definido como el activo corriente - pasivo de la
empresa.

(4) Resolucidn técnica 8 - Normas generales de exposi-
cién contable y No. 9 - Normas particulares de exposicién
contable para entes comerciales, industriales y de servi-
cioshttps://www.facpce.org.ar/NORMASWEB/index_ar-
gentina.php?c=1&sc=1&p=4

(5) En este punto se torna imprescindible poder dis-
cernir conceptualmente la diferencia entre los capitales
provenientes de terceros (pasivos) como asi los prove-
nientes de accionistas, propietarios o socios de la entidad
(patrimonio neto).
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Por lo tanto, resulta imprescindible contar con la informacién de aquella rentabilidad (6)
generada tanto por el activo total como por el patrimonio neto, asi podremos diferenciar entre
los beneficios o pérdidas por cada unidad de medida invertida en la estructura de inversion y en
los fondos aportados por los propietarios. Previamente, definiremos la estructura de los ingresos
y egresos econdmicos que se plasman en el estado de resultados integral.

III. Estado de resultados integral y otro resultado integral

El parr. 88 de la NIC 1 indica: “Una entidad reconocera todas las partidas de ingreso y.
gasto de un periodo en el resultado a menos que una NIIF requiera o permita otra cosa”

Inicialmente, en el parr. 7, sefiala que el resultado es “.. el total de ingresos menos gastos,
excluyendo los componentes de otro resultado integral”

Por lo tanto, segtin la NIC 1, ;existen diferentes tipos de resultados?

Las normas internacionales de informacidn financiera consideran diferentes causas ge-
neradoras de los resultados econémicos. En resumen, los dividen en dos grandes orige-
nes: aquellos resultados en los cuales la empresa tuvo fuerte incidenciapor intermedio de
su gestién y administracién, estrechamente relacionados con el resultado definido como
del ejercicio y por otro lado, los otros resultados integrales. Estos tltimos, a pesar de surgir
por decisiones de inversién y financiacién ejercidos por la entidad, se ven mayormente in-
fluenciados por normativas contables o variables del entorno econémico y financiero don-
de se desenvuelven. En decir que los resultados quedarian expuestos como aquellos donde las
decisiones empresariales (intrinsecas) fueron fundamentales en la generacion de beneficios o
pérdidas (resultado del periodo), y otros resultados donde las variables del entorno (extrinse-
cas) fueron primordiales en su obtencion (otros resultados integrales).

IV. Resultado del periodo

La NIC 1, parr. 99 define que “una entidad presentara un desglose de los gastos reconocidos
en el resultado, utilizando una clasificacion basada en la naturaleza o en la funcién de ellos den-
tro de la entidad, lo que proporcione una informacién que sea fiable y mas relevante”. Es decir
que los resultados podrén ser expuestos conforme a las caracteristicas propias de los elementos,
como asi también a su funcién dentro de la organizacion que los genera. La primera sera deno-
minada “naturaleza de gastos” (7),y es considerada apropiada en el caso de que la empresa no
considere relevante clasificarla con relacién a las funciones de la entidad. Ejemplo de este orde-
namiento es el que se detalla a continuacion:

Ingresos de actividades ordinarias: X
Otros ingresos: X
Variacién en los inventarios de productos terminados y en curso:
Consumos de materias primas y materiales secundarios:

Gastos por beneficios a los empleados:

Gastos por depreciacién y amortizacion:

Mok )X

Otros gastos:
Total de gastos: x)
Ganancia antes de impuestos: X

(6) Definiremos como rentabilidad, a la relacién en porcentajes, de los ingresos generados por el activo o el patri-
monio neto total (variables de flujo) versus los saldos patrimoniales que los generan (variables de stock).

(7)NIC 1 - pérr. 102.
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Introduccion al analisis econdmico de estados financieros bajo Normas Internacionales...

El ordenamiento definido como “funcién
de los gastos” o del “costo de ventas” “..cla-
sifica los gastos de acuerdo con su funcién
como parte del costo de las ventas o, p. €j.,
de los costos de actividades de distribucién
o administracién. Como minimo una en-
tidad revelard, segin este método, su cos-
to de ventas de forma separada del resto de
los gastos” (NIC I - pdrr. 103). Tal como la
indica la NIC 1, este método proporciona
mayor nivel de relevancia en la informa-
cion brindada por el método naturaleza de
gastos, pero, asimismo, descansa en juicos
y criterios de clasificacién arbitrarios y me-
nos objetivos por parte de los generado-
res de la informacién contable (8). Como
ejemplo de esta tltima clasificacién pode-
mos indicar el siguiente:

Ingresos de actividades ordinarias: X
Costo de las ventas: x)
Ganancia bruta: X
Otros ingresos: X
Costos de distribucion: x)
Gastos de administracion: x)
Otros gastos: X)
Ganancia antes de impuestos: X

La eleccién del criterio a aplicarse depen-
de de las caracteristicas de la empresa, el
sector donde se desarrolle y los condiciona-
mientos histéricos que pesen sobre ella (9).
Las empresas cotizantes en la Bolsa de Co-
mercio de Buenos Aires, exponen mayo-
ritariamente sus resultados del periodo
basadas en las funciones dentro de las or-
ganizaciones.

El pérr. 81 adicionalmente enuncia que
los resultados integrales incluirdn partidas
como:

(8) A los efectos que los usuarios no pierdan calidad de
informacion sobre determinadas partidas de resultados,
deberan exponerse como informacién adicional, natura-
leza de algunos como gastos de depreciacién, amortiza-
cién y beneficios a empleados (NIC 1 — parr. 104).

(9) NIC 1 - pérr. 105.
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- costos financieros;

- participacion en el resultado del perio-
do de asociadas y negocios conjuntos;

- gastos por impuestos;

- Unico importe por resultados después
de impuestos por actividades discontinua-
das;

- resultados después’ de impuestos por
medicién a valor razonables menos cos-
to de ventas, o por disposicién de activos o
grupo de activos, que constituyan la opera-
cién discontinuada.

V. ; Qué componentes son considerados
como otro resultado integral?

El otro resultado integral (ORI) se defini-
rd como las “.. partidas de ingresos y gastos
(incluyendo ajustes por reclasificaciéon) que
no se reconocen en el resultado tal como lo
requieren o permiten otras NIIF” (NIC 1 - 7)
Se reconoceran como parte de este estado,
las partidas correspondientes a:

- cambios en el superévit de revaluacién
(NIC 16 - Propiedades, Planta y Equipo y la
NIC 38 - Activos Intangibles);

- ganancias y pérdidas actuariales en pla-
nes de beneficios definidos reconocidas de
acuerdo con el parr. 93A de la NIC 19 - Be-
neficios a los empleados;

- ganancias y pérdidas producidas por la
conversion de los estados financieros de un
negocio en el extranjero (NIC 21 - Efectos
de la Variacion en las Tasas de Cambio de la
Moneda Extranjera);

-gananciasypérdidas derivadasdelarevi-
siondelamediciéndelosactivosfinancieros
disponibles para la venta (NIC 39 - Instru-
mentos Financieros: Reconocimiento y
Medici6n);

- la parte efectiva de ganancias y pérdidas
en instrumentos de cobertura en una co-
bertura del flujo de efectivo (NIC 39).

En conclusion, el resultado integral total es
el cambio en el patrimonio durante un pe-
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riodo, que procede de transacciones y otros sucesos, distintos de aquellos cambios derivados
de transacciones con los propietarios en su condicion de tales.

Los resultados pueden ser expuestos como:

- un solo resultado integral (que incluya el resultado del periodo / separado y el otro re-
sultado integral) o

- en dos estados:

uno que muestre los elementos del resultado (estado de resultados del periodo/
separado)

y un segundo estado que comience con el total del resultado del periodo separado y
muestre los componentes del otro resultado integral (10).

Es importante detallar que los ORI siempre se expondran segtin su naturaleza para ofre-
cer a los usuarios mayor calidad de informacién, siendo los resultados extraordinarios,
aquellos considerados por nuestras normas profesionales locales, como atipicos, no fre-
cuentes y generados por decisiones externas a la empresa, prohibidos en la exposicion se-
gun las NIIE.

VI. Analisis de la rentabilidad econémica

Luego de enunciadas las principales definiciones correspondientes a los EF que se en-
cuentran bajo anélisis, avanzaremos en larelacion de las diferentes partidas, para obtener
informacion resumida sobre los resultados de la entidad, mediante el calculo de razones
y porcentajes.

El primer indicador econdmico que analizaremos serd el vinculado entre el resultado
integral total de la empresa y el patrimonio neto promedio, denominado rentabilidad so-
bre el capital propio (RCP):

Rentabilidad sobre el capital propio=  Resultado integral total * 100

Saldo patrimonio neto promedio

Con este indicador podremos obtener la rentabilidad por todo concepto, que recibe el
accionista por cada peso invertido. Compartimos el criterio de utilizar como mejor meto-
dologia de andlisis el comparar variables de flujos (en este caso el resultado integral total)
con variables de stock promediadas (patrimonio neto promedio), dado que el resultado
no es producto exclusivo de la foto ni inicial o final de la inversion, sino su utilizacién a lo
largo del ejercicio contable (11).

Sin embargo, con relacion a la rentabilidad del activo, esta debera obtenerse, conside-
rando todos los resultados generados por esta inversion en particular. Por lo tanto, en pri-
mera instanciay a partir del estado de resultado integral de presentacidn, se confeccionara
un nuevo estado de resultados solo a los fines de poder calcular indicadores mads precisos
de la organizacion. Este estado de resultado lo denominaremos estado de resultado de
gestion, cuyo resultado final serd idéntico al estado de resultado integral de presentacion.

(10) NIC 1 - pérr. 81

(11) TELIAS - SMURRA - PAHLEN ACUNA - FANO, "Contabilidad para gerenciar”, 12 ed., Temas Grupo Ed., Buenos
Aires, 2007.
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Una vez obtenido el resultado del activo (que incluira entre otros, los ingresos financie-
ros, el resultado por posicién monetaria neta y los resultados por inversién en sociedades)
sera comparado contra el saldo total del activo promedio.

Rentabilidad del activo = Resultado del activo * 100

Saldo activo promedio

Una vez obtenidas estas dos razones, podemos vincularlas por intermedio de tres indi-
cadores adicionales: uno que explique la eficiencia en la gestidon de los costos generados
por el capital de terceros (apalancamiento sobre pasivos), otro que informe sobre el im-
pacto del impuesto a las ganancias sobre los beneficios empresariales (coeficiente fiscal) y
por ultimo, uno que mida las implicancias de los resultados producto de variables extrin-
secas, que definiremos como coeficiente ORI

Luego de esto, a pesar de lograr vincular y explicar de una manera detallada, los elemen-
tos que agregaron o quitaron valor al accionista, nos queda pendiente de analizar las prin-
cipales razones que generaron el resultado del activo. En este punto podemos aplicar la
descomposicién de Dupont (12)y luego complementarla con Parés (13), confeccionando
las siguientes razones:

Por Dupont

Margen sobre ventas = Resultado operativo * 100

Venta de bienes y servicios

Rotacion del activo promedio = Venta de bienesy servicios

Saldo del activo promedio

Por Parés
Coeficiente de ingresos financieros=  Resultado operativo y de inversiones
Resultado operativo
Coeficiente inflacionario = Resultado operativo y financiero
Resultado operativo y de inversiones
Coeficiente inversiones societarias = Resultado del activo

Resultado operativo y financiero

(12) Ibidem, ps. 116-129.

(13) PARES, A., "Rentabilidad y endeudamiento en el analisis financiero y la planificacién empresarial’, Moneda y
Crédito, diciembre 1979, No. 151, ps. 3-20.

8 « ENFOQUES DE CONTABILIDAD Y AUDITORIA
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Por Dupont, podremos explicar la generacién de valor o pérdida de este, considerando
cuestiones netamente operativas (margen y rotacion de la actividad principal de la
empresa). Por medio de la apertura de Parés, detallaremos adicionalmente el efecto de las
actividades secundarias de la empresa (producto de inversiones de corto plazo, efecto de
la inflacién e inversiones de largo plazo). Si existieran otras razones que explicaran mayor
o menor valor en la generacién de resultados por activos (como ganancias y pérdidas por
actividades discontinuadas, por dar un ejemplo) podremos incorporar nuevos coeficientes.

VII. Ejemplo practico: empresa ABC SA
A los efectos de una mejor comprensiéon y aplicacién de los conceptos teéricos
detallados, utilizaremos un ejemplo basado en el balance presentado al 31 de diciembre

de 2019, de una empresa cotizante.

Estado financiero resumido (millones de pesos) al 31 de diciembre de 2019

Activo 31/12/19 31/12/18 Promedios
No corriente 54.000 53.000
Corriente 18.000 18.500
Total 72.000 71.500 71.750
Pasivo
No corriente 37.500 35.100
Corriente 15.100 15.000
Total 52.600 50.100 51.350
P. neto 19.400 21.400 20.400
EERR al 31 de diciembre de 2019 (millones de pesos) | 31/12/19 | 31/12/18 |
Ventas de bienes y servicios 44.500 45.400
Costo de ventas -30.300 -29.800
Ganancia bruta 14.200 15.600
Gastos de comercializacion -8.700 -9.700
Gastos de administracién -3.100 -3.100
Otros ingresos / egresos netos -420 -350
Resultado operativo 1.980 2.450
Ingresos financieros -500 -970
Gastos financieros -4.300 -9.100
Resultado por posicién monetaria neta 850 820
Resultados financieros netos -3.950 -9.250
Resultados de inversiones en sociedades 1.800 1.300
Resultados antes de impuestos (RAI) -170 -5.500
Impuesto a las ganancias -1.250 2.700
Resultado del periodo | -1.420|  -2.800

OCTUBRE 2020 | N210 « ENFOQUES * 9
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EERR al 31 de diciembre de 2019 (millones de pesos) | 31/12/19 | 31/12/18 |
Otros resultados integrales del periodo
Diferencias de conversion en sociedades -150 2.750
Perdidas actuariales planes de beneficios -230 -134
Otros resultados integrales del periodo -380 2.616
Resultado integral total del ejercicio -1.800 -184
EERR de gestion (millones de pesos) 31/12/19 31/12/18
Resultado operativo 1.980 2.450
Ingresos financieros -500 -970
Resultado operativo y de inversiones 1.480 1.480
Resultado por posicién monetaria neta 850 820
Resultado operativo y financiero 2.330 2.300
Resultados de inversiones en sociedades 1.800 1.300
Resultado del Activo 4.130 3.600
Gastos financieros -4.300 -9.100
Resultados antes de impuestos (RAI) -170 -5.500
IIGG -1.250 2.700
Resultado del periodo -1.420 -2.800
Otros resultados integrales -380 2.616
Resultado integral total -1.800 -184

Determinacion y apertura de la rentabilidad sobre el capital propio

Rentabilidad sobre capital propio (RCP)

Resultado integral total -1.800 -8,8235%
P. neto promedio 20400
Rentabilidad sobre capital propio antes de IIGG (RCP ai)

Resultados antes de impuestos -170 -0,8333%
P. neto promedio 20400
Apalancamiento sobre pasivos (AP)

RCP ai -0,83% -0,1448
RA 5,76%
Coeficiente fiscal

Resultado del periodo -1.420 8,3529
RAI C-170
Coeficiente ORI

Resultado integral total -1.800 1,2676
Resultado del periodo C 1420
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Determinacion y apertura de la rentabilidad del activo

Rentabilidad del activo (RA)

Resultado del activo

Activo total promedio
Margen sobre ventas

Resultado operativo

Ventas de bienes y servicios
Rotacion del activo

Ventas de bienes y servicios

Activo total promedio

Coeficiente ingresos financieros

Resultado operativo y de inversiones

Resultado operativo
Coeficiente inflacionario

Resultado operativo y financiero

Resultado operativo y de inversiones

Coeficiente inversiones societarias

Resultado del activo

Resultado operativo y financiero

VIII. Comentarios finales sobre el ana-
lisis econémico

El principal indicador desde el punto de
vista del inversores la RCP. En nuestro ejem-
plo, ABC SA arroja un porcentaje negati-
vo (-8,8235%), por lo tanto, pierde sentido
compararlo contra un costo de oportunidad
(comopuedeserlarentabilidad de unainver-
sién con igual riesgo o la propia inflacién del
perfodo). Esta rentabilidad negativa se basa
primordialmente, en un apalancamiento
sobre pasivos negativo (-0,1448), que trans-
forma el resultado del activo (+ 5,7561%),
exponiendo claramente que son estos los
captadores de la rentabilidad positiva gene-
rada por la entidad. Esta situacién negativa,
se ve potenciada no solo por el coeficiente de
fiscal (8,3529) sino también por coeficiente
ORI (1,2676). Podemos validar la composi-
cién de la RCP si multiplicamos todos las ra-
zones previamente expuestas.

4.130 5,7561%
71.750

1.980 4,4494%
44.500

44.500 0,6202
71.750

1.480 0,7475
1.980

2.330 1,5743
1.480

4.130 1,7725
2.330

Finalmente, el RA desde el punto de vis-
ta operativo se explica tanto por el margen
sobre ventas (+ 4,4494%), como por la rota-
cion del activo promedio (0,6202). Este tlti-
mo, muestra que la entidad logra movilizar
por medio de los ingresos, menos de una
vez la inversion total promedio. Los coefi-
cientes que solo agregan valor son aquellos
superiores a la unidad, siendo los mas re-
levantes el coeficiente inversiones societa-
rias (1,7725) y el coeficiente inflacionario
(1,5743). Los ingresos financieros no han
aportado de manera positiva al RA, dado
que su coeficiente no alcanza a la unidad
(0,7475). Durante el ano 2019, podemos
afirmar que del total del RA (+ 5,7561%) el
47,94% se explica por gestiones operativas
directas (margen de ventas por rotaci6n
de la inversion = +2,7596%) y el 52,06% por
actividades secundarias (coeficientes rela-
cionados a ingresos financieros, inflacién e
inversiones societarias - + 2,9965%).
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Respuesta de los organismos
emisores de normas contables

ante el COVID-19

Florentino Arce

De acuerdo con el contexto sanitario internacional, en el trabajo se analizan las respuestas
brindadas por los principales organismos responsables por la emision de normas conta-
bles en el mundo y en la Argentina, teniéndose en cuenta que cada uno de ellos ha dado
respuestas de diferentes maneras a la misma problemadtica.

I. Introduccion

Ante la pandemia mundial declarada el
11 de marzo de 2020, la profesiéon contable
no fue ajena a sus efectos y modificé tanto
la manera de trabajar como los tiempos.

Los organismos emisores de normas con-
tables y de auditoria han entendido que el
procesamiento, andlisis y emision de infor-
macién contable se ha vuelto mas complejo
en un contexto de mayor incertidumbre vy,
por lo tanto, se han emitido comunicacio-
nes e interpretaciones de normas que ayu-
dan a una mejor comprensiény aplicaciéon
de las normas contables existentes en este
contexto.

Vale aclarar que, en la mayoria de los ca-
s0s, no se trata de nuevas normas con cam-
bios a las existentes, sino interpretaciones
y aclaraciones que pretenden asegurar la
aplicacién homogénea y consistente de las
mencionadas normas contables.

También debemos tener en cuenta que, si
bien existe incertidumbre, debemos traba-
jar para acotarla y no disminuir el flujo de
informacion contable. La falta de informa-
ci6n no haré otra cosa que contribuir a in-
crementar la incertidumbre.

En este articulo se analizan, en resumen,
las respuestas brindadas por los principa-
les organismos responsables por la emi-
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sion de normas contables en el mundo y en
la Argentina: el International Accounting
Standards Board (IASB), el Financial Ac-
counting Standards Board (FASB) y la Fede-
racion Argentina de Consejos Profesionales
de Ciencias Econémicas (FACPCE).

Cada uno de estos organismos ha toma-
do el tema y dado respuestas de diferentes
maneras. La FACPCE de forma mds gene-
ral, emitiendo guias para la aplicaciéon de
las normas contables y de auditoria bajo el
contexto de la pandemia, el FASB y el IASB
con definiciones mdés especificas sobre
todo en lo que se refiere al diferimiento de
la fecha de vigencia de ciertas normas.

A continuacién, se realiza un breve anali-
sis de cada uno de ellos.

I1. FASB

El FASB es el organismo encargado de
la emisién de normas contables en los
Estados Unidos de América. En su sitio
https://www.fasb.org/COVID19 comparte
las preocupaciones globales sobre el im-
pacto de la pandemia y se encuentra mo-
nitoreando y respondiendo a la situacion,
comprometido a apoyar y ayudar a todos
los usuarios de la informacién contable du-
rante este dificil momento.



Florentino Arce

A tal efecto ha emitido durante el ano 2020 una serie de comunicaciones segtin se deta-
lla en la siguiente tabla:

Fecha Comunicacién
8 de abril Documento de preguntas y respuestas sobre la respuesta a la pandemia de
COVID-19
10 de abril Documento de preguntasy respuestas sobre la contabilidad de los arrenda-
mientos durante la pandemia de COVID-19
21 de abril Apertura a comentarios publicos sobre la propuesta para diferir la fecha de

vigencia de ciertas normas

22 de abril Reunién del Consejo de Empresas Privadas del FASB

Documento de preguntas y respuestas sobre la contabilidad de coberturas
durante la pandemia de COVID-19

21 de mayo Reunién de seguimiento sobre la respuesta a la pandemia de COVID-19

28 de abril

Diferimiento en la fecha de vigencia para normas de reconocimiento de

3 de junio . .
ingresos y arrendamientos
L Documento de preguntas y respuestas sobre como aplicar la taxonomia a
22 dejunio .
las notas contables sobre la ayuda para la pandemia de COVID-19
9 de julio Propuesta pararetrasar lavigencia de la norma de seguro de larga duracién

y facilitar las disposiciones de adopcién anticipada

De la tabla anterior se destacan como mads relevantes las de fecha 3 de junio y 22 de ju-
nio. Puesto que son de una aplicacién més amplia y afectan de manera generalizada a las
entidades.

IL.1. Aplicacion de la taxonomia

Las empresas publicas en Estados Unidos de América reportan su informacion financie-
ra, incluyendo tablas, bloques de texto e informacién numérica, en formato de datos es-
tructurados (XBRL). Esto es para automatizar la capacidad de extraer los datos facilmente.
Inversores, reguladores, e incluso las propias empresas publicas, hoy pueden extraer blo-
ques de texto para varias empresas con facilidad, porque estos datos estan disponibles en
formato estructurado. El mencionado formato esta disefiado para reducir inconsistencias
en la aplicacién.

En junio FASB publicé un documento de preguntas y respuestas sobre cémo aplicar la
Taxonomia a las notas relacionadas con los efectos de la pandemia y la ayuda otorgada
por parte del gobierno. Este documento surgié a raiz de consultas realizadas por las partes
interesadas y contintia evolucionando y retroalimentandose.

Las preguntas y respuestas estan disponibles en www.fasb.org/COVID19 y contienen
bésicamente una guia de cémo exponer correctamente la ayuda brindada a las empresas
bajo laley CARES (Coronavirus Aid, Relief, and Economic Security) en las siguientes areas:

- Impuestos sobre la renta.

- Impuestos sobre la némina.
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- Préstamos.

- Subsidios.

- Pensiones.

- Discusion general sobre la pandemia de COVID-19.

El cumplimiento de esta estructura permitird a los consumidores, buscar texto en un
término acordado dentro de la taxonomia existente.

I1.2. Retrasos en la fecha de vigencia en los estdndares de reconocimiento de ingresos
y arrendamientos

Dosdelasmodificacionesméasimportantesenlosultimostiemposhansidolos Accounting
Standards Updates (ASU) relacionados con las normas de reconocimiento de ingresos por
contratos con clientes y de arrendamientos.

El reconocimiento de ingresos por contratos con clientes se trata en el Accounting
Standards Codification 606 (ASC 606) y los arrendamientos en el Accounting Standards
Codification 842 (ASC 842).

A modo de resumen de la entrada en vigencia y a quiénes afectan estos diferimientos se
presentan los siguientes cuadros:

ASC 606: Ingresos por contratos con clientes

Comerciales publicas,
ciertas entidades sin
Entidades fines de lucroy ciertos Otras entidades Otras entidades
planes de beneficios
para empleados
Anuales e interinos Anuales que Interinos que
Periodo que comiencen con comiencen con comiencen con
posterioridad a posterioridad a posterioridad a
ASU 2014-09 15/12/2016 15/12/2017 15/12/2018
ASU 2015-14 15/12/2017 15/12/2018 15/12/2019
Diferimiento por Diferimiento por
ASU 2020-05 15/12/2017 COVID-19 COVID-19
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ASC 842: Arrendamientos

Comerciales publicas
Entidades y sin fines de lucro Otras entidades Otras entidades
publicas
Anuales e interinos Anuales que . ;
, . . Interinos que comiencen
Periodo que comiencen con comiencen con o
L. L con posterioridad a
posterioridad a posterioridad a
ASU 2016-02 15/12/2018 15/12/2019 15/12/2020
ASU 2019-10 15/12/2018 15/12/2020 15/12/2021
Diferimiento por Diferimiento por
ASU 2020-05 15/12/2018 COVID-19 COVID-19

I1.2.a. El porqué del diferimiento

El objetivo de la informacién contable es proporcionar informacién que sea ttil a inver-
sores, acreedores, donantes actuales y potenciales y otros mercados de capital participan-
tes en la toma de decisiones de inversion, crédito y asignacién de recursos similares. Sin
embargo, los beneficios de proporcionar informacién con ese fin deben justificar los cos-
tos relacionados. Todos los usuarios de la informacién contable se benefician de las mejo-
ras, mientras que los costos de implementar nuevas orientaciones corren principalmente
a cargo de los inversores actuales. La evaluacion del FASB sobre los costos y beneficios de
emitir nuevas orientaciones es inevitablemente mds cualitativo que cuantitativo, porque
no hay un método para medir objetivamente los costos para implementar nuevas guias o
cuantificar el valor de informacién mejorada en los estados contables.

La actualizacién permite diferir la aplicacién de estas normas para aquellas entidades que
aun no han emitido sus estados contables a la vez que permite la aplicacién anticipada.

I1.3. Ingresos por contratos con clientes. Tarifas de franquicia inicial

El diferimiento se dio principalmente por las solicitudes de entidades en el negocio de
franquicias. Dichas entidades plantearon problemas sobre la aplicacién del ASC 606 a los
acuerdos de franquicia, especificamente al reconocimiento de ingresos de la franquicia
inicial. La tarifa de franquicia inicial es un importe que se paga al otorgante de la franqui-
cia a cambio de establecer una relacién de franquicia, junto con la provision de bienes o
servicios. Esta tarifa generalmente se paga en una suma global cuando se ejecuta el acuer-
do. La pregunta principal que plantean las entidades es cémo determinar (1) el monto de
la tarifa de franquicia inicial que puede reconocerse como ingresos por la apertura de la
franquicia y (2) el monto de la tarifa que debe diferirse a efectos contables (y reconocer-
se como ingresos durante el periodo de licencia otorgado por la franquicia). Dicho en los
términos del ASC 606, la pregunta que plantea la industria es si una tarifa de franquicia
inicial se relaciona con una tinica obligacién de desemperfio para la Licencia de propiedad
intelectual, que debe extenderse durante la vigencia de la licencia, o si la tarifa de fran-
quicia inicial puede asignarse a obligaciones de desemperio asociadas con las actividades
de la apertura de la franquicia. Debido a que la asignacién de ingresos depende de deter-
minar si los bienes o servicios son distintos (que algunos, todos o ninguno puede ser), asi

OCTUBRE 2020 | N210 * ENFOQUES * 15



Respuesta de los organismos emisores de normas contables ante el COVID-19

como determinar el precio de venta independiente para cada obligacién de desempeno,
la respuesta puede diferir de uno a otro franquiciador. El momento del reconocimiento de
ingresos de la tarifa de franquicia inicial puede tener un efecto significativo en los estados
contables del franquiciador, particularmente las franquicias que se encuentran en fase de
puesta en marcha o crecimiento. Si bien se realizaron reuniones entre el FASB y las entida-
des, y hubo divulgacién y publicacién de materiales educativos este tema parece plantear
importantes desafios para las entidades.

El planteo fue efectuado por parte de las entidades franquiciadoras y el FASB decidi6
el diferimiento a todas las otras entidades que atiin no han emitido sus estados contables.

En noviembre de 2018, el FASB emiti6 un documento educativo sobre este problema
que describe el andlisis que se requiere realizar y también explica que las entidades deben
considerar la hechos y circunstancias de sus acuerdos especificos y no generalizar. Es de-
cir, hasta que el FASB resuelva sobre el tema, las entidades deberdn documentar su politi-
ca contable adoptada al respecto.

11.4. Arrendamientos

El1 ASU 2016-02 modific6 el ASC 842 referido a arrendamientos cambiando la manera de
evaluar los contratos y su registracién contable también.

El siguiente cuadro resume dichos cambios:

Evaluacion del arrendador Evaluacion del arrendatario

Antes Ahora Ahora

Leasing Leasing
Operativo Operativo

Leasing Leasing

Operativo Operativo (*)

(*) reconoce activos
y pasivos en balance

Direct
/’ Financing

Leasing Leasing Leasing

Financiero \ Sales Financiero Financiero
Type
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Por las razones expuestas anteriormen-
te, sobre costo-beneficio de la implementa-
cion, se ha diferido la aplicacién para otras
entidades dado que implica un esfuerzo en
cuanto a la evaluacién de acuerdos y apli-
cacidn practica la modificacién.

Adicionalmente, debido a los efectos de
COVID-19 se ha observado en la prictica el
otorgamiento de diversas concesiones por
parte de los arrendadores hacia los arren-
datarios con el objeto de contribuir a la
continuacion del contratoy poder sobrepo-
nerse a las consecuencias econémicas vy fi-
nancieras causadas por la pandemia.

Es asi que el FASB ha emitido durante
abril de 2020 un documento con preguntas
yrespuestas sobre la aplicacion de ASC 842.

La principal pregunta es: ;se requiere que
las concesiones de arrendamiento relacio-
nadas con los efectos de la pandemia de
COVID-19 se contabilicen de acuerdo con
la gufa de modificacién de arrendamiento
en el ASC 842?

En resumen, el FASB ha respondido que,
dada la naturaleza global y sin preceden-
tes de la pandemia de COVID-19, puede
ser sumamente dificil para las entidades
determinar si los contratos existentes pro-
porcionan derechos y obligaciones exigi-
bles para concesiones de arrendamiento vy,
de ser asi, si esas concesiones son consis-
tentes con los términos del contrato, o son
modificaciones a un contrato. Ese andlisis
podria volverse atin mds complejo consi-
derando los programas que estdn imple-
mentando o fomentando los gobiernos que
permiten o requieren indulgencia, como la
suspension temporal de la responsabilidad
de una entidad de cumplir con sus obliga-
ciones contractuales (es decir, la obliga-
cion del arrendador de hacer que el activo
arrendado esté disponible para su usoy del
arrendatario de realizar el pago) durante el
periodo afectado por los efectos de la pan-
demia COVID-19. Ademds, en prevision
del gran volumen de contratos de arren-
damiento para los cuales es probable que
se otorguen concesiones relacionadas con
los efectos de la pandemia de COVID-19, el

FASB entiende que, en ausencia de orien-
tacién interpretativa, aplicar los requisi-
tos de modificacién del arrendamiento del
ASC 842 a cada contrato por el cual se ha-
gan concesiones relacionadas con los efec-
tos de la pandemia de COVID-19 podria ser
costoso y complejo, tanto para los arrenda-
tarios como para los arrendadores.

En consecuencia, para las concesiones re-
lacionadas con los efectos de la pandemia de
COVID-19, una entidad no tendrd que ana-
lizar cada contrato para determinar si exis-
ten derechos y obligaciones exigibles para
las concesiones en el contrato y puede optar
por aplicar o no la guia de modificacion de
arrendamiento en Tema 842 y Tema 840 a
eso0s contratos.

Esta eleccion estd disponible para con-
cesiones relacionadas con los efectos de
la pandemia COVID-19 que no resulten en
un aumento sustancial en los derechos del
arrendador o las obligaciones del arrenda-
tario. Por ejemplo, esta eleccion estd dispo-
nible para concesiones que resulten en que
los pagos totales requeridos por el contrato
modificado sean sustancialmente iguales o
menores que los pagos totales requeridos por
el contrato original. El personal de FASB es-
pera que se ejerza un juicio razonable al to-
mar esas determinaciones.

I11. FACPCE

II1.1. “Guia sobre la aplicacion de las nor-
mas de contabilidad y auditoria frente a los
efectos del COVID-19”

La FACPCE ha publicado una guia sobre
la aplicacién de normas contables y de au-
ditoria (la “Guia”), la cual pretende propor-
cionar una herramienta practica para los
profesionales en Ciencias Econdmicas in-
volucrados en la preparacién o en la audi-
toria de estados contables, que sea ttil para
resolver cuestiones emergentes del contex-
to actual marcado por el COVID-19.

Es importante destacar que la Guia no
crea nuevas normas, sino que proporcio-
na orientaciones sobre cémo se deberian
aplicar las existentes en el contexto defini-
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do. Asimismo, las practicas que se proponen para aquellas cuestiones no tratadas expre-
samente en algunos de los marcos contables vigentes pueden admitir juicios diferentes y
précticas alternativas debidamente fundadas.

Respecto de las normas contables, el contenido de la guia puede resumirse en el si-

guiente cuadro:

Estados contables

con fecha de cierre

hasta el 11 de marzo 2020
(Primera Parte de la Guia)

después del 11 de marzo de 2020
(Segunda Parte de la Guia)

Ejercicios anuales y periodos
intermedios

Periodos intermedios

(1) Cuestiones contables aplicables a
todos los estados contables: ;Es empresa
en marcha?

(4) Cuestiones contables generadas
por el COVID-19 aplicables en general:
:Es empresa en marcha?

No || si | | si | | No
Cambiar las bases (2) Evaluar (5) Evaluar Cambiar las bases de
de medicién de cuestiones contables cuestiones medicién de activosy
activos y generadas por contables pasivos, pasando
pasivos, pasando COVID-19 para generadas por amediciones de
a mediciones cierres hasta COVID-19 liquidacién (empresa

de liquidacién 31/12/2019 no en marcha) a
(empresa no en partir de ese
marcha) a partir momento.

de ese
momento.
(3) Evaluar (6) Cuestiones

cuestiones contables
generadas por
COVID para cierres
entre 1/1/2020y

11/3/2020

particulares
de medicién
y exposicion
generadas por
COVID-19
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El contenido de cada punto se resume a
continuacion:

(1) Cuestiones contables aplicables a todos
los estados contables: ;Es empresa en mar-
cha?

Se proporcionan preguntas para realizar
esta evaluacion considerando los hechos y
circunstancias a la fecha de cierre del ejer-
cicio, o periodo intermedio y a la fecha de
aprobacidn de los estados contables. Adi-
cionalmente, se provee una guia interacti-
va para responder las preguntas y arribar
a la conclusién adecuada bajo las normas
contables. Basicamente el anélisis se reali-
za con estas dos preguntas:

¢Existen incertidumbres importantes, re-
lativas a eventos o condiciones, que aportan
dudas significativas sobre la posibilidad de
que la entidad siga funcionando normal-
mente como una empresa en marcha dentro
del futuro previsible?

sExisten evidencias razonables y suficien-
tes de que la entidad seguird funcionando
normalmente como una empresa en marcha
dentro del futuro previsible?

En funcién del andlisis se concluird que
la entidad no aplicard las normas contables
correspondientes a una empresa en mar-
cha si ha contestado no a la segunda pre-
gunta. En los restantes casos aplicara las
normas contables correspondientes a una
empresa en marcha, pero deberd informar
en notas las incertidumbres importantes
que existen, y los elementos de juicio de los
administradores para soportar que la enti-
dad sigue siendo una empresa en marcha.

(2) Evaluar cuestiones contables ge-
neradas por COVID para cierres hasta
31/12/2019.

Salvo casos excepcionales, se espera que
los efectos del COVID-19 y las medidas to-
madas para hacerle frente no afectaran, en
general, los importes de activos y pasivos
incluidos en estados contables con fecha de
cierre 31 de diciembre de 2019. Es decir, es-

tos eventos serdn considerados, para tales
cierres, hechos posteriores tipo (2).

(3) Evaluar cuestiones contables ge-
neradas por COVID para cierres entre
01/01/2020y 11/03/2020.

Es probable que califiquen como_ hechos
posteriores tipo (2). Sin embargo, cuando
una entidad, en funcién de sus circunstan-
cias especificas, considere que los hechos
posteriores afectan los importes de los ac-
tivos y pasivos clasificard a estos eventos
como hechos posteriores tipo (1) y debera
aplicar las orientaciones contenidas en la
segunda parte de la Guia.

(4) Cuestiones contables generadas por el
COVID-19 aplicables en general: ;Es empre-
sa en marcha?

Los administradores de la entidad debe-
ran revisar y actualizar continuamente las
evaluaciones y estimaciones hasta la fecha
en que se autoricen para su emisién (publi-
cacidén) los estados contables intermedios.
La evaluacién de la vigencia de la hipote-
sis de empresa en marcha siempre tendra
un horizonte de al menos 12 meses desde
el cierre de los estados contables que se es-
tdn emitiendo, no importa que sean estos
de periodos intermedios o anuales.

(5) Evaluar cuestiones contables genera-
das por COVID-19.

Aplicar mismas politicas contables y cri-
terios de reconocimiento de variaciones
que aplica en los estados contables anua-
les. Evaluacion de la significaciéon con re-
ferencia a la incidencia en el periodo que
abarcan y no al ejercicio completo. Mayor
uso de juicios y estimaciones.

(6) Cuestiones particulares de medicion y
exposicion generadas por COVID-19.

Se presenta una enumeracién, que no
pretende ser exhaustiva, de algunas cues-
tiones que podrian demandar especial
atencidn en virtud de las circunstancias im-
perantes en el actual contexto econémico:
1) Mediciones a valor razonable y a va-
lor neto de realizacién, 2) Deterioro de
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activos no financieros, 3) Arrendamien-
tos, 4) Impuesto a las ganancias, 5) Bienes
de cambio, 6) Instrumentos financieros,
7) Recuperabilidad de activos financie-
ros, 8) Capitalizacion de costos financieros,
9) Reconocimiento de ingresos, 10) Cla-
sificacién de activos y pasivos en corrien-
te/no corriente, 11) Planes de beneficios
definidos y obligaciones del empleador,
12) Subsidios y asistencias del gobier-
no, 13) Previsiones y contratos onerosos.

Respecto de la exposicion se considerara
incluir en notas y revelaciones: (i) Cambios
que hayan ocurrido en los juicios y estima-
ciones utilizados para la preparaciéon de
los estados contables y (ii) el mayor deta-
lle que sea razonablemente posible acerca
del impacto que el brote de COVID-19 y las
medidas tomadas para evitar su expansion
hayan tenido en la situacién patrimonial,
en los resultados, y en los flujos de fondos
de la entidad y las decisiones adoptadas
por la entidad para mitigar sus efectos.

Por tdltimo, cabe mencionar que la Guia
también trata cuestiones de normas de au-
ditoria refiriéndose en la primera parte a
aspectos relacionados con la aplicacién
de las normas de auditoria para ejercicios
anuales y en la segunda parte relaciona-
dos con la revision de estados contables in-
termedios finalizados con posterioridad al
11 de marzo de 2020.

II1.2. Orientaciones relacionadas con los
efectos del COVID-19 para entidades menos
complejas (“EMC”)

La FACPCE publica este documento en
formato de colaboracién técnica basada
en la Guia y en las normas de contabilidad
y auditoria desarrolladas por la FACPCE.
Esta contiene orientaciones relacionadas
con los efectos del COVID-19 para entida-
des menos complejas y es aplicable a los
estados contables referidos a cierres poste-
riores a la declaracién de pandemia.

Muchos de los requerimientos de las
normas contabilidad y de auditoria desa-
rrolladas por la FACPCE podrian no ser re-
levantes para muchas EMC, puesto que,
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generalmente cuentan con una estructura
societaria y administrativa simple y solo se
encuentran con un rango limitado de tran-
sacciones sencillas.

Sin embargo, no escapan por ejemplo a
la evaluacién del principio de empresa en
marcha o a la consideracion de desvalori-
zacién de activos o existencia de nuevos
pasivos.

De esta colaboracién un temarelevante y
novedoso es el tratamiento de subsidios del
gobierno, especificamente en el contexto
actual el “Programa de Asistencia de Emer-
gencia al Trabajo yla Produccion” (referido
comunmente como ATP).

Resulta fundamental que las entidades
beneficiarias de los subsidios puedan co-
municarlos adecuadamente en sus estados
contables.

II1.2.a. Uso de la RT 22 como norma su-
pletoria

Las normas contables no contemplan es-
pecificamente cémo contabilizar los sub-
sidios en general. Sin embargo, existe un
tratamiento previsto para los subsidios re-
lacionados con la actividad agropecuaria
en la seccién 8.2. de la RT 22. Estos concep-
tos pueden ser utilizados por las entidades
a fin de reconocer los subsidios del gobier-
no relacionados con activos, con ingresos, o
con costos de la actividad aplicaindolos por
analogia.

Una entidad reconocerd cualquier subsi-
dio no sujeto a cumplimiento de condicio-
nes futuras en el resultado del periodo, pero
solo cuando dicho ingreso se convierte en
exigible y su percepcion sea altamente pro-
bable. Si el subsidio del gobierno estuviera
condicionado al cumplimiento de ciertos
requisitos en el futuro, la entidad lo reco-
nocerd en el resultado solo cuando se ha-
yan cumplido las condiciones requeridas
y su percepcion sea altamente probable. Si
se hubiera percibido el subsidio previo al
cumplimiento de las condiciones requeri-
das, la entidad reconocerd un pasivo que
refleje la obligacién de hacer o de no ha-
cer, segun corresponda. La entidad podra
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presentar la contrapartida del subsidio re-
cibido como un menor gasto o como una
ganancia.

IV.IASB

IASB también comparte las preocupacio-
nes globales sobre el impacto de la pande-
mia del COVID-19 y estd monitoreando los
desarrollos guiados por declaraciones de
las autoridades de salud publica.

En reconocimiento del dificili momento
para los grupos de interés, las acciones re-
lacionadas se resumen a continuacion.

IV.1. Reconsideracion de cronogramas

A pesar de los desafios derivados de la
pandemia, IASB contintia avanzando en
proyectos urgentes, como los proyectos so-
bre la reforma del IBOR y las enmiendas a
la NIIF 17 - Contratos de seguro, de acuerdo
con los planes originales del proyecto.

IV.2. Tiempo para responder eficazmente
a nuevas normas

- Se pospuso hasta mayo de 2020 la pu-
blicacién de varias enmiendas de alcance
limitado a las Normas NIIF previstas origi-
nalmente para marzo y abril de 2020.

- Se extendi6 el plazo de comentarios
para varias consultas en curso y retraso la
publicacién de otros documentos de con-
sulta previstos.

- Se emiti6 una enmienda para diferir un
ano la fecha de vigencia de la clasificacién
de pasivos como corriente o no corriente,
que enmienda la NIC 1 - Presentacién de
Estados Financieros.

1V.3. Aplicaciones de apoyo

Se publicaron materiales educativos so-
bre la aplicacién de la NIIF 9 Instrumen-
tos financieros y NIIF 16 Arrendamientos.
También se emiti6 una enmienda a la
NIIF 16 Arrendamientos para facilitar a los
arrendatarios la contabilizacién de las con-
cesiones de alquiler relacionadas con el
COVID-19y al mismo tiempo proporcionar

informacion util sobre sus arrendamientos
alos inversores.

1V 4. Actualizaciones de calendario en curso

El 28/07/2020 se decidi6 que todas las
reuniones con los grupos asesores y con-
sultivos se realizaran de forma remota has-
ta finales de 2020.

1V.5. Arrendamientos

En mayo del 2020, el IASB emitié una
enmienda a la NIIF 16 denominada “Con-
cesiones de arrendamiento relacionadas
con COVID-19’, con el fin de facilitar a los
arrendatarios el reconocimiento contable
de los posibles cambios en los contratos de
arrendamiento que pudieran presentarse
ocasionados por COVID-19.

Similar a la modificacion de ASC 842,
la enmienda exime a los arrendatarios
de tener que considerar los contratos de
arrendamiento de forma individual para
determinar si las concesiones de arrenda-
miento que se producen como consecuen-
ciadirectade COVID-19 sonmodificaciones
a esos contratos, y les permite a los arrenda-
tarios contabilizar tales concesiones como
si no fueran modificaciones a los contratos
de arrendamiento.

Esta enmienda se aplica a las concesio-
nes de arrendamiento relacionadas con el
COVID-19 que reducen los pagos del contra-
to vencidos el 30 de junio del 2021 o antes.

La modificacion consiste bdsicamente en
reconocer en el resultado del ejercicio las di-
minuciones en los pagos de arrendamiento,
que en términos normales podrian conside-
rarse como modificaciones del contrato, re-
quiriendo una nueva estimacion del pasivo
por arrendamiento con una tasa de des-
cuento revisada.

Esta solucién practica puede aplicarse
Unicamente si se cumplen las siguientes
condiciones:

a) el cambio en los pagos por arrenda-
miento da lugar a la revisién de la contra-
prestacién por el arrendamiento que es
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sustancialmente la misma, o menor, que la
contraprestacion por el arrendamiento in-
mediata anterior al cambio;

b) cualquier reduccién en los pagos por
arrendamiento afecta solo los pagos ori-
ginalmente debidos al, o antes del, 30 de
junio de 2021 (p. ej., una reduccién del al-
quiler cumplirfa esta condicién si da lugar
a una reduccion de los pagos por arrenda-
miento al, o antes del, 30 de junio de 2021y
a un incremento en los pagos por arrenda-
miento que se prolongue maés alla del 30 de
junio de 2021); y

¢) no existe un cambio sustancial en los
otros términos y condiciones del arrenda-
miento.

IVi6. NIIF 17

Emitida en mayo de 2017, la NIIF 17 es-
tablece los requisitos para que una empre-
sa presente informacién sobre los contratos
de seguro que emite y los contratos de rea-
seguro que mantiene. Las enmiendas tie-
nen como objetivo ayudar a las empresas
a implementar la Norma y facilitarles la ex-
plicacién de su desempeno financiero.

En junio de 2020, se modificd la NIIF 17
Contratos de seguro para modificar la fe-
cha de vigencia siendo efectiva para perio-
dos anuales que comiencen a partir del 1° de
enero de 2023 (originalmente prevista para
periodos anuales que comiencen a partir
del 1° de enero-de 2021).

IV.7. Reforma de la tasa de interés de refe-
rencia (IBOR reform)

En agosto de 2020 se emitid la reforma de
la tasa de interés de referencia.

Las tasas de interés de referencia tales
como las tasas de oferta interbancarias
(IBOR por sus siglas en inglés) juegan un
papel importante en los mercados finan-
cieros globales. Estas tasas de interés de re-
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ferencia indexan billones de délares y otras
monedas en una amplia variedad de pro-
ductos financieros, desde derivados has-
ta hipotecas. Sin embargo, debido a casos
de intentos de manipulacién de los merca-
dos de algunas tasas de interés de referen-
cia, junto con la disminucién posterior a la
crisis de la liquidez en los mercados de fi-
nanciacién no asegurados interbancarios,
han socavado la confianza en la fiabilidad
yrobustez de algunas tasas de interésde re-
ferencia existentes. Dados estos anteceden-
tes, el G20 solicité al Consejo de Estabilidad
Financiera (FSB por sus siglas en inglés)
que llevara a cabo una revision de las prin-
cipales tasas de interés de referencia.

En agosto 2020 el IASB ha emitido la fase 2
de las modificaciones relacionadas con la
tasa de interés de referencia con impacto en
las siguientes normas: NIIF 9 Instrumentos
financieros, la NIC 39 Instrumentos finan-
cieros:reconocimientoymedicién,la NIIF 7
Instrumentos financieros: divulgaciones,
la NIIF 4 Contratos de seguro y la NIIF 16
Arrendamientos.

Como conclusién, se observa que pue-
den presentarse muy variadas situaciones
en las que el contador como preparador,
auditor o usuario de la informacién conta-
ble deba tener especial cuidado al aplicar
o interpretar una norma para comprender
correctamente los estados contables en su
conjunto y tomar decisiones correctas o
emitir su informe de auditoria, en su caso.

Sin dudas los efectos de la pandemia
COVID-19 y de las medidas tomadas para
hacerle frente restan tiempo al profesional
para la implementacién de nuevas normas
y pueden agregar confusidn a la aplicaciéon
de las existentes. Las guias, simplificacio-
nesy diferimientos de la vigencia de ciertas
normas contable proveen cierto alivio en
la carga laboral y dejan mayor tiempo para
poder continuar proporcionando la infor-
macioén contable necesaria sin afectar la ca-
lidad del trabajo profesional.



Importancia del proceso de
armado y auditoria de estados
contables y su interpretacion en
epocas de la pandemia COVID=19

Estela M. Lettieri

La autora nos comenta cdmo llevar adelante, en este afio tan particular, los estados con-
tables con cierres posteriores a la declaracion de la pandemia, considerar todos los efectos
de medicidn y/o exposicion y proceder a las correcciones y ajustes necesarios que reflejen

la realidad econdmica.

I. Introduccidén

A finales del 2019 una gran cantidad de
personas padecieron una neumonia des-
conocida hasta ese momento en la ciudad
de Wuhan, China, causada por un nuevo
coronavirus: COVID-19. Esta situacién fue
transmitiéndose a nivel mundial, creciendo
exponencialmente las personas infectadas
en diferentes partes del mundo, esto llevd
a que la Organizaciéon Mundial de la Sa-
Iud el dia 11 de marzo de 2020, oficializ6 al
COVID-19 como una pandemia.

La crisis del COVID-19 es una tragedia
humana que ha modificado todos los as-
pectos del mundo moderno, impactando
drésticamente en la vida de las personas y
en los negocios, generando incertidumbre
yriesgos en las empresas y en los mercados.

Cada uno de los paises del mundo tomé
medidas de contencién del COVID-19, las
cuales comenzaron a generar una disrup-
cién generalizada de la actividad econd-
mica a nivel mundial y comenzaron a verse
efectos negativos en la informacién conta-
ble y financiera de las empresas. Es por ello,
la importancia del proceso de preparacion
y armado de la informacién contable y fi-
nanciera, de su auditoria y de la interpre-

tacién de los estados contables, bajo este
contexto Unico para la humanidad.

Las empresas deben considerar los im-
pactos del COVID-19 tanto en la prepara-
cién y de los estados financieros anuales
como en la informacién intermedia. Este
impacto podria ser muy significativo para
muchas empresas no solo para determi-
nar las valuaciones de activos y pasivos, las
operaciones que discontindan, los acuer-
dos de préstamos, la volatilidad cambiaria,
la consideracion sobre el tipo de hecho pos-
terior que supone esta crisis sino también
por la aplicacién del principio de empresa
en funcionamiento. Una empresa pierde la
condicion de empresa en funcionamiento o
empresa en marcha si la direccién tiene la
intencidén de liquidarla o dejar de operar el
negocio, o no tiene ninguna otra alternativa
real de ejecutar.

Para este proceso contable y de audito-
ria, los contadores publicos se basan en las
resoluciones técnicas (RT) emitidas por la
Federacion Argentina de Consejos Profe-
sionales de Ciencias Econémicas (FACPCE)
y/o en las Normas Internacionales de In-
formacién Financiera (NIIF) y Normas In-
ternacionales de Auditoria (NIA), para las
empresas que se encuentran bajo la érbita
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de control de la Comisién Nacional de Va-
lores (CNV).

Al momento de preparar los estados con-
tables, es necesario no solo que se regis-
tre el impacto del COVID-19 en el negocio,
sino también estimar los riesgos e incerti-
dumbres hacia el futuro y dejar revelado en
notas cualquier accién de mitigacién

En el momento de la auditoria, se debe
evaluar incluir pdarrafos de énfasis en las
auditorias de las cuentas provocados por el
impacto del COVID-19.

La planificacién en este proceso de arma-
do de estados contables y de auditoria, asi
como también su cumplimento exhausti-
vo, son primordiales para cumplir con los
requerimientos contables y legales de una
empresa en marcha.

El objetivo de los estados contables es
proveer informacién sobre el patrimonio
de una empresa y su evolucién econémica
y financiera en el periodo que abarcan para
facilitar la toma de decisiones econémicas
de los denominados usuarios tipo.

Toda actividad econémica requiere fi-
nanciacién, buena gestiéon de recursos y
control de estos, pero sin informacion con-
table de alta calidad, no es posible ninguno
de los puntos mencionados. Una alta cali-
dad de la informacién tiene que ver con el
requisito de confiabilidad; es por ello por
lo que no solo debe estar bien elaborada y
reflejar la realidad econdmica, sino que los
usuarios de dicha informacién tienen que
considerarla de esta manera. La calidad de
la contabilidad implica tanto calidad de la
contabilidad como calidad de la auditoria.

Una vez terminado y aprobado este pro-
ceso, podremos analizarlos mediante ten-
dencias e indicadores financieros, para
poder mostrar y justificar la empresa en
marcha, de esta manera interpretaremos
los estados contables y los analizaremos
para que sus usuarios puedan tomar deci-
siones econdmicas y financieras.
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II. Procedimiento para el armado de
los estados contables

En todo proceso de armado de los esta-
dos contables, se comienza con el Balance
de Sumas y Saldos para cerrar cada unode
los rubros y realizar los asientos de cierre de
acuerdo con los ajustes de valuacién nece-
sarios. Obtendremos un nuevo Balance de
Sumas y Saldos ajustado para poder elabo-
rar los anexos de gastos, de costo de ventas
y de bienes de uso, entre otros.

De la informacién obtenida, se arman los
cuatro estados contables y se elabora la in-
formacién comparativa con el detalle de
cada uno de los requerimientos de las Nor-
mas Contables locales o Internacionales.

Es muy importante la informacién deta-
llada del inventario de la empresa, por su
medicion y exposicion, recordemos que en
el Libro Inventarios y Balances estos se co-
pian junto con los estados contables apro-
bados. Cabe destacar que, en virtud de las
nuevas formas de comercializacion, debido
al impacto del COVID-19, podremos tener
variaciones en la gestién de actividad del
negocioy en la valoracion de las existencias
al cierre del ejercicio.

Es en este proceso donde debemos prepa-
rar la informacién pertinente para mostrar
si los efectos del COVID-19 implican ajustes
o no; cualquier efecto indirecto de la menor
actividad econémica de las empresas debe
evaluarse a nivel contable y financiero.

Tanto para las RT como para las NIIF es
importante analizar, entre otras cuestiones,
el deterioro del valor de los activos, o la di-
ferencia de valor de algunos de ellos, si al-
glin segmento de la empresa pueda estar
con problemas para continuar sus opera-
ciones y los hechos posteriores al cierre del
ejercicio, ademas de la revision de los crite-
rios de reconocimiento de ingresos.

La Federacién Argentina de Consejos
Profesionales de Ciencias Econémicas y sus
cuerpos técnicos, ofrecen una herramienta
préctica para los profesionales en Ciencias
Econdmicas involucrados en la prepara-



Estela M. Lettieri

cién o en la auditoria de estados contables
que sea util para resolver cuestiones emer-
gentes del contexto actual marcado por el
COVID 19, disponible en su pagina web.
La Guia no crea nuevas normas contables
ni de auditoria, sino que simplemente pro-
porciona orientaciones sobre cémo se de-
berian aplicar las existentes.

La primera parte de la Guia diferencia
cuestiones referidas a estados contables
cuya fecha de cierre se produce entre el
31 de diciembre de 2019y el 29 de febrero de
2020 y la segunda, al andlisis de los cierres a
partir del 11 de marzo de 2020. Recordemos
que el 11 de marzo de 2020 es la fecha en
que la OMS declaré que la propagacién del
COVID-19 calificaba como pandemia.

Una de las primeras preguntas de la men-
cionada guia, en la seccién 1, hace refe-
rencia a los hechos posteriores al periodo
sobre el que se informa:

“1. ;Qué clases de hechos posteriores al
periodo sobre el que se informa identifican
las normas contables?

“Las normas contables identifican dos ti-
pos de hechos posteriores:

“(a) Hechos posteriores tipo [1]: propor-
cionan evidencia de las condiciones que
existfan al final del periodo sobre el que
se informa, e implican ajustes retroactivos
(hecho posterior confirmatorio).

“(b) Hechos posteriores tipo [2]: indican
condiciones que surgieron después del pe-
riodo sobre el que se informa, pero antes de
la emision de los estados contables, y no re-
quieren ajustes retroactivos (hecho poste-
rior nuevo).

“2. ;Qué deberan considerar los adminis-
tradores de una entidad sobre la naturale-
za y el calendario del brote, los efectos del
COVID-19 y las medidas tomadas para ha-
cerle frente, a efectos de determinar c6mo
impactan en la preparacién de estados con-
tables al 31 de diciembre de 2019?

“Los administradores de una entidad
deberan considerar toda la informacién

disponible sobre la naturaleza y el calen-
dario del brote, los efectos concretos del
COVID-19 y las medidas adoptadas para
hacerle frente, a efectos de determinar:

“(a) qué eventos de los acontecidos pro-
porcionan pruebas de condiciones que ya
existian al final del periodo sobre el que se
informa, y pudieran afectar 1) las activida-
des de la entidad; o 2) los importes de sus
activos y pasivos; y

“(b) cudles son hechos nuevos.

“3. Los efectos del COVID-19 y las me-
didas tomadas para hacerle frente, ;son
hechos posteriores tipo [1], o hechos pos-
teriores tipo [2]?

“Salvo casos excepcionales, se espera que
los efectos del COVID-19 y las medidas to-
madas para hacerle frente no afectardn, en
general, los importes de activos y pasivos
incluidos en estados contables con fecha
de cierre 31 de diciembre de 2019. Es decir,
estos eventos serdn considerados, para ta-
les cierres, hechos posteriores tipo [2]” (1).
La misma Guia menciona en la parte de
Fundamentos, que tanto las normas loca-
les como las internacionales, requieren que
una empresa, al preparar sus estados con-
tables considere los hechos posteriores a la
fecha de cierre de los estados contables, cu-
yos efectos pueden ser favorables o desfa-
vorables y son los que se producen entre el
final del periodo sobre el que se informa y
la fecha de autorizacién de los estados con-
tables para su emision.

Para las NIIE segun la NIC 10 sobre He-
chos Posteriores, una empresa necesita
actualizar la informacién a revelar en sus
estados financieros para reflejar la informa-
cién recibida después del periodo sobre el
que se informa, incluso cuando dicha infor-
macion no afecte a los importes en los esta-
dos financieros, ya que, si dichos hechos son
materiales, no revelarlos puede influir en las
decisiones que los usuarios puedan tomar
sobre la base de esos estados financieros.

(1) Fuente: “Guia sobre la aplicacién de las nor-
mas de contabilidad y auditoria frente a los efectos del
COVID-19’, FACPCE. CABA 04-2020.
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III. Procedimiento para la auditoria
de los estados contables

Segun la RT 37 de FACPCE, existen nor-
mas para el desarrollo del encargo de una
auditorfa. El contador publico, debe reunir
elementos de juicios validos y suficientes
que permitan respaldar las aseveraciones
formuladas en su informe.

El proceso de auditoria incluye obtener
conocimiento apropiado de la estructura
de la empresa a auditar, las normas legales
que le aplican y las caracteristicas del ramo
de su actividad.

Lo mds importante es identificar el ob-
jeto del examen, evaluar la significacién
de lo que se encomienda examinar, armar
la planificacién en forma ordenada y cro-
nolégica de las tareas y por ultimo, reunir
los elementos de juicio suficientes y validos
que permitan emitir el informe de audito-
ria, objeto de este procedimiento, asi como
los aspectos a considerar debido a la espe-
cial situacién y la prérroga para las presen-
taciones debido a la pandemia provocada
por el COVID-19.

Con respecto a tareas como arqueos de al-
gunas cuentas o incluso toma de inventarios
fisicos, debido a las restricciones de circula-
cién por el confinamiento social para comba-
tir la pandemia, seguramente no se puedan
llevar a cabo. Debe ponerse énfasis en aplicar
procedimientos alternativos a los habituales
para obtener las evidencias de estos.

En otros aspectos, las auditorias se veran
muy afectadas por la pandemia provocada
por el COVID-19, en tareas de andlisis de
empresa en marcha, estimaciones conta-
bles, deterioro y hasta valor razonable, don-
de se necesite el buen juicio profesional.

Tomando como fecha al 11 de marzo de
2020 como dia en que la OMS declaré que la
propagacion del COVID-19 calificaba como
pandemia, ella debe ser considerada como
un punto a tener en cuenta en los estados
contables a auditar para conocer su efecto.

Los estados contables con cierres con
anterioridad a la declaracién de la pande-
mia, seguramente no deberian sufrir cam-
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bios numéricos ya que el efecto ocurriria
con posterioridad al mencionado cierre de
ejercicio, pero si seguramente se debiese
exponer en notas su impacto y verificar el
principio de empresa en funcionamiento.

Para los estados contables con cierres pos-
teriores a la declaracion de la pandemia, se
deberdn considerar todos los efectos de me-
dicién y/o exposicién y proceder a las co-
rrecciones y ajustes necesarios que reflejen
larealidad econémica de la empresa.

IV. Interpretacion de los estados contables

La contabilidad como herramienta de in-
formacién econdmica para la toma de de-
cisiones, permite evaluar el impacto que
en nuestras empresas provocara la crisis
del COVID-19. Una vez obtenido el estado
contable terminado y auditado, calculamos
coeficientes, ratios, tendencias e indices
para analizarlos e interpretarlos y conocer
la salud financiera de la empresa analizada.
Disponer de informacién completa, confia-
ble, comparable y oportuna es lo mds im-
portante para llevar a cabo esta etapa.

Los ratios de liquidez o solvencia de una
empresa, reflejan la habilidad o capacidad
de una empresa para cumplir con sus obliga-
ciones en el corto plazo. Expresan el manejo
de las finanzas y la habilidad gerencial para
convertir en efectivo determinados activos
corrientes. Una buena posicion financiera re-
quiere mantener un nivel de capital de traba-
jo suficiente para soportar las deudas.

Los ratios de grados de endeudamiento o
de solvencia, muestran el porcentaje de fi-
nanciamiento de los recursos de una empre-
sa entre deuda con terceros y deuda propia.
Durante la pandemia, hay estudios que de-
muestran el aumento del nivel de morosidad
en los bancos, lo que hace que los mencio-
nados ratios muestren posiciones negativas
e insolventes para las empresas.

Los ratios de rentabilidad representan los
mads importantes para evaluar la situacion
de la empresa de acuerdo con su capacidad
de generar ganancias en relacién con sus
ventasy a su patrimonio, que es el grado de
cumplimiento de uno de los objetivos fun-
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damentales de todo ente con dnimo de lucro. En esta situacién de pandemia COVID-19
donde se interrumpieron las actividades, lamentablemente los ratios financieros se ven
directamente afectados. Cuando las empresas ven interrumpido su ciclo operativo y/o fi-
nanciero, donde las ventas o ingresos bajan drésticamente, los indicadores son las prime-
ras herramientas de gestidn que necesitamos para tomar decisiones oportunas.

Los ratios de la actividad de la empresa miden la efectividad y la eficiencia de la gestion,
muestran el manejo de las cobranzas, los pagos y la rotacién del inventario, expresan la
rapidez con la que las cuentas por cobrar o los inventarios se convierten en efectivo y se
complementan con los ratios de liquidez. Estos ratios se verdn afectados porla disminu-
cién de la demanda de productos y servicios, por los problemas en las cobranzasy en los
pagos, laincapacidad de los pagos a proveedoresy de las cobranzas de los clientes, incluso
en la obsolescencia de inventarios por la no rotacién de estos, cambiando el ciclo finan-
ciero de la empresa a niveles histdricos.

Tendremos cambios en los indicadores financieros tipicos y su consecuencia directa se-
ria la no obtencidn de préstamos, la no refinanciacién de los existentes y la no liquidez o
insolvencia de la empresa, aumentando significativamente el cierre de las empresas o el
pedido de concurso preventivo como paso previo ala quiebra.

Las técnicas de gestion de las empresas deben ser una combinacién de estos ratios ba-
sados en andlisis estaticos, combinados con analisis dindmicos elaborados en base a los
mismos ratios pero comparados con varios periodos, de esta manera, obtendremos ten-
dencias del negocio de la empresa.

Los ratios deben ser disefiados por cada ente, en la medida que le aporten aquella infor-
macidén que le sea de mayor utilidad y le resulte més eficiente, tanto para medir la calidad
de gestion como la posibilidad de planificacién en la empresa.

En un Informe CITATION Str20 \1 11274 (PwC, 2020) “COVID-19: Reforzando capaci-
dades criticas en momentos de crisis’, se muestran ejemplos del impacto en los distintos
sectores de acuerdo con las limitaciones de suministro y de la demanda:

Impacto del COVID-19 en los principales sectores de actividad

Vi
Construccién, de la
oferta y aumento enia
preocipacion a |

al
y limitaciones de suministro

Salud

Limitacién de suministros

¢ Menores
nes de actividad Retail
econdmica y caidas en (Alimentacion)

las bolsas mundiales

Baja

Bienes
raices

Baja Media Alta
Ralentizacién de la demanda / ingresos

Fuente: Prondsticos Bank of America, OECD, Credit Suisse y andlisis de Strategy & PwC. “COVID-19, Refor-
zando capacidades criticas en momentos de crisis” Strategy & PwC. Abril 2020.
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Importancia del proceso de armado y auditoria de estados contables y su interpretacion...

En el mencionado informe también se muestran los principales impactos:

Nivel de criticidad para la respuesta al COVID-19 — principales funciones corporativas
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capacidad de produccién en cada sector (i.e. prohibicidn de trabajadages, al tiempo que se
disponible y disponibilidad de viaje a determinadas zonas), garantion el éﬁmn al clients
proveedores habituales impactando en ia capacidad de

Respuestas rdpidas a rivel de

generacion de efectivo e

T

—

Fuente: Prondsticos Bank of America, OECD, Credit Suisse y andlisis de Strategy & PwC. “COVID-19, Refor-
zando capacidades criticas en momentos de crisis” Strategy & PwC. Abril 2020.

V. Conclusién

Como conclusién del tema presentado, se observan riesgos e incertidumbres en la pre-
paraciony auditorias de los Estados contables durante la pandemia COVID-19, con conse-
cuencias directas en su interpretacion para la toma de decisiones econémico-financieras
y en la capacidad de la empresa en seguir en funcionamiento; existiran reclamos por in-
cumplimiento de contratos y las explicaciones razonables, completas y precisas ayudardn
alos entes a proteger sus derechos, junto con la relevancia de la informacién contable y de
las tareas de los contadores publicos.
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Cooperativas: fondos del articulo 42

Cecilia Piacquadio

En el articulo se analiza la asignacién, aplicacién y tratamiento contable de los Fondos
de Accidn Asistencial y Laboral o para Estimulo del Personal y Fondo de Educacién y Capa-
citacion Cooperativas, institutos creados por el art. 42 de la Ley de Cooperativas.

I. Introduccion

En el presente trabajo abordamos la asig-
nacion, aplicacién y tratamiento contable
de los Fondos de Accién Asistencial y Labo-
ral o para Estimulo del Personal y [Fondo]
de Educacién y Capacitaciéon Cooperati-
vas, institutos creados por el art. 42 de la
ley 20.337 (de Cooperativas). Originados en
excedentes repartibles devengados por los
entes cooperativos, constituyen un Pasivo
desde fecha de su reconocimiento conta-
ble. En este marco analizamos las notas sa-
lientes de la parte pertinente de la Ley de
Cooperativas como asi también normati-
va emanada de la autoridad de aplicacién.
Acompanamos, asimismo, las explicacio-
nes tedricas con una ejemplificacién prac-
tica. A ello nos referimos seguidamente.

II. Origen, naturaleza y  aplicacion
de los fondos del art. 42

De acuerdo con lo decretado por el
art. 42 de laley 20.337 los entes cooperati-
vos deben destinar de sus excedentes repar-
tibles, es decir, de aquellos excedentes que
se originen en la prestacién de servicios a
asociados, un cinco por ciento a la Reser-
va Legal (1), un cinco por ciento al Fondo
de Accién Asistencial y Laboral o para esti-
mulo del personal y un cinco por ciento al
Fondo de Educacién y Capacitacién coope-
rativas, una suma indeterminada a efectos
de retribuir un interés a las cuotas sociales
si lo autoriza el estatuto —el legislador es-

(1) En el caso de las Cajas de Crédito el porcentaje
destinado a la Reserva Legal se eleva al 20% (res. INAC
519/1974, Anexo XXI, Seccidn II, acdp. 4°, norma vigente
segun res. INAES 1810/2007).

tipula que la tasa respectiva no puede ex-
ceder en mdas de un punto el [interés] que
cobra el Banco de la Nacién Argentina en
sus operaciones de descuento—, siendo el
remanente susceptible de distribucién a los
asociados en concepto de retorno. De los
excedentes repartibles y también de acuer-
do con lo dispuesto taxativamente por el le-
gislador, resulta susceptible de distribuciéon
una cuantia con destino a la retribucién del
trabajo personal realizado por los conse-
jeros y sindicos en el cumplimiento de su
actividad (2). Asimismo, la autoridad de
aplicacién dispone que de los referidos ex-
cedentes repartibles se retribuya un interés
a los titulos cooperativos de capitalizacion
—suponiendo que el ente hubiera suscrip-
to capital complementario de acuerdo con
lo previsto en la res. INAC 349/1995 y nor-
mas modificatorias y complementarias—,
en cuyo caso la retribucidn se efectuara a la
tasa que determine el drgano de gobierno
que decida su emisién la cual debe cum-
plimentar el limite previsto en la ley 20.337,
art. 42, inc. 4°, es decir, [dicha tasa] no pue-
de exceder en mas de un punto el interés
que cobra el Banco de la Nacién Argentina
en sus operaciones de descuento (3).

En relaciéon con los asi denominados fon-
dos del art. 42 —es decir, Fondo de Accién
Asistencial y Laboral o para estimulo del
personal y Fondo de Educacién y Capaci-
tacién Cooperativas— la autoridad de apli-
cacién dispone que su aplicacién debe ser
realizada en el ejercicio inmediato poste-

(2) Ley 20.337, arts. 67 y 78.
(3) Res. INAC 349/1995, art. 4e.
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rior al de la generacién de los excedentes
que motivaron su constitucion (4).

La referida frecuencia anual mencio-
nada por el legislador en relacién con la
inversion del Fondo de Educacién y Capa-
citacién cooperativas es referenciada en los
Considerandos (5) delares. INAC 177/1983
la cual establece la aplicacion del Fondo de
Accion Asistencial y Laboral o para Estimu-
lo del Personal en el ejercicio inmediato
posterior al de aquel que lo originé (6). La
autoridad de aplicacion en dicha normativa
obliga a detallar el empleo del Fondo de Ac-
cién Asistencial y Laboral o para Estimulo
del Personal en la Memoria del ejercicio (7)
a la vez que exceptia del cumplimien-
to de las obligaciones instituidas en los
arts. 1° —es decir, aplicacién del Fondo de
Accién Asistencial y Laboral o para Estimu-
lo del Personal— y 2° —obligatoriedad de
detallar en la Memoria del ejercicio respec-
tivo el empleo de los fondos aplicados— a
las entidades que no cuenten con personal
en relacién de dependencia, ello sin perjui-
cio de la obligacién que subsiste para estas
de constituir el referido Fondo de Accién
Asistencial y Laboral o para Estimulo del
Personal (8).

En relacién con el Fondo de Educacion
y Capacitacion cooperativas el legislador
dispone que la inversiéon de las sumas di-
nerarias deba realizarse en forma anual e
instrumentarse de manera directa a través
de cooperativas de grado superior o de ins-
tituciones ‘especializadas con personeria
juridica (9). La normativa emanada de la
autoridad de aplicacién que aborda el des-
tino de los fondos provenientes del Fondo
de Educacién y Capacitacion Cooperati-

(4) Res. INAC 177/1983, art. 1° y res. SAC 577/1984,
art. 1°, vigentes ambas normativas segin res. INAES
1810/2007.

(5) Res. INAC 177/1983, Considerandos, tercer parrafo.
(6) Res. INAC 177/1983, art. 1°.

(7) Res. INAC 177/1983, art. 2°.

(8) Res. INAC 177/1983, art. 3e.

(9) Ley 20.337 art. 46.
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vas (10) es la res. SAC 577/1984 modifica-
da por res. SAC 635/1988. En dicho marco,
se dispone la inversién anual del mencio-
nado fondo [para la Educacién y Capacita-
cién Cooperativa] —de conformidad con
lo establecido por el legislador en el art: 46
de la ley 20.337— en el ejercicio inmediato
posterior al de aquel que lo origind ya sea
en forma directa o bien a través de coope-
rativas de grado superior o de institucio-
nes especializadas con personeria juridica
y dentro de las pautas que la autoridad de
aplicacién —es decir, INAES— establece en
la referida normativa (11).

La mencionada res. SAC 577/1984 dis-
pone de manera taxativa que en ningun
caso se admite la utilizacién del fondo para
compensar pérdidas de ejercicios ante-
riores (12), lo cual se corresponde con la
naturaleza de Pasivo de dichos fondos, tra-
tamiento que es taxativamente dado a ellos
en la RT 24 de FACPCE (en adelante, RT 24
FACPCE) la cual prevé la exteriorizacion de
estos fondos (del art. 42 de la Ley de Coope-
rativas) en el Estado de Situacién Patrimo-
nial dentro del Pasivo (13).

En relacién con la aplicaciéon del Fondo
de Educaciéon y Capacitacién Cooperati-
va, INAES menciona los siguientes posibles
destinos:

- “a) Creacidn, ampliacion, desarrollo y/o
fortalecimiento de cooperativas escolares”
(res. SAC 577/1984, art. 2°, inc. a).

- “b) Donaciones de material did4cti-
co cuyo contenido sea la divulgacién de la
doctrina cooperativa destinado a bibliote-
cas publicas, instituciones y establecimien-

(10) La "Educacién cooperativa" ha sido definida por
Normas Legales como: "la ensefianza de los fundamen-
tos que sostienen la doctrina cooperativa, sus anteceden-
tes y evolucion histdrica, el régimen juridico de las coo-
perativas, en sus diferentes ramas, estructuras y funcio-
namiento, como también su valoracion e incidencia en el
campo social" (dec. 1948/1987, art. 2°).

(11) Res. SAC 577/1984, art. 1°.
(12) Res. SAC 577/1984, art. 1°, tltimo pérrafo.
(13) RT 24 FACPCE, Secci6n 4, acép. 4.2.
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tos educacionales, publicos o privados, en
todos sus niveles y modalidades” (res. SAC
577/1984, art. 2°, inc. b).

La autoridad de aplicacion aclara que el
concepto “material did4ctico” hace refe-
rencia a publicaciones, libros, revistas, 1a-
minas, grabados, ilustraciones, peliculas,
diapositivas, instrumentos audiovisuales y
demads elementos que configuren recursos
de ensenanza (14).

“c) creacién, apoyo y/o ampliacién
de bibliotecas publicas especializadas en
materia cooperativa” (res. SAC 577/1984,
art. 2°, inc. c).

- “d) organizacién y dictado de cursos,
debates, seminarios, reuniones, conferen-
cias, congresos y procedimientos similares
destinados a la capacitaciéon y educacién
cooperativas, de consejeros, sindicos, aso-
ciados y empleados de las cooperativas;
como asi también a terceros no asociados”
(res. SAC 577/1984, art. 2°, inc. d).

- “e) apoyo a las entidades cooperativas
mediante el régimen de padrinazgo esta-
blecido en las normas emanadas de esta
Secretaria [de Accién Cooperativa, actual
INAES]” (res. SAC 577/1984, art. 20, inc. e).

- “f) creacién, impresién y/o distribu-
ciéon de material diddctico tendiente a la
difusion de la educacién cooperativa..”
(res. SAC 577/1984, art. 29, inc. f).

- “g) becas a docentes y alumnos dedica-
dos a la educacién y capacitaciéon coopera-
tiva con el fin de fortalecer sus experiencias

conocimientos del cooperativismo”
(res. SAC 577/1984, art. 2°, inc. g).

- “h) becas a otras personas [humanas]...
con el objeto de adquirir o perfeccionar
sus conocimientos en materia cooperativa”
(res. SAC 577/1984, art. 2°, inc. h).

- “i) contratacion de espacios radiales,

televisivos, de cines o graficos y demds
medios de comunicacién social —no pu-

(14) Res. SAC 577/1984, art. 2°, inc. b.

blicitarios y/o comerciales...— referidos a
la educacién y conocimiento de la doctrina
cooperativa o informacién relacionada con
la actividad y desarrollo del cooperativis-
mo..” (res. SAC 577/1984, art. 2°, inc. i).

- “j) transferencia del fondo a una federa-
cién o confederacion cooperativa, a la cual
pertenezca, para su inversiéon en el desti-
no especifico establecido por la ley 20.337
y estares. [577/1984].." (res. SAC 577/1984,
art. 2°, inc. j).

Se establece que las cooperativas de se-
gundo y tercer grado (es decir, federacio-
nes o confederaciones, respectivamente)
deben aplicar dicho fondo prioritariamen-
te en la zona de la cooperativa (de primer
grado) aportante y remitir a la autoridad
de aplicaci6n junto con la documentacién
sefialada en el art. 41 de la Ley de Coope-
rativas —Memoria, Estados Contables e In-
formes del sindico y auditor— un listado
detallando las cooperativas (de primer gra-
do) aportantes y las sumas dinerarias trans-
feridas por cada uno de dichos entes (15).

- “k) transferencia del fondo a institucio-
nes con personeria juridica sin fines de lu-
croy especializadas en la promocion (16) y
capacitacion cooperativa para su inversién
en el destino especifico establecido por la
ley 20.337 y esta res. [577/1984].." (res. SAC
577/1984, art. 2°, inc. k).

También en este caso se reitera que la
inversiéon de los fondos debe prioritaria-
mente efectuarse en las zonas de los entes
cooperativos aportantes (17).

- “) Donacién a la Secretaria de Accién
Cooperativa [actual INAES, como se men-
cionara supra] con destino al Fondo para

(15) Res. SAC 577/1984, art. 2°, inc. j).

(16) La "promocion cooperativa" es definida por Nor-
mas Legales como "toda actividad realizada con el fin de
inducir en la poblacidn las ventajas de la solucién coope-
rativa en todos aquellos aspectos de la vida econémica y
social del pais. En particular, todos los cursos de accién
posibles a fin de implementar los arts. 1° y 3° de la ley"
(dec. 1948/1987, art. 3°).

(17) Res. SAC 577/1984, art. 2°, inc. k).
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Educaciéon y Promociéon Cooperativa”
(res. SAC 635/1988 —modificatoria de la
res. SAC 577/1984—, art. 1°).

El Fondo para Educacién y Promocién
Cooperativa fue creado por la ley 23.427
(BO 03/12/1986) con la finalidad de pro-
mover programas de educacién cooperati-
va en la ensenanza primaria, secundaria y
terciaria, [promover]| el desarrollo de coo-
perativas y asesorar a personas humanas y
juridicas acerca de los beneficios del coo-
perativismo (18).

La autoridad de aplicacién observa que
las posibles aplicaciones de los fondos
ejemplificadas constituyen una enumera-
cién enunciativa pudiéndose considerar
destinos andlogos. No obstante, sea que se
trate de aplicar los fondos en alguno de los
destinos ejemplificados por la autoridad
de aplicacién u otros [destinos] asignados
por el ente emisor por analogia, se obser-
va que en todos los casos rige la obligacién
de cumplimentar la finalidad fijada de ma-
nera taxativa por el legislador y la autoridad
de aplicaciodn, es decir, propender a la edu-
cacion y la capacitacidn a fin de divulgar el
cooperativismo. En este sentido, se subra-
ya que todo apartamiento de esta finalidad
torna aplicables las facultades inherentes a
la fiscalizacion publica que le son reconoci-
das por el legislador a INAES —art. 100 de
la ley 20.337— y las sanciones abordadas
en el art. 101 de dicha ley. Se aclara expre-
samente que, en caso de dudas o consultas
relativas a la interpretacién de lo normado
[por la autoridad de aplicacion] en la mate-
ria, los entes cooperativos podran consultar
a INAES (19).

(18) Ley 23.427, art. 1°. El referido Fondo para Educa-
cién y Promocién Cooperativa se financia, entre otros,
con las sumas que las cooperativas donen originadas en
el Fondo de Educacién y Capacitacién Cooperativa [del
art. 42 de laley 20.337] y con los recursos de la Contribu-
cién Especial del tit. II de la ley 23.427 que correspondan
a la Nacién previa deduccion de los importes con desti-
no ala Ciudad Auténoma de Buenos Aires y a Tierra del
Fuego e Islas del Atlantico Sur (Ley 23.427, art. 2°, inc. b).

(19) Res. SAC 577/1984, art. 3°.

32 « ENFOQUES DE CONTABILIDAD Y AUDITORIA

Relativo a la aplicacidon de estos fondos
la res. 144/2020 de la autoridad de aplica-
cién amplia, en el marco de la pandemia
COVID-19, los posibles destinos y prevé
la aplicacién de estos fondos en proyectos
con fines comunitarios (20). Asi, INAES ob-
serva que a fin de paliar las consecuencias
sanitarias, econdémicas y sociales deviene
necesaria la cooperacién de todos los habi-
tantes e instituciones que se encuentren en
condiciones de poder brindar ayuda y, en
este marco y referenciando al séptimo prin-
cipio cooperativo (21), senala que la dona-
cién de fondos y la atencién de proyectos
con destino a las comunidades en las que
se localicen sus-asociados, constituye una
de las maneras enlas que se puede difundir
el cooperativismo (22).

La referida normativa destaca la rele-
vancia de la educacién y capacitacién coo-
perativas y la importancia de educar por
medio del ejercicio concreto de la solidari-
dad para con la comunidad local y, en este
marco y respecto del ejercicio en curso,
prevé la posible postergacién total o par-
cial de los proyectos de inversién en edu-
cacion y capacitacién cooperativa que ya
hubiesen sido aprobados o que se encon-
trasen pendientes de consideracién por el
6rgano de gobierno y la consecuente utili-
zacion de dichos fondos a fin de aplicarlos
a donaciones que tengan por objetivo brin-
dar asistencia en el marco de la crisis origi-
nada por la pandemia COVID-19 (23). En
el marco de estas donaciones, la autoridad
de aplicacién exige la publicacién del ori-
gen de los fondos y de los principios coope-
rativos (24).

(20) Res. INAES 144/2020, octavo parrafo de los Con-
siderandos.

(21) El séptimo principio cooperativo se refiere al "In-
terés por la Comunidad" y aborda el trabajo en pos del
desarrollo sostenible de las comunidades (ACI, 2017: 3).

(22) Res. INAES 144/2020, quinto y sexto parrafo de los
Considerandos.

(23) Res. INAES 144/2020, noveno y décimo pérrafo de
los Considerandos.

(24) Res. INAES 144/2020, decimosegundo parrafo de
los Considerandos.
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Asi, la parte dispositiva de la res. INAES
144/2020 autoriza a las cooperativas a uti-
lizar la cuantia total o parte de las sumas
dinerarias del Fondo de Educacién y Ca-
pacitacién Cooperativas del art. 42 de la ley
20.337 a fin de brindar apoyo financiero a
través de proyectos propiosy/o acciones que
tengan por finalidad mitigar las necesidades
originadas por la pandemia COVID-19 en
los municipios o comunas donde se encuen-
tre ubicada la sede principal o cualquiera
de las sucursales. En este marco, se inclu-
yen los proyectos registrados y aprobados
del Banco de Proyectos de Financiamiento
de la Economia Social (25), creado por res.
5/2020 (26) del INAES. Se estipula la nece-
saria publicacién del origen de los fondos y
principios cooperativos en la ejecuciéon de
los proyectos en cuestién (27).

Asimismo, la autoridad de aplicacién taxa-
tivamente autoriza la postergacién para el
préximo ejercicio de los proyectos de edu-
cacion y capacitacion cooperativas que hu-
bieran sido aprobados por el 6rgano. de
gobierno de dichos entes en cumplimiento
de lo normado por el art. 42, inc. 3°.delaley
20.337 o bien de acuerdo con disposiciones
estatutarias, ello condicionado a la efectiva
utilizacion de tales fondos de acuerdo con
las finalidades supra indicadas (28).

III. Contabilizacién y exteriorizacién
de los fondos del art. 42

II1.1. Normas contables profesionales

La RT 24 FACPCE, Norma Contable Pro-
fesional que establece cuestiones particu-
lares de presentacién de Estados Contables
para uso de terceros correspondientes a

(25) Res. INAES 144/2020, art. 1°.

(26) La autoridad de aplicacion creé por res. 5/2020 un
Banco de Proyectos de la Economia Social en el cual se
registraran los proyectos e iniciativas [referidos a la eco-
nomia social] que se soliciten al Instituto. En este marco,
INAES brindard asistencia técnica a fin de evaluar la fac-
tibilidad del proyecto e informard acerca de alternativas
de financiamiento (res. INAES 5/2020, arts. 1° al 3°).

(27) Res. INAES 144/2020, art. 3°.
(28) Res. INAES 144/2020, art. 4e.

entes cooperativos excepto entes (coopera-
tivos) financieros —bancos y cajas de crédi-
to— y de seguros, receptada como norma de
aplicacién obligatoria para las cooperativas
por imperio (29) de la res. INAES 247/2009,
decreta que los Fondos de Accién Asisten-
cial y Laboral o para Estimulo del Personal
y [Fondo] de Educacién y Capacitacién Coo-
perativas constituyen un Pasivo desde su
nacimiento en virtud de tener un destino es-
pecifico (30). Asimismo, dispone para cada
uno de dichos fondos la exteriorizacién a tra-
vés de informaciéon complementaria de sen-
dos Cuadros Anexos que concilien el saldo
inicial y al cierre discriminando el importe
constituido en el ejercicio y las aplicacio-
nes clasificadas por su naturaleza (31). Estas
revelaciones deben complementarse (32),
asimismo, con una Nota que informe el total
de gastos devengados en el ejercicio que hu-
bieran tenido como contrapartida el incre-
mento de los referidos fondos (33).

Seguidamente desarrollamos un caso
préctico con su correspondiente resoluciéon
propuesta relativo a la constitucién y apli-
caciones vinculadas con estos fondos.

II1.2. Ejemplificacion prdctica
Caso:
Se conoce la siguiente informacién:

- El excedente devengado por el ejerci-
cio econémico anual finalizado al 31.12.x1
ascendio a $8.560.000, correspondiéndose
con la siguiente desagregacion:

(29) La res. INAES 247/2009 establece la obligatorie-
dad de la aplicacién de la RT 24 FACPCE [por parte de los
entes cooperativos| para los Estados Contables que co-
rrespondan a ejercicios iniciados a partir del 1° de enero
de 2009.

(30) RT 24 FACPCE, cap. 4, acép. 4.2, segundo parrafo.
(31) RT 24 FACPCE, cap. 4, acép. 4.6.4.

(32) Asimismo, y tal como sefaldramos en acapites
precedentes, la autoridad de aplicacién prescribe la ex-
teriorizacién obligatoria en la Memoria del ejercicio de
las aplicaciones efectuadas en relacién con el Fondo de
Accién Asistencial y Laboral o para Estimulo del Personal
(res. INAC 177/1983, art. 2°).

(33) RT 24 FACPCE, cap. 4, acép. 4.6.9.
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Resultado por la gestién cooperativa con asociados $5.136.000
Resultado por la gestién cooperativa con no asociados $ 856.000
Resultado por operaciones ajenas a la gestiéon cooperativa $2.568.000

- El estatuto autoriza aplicar excedentes
a la retribucidn al capital (ordinario) a una
tasa del 2% mensual, tasa que no excede el
limite previsto por el legislador (34).

-Al31.12.x1:

a. No existen restricciones a la distribu-
cién de excedentes.

b. El capital (ordinario) suscripto e in-
tegrado asciende a $3.800.000. Durante el
ejercicio econ6émico x1 no se efectuaron
suscripciones de capital ordinario ni so-
lici)tudes de reembolso (de cuotas socia-
les).

La Asamblea de Asociados del 12.05.x2
dispone el siguiente destino de los exce-
dentes generados durante el ejercicio x1:

- Incremento de la Reserva Legal de
acuerdo con el porcentaje de ley.

- Asignacién al Fondo de Accién Asisten-
cial y laboral o para estimulo del personal
de acuerdo con el porcentaje de ley.

- Asignacién al Fondo de Educaciény Ca-
pacitacion Cooperativas, de acuerdo con el
porcentaje de ley.

- Retribucién a pagar en efectivo a los
asociados en concepto de interés sobre las
cuotas sociales de acuerdo con las previsio-
nes de ley y estatuto.

(34) La Ley 20.337 en el art. 4°, inc. 4° dispone que
la retribucién en concepto de interés a las cuotas so-
ciales —en la medida en que fuere autorizado por el
estatuto— no puede exceder en mds de un punto al
que cobra el Banco de la Nacién Argentina en sus ope-
raciones de descuento.
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- Retorno a pagar en efectivo a los asocia-
dos.

- Incremento de la Reserva Especial del
art. 42,

Surge la siguiente informacién relativa a
las aplicaciones efectuadas —con débito
en la cuenta corriente bancaria— durante
el periodo x2 en relacidn con las iniciativas
de accion asistencial y de estimulo al perso-
nal y promocién de la educacién y capaci-
tacion cooperativas:

a. Adquisicién de libros relativos a la te-
matica cooperativa por valor de $29.400 y
donacién de dicho material bibliogréfico a
la Biblioteca publica de la comunidad local
(junio x2).

b. Otorgamiento de 15 becas de $8.000
mensuales cada una destinadas a promo-
ver los principios del movimiento coopera-
tivo entre alumnos del dltimo afio del nivel
secundario de colegios publicos de la co-
munidad local (julio a agosto x2).

c. Otorgamiento de cupones a los em-
pleados por valor de $250.000 a fin de can-
jearlos por indumentaria y calzado —para
dichos trabajadores y su grupo familiar—
en comercios de la comunidad local (octu-
bre x2).

d. Adquisicién de medicamentos en
farmacias de la comunidad local por va-
lor de $200.000 con destino a trabajado-
res en situacién de vulnerabilidad que se
encuentren —dichos trabajadores o su
grupo familiar primario— en tratamien-
tos médicos prolongados u onerosos (no-
viembre x2).
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Solucion propuesta:

Las registraciones contables correspondientes a las decisiones emanadas del 6érgano de
gobierno con fecha 12.05.x2 son las siguientes:

Resultados no asignados PN- 256.800

Reserva Legal PN+ 256.800
Resultados no asignados PN- 256.800

Fondo de Accidn Asistencial y Laboral PAS+ 256.800
Resultados no asignados PN- 256.800

Fondo de Educacién y Capacitacién Cooperativa PAS+ 256.800
Resultados no asignados PN- 1.019.319

Retribucidn al cap. ordinario en efectivo a pagar 1.019.319
Resultados no asignados PN- 3.346.281

Retorno en efectivo a pagar PAS+ 3.346.281
Resultados no asignados PN- 3.424.000

Reserva Especial articulo 42 PN+ 3.424.000

Las registraciones contables supra detalladas se corresponden con las siguientes esti-
maciones de acuerdo con lo decretado por el legislador en el art. 42 de la ley 20.337:

i) Incremento de la Reserva Legal: Se calcula como un 5% aplicado sobre los excedentes
repartibles, es decir, sobre el Resultado devengado por la gestién cooperativa con asociados.

ii) Asignacién alos Fondos de Accién Asistencial y Laboral o para estimulo del personal
y [Fondo] de Educacién y Capacitacién Cooperativas: Se estima la cuantia de sendos fon-
dos como un 5% aplicado sobre los excedentes repartibles.

iii) Retribucion al capital ordinario: Los intereses sobre las cuotas sociales se calculan a
la tasa estipulada la cual no puede superar en mds de un punto la [tasa] que cobra Banco
Nacién por sus operaciones de descuento.

iv) Retorno a los asociados: Se asigna en concepto de retorno a los asociados el saldo de
los excedentes repartibles.

v) Incremento de la Reserva Especial: Se asignan a la Reserva Especial del art. 42 los ex-
cedentes generados por la prestacion de servicios a no asociados y [los excedentes gene-
rados] por operaciones ajenas a la gestiéon cooperativa.

Las aplicaciones de fondos efectuadas en relacién con las iniciativas de Accion Asisten-
cial y de Estimulo al Personal y Promoci6n de la Educacién y Capacitacién Cooperativas
se corresponden con las siguientes registraciones contables:
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6.x2
Fondo de Educacién y Capacitacién Cooperativa PAS-  29.400 a)
Banco x cuenta corriente ACT- 29.400
7.X2
Fondo de Educacién y Capacitacién Cooperativa PAS-  120.000 b)
Banco x cuenta corriente ACT- 120.000
8.x2
Fondo de Educacién y Capacitacién Cooperativa PAS- 107.400 b)
Gastos de Educacion y Capacitacién Cooperativa RN  12.600
Banco x cuenta corriente ACT- 120.000
10.x2
Fondo de Accidn Asistencial y Laboral PAS- 250.000 c)
Banco x cuenta corriente ACT- 250.000
11.x2
Fondo de Accidn Asistencial y Laboral PAS- 6.800
Gastos en Accién Asistencial y Laboral RN 193.200 d)
Banco x cuenta corriente ACT- 200.000

(a) Aplicacién del Fondo de Educacién y Capacitacion Cooperativas de acuerdo con el destino
previsto en la ley 20.337, art. 42, inc. 32y res. SAC 577/1984, art. 2°, inc. b).

b) Aplicacién del Fondo de Educacién y Capacitacién Cooperativas hasta su cancelacion de
acuerdo con el destino previsto en la ley 20:337, art. 42, inc. 3° y res. SAC 577/1984, art. 2°, inc. g) e
impacto del importe restante en Resultados.

¢) Aplicacion del Fondo de Accién Asistencial y Laboral o para Estimulo del Personal de acuerdo
con el destino previsto en la ley 20.337, art. 42, inc. 2°.

d) Aplicacién del Fondo de Accién Asistencial y Laboral o para Estimulo del Personal hasta su
cancelacién de acuerdo con el destino previsto en laley 20.337, art. 42, inc. 2° e impacto del importe
restante en Resultados.
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Observatorio: ;jcoOmo gestionar
en la crisis y prepararse para el dia
despues del COVID-19?

GonzaloH. Hasda

De acuerdo con el contexto mundial nos encontramos atravesando una crisis sin pre-
cedentes y, en funcion de ello, el autor se propuso compartir experiencias ocasionadas
por el COVID-19, destacando la utilidad de algunas herramientas de gestion y que pueden

ser de utilidad para los profesionales.

I. Introduccidén

Atravesamos una crisis inesperada e im-
predecible, donde la mayor parte de las em-
presas estan experimentando dificultades
y en algunos casos oportunidades. En este
marco tan complejo, los directivos tienen un
desafio importantisimo: reordenar sus em-
presas, redefinir sus procesos, incorporar
tecnologias, alinear sus equipos, reconfigu-
rar la cadena de valor, enfocarse en las finan-
zas, y, sobre todo, redefinir su propuesta de
valor para los distintos segmentos de clien-
tes. Por ende, en mayor o menor medida, to-
dos han tomado acciones de corto plazo que
permitan asegurar la supervivencia y han
empezado a pensar acciones en el mediano/
largo plazo para garantizar su sostenibilidad
y en algunos casos lo han hecho desarrollan-
do resiliencia al repensar su modelo de ne-
gociosy su propuesta de valor.

Los principales objetivos que justificaron la
realizacion del proyecto de investigacion, que
describiremos en este documento, fueron:

- Verificar la utilizacién y la priorizaciéon
de précticas e indicadores de costos y ges-
tidn, en este nuevo y desafiante contexto.

- Analizar los cambios del entorno, prin-
cipalmente cambios en los habitos de los
consumidores, el desarrollo de canales y la
aceleracion de la transformacién digital, para
la mejora y automatizacion de los procesos.

-“Alentar a la comunidad empresarial a
adaptarse ysalir fortalecidos de la crisis (estd
probada la resiliencia de los humanos y em-
presas en crisis anteriores), porque si bien
nos obliga a cambiar, podemos hacerlo gra-
dualmente y con herramientas que estan al
alcance de cualquier tipo de organizacién.

- Hacer nuestro aporte al contexto, como
especialistas en estos enfoques, para per-
mitirles visualizar posibles salidas a la si-
tuacidn actual, describiendo sus beneficios
y generando ejemplos de aplicacién.

En tal sentido, se propuso compartir ex-
periencias en esta crisis ocasionada por el
COVID-19, destacando la utilidad de al-
gunas herramientas de gestién en las que
nos hemos especializado en el ejercicio
de nuestra profesién y que también ense-
fiamos en nuestros cursos de grado y pos-
grado. Consideramos que son Utiles en este
contexto y queremos evaluarlo verificando
su implementacién en esta crisis. Por eso,
en este pormenorizado documento, que
pueden leer por partes, priorizando los en-
foques que consideren mas ttiles a su rea-
lidad, sesgada por el sector econémico y el
tamano de su organizacién, analizaremos
las medidas que tomaron las empresas de
distintos paises de la regién iberoamerica-
na, describiendo diferencias también por
tamanos y sectores econémicos. Recibimos
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254 respuestas, por lo cual entendemos que los resultados obtenidos nos permiten reali-
zar el andlisis con suficiente masa critica.

II. Metodologia de trabajo

- Se cre6 un formulario digital en Google Drive (el link para acceder a la encuesta es
https://forms.gle/kHUH7g2]J3QrRystL8). Elegimos esta metodologia porque nos permitid
difundirla rapidamente en toda Iberoamérica, habilitando a crear repreguntas en funcién
a respuestas anteriores y en consecuencia obtener una mejor segmentacién de los en-
cuestados y niveles de profundidad en los contenidos analizados.

- Se circularizé a los duenos, directores, gerentes generales, asi como a responsables
de la gestién comercial, logistica, financiera y productiva de empresas, tanto nacionales
como multinacionales, de diversos tamarios, con el simple requisito que operen en los
paises de la mencionada region.

- Se hanrecolectado 254 respuestas a lo largo del tltimo trimestre de mayo a julio de 2020.

- Se analizaron las respuestas recibidas y se hicieron entrevistas o repreguntas sobre los
aspectos que consideramos pertinentes para una mejor interpretacién de los comentarios
recibidos.

Para describir el universo de la muestra analizada, enfocaremos primero las caracteris-
ticas de localizacién, perfiles de puesto, tamano de la empresa y sector econémico, aper-
turas que nos servirdn para entender las respuestas recibidas.

II.1. Tamario de la empresa

Consultamos por el tamano y si pertenecen a un grupo econdmico multinacional, don-
de se puede observar una clara predominancia de empresas nacionales, de mediano y
pequeno tamano.

Nacional Multinacional Total
# % # % # %
Grande 50 20% 31 12% 81 32%
Mediana 56 22% 15 6% 71 28%
Pequena 85 33% 18 7% 102 40%
Total 190 75% 64 25% 254 100%

Atribuimos estos porcentajes, que ademads de ser representativos de la economia de los
paises correspondientes, cuanto mas grandes e internacionalizadas, pueden tener politi-
cas de confidencialidad que permitan completar este tipo de anélisis y al hecho que pro-
bablemente no tuvieran toda la informacién suficiente para contestar los temas incluidos
en el observatorio.

11.2. Sector econémico

El sector econémico fue agrupado en los principales tipos de empresas, dado que, al
proponernos evaluar la gestién de costos, esta estd siendo desarrollada en otros sectores,
mads alld del industrial, observando especialmente que el 69% de los encuestados pertene-
cen al sector servicios. Lamentablemente la mayoria solo indic6 el sector genérico al que
pertenecen, ya sean industriales, servicios o comercializadoras. Por lo cual nuestro anali-
sis deberemos hacerlos a ese nivel.
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Industrial | Servicios | Comercializadora | Extractivas

Agroindustrial 8
Oil & gas 1

Comercializadora 24

Servicios profesionales 3

Construccion 2

Educacion 9

Empresas de base tecnoldgica 24

Laboratorio farmacéutico 11

Industria alimenticia 1

Industria otras 32

Logistica
Salud
Sector publico

Seguros

Servicios financieros

Servicios profesionales

Turismo

W =~

p—
[e2)

Servicios otros

Total 46 176 24 9
18% 69% 9% 4%

II.3 Perfiles de puesto

Es importante saber el puesto que ocupan los encuestados para una mejor interpreta-
ci6n de sus respuestas, entendiendo si son decisores o generadores de informacion.

Geia, Geia. Geia. CC‘:"::;?);‘;': Geia. Goa. | Geia. | | oo
general | Administracién | Financiera gestion Operaciones | Comercial | Riesgo

Analista 0 2 2 5 0 1 0 1 11 4%
Jefe 3 6 5 7 0 2 0 14 37| 12%
Gerente 19 17 14 14 10 9 3 11 97 | 31%
DireZtor/ 111 11 11 5 7 6 2| 10| 163| 53%
dueno

Total 133 36 32 31 17 18 5 36 138 | 100%

43% 12% 10% 10% 6% 6% 2% | 12% | 100%
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Es razonable el alto porcentaje de CEO o dueiios y en segunda medida los CFO, ya que
hacia ellos hemos dirigido la encuesta e invitdndolos por varios medios a participar del ob-
servatorio. Otros puestos como analistas y jefes surgieron como consecuencia del reenvio de
sus superiores o que se notificaron de la iniciativa por su publicacién en las redes sociales.

Es importante destacar que la suma de respuestas supera los 254 encuestados, debido
a que especialmente en empresas mas chicas, un CFO ha contestado un gerente en la op-
cién financiera, la administrativa e incluso la de control de gestion (siendo esta la opcion
que mads se repitid).

I1.4. Distribucion geogrdfica

La encuesta, si bien nos propusimos un alcance iberoamericano, al lanzarla desde
Argentina, donde por otra parte es de los paises que mds extendid las medidas de ais-
lamiento, provoc6 que un gran porcentaje se radique en este pais, seguido por Espaiia,
entendiendo que ello ha ocurrido por el impacto que tuvo la pandemia y luego por los
demas paises del Mercosur.

Argentina; 177;
70%

I11. Analisis del contexto

Ma4s alld de la pandemia, vivimos en un mundo dindmico, al que varios autores, por las
siglas de sus caracteristicas, denominan VICA:

V = Volatilidad: en la dinamica del cambio debemos identificar la velocidad de las fuer-
zas de cambio y sus catalizadores. La velocidad del cambio es cada vez mas rapida y eso
nos hace entrar en el terreno de la incertidumbre.

I = Incertidumbre: caracterizada por la falta de previsibilidad, el factor sorpresay dificul-
tad de comprension de los problemas y eventos.

C = Complejidad: 1a multiplicidad de fuerzas interactuantes, la interrelacién de los pro-
blemas y cadenas de causay efecto y confusién que rodea a la organizacion.

A = Ambigiiedad: provocada por la vaguedad de la realidad, el potencial de malentendi-
dos y los significados.
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Esto describe nuestro entorno antes de la
pandemia, pero no hay dudas de que esta
potencio y aceleré los cambios que debe-
mos encarar para adaptarnos a este contex-
to. Elmundo VICA es el de incertidumbre y
el COVID fue un clarisimo ejemplo, ya que
todos tuvimos que tomar decisiones bajo
los ejes que desarrollaremos a lo largo del
informe. Un ejemplo notorio fue como mu-
chisimas companias tuvieron que desarro-
llar el e-commerce y el mas claro ejemplo
son las ventas por WhatsApp.

Independientemente del sector econdémi-
co, todos en mayor o menor medida, cada vez
mads, tenemos que tomar decisiones en un
marco de incertidumbre. Y lo que buscamos
es como nutrirnos de informacién y herra-
mientas de gestién para tomar decisiones en
este contexto y poder anticiparnos a los cam-
bios y seguir avanzando en este marco VICA.

El COVID-19 ha sembrado incertidumbre
y dificultades en nuestras vidas y negocios.
Segun los informes de todas las encuesta-
doras y en especial el del “3er informe de
Impacto del COVID en empresas” confec-
cionado porla UIA (Unién Industrial Argen-
tina) en Junio 2020, entre 750 encuestadas,
el 54% tuvo problemas en la cadena de su-
ministros, segun el informe de Mayo de la
UIA, todas las no esenciales tuvieron im-
portantes caidas del consumo, habiéndose
producido importantes impactos financie-
ros por la cesacion de pagos atenuados
transitoriamente por los planes financieros
del gobierno que alcanzé al 63% de los en-
cuestados. Sin embargo, nos preguntamos:
ipor qué no afrontar esta situacién como
una oportunidad y ejercitar la resiliencia?
Mucho se ha escrito sobre la nueva realidad
a partir de esta crisis extrema y de la en-
crucijada que atraviesan las empresas por
la magnitud de la crisis econémica y la dis-
rupcion digital causada a escala global por
esta pandemia. Nos respondemos que es
una buena oportunidad para que las empre-
sas evalten la propuesta de valor y prepa-
rarse para lo que viene en la pospandemia.
Es mds, creemos que no hay otra salida que
generar acciones mitigadoras de emergen-
cia, aun ante la incerteza de su eficacia, pero
como segundo paso debemos planificar los

cambios que realizaremos para adaptarnos
al nuevo contexto, caracterizado por nuevos
canales de venta, reconfiguracién de las ca-
denas de valor, cambios en las preferencias
de los consumidores, avances tecnoldgicos.
No probar acciones para intentar adaptar-
se al nuevo contexto, incluso aun cuando no
sean totalmente eficaces frente a la-magni-
tud del problema, implica poner en riesgo
la subsistencia.

Entalsentido, muchosdescribenestapan-
demia como una nueva normalidad, donde
ahora se valora e invierte mds en lo realmen-
te importante, ahorrando costos, como por
ejemplo en alquiler de oficinas. Entendemos
que muchos la definen asi porque natural-
mente los seres humanos necesitan sentir el
control de la realidad, adaptando su com-
portamiento a normas, habitos, conductas
corrientes y repetitivas. Por eso desarrolla-
remos como las companias mas exitosas no
son las que realizan podas de gastos, sino las
que gestionan sus costos e invierten en in-
vestigacion y desarrollo de nuevas ideas o en
generar una cultura y procesos més flexibles
y agiles que nos permitan entender los cam-
bios y reaccionar mads rdpido. En tal sentido,
desarrollaremos en este documento algunas
experiencias de transformacién digital que
pueden ser pequeiias y planificarse en for-
ma gradual, incluso algunas de baja inver-
sién y, por lo tanto, aplicable en todo tipo de
empresas, por tamano y sector econémico.
Comentaremos algunos casos de negocios,
que entendemos pueden resultar inspirado-
res para los participantes del observatorio.

Entendemos que mirar hacia adelante y
mads en este contexto puede resultar verti-
ginoso, pero es bueno saber que existen va-
rias alternativas para incursionar, las que
analizaremos no solo por su grado de uti-
lizacién relevada, asi como las ventajas de
implementarlas, sino también porque cree-
mos que vale la pena tomarnos un tiempo
para pensar, conocer bien dénde estamos
parados, qué recursos tenemos y decidir
hacia dénde queremos ir. Los humanos es-
tamos preparados para adaptarnos a situa-
ciones mas dificiles de las que imaginamos
que somos capaces. Es por esto que, ante
una crisis, no deberia bloquearnos la in-
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certidumbre sino por el contrario motivarnos a probar cambios y motorizar una trans-
formacion. La desestabilizaciéon provocada por la crisis puede producir sufrimiento y
destruccién o por el contrario también creacién y transformacién, depende de nosotros
hacia donde se inclina la balanza.

Muchos especialistas coinciden que es el momento ideal para pensar como nos afectan
los cambios del contexto y revisar nuestro plan de negocio, nuestros presupuestos para
reorientar los recursos escasos, las nuevas caracteristicas del mercado para adaptar nues-
tra propuesta de valor y en definitiva todos los procesos que lo soportan para mejorarlos
y eficientizarlos. Seguramente, segiin como estemos viviendo esta situaciéony la informa-
cién que tengamos disponible, serd el tipo de decisiones que tomaremos y la estrategia
que definiremos para fijarnos los objetivos para el dia pos-COVID. Por otra parte, en ge-
neral, los bancos centrales definieron tasas muy bajas, por lo tanto, se refuerza la idea que
esta situacion puede ser una oportunidad para invertir. En tal sentido, cabe recordar la fra-
se de Einstein, quien decia que “es en las crisis que nace la inventiva, los descubrimientos
ylas grandes estrategias. Quien supera la crisis, se supera a si mismo sin quedar superado”.
Sin duda en este contexto la visién y el coraje de los lideres estdn mds a prueba que nunca.

IV. Acciones de corto plazo implementadas para equilibrar las finanzas

Empezamos el andlisis consultando las medidas que se tomaron en el corto plazo para
superar la crisis provocada por la cuarentena y el corte de las cadenas de pago que se evi-
denci6 en varios de los paises alcanzados. Veremos que, excepto el recorte de gastos, los
porcentajes de adopcidon de estas medidas fueron considerablemente menores a las me-
didas de maés largo plazo. En tal sentido, analizamos las respuestas desde la perspectiva
del tamano de la empresa, asi como por el tipo de actividad.
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La vista por sectores econdmicos entendemos es la més significativa porque nos mues-
tra algunas particularidades, con la excepcién del recorte de gastos que fue la opcién que
representé més del 80% en todos los sectores. En segundo nivel de preponderancia se
ubicé la renegociacion de contratos liderado por las extractivas, cuyas ventas y sus prin-
cipales contratos estan atados al valor de los commodities que producen, seguidos por las
comercializadores que, a excepcion de los que venden alimentos y medicamentos fueron
los principales afectados, al punto que es el sector que més indicdé la postergacién de pa-
gos a proveedores.
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En esta vista si bien no se evidencian grandes tendencias por tamafio, podemos obser-
var que el recorte de gastos fue el comtn denominador, alcanzando 79% en promedio y
los que en menor media lo indicaron fueron las grandes, pero con un 74%, creciendo en
las medianas y més atin en las pequenas, evidenciando los distintos respaldos econémi-
cos. Comportamiento similar tuvo la reduccién de la némina, si bien el porcentaje que lo
aplicé es muy reducido. Le sigui6 la renegociacion de los contratos con los proveedores
con un 39%, donde no observamos un patron por tamano de empresa, asi como tampoco
en la postergacién de pagos a proveedores con el 26%.

Nos proponemos en este apartado analizar las caracteristicas y consecuencias de este tipo
de medidas de corto plazo, que son entendibles para atender la coyuntura y sobrevivir a la cri-
sis, pero que pensamos no pueden sostenerse en el mediano/largo plazo.

IV.1. Acciones de supervivencia financiera

Esta crisis que nos sorprendi6 a todos y naturalmente las primeras medidas se relacio-
naron con reforzar la cadena de suministros, generar un plan de continuidad con provee-
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dores, intentar equilibrar el flujo de fondos
(79% recortaron gastos, 39% confirmé ha-
ber renegociado contratos, 26% demorar
pagos a proveedores, 18% redujeron la can-
tidad de empleados (incluso considerando
el alto porcentaje de empresas argentinas,
donde rige la doble indemnizacién por des-
pidos), solo 13% indicé reducir el sueldo de
empleados o incluso algunos agregaron no
retribuir a los duefios/accionistas). Incluso,
entre las alternativas indicadas en la opcién
“otros’; los participantes describieron otras
acciones de corto plazo, como, por ejem-
plo, tomar financiacién, aprovechar subsi-
dios del Estado e implementar protocolos
de seguridad. Todas estas acciones de ur-
gencia se ejecutaron para fortalecer el flujo
de fondos, debiendo agruparse en una es-
trategia de estructuracion financiera. Pero
resuelto el ahogo financiero, es importan-
te que estos cambios implementados con
urgencia también sean aprovechados para
mirar hacia adentro: revisar procesos, de-
tectar oportunidades de mejora y redefinir
prioridades, para que el ahorro sea soste-
nible en el tiempo y nos permita cambiar.
En tal sentido, en IV.2 destacaremos las di-
ficultades de solo implementar estas medi-
das de contingenciay en IV.3 otras acciones
urgentes, pero con impacto en el mediano
y largo plazo.

IV.2. Reduccion de costos -vs. recortes
de gastos

Controlar los costos se ha convertido en
una prioridad tan importante como la me-
jora de los ingresos. Por este motivo, reali-
zar una evaluacién interna de los costos y
entender el funcionamiento de los proce-
sos, es el mejor camino para identificar los
gastos innecesarios y montar un programa
eficaz que ofrezca beneficios que sean sus-
tentables para el negocio. Por lo tanto, es
coherente que la medida mds escogida sea
la que indic6 que el 79% indic6 ha imple-
mentado un recorte de gastos innecesarios,
alineado con el 39% que ha realizado una
revisién de los contratos con los proveedo-
res o recortados gastos superfluos. Es en-
tendible esta preponderancia asignada por
los encuestados, pero consideramos perti-
nente hacer algunas reflexiones al respecto,
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ya que, no todos estos recortes son reduc-
ciones de costos sostenibles en el tiempo,
incluso algunos pueden implicar mayores
erogaciones en un futuro y aun, alertarlos
porque quizés durante la pandemia se es-
tan sumando tres efectos:

1. Dejamos por un lapso de pensar en el
largo plazo y, entonces, no se trata de que
estamos consumiendo “solo necesario” sino
“solo necesario para cumplir los objetivos de
corto plazo, imprescindibles de subsisten-
cia” Pasada la cuarentena, pueden reapa-
recer los objetivos de largo, y con ellos el
consumo “necesario” para llevarlos a cabo.

2. Nos demos cuenta de que estdbamos
haciendo gastos “innecesarios” para cum-
plir los objetivos, y, como seres racionales,
los “recortamos’; lo que nos demuestra que,
si eran innecesarios, no eran realmente
“costos” sino ineficiencias.

3. Empezamos a deconstruir en cuanto
a los objetivos que teniamos fijados, tanto
a nivel social, cuanto empresarial, laboral,
personal, etc.; y lo que estamos “cortando”
son esos objetivos que no eran esenciales.
Entonces, lo “no necesario” no son los con-
sumos sino los objetivos. Vale recordar la
frase de Porter: “Nada mads ineficiente que
hacer eficientemente las tareas que nunca
debieron haberse hecho” Es mads, al actuar
“rapido’; por la necesidad, estamos “con-
fundiendo los objetivos” y cortando qui-
zéas “hasta lo necesario’, lo cual serfa muy
peligroso en el mediano y largo plazo. Por
ejemplo, observamos lo siguiente:

- Un 13% de las empresas disminuyeron
los sueldos. ;Y el objetivo de “clima labo-
ral”? ;No era uno de los objetivos a cum-
plir? Incluso considerando que en muchos
casos ;no son nuestros empleados uno de
nuestros mayores activos?

- Un 12% indic6 reducir los beneficios a
clientes. ;Y el objetivo de customer expe-
rience? ;No era uno de los objetivos a cum-
plir?). ;Cémo reaccionaran los clientes que
sientan que el ajuste lo pagaron ellos?

- En un 26% indicaron que cortaron o di-
firieron los pagos a terceros. (;Y el objeti-
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vo de partnership con los terceros? ;No era
uno de los objetivos a cumplir?) ;Cémo
afectard a futuro el funcionamiento de la
cadena de valor esta situacién?

Clarificando nuestros objetivos, no debe-
riamos tomar acciones en el corto plazo por
mads urgentes que seany que perjudiquen el
largo plazo, porque la crisis pasard y como
veremos mas adelante la gestion de nues-
tros aliados clave es fundamental para que
nuestra propuesta de valor sea percibida por
los clientes. Por el contrario, la gestiéon de
la cadena de valor puede ser una excelente
estrategia para solucionar problemas que
se generaron durante esta pandemia. Un
ejemplo de esto fue la accién conjunta de
la Federacion de Cooperativas Vitivinicolas
Argentinas (FECOVITA), uniendo a produc-
tores agricolas, bodegueros y hasta incluso
desarrollando alianzas con los restaurantes,
facilitando el trabajo entre los eslabones de
la cadena, desarrollando nuevos canales de
venta y obteniendo, por ejemplo, financia-
ciones. Ademds, permite alejar fantasmas
de concentraciones econémicas en un mo-
mento como este, donde la cotizacién de las
empresas se ha deteriorado y en este caso
del vino, al menos en Argentina, hasta inclu-
so lograron aumentar las ventas.

Por otra parte, todo empresario o geren-
te sabe que tener un control de los gastos de
la empresa es importante, sin embargo, en
momentos de ganancias, esta preocupacion
pasa desapercibida, ganando nuevamente la
atencion soloala hora de lidiar con una rece-
sibn econémica como la actual. Pero ala hora
de encarar una crisis, resulta imprescindible
diferenciar estos recortes de la gestion de cos-
tosy solo un 54% indic6 implementar medi-
das para “incrementar sus analisis de costos
e identificacién de opciones de reduccién”
(distante del 79% que menciondbamos pro-
cedio a recortar gastos). Sumado a que, como
desarrollaremos en el cap. VI, hay varios as-
pectos a mejorar en la informacién de costos
que reciben y solo un 26% piensa en mejorar
su sistema de costos.

Concretamente, hacer una gestiéon de cos-
tos implica conocer y repensar los costos in-
volucrados en la produccién de un producto

o servicio ofrecido por la empresa. Por eso
resaltamos realizar estos recortes sin estu-
diar antes el impacto puede ser peligroso. Por
ejemplo: una empresa decide despedir a los
empleados (solo el 13% de los encuestados
implementaron estas acciones), pero meses
después del COVID-19 no puede aceptar una
venta grande porque no tiene empleados su-
ficientes para tomar cuenta del pedido. En la
poda la clave es recortar costos; sin importar
demasiado el cémo. Por eso las podas com-
pulsivas resultan mas faciles de instrumentar,
pero suelen resultar soluciones que engen-
dran nuevos problemas en el mediano/lar-
go plazo. Ya que en general implican recortes
hechos sobre la base de criterios subjeti-
vos o arbitrarios que no atacan el verdadero
problema de la ineficiencia de los procesos.
Parasu analisis conviene separarlos en podas
efectuadas sobre los costos variables y podas
sobre los costos fijos. Veamos cada caso:

- La poda de los costos variables, como,
por ejemplo, el reemplazo de insumos por
otros de menor valor, impactando en la ca-
lidad del insumo utilizado que, en general,
es percibido por los clientes e impactara
negativamente en las ventas.

- La poda de los costos fijos: la disminu-
cién de los costos fijos suele efectuarse se-
gun alguno de los siguientes caminos:

i) La tercerizacion de actividades: esto
permite la transformacién en variable de un
costo que era fijo con la consiguiente des-
aparicion de los costos asociados a los tiem-
pos ociosos. Pero hay que analizar muy bien
el proceso que tercerizaremos y preguntar-
nos ;Por qué alguien puede hacer las cosas
mejor que yo? ;qué me impide imitarlo, su-
perarme y superarlo? Sin dudas, esta sera
una alternativa que analizardan especial-
mente sectores con altos costos fijos princi-
palmente por pago de sueldos y sobre todo
sin una perspectiva de reapertura, como, por
ejemplo, en el sector turismo. La pandemia
los puso en evidencia y le sumé incertidum-
bre para fundamentar la necesidad de varia-
bilizarlos. Sumado a paises como Argentina,
donde la politica y los sindicatos no siempre
se adaptan a las necesidades de flexibiliza-
cién que necesitan las empresas (prueba de

OCTUBRE 2020 | N 10 « ENFOQUES « 49



Observatorio: ;como gestionar en la crisis y prepararse para el dia después del COVID-197

ello la reciente Ley de Teletrabajo sanciona-
da en agosto en la Argentina).

ii) La eliminaci6n de costos fijos de es-
tructura: en el caso de los costos fijos de
estructura, un 23% indicé la opcion de des-
prenderse de activos fijos. Al respecto, en-
tendemos que frente a un cambio en el
ciclo de negocios existe la posibilidad de
que haya que volver a incorporarlos —asu-
miendo asi el costo de salida y el de entra-
da, ademas, de tratarse de iniciativas que
involucran mucho tiempo de ejecucién y
un esfuerzo destacable.

iii) Eliminacién de costos fijos operativos:
en la mayor parte de las organizaciones el
componente mds significativo de los cos-
tos fijos se identifica con los sueldos y las
cargas sociales de las personas que traba-
jan en ellas. A diferencia de lo que ocurre
con la poda de los costos fijos estructurales,
estos costos fijos operativos son mds rdpi-
dos porque se eliminan por el simple pro-
cedimiento administrativo. Es importante
destacar en estas podas que las que se van
son las personas, pero las tareas que estas
ejecutaban contintian, y ahora deben ser
absorbidas por los empleados que “sobre-
vivieron” a la poda. Eventualmente ellos se
sobrecargardn de responsabilidades, mi-
nando su moral y probablemente terminen
incurriendo en improductividades y en el
abandono de tareas secundarias para no
desatender las centrales.

Se evidencia en todos los casos, que no se
debe tratar de reducir costos sino mas bien
de trabajar en eliminar sus causas.

Nos explayamos en este punto porque
existen muchas investigaciones que de-
muestran que estas podas usualmente fa-
llan y no logran las reducciones que se
planearon, incluso generando en muchas
oportunidades mayores costos. Debe con-
siderarse que surgen en momentos criticos
como esta crisis, implicando reducciones
discrecionales de presupuestos, decisiones
asistemadticas de gastos irrelevantes, como
por ejemplo el servicio de café, medidas de
un muy corto plazo, tal cuando se reduce el
mantenimiento preventivo. Las consecuen-
cias que traen son:
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- Se mantienen las causas de ineficiencias
de los procesos.

- Disminucién de la calidad por despido
de personal calificado, reduccién de la ca-
pacitacién o como indicamos la compra de
insumos mas baratos y la consecuente pér-
dida de valor de la marca o de la experien-
cia de uso del cliente.

- Decisiones errdticas, no organizadas y
peor aun mal comunicadas. Por lo tanto,
todo cambio genera resistencia en los em-
pleadosy se diluye en el tiempo.

- Ahorros no sustentables, concluyendo
la implementacién con la reduccién, sin
haber un seguimiento.

- Ahorros no cuantificables, temporarios,
con efecto contraproducente en el media-
no/largo plazo.

- Reducir las inversiones de publicidad,
olvidando que esa es la mejor forma de
atraer nuevos clientes.

En tal sentido, recordamos la definicion
del Prof. Oscar Osorio: “Sistema integrado de
reduccién de costos, es aquel sistema que,
dependiendo del més alto nivel de la Direc-
cion, a partir de una estructura y cuantia de
costos conocida, se extiende en el tiempo en
forma activa hasta lograr que aquellos sean
los minimos compatibles con los recursos
disponibles brindando informacion necesa-
ria para la toma de decisiones correctivas ne-
cesarias para el logro del objetivo principal”
Por lo tanto, recomendamos que las estrate-
gias de reduccién de costos deben consoli-
darse en un enfoque sistemético e integrado,
alineado con la planificacién estratégicay el
presupuesto, que implique un proceso con-
tinuo de diagndstico para atacar los proble-
mas de los procesos a lo largo del tiempo,
garantizando la mejora continua y analizan-
do la relacién con todos los integrantes de la
cadena de valor. Todos aspectos seran desa-
rrollados en este documento.

Para lograr una reduccién eficaz se debe
actuar antes de que el costo ocurra y sean
irreversibles, ejerciendo un control ex ante.
Por ejemplo, se debe alinear el programa de
reduccion con el proceso de pagos y actuar
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preventivamente, influenciando en la decisién de autorizacion de compras. Incluso algunos
de los sistemas ERP incluyen procesos de aprobacion de compras y gastos automatizados
(con workflow) y son de bajo costo, por lo que casi cualquier empresa puede implementar
un control ex ante mediante procesos simples, rapidos y contundentes. También recorde-
mos que deben existir objetivos claros, metas cuantificadas y responsabilidades definidas.
Serecomienda también, para fijar los niveles de costos operativos requeridos, comparar con
la competencia (benchmarking). La alta competitividad actual en los negocios impone el
andlisis continuo y la gestién y reduccién permanente de costos, utilizando como indicado-
res los de otras firmas del mismo mercado o segmento, a las que se quiere superar.

Concluyendo esta estrategia resalta la sustentabilidad en el tiempo mientras que las podas
implican recortes desesperados. Por lo tanto, deberia ser una actividad preventiva, con accio-
nes de mediano/largo plazo, que no espera que la situacién sea insostenible, sino que des-
pliega sus efectos en la organizacion de forma preventiva. En tal sentido en el préximo cap.
IV.4, analizaremos las medidas urgentes, pero para provocar un cambio sustentable referido al
universo analizado. En consecuencia, al igual que un buen programa de entrenamiento fisico
que mantiene el cuerpo “en forma), tonificando y evitando excesos y acumulaciones poco sa-
ludables, estas metodologias concentran la atencién de la gestién en evitar que, por efecto de
la inercia de las operaciones, se consideren practicas habituales que no agregan valor. Como
ejemplo de estas metodologias podemos mencionar los “procesos Lean’; que describiremos
en el cap. IV.4, debido a que muchas empresas exitosas lo destacaron por su utilidad para reac-
cionar a los cambios rdpidamente.

IV.3. Acciones urgentes para lograr la sustentabilidad en el mediano/largo plazo

En la primera pregunta también incluimos otro tipo de medidas que implican cambios
en la organizacion que, si bien deberan profundizarse en el mediano/ largo plazo, garan-
tizan la sustentabilidad de las empresas. Es importante destacar que en el cap. V analiza-
remos las medidas que, una vez superada la crisis, profundizan estos cambios, asi como
acciones que implican una mayor inversion.

Compartimos, como hicimos anteriormente, las respuestas agrupadas por tamaio de la
empresa y el sector econémico, observando en ambos casos que este tipo de medidas tu-
vieron mayor ocurrencia que los recortes de gastos.

Medidas urgentes, pero sustentables, agrupadas por sector econémico
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Légicamente, ante semejante cisne negro (suceso sorpresivo, de gran impacto socioeco-
némico), la medida que mas indicaron poco mas del 70% en promedio y practicamente
sin distincién por tipo de sector econémico fue la replanificacion del presupuesto para
reorientar los recursos hacia el nuevo contexto donde la mayoria, en mayor o menor me-
dida, tuvo que reconvertirse. Y més alld de la redistribucién de partidas y ajuste asociado
a la reconfiguracién del flujo de fondos, en el cap. V.8 profundizaremos el andlisis en la
adopcion del presupuesto base cero (especialmente ideal para esta situacién) y los pasos
necesarios para implementarlo, asi como sus similitudes con el presupuesto basado en
actividades. En segunda medida, con el 68%, se ubicé la eficientizacién de los procesos,
también con poca distincién entre los sectores, excepto las extractivas. En varios capitulos
de este documento (IV.4 y IV.5 en el corto plazo, asi como V.4, V.5, V.6 y V.7 en el largo pla-
z0) analizaremos la adopcidn y la utilidad de este tipo de medidas.

También las otras dos medidas seran profundizadas a lo largo del informe:

- Lamejora en los andlisis de costos, mas alla de lo indicado en IV.2, lo analizaremos con
muchisima profundidad a lo largo de todo el cap. VI.

- La gestion de riesgos y los planes de continuidad de negocios en el cap. V.9.

Medidas urgentes, pero sustentables, agrupadas por tamafio empresa
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En el andlisis de las respuestas de las empresas, agrupadas por tamafo, podemos ob-
servar como primera medida que, cuanto mayor tamafo aplicaron en mayor propension
este tipo de iniciativas, a excepcion de la implementacién del plan de continuidad de ne-
gocios, donde observamos que fue mas alto en las pequenas. La razén se debe a que no
contaban con uno previo y tuvieron que pensarlo para operar en esta contingencia. Los
mas grandes, en general, lo tenian y lo pusieron en préctica para reaccionar mas rapida-
mente, andlisis que profundizaremos en el cap. V.9.

Resulta razonable que a mayor tamafio hayan incursionado en estas acciones porque cuen-
tan con una estructura mayot, probablemente con especialistas generando informacion de
gestion para planificar los cambios o incluso con recursos econémicos para realizar este tipo
de inversiones como, por ejemplo, la automatizacién de procesos y demas medidas de trans-
formacién digital que describiremos en los caps. V.4, V.5, V.6 y V.7.

IV.4. Procesos dgiles para la adaptacion oportuna a los cambios

Alo largo del documento describiremos como muchas empresas a partir de una cultura de
procesos agiles, han logrado reaccionar mas rédpido y adaptarse alos.cambios que demandd
esta nueva realidad. Describiremos en este documento algunas de las muchas técnicas que
se enmarcan en la cultura agil, empezando por el design thinkingy los enfoques de mejora
continua, caracterizados en que todos los miembros de la organizacién deben internalizar el
concepto y tomar plena conciencia de la necesidad de su creatividad y compromiso. Es muy
utilizado este enfoque, por ejemplo, para la implementacién de estrategias de reduccién de
costos descriptas en IV.2, pero también aplicable en los demads tipos de objetivos. Consiste en
empoderar a los equipos en todo momento, asignando prioridades, y actuando sobre la base
de planes y programas concretos, con medidas especificas que cuantifiquen los resultados y
definan responsables y tiempos de cumplimiento, con un sistema de monitoreo permanen-
te. Frecuentemente el éxito de programas de mejora continua, asi como los de reduccién de
costos se alinean con programas de incentivacion a los empleados. Design thinking es la he-
rramienta, dentro de este enfoque, utilizada para disefar el cambio constante y abarca resu-
midamente los siguientes pasos: Primero entender al cliente, saber sus gustos, sus hébitos,
entender como es el mercado (por ejemplo, con encuestas de satisfaccién). Segundo la defi-
nicion de soluciones, en funcién del relevamiento y tercero en orden al entorno de sus ideas y
pensando en un producto o prototipo. Lo més importante en el inicio es la empatia. También
se caracteriza por la calendarizacién. En general se definen plazos cortos para hacer las reu-
niones de interaccién, donde cada uno tiene que llevar una idea para el avance.

TRADICIONAL
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Es importante destacar que numerosas
experiencias que describiremos avalan este
enfoque de mejora, es decir que surgen de
una base factica. Y también recordar que las
compaiiias mas exitosas no son las que rea-
lizan podas de gastos, sino las que gestionan
sus costos e invierten en investigacion y de-
sarrollo de nuevas ideas o en generar una
culturay procesos mas agiles que nos permi-
tan simular escenarios, innovar, experimen-
tar y ensayar las posibles respuestas, como
las que describiremos en este documento y
se estdn implementando en muchas empre-
sas, a las cuales les sirvié para adaptarse al
nuevo contexto y evitar el caos o la paralisis.
Se puede apreciar en el grafico, la diferencia
entre un proyecto tradicional y uno agil, des-
tacando que los resultados ya pueden pro-
barse en la interaccién y en forma gradual y
no tener que esperar a la puesta en produc-
cién como en los tradicionales.

La iteracion reduce el riesgo. Hace que
las grandes fallas sean improbables y con-
vierte las pequefias fallas en lecciones
aprendidas, reduciendo los tiempos para
producir resultados que agreguen valor. Se
recomienda en este contexto, porque al ser
una herramienta participativa, fomenta la
creatividad en la resolucién de problemas
y permite avanzar de forma muy rdpiday a
muy bajo costo.

IV.5. Disrupcion tecnologica

Vivimos en un mundo digital, donde todo
es desafiado a partir de los nuevos conceptos,
como los destacados a la derecha, que estan
cada vez mas arraigados, provocando disrup-
cion, hiperconexion, aceleracion, abundancia
de datos, en definitiva, cambios constantes. Y
es en este nuevo contexto en que las empre-
sas compiten con otras empresas de todos los
tamanosy en cualquier lugar del mundo.

La transformacidn digital y la innovacién
ya eran el desafio més urgente y prioritario
para las empresas y esta crisis priorizé la ur-
gencia de su implementacién. Encarar este
desafio plantea alas organizaciones de todos
los tamanos la necesidad de adoptar formas
de hacer y de pensar que sintonicen con la
dindmica cada vez més compleja, cambian-
te y competitiva de los mercados. La gran
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ventaja es que existen muchas alternativas
para encararlo y se puede realizar en forma
progresiva y con inversiones que se recupe-
ran por la mejora de los procesos.

Naturalmente los nuevos protocolos ace-
leraron la virtualizacion de los procesos. En
tal sentido, mas del 69% indico haber reali-
zado este tipo de inversiones, pero son aun
més tal como desarrollaremos en el cap. V
son muchos mas los que a mediano/largo
plazo, concretamente el 72% planea auto-
matizar procesos. Reducir la carga manual
es una forma de variabilizar los costos y por
dltimo un 71% también destacé el uso de
nuevas tecnologias de la informacién. El
cambio tecnolégico ya estaba siendo evalua-
do, especialmente por las grandes empresas,
pero.creemos que por la urgencia muchas
pymes se vieron obligadas, en menor o ma-
yor medida, a virtualizarse y entendemos la
mayoria de ellas estard comprobando en es-
tos meses de pandemia como el teletrabajo,
el almacenamiento en la nube y el desarrollo
de canales de venta digital permiten variabi-
lizar muchos costos fijos de estructura. Pro-
fundizaremos sobre estas medidas por su
impacto en el mediano/largo plazo porque
la mayoria de estos cambios implementa-
dos abruptamente es posible que hayan lle-
gado para quedarse. Afirmamos esto porque
la tecnologia no solo mejora la eficiencia
de los procesos, sino que también nos per-
mite adaptarnos a las nuevas generaciones
de empleados y también de consumidores.
Ademas, es un error buscar en el pasado la
respuesta del futuro. Destacamos que la in-
novacién no estd solo al alcance de las gran-
des empresas multinacionales, sino que se
observan empresas familiares, como, por
ejemplo, la empresa Alladio (fabricante de
Drean), que invierte en la capacitacién de
sus empleados y en el desarrollo de nuevos
productos, lo que le permitié fabricar lava-
rropas que utilizan el internet de las cosas
(IoT, por sus siglas en inglés) y conectando-
se a wifi es posible analizar las caracteristi-
cas de uso de sus productos para identificar
las necesidades de sus clientes y considerar-
las en el desarrollo de los futuros productos.
Destaco su CEO que para lograr la transfor-
macién no solo necesitamos de los avances
tecnoldgicos sino también de las personas,
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por lo cual, ademads, de la capacitacidn tie-
nen programas para identificar talentos
dentro de la empresa y también del merca-
do, priorizando la capacidad de adaptacion.
Otro factor clave es implementar una cultu-
ra de mejora constante de procesos, consi-
derando que, en tal sentido, se trata de una
empresa con cultura agil.

Coincidimos con muchos analistas que in-
dican la innovacién como la llave para cre-
cer yadaptarse. Debemos perder el miedo al
cambio y que la interpretacién de la nueva
realidad debe impulsar la creatividad y la in-
novacion tecnoldgica. La innovacién y este
cambio disruptivo se recomienda encararlo
utilizando las nuevas metodologias de redi-
sefio de procesos, como el ya mencionado
design thinking, ya que, como decia Albert
Einstein, “[s]i buscas resultados distintos, no
hagas siempre lo mismo’; es decir, aplicando
procedimientos estructurados de disefio ba-
sados tinicamente en nuestra experiencia.

Muchas empresas argentinas pensaran
que no es un buen momento para invertir y
adaptarse, pero creemos es todo lo contra-
rio, ya que, mas alld de la depreciacién de
nuestra moneda, nuestro pais tiene mucho
capital humano para lograr estos cambios.
Ademsds, no hace falta tener un costoso
equipo I+D para lograrlo, siendo més im-
portante generar esa cultura de innovacién
permanente. Incluso al menos Argenti-
na cuenta con organismos como el Coni-
cet, el INTI, INTA, entre otros, que facilitan
trabajar en conceptos innovadores, como,
por ejemplo, muchos desechos industria-
les o agropecuarios o la sustituciéon de al-
gunas importaciones a muy bajo costo. He
conocido casos de pymes familiares como
el caso Etman (distribuidor de autopartes),
que fundamentd su visién estratégica de
crecimiento a partir de la innovacion, la ca-
pacitaciéon permanente y la transformacién
digital, con acciones como la automatiza-
ciéon de sus sistemas de almacenamien-
to y despacho (WMS), implementacién de
su catdlogo digital y la automatizacién de
su fuerza de ventas. Un caso similar es el
de Esperanza distribuciones, que encar6
la digitalizacion de sus procesos mediante
la automatizacién de su fuerza de ventas y

los procesos de logistica, desarrollo un va-
demécum digital e implement6 un tablero
de comando con Power BI, por el cual todos
los gerentes que toman decisiones siguen
sus indicadores claves mediante sus teléfo-
nos celulares. Y en el contexto global, pode-
mos destacar que hay casos de innovacion,
como por ejemplo Netflix, que no han re-
querido grandes inversiones, si no interpre-
tar mejor las necesidades de los clientes.

El principal vector del cambio es la ne-
cesidad, por eso este es un buen momento
para encarar estas acciones, pero también
es sano tener el ejercicio de pensar perma-
nentemente la innovacién como herramien-
ta que garantice la mejora continua como la
estrategia de largo plazo. La transformacién
digital no es solo cuestion de adecuarse aloa
novedades, sino un factor fundamental de
supervivencia y crecimiento sostenido.

1V.6. Desarrollar nuevos canales de comer-
cializacion

Naturalmente, en las cuarentenas, aque-
llas empresas declaradas no esenciales de-
bieron readaptar rdpidamente su canal de
comercializacién. Se observé, por lo tanto,
que un 66% indicé que estan repensando
su estrategia comercial segmentando clien-
tesy desarrollando canales digitales de ven-
ta. Un ejemplo claro de esto lo podemos ver
en Andreani, donde se implemento, en po-
cas semanas, un servicio de encomiendas
para que se pueda comprar online en las
farmacias, entregar en el dia, incluso llevan
y traen la receta y cobran con el Posnet, lo-
grando a un mes de decretado el aislamien-
to que més de 350 pymes utilizaran esta
aplicacién para entregar sus productos.

Otro ejemplo es la empresa rosarina Friz-
zata, que vende alimentos congelados en
forma directa y 100% digital, sin necesidad
de intermediarios como los supermerca-
dos, logrando una reduccion en el precio
de hasta un 60%.

Algunos equivocadamente, también de-
cidieron reducir drasticamente sus precios
para incrementar ventas en el corto plazo y
hacerse de efectivo, pero hay que tener pre-
sente que estas medidas solo deben reali-
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zarse con promociones especiales porque de lo contrario podrian canibalizar su producto y
provocar un dafio mayor, ya que, serd dificil luego volver a aumentarlos. Debemos tener siem-
pre presente la contribucién marginal de esos productos, para asegurar la sostenibilidad de la
empresa, especialmente en los que comercializan productos fisicos. Al achicar la contribucién
marginal, el punto de equilibro para cubrir los costos fijos demandard cada vez mas ventas y
serd una situacién dificil de sostener en el tiempo, especialmente en economias en crisis. En
el dltimo capitulo analizaremos la importancia de la gestién de costos porque también descri-
biremos acciones que permitan disminuir los costos fijos (la otra variable de esta ecuacion).

Tanto para las acciones de corto plazo que hemos detallado y especialmente para las
de largo plazo que describiremos en el proximo capitulo, nos parece oportuno recordar
la frase de Charles Darwin: “las especies que sobreviven no son las mds fuertes ni las mas
inteligentes, sino aquellas que se adaptan mejor al cambio”.

V. Medidas de mediano/largo plazo

Las anteriores fueron medidas de urgencia para responder principalmente a la racionaliza-
cién de recursos y a mantener lo mejor posible la operatividad de la compafia o para llegar a
los clientes en plena cuarentena. Pero no alcanza con eso para el mediano o largo plazo, donde
tenemos que prepararnos para competir en la nueva normalidad, para luego intentar crecery
capturar nuevas oportunidades. En tal sentido, en este capitulo, como hicimos anteriormente,
empezamos por describir la preponderancia que le asignaron a cada una de las alternativas
planteadas segtin el tipo de empresas y luego en cada una de ellas destacaremos un resumen
de su utilidad, para aquellos que quieran conocer un poco mas sobre ellas.

Medidas de mediano/largo plazo, agrupadas por tamaifio empresa
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Analizando por tamano de empresas notamos un comportamiento dispar, segtin las dis-
tintas alternativas consultadas. A priori, se observa que, en general, las méas grandes indi-
can alternativas que requieren una mayor inversién y las mas pequenas aquellas decisiones
postergadas, como el desarrollo de canales de venta o del sistema de informacién de costos.
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La alternativa maés elegida es la capacitacion de personal en un 79%, sin una tendencia por
tamano. Le sigue la redefinicién de la estrategia comercial (por ejemplo, segmentacién de
clientes con el 75%, notando que cuantas mas chicas mdas propension a la iniciativa (las pe-
quenas 84%) y en cambio, las grandes la indicaron en un 64% suponiendo que en su mayoria
ya tienen esta estrategia segmentada. En el cap. V.3 profundizaremos sobre esta alternativa ob-
servando los distintos grados de madurez. En tercer lugar, la automatizacién de procesos con
un 72%, indicada principalmente en las empresas medianas en un 77%, entendemos porque
quizas sea una decision anteriormente postergada, ya encarada por la mayoria en las grandes
que igualmente lo indicaron en un 74% y en menor medida las pequeiias, aunque lo indicaron
en un 67%. Profundizaremos sobre este aspecto en el cap. IV mostrando distintas alternativas
y su utilidad. Le sigue en importancia la inversién en tecnologias de informacién con el 71%,
con una clara tendencia por tamano, desde el 78% de las grandes al 65% de las pequetias. En el
cap. V.5 yen parte del V.4 desarrollaremos las distintas alternativas y su utilidad. También obtu-
vo una importante adopcion el desarrollo de canales de venta con un 66%, notando una clara
tendencia respecto a que los de menor tamafio mayor necesidad tuvieron en este sentido, des-
de el 75% en las pequenias al 49% en las grandes. Ampliaremos este aspecto en el cap. V.3. Por
ultimo, obtuvieron una menor propension a la esperada el desarrollo del modelo de negocios
42% y la implementacién de sistemas de costos con un 26%.

Complementamos el andlisis observando el comportamiento de las respuestas por tipos
de sector econémico. Destacando las siguientes conclusiones:

Medidas de mediano/largo plazo, agrupadas por tamaifio empresa
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1. La capacitacién del personal observa una importante adopcién en todos los sectores.

2. La segmentacion de clientes y la estrategia comercial, si bien tuvo un alto porcentaje
en todos los sectores naturalmente, se destacaron en los comercializadores y llamativa-
mente en los extractivos. Mas marcada incluso fue la tendencia de los comercializadores
hace el desarrollo de nuevos canales de venta.

En el resto de las iniciativas no notamos aspectos a destacar en alguno de los sectores
econdémicos en particular.

OCTUBRE 2020 | N2 10 * ENFOQUES « 57



Observatorio: ;como gestionar en la crisis y prepararse para el dia después del COVID-197

Las descriptas anteriormente son las alternativas que propusimos y sobre las que res-
pondieron todos los encuestados. Pero en la opcidn “otras’, se recibieron varios comen-
tarios, siendo el més repetido repensar el entorno y gestionar la cadena de valor, aspecto
que desarrollaremos en el cap. V.6. En segunda medida el desarrollo del teletrabajo, que
desarrollaremos en el cap. V.7 y comentarios mas puntuales, como reinventarse, incre-
mentar medidas de seguridad del trabajo y lanzar nuevos productos.

V.1. Definicion del modelo de negocios. Aplicacion del Canvas

Naturalmente la crisis ha generado ganadores y perdedores, pero en todos los casos de-
mand¢ adaptar sus procesos y la forma de interactuar en sus cadenas de valor. Por un lado,
empresas con fuerte presencia digital, o industrias como la alimenticia, de higiene, o farma-
céutica, estdn desbordadas para evitar el colapso de ventas, con dificultades para producir
o despachar, considerando las crecientes complejidades logisticas. En el otro extremo, exis-
ten empresas principalmente de servicios (salud, turismo, comercios, entre otros) o incluso
algunas industrias como la construccién, por ejemplo, que se vieron severamente compro-
metidas, enfrentando el reto de replantear todo su negocio. En ambos casos, fueron obliga-
das a repensar la estrategia y la propuesta de valor para adaptarse a la nueva normalidad.
Por eso imagindbamos un mayor nivel de adopcion que el 42% que indicé esta alternativa,
quizas por su desconocimiento (31% de los encuestados) provocé este indicador. Entre los
que conocen la metodologia, solo un tercio la descarta. Por eso nos proponemos analizar las
respuestas por tamaino de empresas y sectores econémicos, asi como describir su utilidad
en este contexto, asi como alternativas para su implementacién. Con relacién al tamafo, no
se observa una tendencia clara por alguna de las respuestas, excepto el conocimiento de la
metodologia, la que resulta més conocida en empresas grandes, pero ala vez los que més in-
dican no lo utilizaran, en contraposicién con las medianas, que son los que menos conocen
Canvas 36%, pero los que menos indicaron no lo aplicarian 19%.

¢Repensara su modelo de negocio y tiene pensado utilizar la metodologia Canvas?
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Al analizarlo por sector econémico observamos menor desconocimiento en el sector in-
dustrial y en segunda medida en los servicios. Es en servicios donde conociéndolo mayor
proporcién indica que no lo aplicaria. Entendemos que se debe a que el sector se compo-
ne de una gran cantidad de empresas de servicios profesionales y paradéjicamente es el
sector que en mayor cantidad contesté que lo aplicard.

;Repensara su modelo de negocio y tiene pensado
utilizar la metodologia Canvas?
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Por otra parte, nos parecid interesante analizar las respuestas entre los 129 CEO, duerios
o directores, ya que, en definitiva, son los decisores de cambios en el modelo de negocio.
Llamativamente el nivel de desconocimiento de la iniciativa es mayor al del universo total
pero su nivel de aplicacion es mayor. Lo segmentamos incluso entre los que dirigen em-
presas nacionales o multinacionales, ya que, en el segundo caso es altamente probable
que las definiciones del modelo de negocio sean impuestas por la casa matriz, dato que
podemos observar claramente en este grafico tanto por los bajos niveles de aplicaciény en
los mas altos de falta de utilidad de la metodologia para sus empresas.
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:;Repensara su modelo de negocio y tiene pensado
utilizar la metodologia Canvas?
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Ahora nos proponemos describir la utilidad de esta metodologia y los pasos para su
creacion. Porque identificada la necesidad del cambio y las capacidades organizacionales
que tienen para poder migrar el modelo de negocio hacia esos nuevos horizontes, exis-
ten metodologias que facilitan el andlisis, nos permiten liberarnos de modelos obsoletos
preestablecidos y cambiar, generando un prototipo rdpido. Una herramienta dentro de la
cultura 4gil es el Canvas, que nos da una rdpida visién de la empresa, su entorno y donde
y como impactan los cambios descriptos y definir hacia déonde vamos. En realidad, este
cuestionamiento debemos hacerlo permanente para asegurar la supervivencia, no solo en
las crisis, si bien no hay duda de que en esta coyuntura se evidencié mas notoriamente la
necesidad de repensar el modelo de negocio. Resumiremos en que consiste, que tipos de
enfoques pueden efectuarse para los distintos fines o niveles de madurez. Empezando por
describir que es aplicable en todo tipo de empresa desde las més chicas a las més grandes,
porque no requiere de importantes inversiones. Es aplicable en todo tipo de sector eco-
ndémico y en distintas situaciones, tanto para el inicio de una nueva actividad como para
implementar acciones de supervivencia en negocios maduros, que estén atravesando una
crisis como la actual. Es muy simple de realizar, no demanda muchos recursos ni esfuer-
zos econdmicos. En general, consiste en una serie de talleres en los que la alta direccién
puede reflexionar sobre la orientacién del negocio y los cambios a implementar para su-
perar la turbulencia y navegar en aguas més seguras, o incluso identificar océanos azules
(descriptos en comercializacién como zonas de menor competencia y, por ende, mayor
tranquilidad). Veremos que sirve para evaluar distintas estrategias y su impacto en todos
los stakeholders, como por ejemplo adaptarse a los nuevos consumidores hiperconecta-
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dos y con nuevos hébitos y necesidades,
por ejemplo, de seguridad, también para el
desarrollo de los nuevos canales digitales,
la definicién de la logistica y como gestio-
nar nuestros clientes internos los “emplea-
dos” priorizando talentos individuales.
Aspecto importante que considerar por-
que ellos también sufren esta situacion y
no son recursos que podamos comprar. De
ahi que tenemos que empatizar y fomentar
el entusiasmo y flexibilidad operativa dada
por el teletrabajo, incluso redefiniendo sus
objetivos y la forma de medirlos. También
nos permitird evaluar nuestra estructura de
costos, tomar decisiones de tercerizacion
para flexibilizar los costos fijos especial-
mente en negocios con mochilas pesadas,
asi como de la gestién de nuestra cadena
de valor y las alianzas estratégicas que nos
permitan optimizarla.

El Modelo Canvas fue divulgado en 2009
por Alexander Osterwalder e Yves Pigneury
cocreado junto con 470 expertos en todo el
mundo. Concretamente, facilita la exposi-
cion, el anélisis y el redisefio de los modelos
de negocios. Este modelo fue pensado para
entender los negocios, especialmente para
el emprendimiento y nos permite ver dind-
micamente donde estamos. Pero rapida-
mente fue utilizando en muchas empresas
con realidades muy dispares porque cubre
las cuatro 4reas esenciales de'una empre-
sa: sus clientes (actuales y potenciales), su
oferta de valor, la viabilidad econdmica y
los recursos o estructura necesaria. Prevé
la construccién del esquema de negocio
en nueve bloques, algunos de ellos orien-
tados al entorno del negocio: 1. Segmenta-
ci6n del mercado/clientes. 2. Disefio y la
elaboracion de las propuestas de valor para
cada segmento (eje del modelo porque debe
ser percibida y valorada por nuestros clien-
tes, dado que, de lo contrario, son gastos
sin retorno). 3. Eleccién de canales de dis-

tribucién y comunicacién y 4. Mecanismos
para establecer relacion con los segmentos,
y otros, con un perfil claramente interno:
5. Dindmica del flujo de fondos. 6. Anélisis
de la estructura de costos. 7. Identificacién
de las actividades claves. 8. Evaluacién de
los recursos criticos. 9. La construccién de
alianzas, con actuales o potenciales socios
estratégicos. Definida por los autores como
“una herramienta conceptual que, median-
te un conjunto de elementos 'y sus relacio-
nes, permite expresar la l6gica mediante la
cual una compafia intenta ganar dinero,
generandoy ofreciendo valor auno o varios
segmentos de clientes, la arquitectura de la
firma, sured de aliados para crear y entregar
ese valor y el capital relacional para generar
fuentes de ingresos rentables y sostenibles”.
Es por esto que indicamos que la revisién
de la estrategia del o de los negocios es ne-
cesaria para tomar todo tipo de decisiones
cruciales, ya sean de lanzamiento, sosteni-
miento, crecimiento, desarrollo, expansién
o contraccion. Es un enfoque muy adopta-
do por su practicidad para el anélisis como
por la claridad inclusiva, que ofrece res-
puestas a los diferentes modelos mentales
de los posibles interlocutores dentro de una
organizacién.

La utilizacién de un modelo gréfico como
el que observamos a la izquierda estd orien-
tada a la comunicacion visual del estado de
situacién de un negocio. Pero, la reformu-
lacién de la estrategia demanda evaluar el
equilibrio de los 9 bloques, planificar los
procesos de cambio, implementarlos y co-
municarlos. Nétese que el Canvas conside-
ralas acciones de corto plazo como analizar
las fuentes de ingresos, el flujo de caja, pero
también el andlisis de los costos resulta im-
prescindible para tener cuentas equilibra-
das para permitir que las empresas sean
sustentables en el tiempo.
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Decimos que es aplicable a todos porque, por ejemplo, tal como destacamos anterior-
mente, muchas pymes no han segmentado sus clientes, y quizas las mas grandes, que, si lo
han hecho, no han ajustado su propuesta de valor a ellos. Concretamente, un 75% de las que
participaron del observatorio indican que deben redefinir su estrategia comercial. También
muchas de ellas desatienden la postventa y hoy en dia es grave no darse cuenta de que esos
servicios son quizds mds importante que los de venta, por las referencias o el boca a boca.
También pensar en redefinir sus canales es fundamental. Recordemos que un 66% indicé su
necesidad, especialmente los digitales, que describiremos més adelante. Momentos como
estos, donde la sociedad esta sensible, es imprescindible fidelizar, generar valor. Por ello,
destacamos que la reduccién de costos, en cuanto a aspectos que pudieran haber sido va-
lorados por los clientes, pueden ser muy contraproducentes. Estar siempre cerca del consu-
midor, medir en tiempo real y cambiar rapido si es necesario. En tiempos de incertidumbre
y volatilidad, las organizaciones que puedan transitar estos momentos agilmente, tendran
una oportunidad nosolo para subsistir sino también para crecer.

Por otra parte, en esta situacién realmente nos damos cuenta cuales son las actividades
claves y por eso también es un buen momento para reflexionarlo, identificaAndolas y po-
tencidndolas, gestionando por ejemplo, nuestra cadena de valor con los aliados claves e
incluso puede ser un momento ideal para buscar estrategias comunes con competidores.
En tal sentido, la utilizacién del Canvas no deberia quedar en una fotografia estatica sobre
una situacién, por mds grafica y clara que resulte. Las decisiones en los negocios, y mds
aun en contexto de crisis, exigen que las herramientas sean lo suficientemente dindmicas
para acompanar las necesidades de los decisores. Por eso aconsejamos al 27% que indicd
no saber si reevaluard su modelo de negocios que haga este ejercicio. En tal sentido, se ha
desarrollado el concepto de deconstrucciéon del modelo de negocios, con el objetivo de
presentar una metodologia que permita al decisor evaluar y analizar los cambios que el
entorno competitivo le exige al modelo de negocios, mientras sigue la operacidn, evitando
alterarla en el corto plazo.

Especialmente para el 18% de los directivos de empresas nacionales, que no creen im-
portante analizar el modelo de negocios en este contexto, nos parece importante senalar
que, muchos socidlogos destacan que el cliente poscuarentena va a cambiar sus hébitos
y preferencias, por ejemplo, siendo mas cuidadoso e identificar el verdadero valor de las
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cosas. En algunos niveles socioecon6micos cambian muchos sectores (por ejemplo, los
gimnasios van a perder con la gente que se dio cuenta que se adaptd a hacer ejercicios en
casa) o las cadenas de venta minorista que potenciaron su canal digital y ya no necesita-
ran grandes superficies fisicas. En tal sentido, es conveniente la construccién del mapa
de utilidad del comprador porque es una herramienta de anélisis y diagnéstico sobre el
comportamiento del cliente. Esta evaluacién deberia ser sistematica, recurrente y de tipo
mandatorio en este contexto, la que, ademds, deberia complementarse con el denomina-
do mapa de “no clientes’, que se detallard mas adelante. En definitiva, el proceso de tran-
sicién hacia un “océano competitivo azul” menos competitivo, depende de la habilidad
en detectar cambios en los paradigmas de consumo y en disefiar un modelo de negocio
acorde con el posicionamiento que se pretende lograr. En esos casos, como el actual, se
puede optar por discontinuar el modelo de negocio actual y construir uno nuevo; o mi-
grar total o parcialmente los nueve bloques del modelo hacia el esquema requerido por el
nuevo escenario competitivo.

V.2. Redefinicion del modelo de negocios. Aplicacion del Lean Canvas

Otra de las adaptaciones que también consideramos importante desarrollar para este
contexto es la del autor Ash Maurya, que publicd-una propuesta de una adaptacién del
modelo, con la finalidad de evaluar, discutir, redefinir o discontinuar una estructura de
negocios, con las caracteristicas propias de un nuevo emprendimiento. De ahi que vin-
culdandolo con las nuevas metodologias agiles para la mejora de procesos lo denomind
Lean Canvas. El planteo no desestima algunos de los nueve bloques del disefio original,
pero reemplaza algunos, proponiendo introducir los que el autor considera criticos para
la deteccion de los problemas del emprendimiento. También se propone como respuesta
a los cambios tecnolégicos que describiremos a continuacion, y que, en la actualidad de
los negocios, con la dindmica con que las nuevas generaciones se estdn volcando a gene-
rar cambios en los entornos competitivos, demandan mayor velocidad de adaptacién de
las técnicas disruptivas de gestion. Es interesante este abordaje para demostrar su aplica-
cién en distintos conceptos, dado que, por ejemplo, el autor destaca como adaptarlo a las
limitaciones de acceso al capital o a fuentes de financiamiento con tasas de interés com-
petitivas, tanto como las restricciones presupuestarias en una ecuacién econémica aco-
tada, fuerzan a las empresas a optar por pocas, pero efectivas soluciones a los problemas
detectados. Adaptaciones del modelo original especialmente 1til en este contexto y que
podrian ser aplicables a las pymes para pensar el negocio desde su refundacién, como ve-
remos en la siguiente figura y los bloques agregados.

Las 3 soluciones Ventaja
Los 3 problemas planteadas diferencial Segmentos de
detectados . Propuesta de Canales de mercado
Métricas claves valor R
distribucién
Estructura de costos Flujo de ingresos

Los resaltados en negrita tienen que ver con nuestra lectura de la realidad y priorizar al
menos 3 principales problemas nuevos en los que vamos a focalizarnos, para encontrar
respuestas a los problemas mas primordiales de nuestro negocio. En bastardilla destaca
que tenemos que medir cada paso que damos, porque serd imprescindible mientras eva-
luemos nuestra nueva realidad.

El replanteo del modelo de negocios requiere disefiarlo nuevamente como si volviéra-
mos a emprender. Porque tenemos que ser conscientes que por mas que el modelo de
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negocios anterior nos pudo haber permitido ser exitosos en este contexto que nos obliga
a cambiar nos obliga a repensarlo. Es decir, que nuestra propuesta de valor seguramente
tendremos que refundarla y eso implica repensar los 9 bloques, como se plantea en la si-
guiente figura para reinterpretar la realidad con mucha humildad y mente abierta a lo que
nos ensefa la nueva realidad.

Los 3 problemas | Las 3 soluciones Mensaje claro Atributos Identificacion
criticos detectados en las que y simple para diferenciales delos
en el &mbito de enfocarse transmitirenla | de dificil copia clientes o
desarrollo del Indicadores propuesta de valor | canales de consumidores
proyecto claves para acceso a los pioneros
medir el clientesy
desarrollo consumidores
Proyectar los costos variables y fijos Proyectar el monto, los ciclos
de la operacién y los costos fijos de la y la frecuencia del flujo de
capacidad que demanda el modelo ingresos

Por lo expuesto, es el momento de reflexionar; incluso en algunos paises muchas empre-
sas con dificultades econémicas han pedido medidas especiales anteriores a los concur-
sos o quiebras (se difundid por ejemplo en USA el pedido de LATAM del cap. 11 de la Ley
de Quiebras), con el objetivo lograr un periodo de descanso de obligaciones financieras
que les permita tomarse el tiempo para reorganizarse, analizar sus estructuras y costos
que les permita pensar escenarios sustentables para el dia pos-COVID, es decir para po-
der reaccionar lo mejor posible y asi evitar la quiebra. Porque nada va a volver como era
antes de la cuarentena. Todos estdn obligados a repensarse para sostener su propuesta de
valor. Analizaremos en el cap. V.4 la necesidad de transformarse digitalmente, que para
una empresa también implica cambiar todo el modelo de negocio al afectar a los 9 blo-
ques, especialmente en la logistica, los stocks. La virtualidad del trabajo también afect6
los modelos de negocio, encontrando otra forma de relacionarnos. Estar cerca del cliente,
generar los cambios necesarios en tiempo real parece ser condicidn para la nueva econo-
mia pos-COVID-19.

V.3. Redefinicion de segmentos de clientes y canales de venta

Mis alld de la urgencia en el desarrollo de canales de venta en la emergencia comenta-
da al inicio de este documento, tal como adelantamos los especialistas consideran que el
confinamiento, ha cambiado la forma de comprar y la priorizacién de lo que se compra,
un porcentaje muy grande de la poblacién estd adquiriendo nuevos hébitos de consumo,
que cambiaron el dénde, cuando, c6mo y cuanto comprar. El impacto se ve reflejado en
el cambio de las preferencias de compra y consumo. Por ello, las empresas tienen que
ajustarse a ellos, dando respuesta a los cambios en el comportamiento de compra y apli-
cando nuevas herramientas que potencialicen la organizacién, como por ejemplo la digi-
talizacion de los procesos que desarrollaremos en los préximos capitulos o las variantes
de Canvas descriptas anteriormente. Las empresas que focalicen sus esfuerzos en accio-
nes y actividades que tengan impacto en los nuevos comportamientos de compra gana-
ran espacio en su mercado, relegando a las que no entiendan que en épocas de crisis la
inversién en herramientasy en creacién de habilidades que potencialicen su negocio son
indispensables. Por eso, es necesario, que las empresas evaltian los posibles escenarios
comerciales, productivos y financieros, definan e identifiquen los ales que se puedan dar
y para cada uno de ellos deberan preguntarse, si tienen las actividades claramente defi-
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nidas para cada uno de ellos, por ejemplo:
;cuanto nos costaba llegar en cada canal a
cada cliente?, ;cuanto nos vas a costar con
el cambio de comportamiento del cliente
llegar a los canales actuales? y ;cémo po-
tenciar a los canales que emergieron como
ganadores de esta pandemia?. En tal senti-
do, 75% indic6 que repensaré su estrategia
de segmentacion de clientes. Esté claro que
el consumidor también ha cambiado en
sus preferencias, incluso seguin sus carac-
teristicas generacionales se han producido
cambios en sus habitos de consumo (por
la adaptacién informatica pero también en
muchos casos por la priorizacién de la se-
guridad) y, por lo tanto, tal como indicamos
el apartado del modelo de negocios, debe-
mos adaptar nuestra propuesta de valor ha-
cia cada uno de los segmentos de clientes
que nos hemos propuesto. Por otra parte, el
66% indic6 que tuvo que repensar sus cana-
les de venta, hasta el menor comercio tuvo
que desarrollar al menos un canal de co-
municacion virtual con sus clientes.

Por otra parte, los protocolos de limpieza,
distanciamiento que buscan generar seguri-
dad sanitaria en algunos sectores como gas-
tronomia y hoteleria son muy significativos,
como asi también la innovacion tecnoldgica
y de conectividad deben ser considerados
como un costo de iniciacién que se prorratee
en el tiempo, porque estos cambios llegaron
para quedarse y los sanitarios es probable
perduren bastante tiempo.

También este. momento turbulento es
una oportunidad para descubrir potencia-
les clientes. Para ello existen técnicas como
las de anillos de “no clientes” que permi-
te clasificarlos en: a) marginales a aquellos
compradores ocasionales (entran y salen de
mi cartera) en este grupo podemos explo-
rar con que acciones podemos lograr su fi-
delidad, b) clientes negados: aquellos que
sabemos que no nos compraran, debiendo
preguntarnos la razén del porqué este grupo
no nos compra y que podemos hacer para
revertirlo y por tltimo, c) los inexplorados,
donde agrupamos a los que no nos conocen,
siendo este grupo el que nos exige mas crea-
tividad para pensar como darnos a conocer
y evaluar cuales son sus necesidades.

Estos cambios disruptivos que hemos
mencionado nos obligan a repensar las ne-
cesidades y formas de acercarnos. Tal como
describimos, la mayoria se vio obligado
a desarrollar canales digitales y debieron
sortear problemas logisticos para llegar en
tiempo y con seguridad, asi como la aten-
cién de las quejas y la logistica inversa ante
la insatisfaccién del cliente. También gene-
ran nuevas oportunidades de venta, en las
que las redes logisticas, me permiten tras-
cender las fronteras fisicas de la operacidn,
incluso desarrollando mercados externos.
Un ejemplo de eso es el marketplace de
Alibaba, que es una plataforma de comer-
cio B2B, que permite a pequeiios fabri-
cantes de todo el mundo comercializar sus
productos globalmente. Argentina es un
mercado pequeno y en una situacién eco-
nomica dificil, debido a lo cual desarrollar
otros mercados y canales para internacio-
nalizar nuestros productos y servicios pue-
de ser una buena estrategia para crecer. Los
cambios tecnolégicos que desarrollaremos
en el préximo capitulo también facilitan
esta iniciativa, asi como programas como
el referido a “exporta simple” e infinidad
de instituciones como Argentina Trade Net,
www.buyargentina.gob.ar, investBA, Agen-
cia Argentina de Inversiones y Comercio
Internacional, trademap.org, CEP, INTA,
INTI, entre otros, que han dejado al alcance
incluso de pequenas empresas el desarrollo
de otros mercados.

Estos cambios nos obligan a reinterpretar
las necesidades de los distintos segmentos
de clientes, volver a priorizar los atributos
de valor que le asignan y repensar las pro-
puestas de valor. Describiremos en este ca-
pitulo algunos de los cambios que se han
observado en este sentido. Ejemplos de
nuevas normalidades y de cambio de los
clientes hay muchos, desde Netflix, Nes-
presso o incluso el Cirque du Soleil, que
revolucionaron sus mercados reinterpre-
tando los atributos que valoran los clien-
tesy generan una nueva propuesta de valor.
Pero también encontramos ejemplos de
pymes argentinas, como el caso de la pana-
deria Pannet, que innovoé incorporando un
sistema CRM, un tablero de comando y una
app para que el cliente pueda realizar pedi-
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dos desde su celular, hacer el seguimiento
y recibir la compra en su domicilio. Inclu-
so con el mismo desarrollo pueden cargar
los pedidos y administrar el stock de pro-
ductos. Nos resulté un claro ejemplo que
este es un buen momento para seguir inno-
vando y sobreponerse a la crisis y aclararon
que terminada la pandemia van a mante-
ner este canal de ventas.

Otro ejemplo que destacar de desarrollo
logistico, que a través de una plataforma
digital se transformé en un UBER argenti-
no del servicio de transporte de carga, es
Avancargo. Su principal funcién es unir en
un mismo portal los dadores de carga y los
transportistas para evitar que tengan viajes
vacios.

Resumiendo, desde la perspectiva co-
mercial y considerando la transformacién
digital, para asegurar la vigencia de nuestra
propuesta de valor, debemos siempre eva-
luar los siguientes interrogantes:

itenemos productos y/o servicios en los
que la tecnologia nos esté indicando que
en un futuro seran reemplazados? ;Se ob-
servan cambios en los habitos o preferen-
cias de mis clientes actuales o potenciales?
:Qué impacto negativo, desde el punto de
vista social y ambiental, generan mis pro-
ductos? Se observa cada vez un mayor im-
pacto por parte de los consumidores que
estan sintiendo su responsabilidad social.
Prueba de ello la creciente cantidad de em-
presas que con certificacion B, es decir, que
brindan soluciones concretas a problemas
sociales y ambientales. ;Podemos expan-
dir la experiencia de uso del producto con
algtn servicio, ya sea antes de la compra,
durante, en la posventa o incluso en el de-
secho del producto? Y, por dltimo, también
es importante evaluar si puede haber servi-
cios puros separados del producto para ese
target del cliente.

V4. Transformacion digital

La digitalizaciéon es definida como la
adopcién del uso de la tecnologia digital
por los stakeholders (cliente que compra
por internet, el empleado que hace teletra-
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bajo, entre otros). Decimos adopcién por-
que es un cambio cultural forzado por la
pandemia. Muchos economistas y soci6lo-
gos se preguntan si es el fin del capitalismo
industrial y entramos en una nueva etapa,
mads vinculada con el poder de las nuevas
tecnologias o la cuarta revolucién digital.
Pero lo més importante, es reconocer que
esta situacion obligé a dar nuevas y rapi-
das respuestas porque no hay dudas que
esta coyuntura generd el aceleramiento de
la digitalizacién del negocio. Se produjo un
salto cualitativo, que muchos vefamos ve-
nir y hoy casi nadie discute. La llegada de
internet y la desintermediacién de indus-
trias y servicios cambiaron drasticamente
la forma en que los mercados, la sociedad y
la economia se comunican y trabajan. Con-
cretamente, esta crisis a las que mds afectd
y oblig6 a cambiar fue a las pymes. Muchas
de ellas, en un plazo muy corto, dieron un
salto hacia la digitalizacién que venian pos-
tergando hace afos. Por ejemplo, casi todos
se vieron obligadas a pasarse a plataformas
de ventas digital. En tal sentido, un 71% de
los encuestados (con incidencia incluso su-
perior en las pymes), indicé que invertiran
en tecnologias de informacién y un 72% de
los encuestados indicaron invertir en auto-
matizar procesos.

Esta transformacion significa reemplazar
lo fisico por lo digital, reduciendo tiempos,
burocracia y, por ende, ahorrando costos,
y también el uso de multiples canales, que
llegan a generar servicios finales que, en al-
gunos casos, no tienen una expresion fisi-
ca, por ejemplo, préstamos que se otorgan
por un celular y se acreditan en una bille-
tera virtual. Muchos especialistas senalan
que el que innova mas rapido es muy pro-
bable pueda desplazar a sus competidores,
sin importar el tamafio que tengan unos 'y
otros, ya que, en estos procesos surgen out-
siders. Detallaremos, a continuacidn, algu-
nos ejemplos de aplicacidn:

V.4.a. Herramientas de automatizacion
o productividad de oficina

Son aquellas que permiten el trabajo co-
laborativo e incluso facilitan el teletraba-
jo, como por ejemplo el MS Office 365 con
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Teams, Google G Suite o el Open Office. También describimos los CRM, que permiten ha-
cer el seguimiento comercial, registrar todas las relaciones con nuestros clientes, existien-
do actualmente, incluso, aplicaciones sin cargo.

V.4.b. Big data

Es toda la informacidn digital que se produce a nivel mundial por todos los dispositivos,
redes sociales y aplicaciones que nos rodean. La informacién crece exponencialmente y
la capacidad de almacenamiento también. Por ejemplo, la duplicacién de la cantidad de
informacién en la nube se produce cada 70 dias, especialmente de datos no estructurados,
que son cada vez mads ricos, si podemos depurarlos y analizarlos. Potenciando la trans-
formacion digital, como veremos en los diversos aspectos analizados en este cap. V.4, asi
como también en el cap. VI, donde reflexionaremos como este hecho debe impactar en la
informacion de gestion y costos para la toma de decisiones. No hay dudas que el desafio
que tenemos es transformar esta super abundancia de datos, en informacioén ttil para la
toma de decisiones y generar conocimiento.

V.4.c. La computacion en la nube o cloud computing

Permite la reduccién de costos fijos en servidores, su mantenimiento y la administra-
cién de multiples computadores/servidores repartidos por toda la organizacién. Reem-
plaza el almacenamiento de informacién en la nube, pudiendo, ademas, integrarse a los
mas diversos procesos y operaciones de un negocio, posibilitando una mayor velocidad
en el intercambio de datos que facilita el trabajo remoto, ofrece mds oportunidades para el
trabajo colaborativo y en la ganancia significativa de eficiencia. Por ejemplo, se han difun-
dido herramientas como WordPress para la creacién de contenidos web, Trello para opti-
mizar el trabajo de equipos mediante el método Kanban, que permite que todo el equipo
siga el progreso de la actividad. Ademads, garantiza la seguridad del almacenamiento de
informacion privada de la compania contra pérdidas y robos de computadoras. Incluso
ofrece actualizacién automaética del servidor y servicios de respaldo. Seguramente a raiz
de todas estas ventajas, muchos han implementado este tipo de almacenamiento. Con-
siderando el crecimiento exponencial de la informacion, la préxima vez que tengan que
comprar un servidor, no cabe duda de que analizardn este medio de almacenamiento.
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V.4.d. Analytics/inteligencia artificial o
machine learning

Consiste en la recoleccién de datos de la
compania, usualmente enriquecidos con
datos externos (ejemplo redes sociales) y de-
sarrollar algoritmos para encontrar el que
permita la mejor predicciéon para generar
informacion para la toma de decisiones. En
el cap. VI se desarrollard como esta tecnolo-
gia revoluciona completamente la informa-
cién de gestiéon porque permiten proyectar
escenarios. Podemos palparlo en nuestras
vidas cotidianas, por ejemplo, en la predic-
cioén de escritura de nuestros celulares o en
los chatbots que han proliferado en muchi-
simos sitios web, automatizando procesos
de atencion de clientes, con la consecuen-
te reduccién de costos. Las empresas gene-
ran grandes volumenes de datos, que, si son
almacenados y utilizados correctamente,
pueden potenciar los negocios, reduciendo
costos, incrementando ingresos a partir de
la analitica de datos. Existen multiples usos
para resolver problemas de negocio en las
empresas como, por ejemplo:

- Segmentacion de clientes: identificar
grupos de clientes con comportamientos
similares para crear estrategias de negocios
personalizadas.

ALGORITMO
MACHINE
LEARNING
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CONOCIMIENTO

- Motor de recomendacion: analizar el
comportamiento histdrico y las caracterfs-
ticas de los clientes para predecir la proxi-
ma mejor oferta para cada cliente.

- Prediccion de la demanda: analizar el
comportamiento histdrico de la demanday
las variables de contexto para predecir con
precisiéon como va a comportarse en el fu-
turo.

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

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

- Optimizacion de precios: analizar las ca-
racteristicas de los clientes, su comporta-
miento histérico ante cambios de precios
para predecir el precio éptimo para cada
uno de ellos, maximizando los ingresos de
la empresa.

- Scoring crediticio: predecir la posibili-
dad de impago de cada cliente para definir
el limite crediticio, a partir del andlisis de su
comportamiento histdrico.

DECISION/ACCION

PRODUCCION
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En todos estos casos, lo bueno es que
mientras més informacién tenga el algo-
ritmo, mayor el poder potencial de predic-
cién. Unavez que el modelo estd entrenado,
el modelo es capaz de clasificar a los nue-
vos casos para predecir dado que el modelo
puede “aprender solo” sobre estos nuevos
casos. El algoritmo en si es una secuencia
légica que calcula probabilidades de ocu-
rrencia. Por lo descrito se espera a futuro
que las empresas operen con menos gente
en tarea operativas, y requerirdn emplea-
dos mas preparados digitalmente y avanzar
en empoderarlos. Metas claras, estructu-
ras elésticas y adaptativas a las necesidades
y equipos de lideres, que ayuden a barrer
los obstaculos, més que a mandar qué es lo
que se tiene que hacer.

V.4.e. La automatizacién de proceso

También conocida como RPA (Robotics
Process Automation), consiste en automati-
zar procesos en computadoras, programan-
do el momento de su corrida, por ejemplo,
al correr macros que permitan automatizar
tareas repetitivas, grabando la secuencia de
realizaciéon. No hay dudas de que resulta
una forma eficiente de reducir costos fijos,
proporcionar mds agilidad y un mejor uso
del tiempo, y, sobre todo, reducirlas posibi-
lidades de fallas humanas, disminuyendo el
desperdicio yaumentando la productividad
sin afectar la calidad. Por eso no sorprende
que esta opcidn fue escogida por el 72% de
los encuestados (especialmente en los me-
dianos por el 77%). Ademas, al automatizar
las tareas se hace mas facil estandarizar los

procesos realizados, contribuyendo al mo-
nitoreo, control y gestién de estas activida-
des, facilitando la identificaciéon de fallas
y las oportunidades de mejora. La roboti-
zacidn seguramente también se acelerard,
permitiendo no solo procesos maés eficien-
tes sino también sin riesgo de contagio que
impone la aplicacién de distintos protoco-
los sanitarios. Inversiones en este sentido
se acelerardn porque el tiempo de recu-
pero se acorta en la medida que el trabajo
manual estd sujeto a mayores costos por
el distanciamiento, licencias, dificultades
de traslado, porque obviamente los robots
no tienen ninguno de estos costos. Actual-
mente no son tecnologia exclusiva para las
grandes empresas. Un ejemplo de esto es la
pyme familiar Tromen, que ha incorporado
robots de soldaduray maquinas de plegado
que mejoraron sensiblemente la eficiencia
de su proceso productivo, logrando un cre-
cimiento de su produccién del 72% del 2015
al 2019. También implement6 terminales
PDA que permiten ordenar la logistica. El
cddigo indica la posicion de la mercaderia
y de esta forma relacionan la mercaderia
con el cédigo logrando tener el stock en for-
ma on line, mejorando la programacion de
los lotes y reduciendo el 43% del inventario.
https://youtu.be/pGaOn-ItkI8.

Por otra parte, estadisticas de la industria
farmacéutica, sefialan que, con la automa-
tizaciéon de procesos de logistica y distri-
bucién, a partir de la digitalizacién de la
informacién y la robotizacién, lograron re-
ducir el 25% de la mano de obra y aumentar
un 50% el volumen.
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V.4.1. Digital twins

Implica la réplica de espacios fisicos o
partes de una maquina, por ejemplo, con
impresoras 3D, a los que se le agrega inte-
ligencia para ver luego cémo se van a com-
portar en la vida real. Cabe mencionar.que
dichas impresiones son muy accesibles por
el bajo costo y la versatilidad para imprimir
distinto tipo de piezas incluso de precision.

V.4.g. Internet de las cosas (IoT)

Cada vez mas difundido no solo en elec-
trodomésticos como comentamos anterior-
mente en el caso de los lavarropas Drean, si
no también cuando le damos 6rdenes al ce-
lular e interpreta nuestra voz. La cantidad de
dispositivos conectados a internet crecié ex-
ponencialmente de 3,8 miles de millones en
2015 alos 9,9 actuales, proyectandose 21,5
en 2025. En este sentido vale la pena mencio-
nar el caso de la pyme Flexbit, que desarrolld
y dond al Ministerio de Salud termémetros
con wifi, que permiten medir la temperatu-
ra de los enfermos de COVID, con alertas de
fiebre por celular, evitando el riesgo de con-
tagio de profesionales de la salud, facilitando
el monitoreo simultdneo de una gran canti-
dad de pacientes y ahorrando también los
kits sanitarios, que son caros y escasos. Tam-
bién se adaptaron en la crisis para ofrecerlo,
por ejemplo, alas empresas para monitorear
remotamente la temperatura de sus centros

de cémputos. Dispositivos que utilicen IoT
para automatizar controles y acumular da-
tos en la nube permiten realizar analitica de
datos con software cognitivo. También exis-
ten para muchas otras funciones, como, por
ejemplo, detectar niveles de llenado, control
satelital para ruteos de transportistas, con-
trol de accesos, cortes de luz, entre otras fun-
cionalidades.

V.4.h. Drones

Se han popularizado, por ejemplo, para
las tareas agropecuarias, reduciendo signi-
ficativamente el tiempoy, por ende, los cos-
tos de tareas de control de campos.

V.4.i. Herramientas de contacto remoto
que nos permiten la realizacién de video
conferencias

En esta cuarentena hemos visto que to-
das las generaciones se han adaptado a su
uso, tanto para trabajar, dar clases o inclu-
so conversaciones familiares. Seguramen-
te se han realizado por esta via reuniones
de seguimiento con los equipos, negocia-
ciones con clientes y proveedores, entre-
vistas de trabajo y la capacitacién de los
empleados. Se verific6 que, ademads, de
ahorrar dinero, aprovecharon al maximo
su tiempo, ya que, una videoconferencia
puede tomar algunas horas, cuando en
muchos casos el tiempo de viaje pudo ha-
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berlo superado. Esta ventaja le permite expandir su area de operacién, ya que, facilita el
servicio a mas clientes, independientemente de la ubicacion, acceder a empleados en
otras regiones o con tiempos reducidos y el obvio ahorro en costos de pasajes, hoteles y
viaticos. Profundizaremos la alternativa del teletrabajo en el cap. V.5.

V.4.j. Herramientas de comunicacién y marca

Nos facilitan el posicionamiento de la marca. Por ejemplo, Google AdWords, Google
Maps, Waze, Facebook, Instagram, etc. Es importante destacar que la mayoria de estas he-
rramientas tienen servicios gratuitos o con muy bajos costos, los cuales escalan a medida
que mas se usan.

Existen otras opciones, pero ya con las descriptas consideramos quedo evidenciado que
la innovacién debe ser la aliada permanente para anticiparnos a los cambios, responder
con creatividad alos desafios que plantea el mercado y el contexto. Es importante destacar
que la mayoria de estas alternativas tienen una curva que refleja su adopcién. Se lanzan
como revolucionarias por suimpacto y costo, luego con el tiempo surgen otras o producen
cierta desilusiéon porque no resuelven todos los problemas que se plantean, pero final-
mente se masifican y se convierten en més accesibles econémicamente y en la facilidad
de uso. Es por esto, que contrariamente a lo que pensamos muchas de estas alternativas
estan al alcance, incluso de las pymes, permitiéndoles optimizar sus procesos, trabajar
multidisciplinariamente y en consecuencia ahorrar costos justificando su inversion.

PICO:
SOBREDIMENSION

MESETA:
PRODUCTIVIDAD

EXPECTATIVAS

RAMPA:
CONSOLIDACION

ABISMO:

DESILUSION
TIEMPO

o

LANZAMIENTO

La mayor barrera para la transformacién digital es la cultura digital y la pandemia nos
impulsd a tener una mayor cultura digital. La pandemia fue un acelerador de esta trans-
formacion, todos tuvimos que acelerar las competencias de transformacién digital, todos
teletrabajamos, teleapreandimos, telegerenciamos, telecoordinamos, teleconvencimos a
nuestros clientes, es decir, hicimos mucho més que el teletrabajo. Tuvimos que desarrollar
nuevas competencias.

Por estarazén, también tenemos que pensar como transformar digitalmente a las perso-
nas que trabajan con nosotros. Porque la situacién actual requiere mds que nunca ejercer
un tipo de liderazgo inclusivo o participativo, que empodere a los equipos colaborativos y
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los motive para desarrollar su maximo po-
tencial. Por eso se necesita un lider al ser-
vicio del equipo que sepa escuchar a sus
colaboradores, atender sus necesidades y
quejas.

V.5. Tecnologias de informacion

El 71% de los encuestados indicé que in-
vertird en este sentido. Coincidimos con
esta utilidad en este contexto porque opti-
mizar la gestién de servicios de tecnologias
de la informacién puede aportar nuevas
ideas y estrategias que pueden aplicarse
para reducir costos futuros, como por ejem-
plo trabajar con stock reducido. Tal como
destacamos en el capitulo anterior, con la
abundancia de datos y la disrupcién tecno-
légica que estamos observando, si tenemos
una herramienta para transformar los datos
en informacién que facilite el conocimien-
to, sumado a una rutina de mejora continua,
se facilita la identificacion de procesos que
pueden digitalizarse o incluso en algunos
casos automatizarse ganando en eficienciay
calidad y por ende, reduciendo costos. En tal
sentido, la transformacion digital de la em-
presa, dando preferencia a la digitalizacion
de documentos, permiten, a partir de las he-
rramientas digitales, optimizar completa-
mente el flujo de datos, asegurando que los
gerentes tengan una mayor facilidad para
realizar su trabajo, logrando un aumento
en la productividad. Actualmente, se crean
nuevas soluciones todo el tiempo y siempre
debe tratar de adaptar su negocio a las nue-
vas demandas de servicios, a fin de reducir
la burocracia interna de los procesos.

Afortunadamente muchas de estas inver-
siones hoy son accesibles, incluso para las
pymes. Herramientas que describimos en
este documento, como el BI (hoy podemos
acceder a complementos gratuitos de Ex-
cel como el Power Pivot o a herramientas
como el Power BI), los mencionados CRM
e incluso herramientas de costeo ABC,
que se desarrollaran en el cap. VI, hoy es-
tan al alcance, ya no son un lujo que solo
pueden darse las grandes empresas y pasa-
ron a ser imprescindibles para tomar deci-
siones oportunas, agiles, que les permitan
adaptarse a los cambios que hemos anali-

zado a lo largo de este documento, al per-
mitir combinar distintas bases de datos que
se pueden relacionar entre si, crear table-
ros de control, con indicadores y alarmas
para monitorear oportunamente las varia-
bles criticas de la empresa, realizar bench-
marking interno y externo, profundizar el
control presupuestario e incluso hacer si-
mulaciones, como se verd en el cap. VI.

V.6. Gestion de la cadena de valor y desa-
rrollo de proveedores

Hemos destacado anteriormente que es
un momento ideal para gestionar nuestra
cadena de valor, evaluando como las técni-
cas y metodologias de gestion y costos ana-
lizadas en este documento nos permiten
mejorar nuestra relacién con proveedores
y canales, asi como explorar acciones con-
juntas con competidores. Muchisimo se ha
escrito sobre la importancia de gestionar
las cadenas de valor y las oportunidades de
diferenciacién y ahorro de costos que po-
demos lograr.

También resulta oportuno en esta cir-
cunstancia desarrollar nuevos proveedores.
Comprar equipos y materiales en empresas
nacionales puede significar ahorrar mucho
dinero, evitando costos de importaciones
y de mantenimiento en ddlares. Por eso, se
recomienda desarrollar proveedores, no de-
jar de investigar exhaustivamente en el mer-
cado en busca de ellos, que puedan cubrir
nuestras necesidades y hasta incluso traba-
jar colaborativamente para que, siguiendo
los postulados del enfoque japonés Kaizen,
estén en condiciones de hacerlo.

V.7. Cambios en los procesos y las formas
de trabajo

Solo un 18% de los encuestados mencio-
no la reduccion de la dotacién y un 13% la
disminucién de sus sueldos. Entendemos
que estos niveles se vinculan, al menos
en Argentina, por el alto costo del despido
(rige la doble indemnizacién) y los planes
paliativos del gobierno que dispuso el pago
del 50% de los sueldos de las empresas en
problemas, que alcanzaron al 63% de las
empresas encuestadas en el informe de la
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UIA. Sin embargo, los economistas coinci-
den en que esta situacion en el tiempo se
agravard y no permitird la recuperacién de
los puestos de trabajo que se han perdi-
do. Seguramente veremos en este aspecto,
no solo la aplicacién de la tecnologia para
el teletrabajo que describiremos a conti-
nuacion, sino que ademds, también consi-
deramos se fomentard la flexibilizacion o
la variabilizacién de, en general, el mayor
costo fijo que representan los sueldos. Més
especificamente costos que, en términos
académicos, consideramos de operacion,
observamos que en realidad son de estruc-
tura, por lo cual ante la incertidumbre del
contexto futuro muchos empresarios y di-
rectivos ante eventuales nuevas necesi-
dades, en la medida que puedan, optaran
por contratos mas flexibles, verdn con otros
ojos la tercerizacion y hasta incluso como
mencionamos en V.4.e, la automatizaciéon
de sus procesos. Recordemos que resulté la
opcion escogida por el 72% de los encuesta-
dos. Las nuevas condiciones de distancia-
miento, asi como las licencias por factores
de riesgos, provoc6 que para los que esta-
ban evaluando la robotizacién, deban apre-
surar la decision.

Por otro lado, también es destacable que
un 79% indicé que capacitard a sus emplea-
dos, asi como los altos porcentajes de los
que indicaron invertirdn en tecnologias de
la informacién y automatizacion de proce-
sos. Esto implica capacitarlos en los nuevos
procesos y herramientas en las que inno-
varan. Por otra parte, también suponemos
consideran inversiones en la motivacion
de los empleados y retencién de talentos,
mediante la capacitacidn a través de clases
virtuales y cursos de e-learning, excelente
opcion para aprovechar el incremento de su
tiempo ocioso. Destacamos que es funda-
mental la capacitacién para la innovacién
tecnoldgica, la creatividad y aplicaciéon de
programas de mejora continua, generando
la cultura 4gil, descripta alo largo del docu-
mento. Contar con un personal bien capa-
citado, permite tener una mayor confianza
en el equipo para resolver incertidumbres
y tomar las decisiones correctas. Tener en
su empresa un equipo altamente profesio-
nalizado, ademads, de aumentar la calidad
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de los productos o el desemperio altamente
eficiente de los servicios, permite la 6ptima
reduccién de costos operacionales. Por ello,
el entrenamiento de los empleados es fun-
damental en este contexto. Adicionalmen-
te, es importante saber que los empleados
entrenados consiguen con facilidad resol-
ver los problemas cotidianos y son.de gran
ayuda en el perfeccionamiento de las tareas
y en la reduccién de pequenos danos.

Tal como anticipamos, esta crisis tam-
bién ha marcado un punto de inflexion
en el teletrabajo, aspecto que algunos en-
cuestados han destacado, porque muchas
empresas lo venian implementando timi-
damente (por ejemplo, un dia por semana)
pero ahora muchas debieron forzosamen-
te enviar a sus empleados a realizar home
office. Y mas allé de los nuevos horarios y
modalidades para trabajar en casa y las di-
ficultades implicitas, también tiene benefi-
cios para empleados y empresas, generard
(mds alla de la inversién tecnoldgica inicial
que debieron hacer algunos) un ahorro de
costos para las empresas y oportunidades
de trabajo interdisciplinario que se man-
tendrén, incluso finalizada la pandemia. Se
evidenciaron en este contexto el tamano de
los costos fijos que pueden ser reducidos y
como destacamos una forma de reducirlos
es hacer variables los costos, especialmente
en contextos de incertidumbre, como el ac-
tual. Decimos que esta medida se manten-
dra, al menos parcialmente en el tiempo,
porque para muchos empresarios y directi-
vos, la situacién planteada les permitié ver
estos beneficios y, por ende, bajar las resis-
tencias que se expresaban anteriormente,
quizas por una pérdida de control de sus
empleados, pero esta circunstancia pone
de manifiesto que pagar por productividad
o trabajar por objetivos es mucho maés efi-
ciente que hacerlo por permanencia en el
espacio fisico.

También genera un aumento de la capa-
cidad productivay un ahorro para las socie-
dades, ejemplo reduciendo los trasladados
y el consecuente impacto en la huella de
carbono (menor costo ambiental), que
queddé manifiesto en las grandes ciudades
la recuperacion de la naturaleza a partir del
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confinamiento. También da oportunidad
al capital humano con discapacidad, o los
que estan al cuidado de ellos, asi como de
menores y ancianos, también para los que
no viven cerca de las empresas. Del lado de
los empleados ahorran no solo dinero si no
también tiempo de viaje, asi como de ali-
mentacion, entre otros beneficios. Las esta-
disticas muestran que mdés de la mitad de
las empresas lo han implementado en esta
crisis, pero muchas lo mantendran una vez
terminada la pandemia, al menos en un es-
quema mixto con el presencial.

Las empresas deberdn negociar las nue-
vas condiciones con los empleados y por
ejemplo deberdn negociar que costos reco-
nocerd la empresa, la disposicion de las ofi-
cinas de coworking, ya que, probablemente
se alternard la presencialidad con el trabajo
remoto. Eso también deberd impactar en las
leyes laborales y en los seguros del trabajo.
En Argentina, incluso, se sancioné una ley
que regula el teletrabajo, estableciendo de-
rechos y obligaciones de empleados y em-
pleadores, asi como las condiciones en las
que se debe practicar.

V.8. Replanificacion del presupuesto

Como especialistas en gestidn, solemos
poner en discusiéon la utilidad del presu-
puesto tradicional, especialmente cuando
se confecciona proyectando los mismos
gastos de afios anteriores ajustados por pre-
misas internas y externas (inflacion, tipo de
cambio, etc.). Es decir, se basan las decisio-
nes de hoy en anclas o con costos ocultos
del pasado, porque se mantienen las inefi-

ciencias y se dificulta la implementacién
de las iniciativas o actividades que descri-
bimos en este documento. Ya que, quedan
sepultadas detras de gastos proyectados sin
poder discutir su racionalidad, provocando
ademads que los gerentes usen sus partidas
para no perderlas, generando gastos super-
fluos, no alineados con la estrategia y no
basados en volimenes y capacidades. Ade-
mads, no permiten desarrollar aprendizajes
reales ya que, no puede analizarse sucorre-
lacién con los objetivos ni mucho menos
las causas de los desvios. Problemas evi-
dentemente agravados en el contexto ac-
tual. En tal sentido, poco mas del 70% de los
encuestados manifestd que replanificara su
presupuesto en curso. Como indicamos an-
teriormente, la situaciéon demanda un pro-
fundo cambio del modelo de negocio, los
procesos, mas aun se plantea la necesidad
de rehacer el presupuesto, e incluso de in-
cursionar en un presupuesto base cero que
contemple las actividades criticas a desa-
rrollar en el nuevo contexto, andlisis que se
profundizard en V.8.a.

Del 30% restante que no actualizard el
presupuesto, el 18% no utiliza presupuestos
y suponemos que el 12% que, si lo tiene, no
lo actualizard por la falta de prevision del
comportamiento de las variables y por lo
tanto, entendemos presumen la inutilidad
de dicha préctica. Al respecto queremos
destacar que, m4ds alld de la incertidumbre,
lo mejor que podemos hacer es planificar
y gestionar simulando diversos escena-
rios para identificar riesgos a mitigar, entre
otras medidas necesarias, aspecto que pro-
fundizaremos en el cap. V.9.
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Maés allé de la reflexién sobre la necesidad de cambio, es importante mencionar que
siempre sera mejor tener algiin tipo de presupuesto que no tenerlo y en tal sentido, solo el
20% de los encuestados manifest no contar con un sistema de presupuesto. Por otra par-
te, para evaluar el grado de madurez y pertinencia en la gestion presupuestaria, consul-
tamos el grado de integracién que tiene con su sistema de costos y gestién. Analizaremos
sus respuestas, primero agrupando por tamano, ya que, resulté lo mds revelador. Pode-
mos observar claramente que a menor tamafo es mayor la cantidad de empresas que no
tienen presupuesto. Un alarmante 33% de pequeiias empresas indican no tener presu-
puesto, siendo el Cash Flow la principal herramienta para gestionar. En el opuesto, el 90%
de las grandes empresas si cuentan con presupuesto. La integracién del presupuesto con
el sistema de costeo demuestra un gran nivel de evolucién, siendo la opcién mas elegida
por los encuestados un 39.5%, y también en este aspecto hay una gran disparidad por ta-
mano, donde observamos que las grandes empresas manifiestan tenerlo integrado en un
51%. En cambio, en las Pequenias solo lo concreta el 22%. Algunos pensardn que en este
contexto no tiene utilidad realizar el esfuerzo de crear y gestionar el presupuesto. Sin em-
bargo, a lo largo de este capitulo se demostrara que realmente no es asi porque los que te-
nian presupuesto pudieron reaccionar mas rdpido, mediante la reasignacion de partidas.

El otro corte que utilizamos en andlisis anteriores es agruparlo por tipo de sector econémico,
pero en este caso no observamos diferencia en el grado de madurez de la gestién presupues-
taria, a excepcion de la baja integracion del presupuesto con el sistema de costeo, que es dable
observar en servicios. Eso se debe a que la mayor parte de las empresas pequenias y medianas
de nuestro universo pertenecen a ese sector. Por otra parte, la mayor preponderancia es en las
extractivas, pero recordemos es el grupo mas pequeinio de los relevados y puede no representar
larealidad.
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¢;Cuenta con un sistema de presupuesto?
En tal caso, jesta integrado con el sistema de costos? - Por sector econémico
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En épocas de crisis, como ya analizamos, la mayoria se focaliza en reducir gastos, es decir,
en recortar partidas presupuestarias, pero como indicamos anteriormente, una de las mejo-
res estrategias para atravesarla crisis es realizar exactamente lo contrario: invertir. Esta claro
que, reducir los costos en algunas situaciones es necesario y urgente. Pero invertir, adaptarse y
hasta intentar que la empresa crezca, aprovechando oportunidades, también es importante. A
pesar de que es una estrategia osada durante una crisis, este tipo de estrategia puede mejorar
el margen de ingresos del negocio. Porque si a raiz de la reduccién del presupuesto el volumen
de clientes disminuye, también disminuiran los ingresos, agravando la situacién y provocando
mayores dificultades para soportar sus costos fijos. Por el contrario, el que escoja el camino de la
inversion, puede que encuentre una oportunidad para ganar mercado. Planear inversiones en
tiempos de crisis es esencial para atraer nuevos clientes y, todavia mas importante, mantener
aaquellos que han utilizado o siguen utilizando sus productos o servicios, si bien obviamente
una inversién en una época de crisis debe ser planeada con cuidado. Por lo tanto, lo primero
que debe tenerse en mente es que, pase lo que pase, el capital de trabajo de la empresa debe
mantenerse, especialmente en este momento en el que los plazos de cobranza se dilataron y,
por lo tanto, se necesita mayor financiacién. De acuerdo con lo expuesto, es imprescindible que
el presupuesto de la empresa contintie siendo invertido en suplir las necesidades bésicas de la
empresa, es decir, sus actividades claves. Por eso para repensar el modelo de negocios, replani-
ficar de cero el presupuesto es extremadamente importante. Solo una planificacién financiera
rigida y controlada permite la inversién apropiada dentro de una organizacion.

V.8.a. Presupuesto base cero (ZBB)

El presupuesto base cero (ZBB por sus siglas en inglés) es un proceso de planificacién y
requiere que cada gerente justifique la demanda de su presupuesto en detalle, a partir de
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cero. Para ello requiere que identifique to-
das las actividades de su 4rea, determine el
costo del consumo de recursos y las agrupe
en paquetes de decisiones que se clasifica-
ran por orden de importancia, en funcién
al cumplimiento de los objetivos propues-
tos. Por lo expuesto, permitird focalizarse
en las actividades criticas y también decidir
invertir en alternativas como las que desa-
rrollamos anteriormente, que permiten a la
empresa innovar, asi como lograr la reduc-
cién de costos sin afectar las actividades
esenciales.

Esuna metodologia que surgié en Estados
Unidos hace varias décadas y recomenda-
da para aplicar redefiniciones de modelos
de negocio o programas de reduccion. Esta
bastante difundida entre los directivos, es-
pecialmente de empresas medianasy gran-
des. Y en tal sentido analizamos, como en el
presupuesto convencional, cual es el grado
de madurez por tamano de empresa y sec-
tor econémico. Como primera observacién
se nota que no lo aplican o conocen un 68%
de las pequenas empresas, mientras que

en las grandes el desconocimiento es del
12% y no lo aplican en un 40%. También las
grandes son los que mds lo han implemen-
tado e integrado, total o parcialmente, con
el sistema de costos y las pequenas, silo im-
plementaron, practicamente lo hicieronsin
integracidn. Es entendible, porque si bien
es aconsejable metodolégicamente que
esté integrado, ampliaremos en el cap. VI
probablemente no tengan un sistema de
costos o se requiera una inversion en soft-
ware que solo las empresas grandes han
encarado. Es importante destacar que, tan-
to esta metodologia como el presupuesto
basado en actividades, que analizaremos
en el préximo capitulo, son el complemen-
to ideal para avanzar en la mayoria de las
acciones recomendadas en este documen-
to, porque podemos identificar que una ac-
tividad no agrega valor y decidir eliminarla,
pero realmente lograremos la reduccion de
costos en la medida que reorientemos los
recursos no evitables en acciones que agre-
guen valor. Es el presupuesto donde pode-
mos materializar esas decisiones.

sAplica el presupuesto base cero? En tal caso,
sesta integrado con el sistema de costos? - Agrupados por tamaiio
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Al analizarlo por sector econémico ob-
servamos un mayor conocimiento y aplica-
cién en empresas extractivas y en siguiente
término en las comercializadoras.

Esta metodologia se caracteriza por los si-
guientes principios:

- Participacién de todos los responsables
de la organizacién. Permitiendo brindar-
les una vision estratégica de los costos, y la
determinacién de metas y objetivos que se
espera de sus equipos. Incrementando la
comunicacién y coordinacién de los equi-
pos y la motivacién del personal, al brin-
darle mayor iniciativa y responsabilidad
en la toma de decisiones. En tal sentido,
se presenta muy alineado con los table-
ros de comando, que describiremos en el
cap. VI.9.

- Asignacion racional e inteligente de re-
cursos, porque proporciona mayor trans-
parencia en la asignacién de recursos, al
analizar en detalle las actividades, total-
mente alineado con el costeo basado en ac-

tividades (ABC por sus siglas en inglés), que
describiremos en el cap. VI.

- Permite la validacién del costo y prio-
ridad de las actividades por parte de los
receptores de su ejecucion, facilitando la
definicion de niveles de acuerdo de servi-
cio (SLA, por sus siglas en inglés).

- Mejora el control presupuestario por
sector responsable, facilitando el andlisis
de los desvios entre lo real 'y lo proyectado,
por cada una de las actividades.

- Para permitir la adopcién de medidas
correctivas con mayor precision y claridad.

Por ultimo, al analizar su vinculacién con
el plan de continuidad de negocios, solo el
19% no cree que el presupuesto base cero
podria facilitar la confeccién del plan de
continuidad de negocio y el 48% lo ignora.
Es por esto que en el cap. VI describiremos
como la gestién por actividades facilita la
creacién de este tipo de herramientas, que
permite anticipar acciones de contingencia
y amortiguar el impacto de los riesgos que
pueden afectar nuestro modelo de negocio.

sAplica el presupuesto base cero? En tal caso,
sesta integrado con el sistema de costos? - Por sector econémico
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V.8.b. Presupuesto basado en actividades

El presupuesto basado en actividades
(ABB, por sus siglas en inglés) es una me-
todologia de menor difusién que la an-
terior, pero muy similar en cuanto a sus
beneficios. Ambos son recomendables para
implementar muchas de las acciones des-
criptas en este documento. En este caso,
serd mas sencillamente aplicable si se ha
realizado un costeo ABC porque consisten
en revertir el enfoque para determinar la
futura estructura de costo de una actividad,
basandose en el volumen anticipado del
“inductor de nivel de actividad’, profundi-
zéndose este andlisis en el cap. VI.

Los principios de un presupuesto ABB
son los siguientes:

1) Los costos de las actividades son la base.
2) Los recursos son asignados en funcién del
incremento o disminucién de los volimenes
de las actividades. 3) Se estimulan nuevos
razonamientos y mejoras en procesos. 4) Las
metas de costo son mas realistas, al basarse
en las actividades que se realizan, facilitan-
do la reduccién de costos y la implementa-
cion de los cambios. 5) Permite determinar
y gestionar la capacidad en cada una de las
actividades. Potenciada la deteccion, en la
simulacién de escenarios, de los cuellos de
botella, asi como la liberacién de capacidad
para orientarlo a otras actividades. 6) La si-
mulacion de escenarios, ante la elimina-
cién de actividades que no agregan valor o
incluso ante cambios en los volimenes de
ventas o en cualquiera de las premisas con-
sideradas. 7) Se facilita el andlisis de ten-
denciasyel benchmarkinginternoy externo
de costos, por cada una de las actividades
realizadas. 8) El control presupuestario es
realizado a través del ABC, determinando
causales de desvios por la intensidad de
consumo de las actividades o por el costo
de los recursos consumidos. 9) Se pueden
calcular los costos de los inductores de las
actividades y utilizarlos para programas de
mejora continua, asi como para la toma de
decisiones sobre fijacién de precios, dise-
no de nuevos productos/servicios, logran-
do de esta forma un mayor control sobre los
costos fijos. Permite anticipar decisiones
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sobre la necesidad de estos, determinando
si mantener, incrementar o reducir la capa-
cidad préctica de las actividades, y disefian-
do acciones que permitan materializar los
ahorros detectados a través de la gestién de
la capacidad necesaria.

V.8.c. Riesgos de no gestionar el presu-
puesto en este contexto

Profundizando lo indicado ‘en V.8, en el
contexto actual es més importante que nunca
realizar una gestién presupuestaria para fun-
damentar la toma de decisiones, simulando
distintos escenarios y también en cada deci-
sién prediciendo sus consecuencias en los ni-
veles de costoy consumo de recursos respecto
a sus productos, clientes y los procesos. Ante
esta incertidumbre, es relevante hacerlo pen-
sando en escenarios optimistas, pesimistas y
moderados, permitiendo de esta forma una
administracion mas eficiente de los recursos
y la capacidad instalada. Resulta imprescin-
dible perfeccionar el sistema de presupuesto
vigente, para obtener un dominio efectivo de
dénde se producen los gastos y como se dis-
minuyen los costos, sin afectar la calidad del
producto terminado o el servicio prestado; asi
como gestionar con la mayor eficiencia posi-
ble los recursos que se emplean en el proce-
so productivo, facilitando incluso el control
presupuestario y el andlisis de los desvios, ya
sea en términos fisicos como monetarios, de
cada una de las actividades. Se describird en
el cap. VI la importancia de la gestién predic-
tiva, en sintonia con los presupuestos ZBB y
ABB descriptos anteriormente, ya que, pre-
vén la simulacién de escenarios ante cambios
en las premisas no controlables, como pue-
den ser el tipo de cambio, la inflacién, pre-
cios internacionales o cambios impositivos,
aspectos especialmente importantes en un
contexto como el actual. Sin dudas el presu-
puesto es muy dificil de preparar en momen-
tos como el actual, cuando hay inestabilidad,
pero vale la pena reflexionar que justamente
es dificil porque las variables comprometidas
son dificiles de controlar, lo cual no es sino
un estimulo a esforzarnos por preverlas. Las
empresas que, con una cultura presupuesta-
ria seria, se anticipan a los acontecimientos,
proyectando escenarios alternativos, obtie-
nen en estos contextos significativas ventajas
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competitivas al producirse los estallidos en
las variables. Por el contrario, ante las mismas
circunstancias, quienes no hacen el ejercicio
de prever su conducta posible, se paralizan
ante las crisis, o contintian aplicando politi-
cas improcedentes para las circunstancias, y
sufren las consecuencias, lo cual asi pas6 en
crisis pasadas y esta pasando en la presente.
Esta afirmacién le quita entidad al mito de
que es inutil el presupuesto ante situaciones
de crisis e inestabilidad; en todo caso, surge
la necesidad de proponerse diferentes esce-
narios, en funcién de las posibles relaciones
entre los cambios previsibles en las varia-
bles relevantes y esto nos otorgue una ventaja
competitiva, al facilitar una adecuacién de las
politicas para no resultar perjudicados frente
a algtin escenario. Y de paso, ese ejercicio sis-
tematico de prevision nos permitird afrontar
las crisis sin paralizarnos, identificando con
rapidez el escenario proyectado al cual se pa-
rece en mayor medida la nueva realidad, y

adecuar las politicas de pago, de cobranzas,
de inventarios e inversiones, para gestionar
de manera eficiente la continuidad de las ac-
tividades de la empresa.

V.9. Gestion de riesgos. Plan de continui-
dad de negocios

Algunos habian planeado y quizas temi-
do una interrupcién del negocio, pero la
gran mayoria pensaba que eso jamas podia
pasar. Sin embargo, esta pandemia puso en
evidencia esos riesgos e hizo que la atrave-
semos, en mayor o menor medida, gestio-
nando para que su impacto sea el menor
posible. El plan de continuidad de nego-
cios es una planificacién que mitiga estos
riesgos, definiendo cémo una organizacién
puede continuar prestando sus servicios
a pesar de una interrupcién importante y
como volver a su operacién regular una vez
que termine la interrupcion.

;Tiene un plan de continuidad de negocios (PCN)?

80,0%

70,0%

60,0%

50,0%

40,0%

30,0%

20,0%

10,0%

Extractiva

|’|

Servicios

Comercializadora

Industrial
Pequena

Medianas

Grandes

OCTUBRE 2020 | N210 « ENFOQUES - 81



Observatorio: ;como gestionar en la crisis y prepararse para el dia después del COVID-197

Un 72% de los encuestados manifest6 tener implementado un plan de continuidad de
negocios, porcentaje que al analizarlo observamos que, a mayor tamafio mayor uso, desde
el 78% en las grandes al 65% en las pequenias. También lo analizamos por sector econé-
mico, no encontrando mayores diferencias, a excepcién de las extractivas, que indicaron
tenerlo en un 78% de los cuales 176 que respondieron afirmativamente, un 24% indicé es-
taba actualizado y a un 16% le permitié reaccionar mas rapido que la competencia, al ya
tener disefiados los planes de mitigacion. Por otra parte, del 28% que no ha implementa-
do, el 65% planea realizarlo y solo el 35% restante considera que no le hubiera servido para
operar en la contingencia.

$Qué planean los que atin no han implementado su PCN?

u Esta‘intentanda implementarlo
para opéraran la contingancia

48; 35% 48; 34%

u Flanea desarrcilar su PCN a partir
daldia post crisis?

u L& hubiera permitide reaccionar
més rapido qua la compeatencia

u No considera que le hbuiera
: sanido para operar en |a
17; 12% contingencia

Consideramos que en el nuevo entorno pos-COVID-19, con los nuevos hébitos sociales
y las nuevas regulaciones, provocaran cambios también en la gestion de riesgos, migran-
do unicamente la mitigacién de riesgos, desde el punto de vista operativo o de seguridad,
a pensar planes de continuidad de negocio, que se monitoreen con frecuencia y que nos
permitan movimientos rdpidos y generar una cultura de procesos agiles y adaptativos a
los nuevos contextos. Ademads, seguramente en estas circunstancias, aprendimos como
pueden cambiarlos procesos a futuro, a partir de lo que hemos implementado para reac-
cionar ante esta emergencia (por ejemplo, cambios en los procesos de logistica, en la co-
municacién con clientes, etc.). Por ende, es un buen momento para la actualizacién de las
matrices de riesgos y los planes de mitigacién.

Cabe mencionar que conocer el costo de las actividades y poder simular situaciones, como
describimos en V.8.c y profundizaremos en cap. VI, simplifica y potencia la construccién del
plan de continuidad de negocios, porque ante cada alternativa de mitigacién de riesgos nos
permite analizar el impacto en ingresos y costos y, por lo tanto, analizar la mdas conveniente
en funcién al costo/beneficio, ponderando obviamente su oportunidad de ocurrencia.

Las inversiones que destacamos en el documento también pueden ser destinadas al
plan de continuidad de negocio, porque quizés en contextos de normalidad las descarta-
mos, porque no dimensionamos estos riesgos, y ahora somos conscientes de su probabili-
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dad de ocurrencia. Por lo cual, probablemente, nos impulse a disefiar o a redefinir, siya lo
tenemos, nuestro plan de continuidad de negocios. Seguramente el que tenia pensado un
plan reacciond mas rapido y mejor y el que no lo hizo atin esté a tiempo para hacerlo, ya
consciente de su necesidad y ante un nuevo contexto lleno de incertidumbre.

V.10. Gestion de procesos dgiles

Alo largo del documento hemos descripto la recomendacién de migrar hacia procesos
mas agiles, generando una cultura organizacional que facilite la adaptacién a los cambios
descriptos. En tal sentido, son muchas las herramientas incluidas bajo ese paraguas. Se
han descripto algunas de ellas anteriormente, concretamente Lean para mejorar la pro-
ductividad de los procesos y promocionar la mejora continua, el Canvas para la definicién
yredefiniciéon de los modelos de negocio, el design think para el disefio de productos y ca-
nales, asi como para la gestion de los equipos de trabajo, y entre las mas utilizadas aborda-
remos en este capitulo la utilizacién de MVP y los métodos Scrum y Kanban.

MYVP es el acronimo en inglés de Producto Minimo Viable: Este método tiene como ob-
jetivo probar rdpidamente la viabilidad de una idea. Es decir, a través de MVP, se puede:
identificar los aspectos positivos; ver lo que hay que mejorar; analizar cuéles seran los de-
safios durante el desarrollo y senialar cuales sonlas expectativas para el regreso.

SIMPLICIDAD SERVICIO

COMRAKEA MODERN FeEpRACK
AGILE

CAMEBIO LIDERAZGO

El Scrum es una metodologia que prioriza la visibilidad de las tareas para todo el equipo
y la creacién de valor para el cliente. Se trata de pensar directamente sobre las necesida-
des del consumidor final.

La metodologia Kanban permite monitorear e informar las actividades y se define la se-
cuencia de pasos que deben irse completando.

Por ultimo, es importante mencionar que, para lograr la aplicacién exitosa de estas
metodologias, es necesario cambiar la cultura interna para que todos los involucrados
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comprendan la importancia de aplicar estos métodos, el rol preponderante que ocupan y
tener la mente abierta para mejorar constantemente, ya que, es un proceso que se alimen-
ta a diario. Eso nos facilita desarrollar el pensamiento 4gil para adaptarnos rdpidamente y
mejorar constantemente nuestra propuesta de valor. Esto se resume en el manifiesto agil
que graficamos a continuacién con esta rosa de los vientos, que describe los principios de
esta metodologia, que recomendamos para utilizar en este contexto.

La estrella agil
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La clave para lograr el cambio es capacitar y motivar a los colaboradores para pensar perma-
nentemente en cémo generar valor. Por otra parte, buscar feedback continuamente, a partir
de la experimentacién constante y asi aprender mas rapido. La tecnologia y especialmente la
digitalizacién de los procesos, nos brindan mucha informacién que posibilita estar preparado
para los cambios y para estar mas cerca de los clientes.

En resumen, el norte de esta estrella de los vientos, que simboliza la cultura agil, es foca-
lizar los cambios en la creacion de valor en el menor tiempo posible.

VI. Gestion de costos

Por ultimo, pero no, por ello, menos importante, sino todo lo contrario, necesitamos
herramientas de gestién y costos para interpretar la realidad, los habitos de clientes, pro-
cesar la abundante informacién que mencionamos genera la Big Data, entre otros tantos
cambios y desafios descriptos en los capitulos precedentes, dado que en definitiva debe-
mos transformar todos esos datos en informacién oportuna, relevante y correcta, que nos
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permita analizar alternativas de innovacion y redefinir propuestas de valor. El sistema de
gestién nos permite pasar a la accién y que estos cambios no queden en hipétesis, sino
que realmente puedan implementarse.

Tal como describimos en el cap. V, entre las medidas de mediano/largo plazo, en la en-
cuesta observamos que la opcién “Invertir en la implementacion de un mejor sistema de
costos” solo fue escogida por el 26%. Pero, por otra parte, entre las medidas de corto plazo,
describimos en el cap. IV.3 que un 55% eligi6 la opcién “Mejorar andlisis de costos e iden-
tificaciéon de opciones de reduccién’ Pareciera una contradiccién, pero quizés sea solo
una interpretacion que la de corto plazo pareciera ser méas rapida y menos costosa que la
segunda, o que ya tienen un buen sistema de costeo y lo que se proponen es sacarle ma-
yor provecho mejorando los andlisis. Destacamos este punto sobre los demas porque es a
partir de conocer la estructura de costos y en especial de las actividades que pueden lle-
varse adelante, la mayoria de las acciones antes descriptas. En consecuencia, nos plantea-
mos como realmente determinar la pertinencia de nuestro sistema de costeo, y para eso
recomendamos hacerse las siguientes preguntas. ;Con qué datos cuento? ;Qué informa-
cion relevante obtengo con esos datos? ;Qué tipo de decisiones me permite tomar dicha
informacion? Debido a que el sistema de costos debe integrarse con los demads sistemas
de gestion de la empresa, tal como se explicita en el grafico de Gary Cokins que adjunta-
mos, analizaremos el grado de madurez en la informacién de gestiéon. En consecuencia,
en este capitulo describiremos como evaluaron los encuestados su sistema de costeo y
esarelacidn con las iniciativas antes descriptas, es decir, como a partir del conocimiento y
gestion de costos es que podemos potenciar cada una de ellas, porque el sistema de cos-
teo no puede ser ajeno a ellos. En tal sentido, nos proponemos a lo largo de este capitulo

Recursos ¢ la
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Contabilidad
de gestion
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explicar su vinculacién y como potenciarlo,
describiendo las sinergias que existen, se-
gun nuestra experiencia profesional.

VI1. Gestion de costos y redefinicion del mo-
delo de negocios

Es estrecha la vinculacion del sistema de
costos, especialmente con la redefinicién
del modelo de negocios, ya que, las defi-
niciones obtenidas de cada bloque deben
darnos respuesta a los sacrificios que hace-
mos para impulsar las distintas propuestas
de valor, debido a que los costos se generan
porque desarrollamos procesos que tienen
como objetivo agregar valor. Por lo tanto,
una vez analizados nuestros segmentos de
clientes, sus necesidades y los canales por
los que interactuaremos con ellos, debe-
mos luego mirar internamente, definiendo
cudles son las actividades que vamos a mo-
dificar para hacerlas mas eficientes (pro-
bablemente aprovechando los cambios
tecnolégicos que hemos desarrollado en
este documento), cudles potenciar y tam-
bién cuéles posibles de eliminar.

En este contexto, para la definicién del
modelo de negocios el bloque de estructura
de costos puede resultar de los mas impor-
tantes, porque hemos descrito como han
sido evidenciados los costos fijos y muchos
de los cambios analizados tienden a varia-
bilizarlos. Hay que entender si la estructura
de costos fijos y variables es coherente con
la propuesta de valor, por lo cual debemos
asegurar la coherencia de la estructura de
costos, alineando los recursos con las acti-
vidades claves. Seguramente, en esta situa-
cion se han revisado y renegociado algunos
de estos costos y contratos, para entender
que es relevante y que no. Ademads, nos ve-
mos obligados a realizarlo, ya que, como
comentamos anteriormente, se han agre-
gado muchos costos relacionados con brin-
dar seguridad y dar el salto tecnolégico y
en una economia devastada no se podran
trasladar a precios, por ende, deberemos
identificar actividades improductivas o que
dejaron de generar valor para los clientes,
fruto de sus cambios de habitos. En tal sen-
tido, destacamos que para los creadores del
Modelo Canvas, resulta fundamental cono-
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cer la estructura de costos y sus posibilida-
des de reformulacién, ante las alternativas
del modelo de negocios, considerando que
los costos de produccién y puesta en valor
de los atributos diferenciales de los produc-
tos y servicios, condicionan la estrategia
competitiva. Cada canal y, especialmente,
los no tradicionales, implica un impacto en
los costos para gestionarlos, coordinarlos y
controlarlos. Los costos de administracién
de los recursos claves, como el desarrollo
de actividades claves dentro del modelo,
confirma la importancia de los costos por
actividad (ABC), para su gerenciamiento a
partir del ABM (por el acrénimo del activity
based management).

VI.2. Gestion de costos y transformacion
digital

El sistema de costos nos debe proveer in-
formacién del costo de las actividades y fac-
tores criticos, para poder gestionarlos mas
eficientemente, a partir de todos los avan-
ces que describimos en el cap. V.4, pudien-
do impulsarse a partir de la transformacién
digital (por ejemplo, gestionando mejor
nuestros stocks, automatizando procesos o
incluso adaptando los atributos de nues-
tros productos y servicios a las nuevas ne-
cesidades de los consumidores). Es decir,
nos debe permitir identificar las oportuni-
dades de mejora del proceso actual y pro-
yectar el costo del proceso disefiado (to be)
para evaluar, por ejemplo, el plazo de recu-
peracion de esas inversiones.

VI.3. Gestion de costos y programas de re-
duccidn de costos

Tal como detallamos en IV.2, es impres-
cindible tener un sistema de costos que nos
permita no solo planificar el programa de
reduccién, identificar las oportunidades,
asi como medir que se cumplan los objeti-
vos. Lareduccidn de costos y el aumento de
la productividad son factores que deben es-
tar alineados dentro de una organizacion.

Por otra parte, si bien las reducciones de
costos son necesarias, no resultan suficien-
tes, porque garantizar su sostenibilidad tie-
nen que surgir de una estructura de costos
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conociday enmarcarse en una cultura de mejora continua con procesos agiles, adaptados
alos cambios tecnolégicos y a las necesidades o atributos de valor de nuestros clientes ac-
tuales y potenciales y el sistema de costos debe poder sustentarlos con informacién opor-
tunay proyectada, tal como desarrollaremos en el cap. VI.7.

VI.4. Gestion de costos y la gestion de clientes y canales de venta

El sistema de costos debe permitirnos costear las actividades vinculadas con cada uno
de los atributos o diferenciadores comerciales de nuestros productos, y asi poder evaluar
si el cliente estara dispuesto a pagar por ellos. De lo contrario, es decir, si no percibe un
agregado de valor para estar dispuesto a pagar mas que por un producto de la competen-
cia, detectaremos asi una oportunidad de ahorro. En el mismo sentido, podemos anali-
zar el costo de las acciones de marketing que nos permitan captar, retener y fidelizar a
los clientes. Por lo cual, el sistema de gestion debe proveernos informacion sobre la ren-
tabilidad de los distintos segmentos de clientes, asi como informacién para tomar deci-
siones que permitan mejorar la competitividad, indicando, por ejemplo, cémo mantener
a los clientes por més tiempo; como hacer para aumentar su rentabilidad, por ejemplo,
atendiéndolos de forma mas eficiente, asi como el costo de adquirir nuevos clientes y la
retencidn de los més rentables. También debe proveernos informacion para gestionar los
canales de venta, entre otros costos comerciales, tal el caso de todo el desarrollo actual de
canales digitales y compararlo con los presenciales. Porque usualmente solo se costean
productos y servicios, pero existen cada vez mas costos indirectos que también deben ser
calculados y gestionados, ya que, de lo contrario gran parte de nuestros costos quedan
fuera del andlisis. Un correcto andlisis de rentabilidad de nuestros productos deberia te-
ner capas que nos permitan calcular distintos niveles de contribucién marginal, como los
que se grafican a continuacion (incluso algunos autores recomiendan tener hasta 7 nive-
les de desagregacion para un mejor analisis):
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En definitiva, es importante analizar el
costo de los clientes por los siguientes mo-
tivos:

1. Usualmente resulta mas costoso adquirir
un nuevo cliente que retener uno existente.
Aunque para confirmarlo obviamente debe-
mos conocer el costo de ambos procesos.

2. A medida que los productos pasan a
ser un commodity, la diferenciacion radica
en el servicio de posventa que brindemos,
pero debo conocer el costo de agregarlos
para determinar si el cliente realmente es-
tard dispuesto a pagar por ellos.

3. Marketing uno a uno: el avance de la
tecnologia, tal como la describimos, es
un facilitador para identificar segmentos
de clientes y para personalizar ofertas de
marketing.

4. Con las compras digitales mds que
nunca se traspasa el poder de los proveedo-
res hacia los clientes.

Por ello, el sistema de costeo debe ayudar-
nos a seleccionar los clientes mas rentables,
respondiendo a las siguientes preguntas:
;qué tipo de clientes deberfamos adquirir,
desarrollar, retener, volver a conquistar y
cudles no? ;Cuanto deberiamos invertir en
adquirir, desarrollar, retener, volver a con-
quistar clientes en cada segmento? De esta
forma, evitar gastar de més en la lealtad de
clientes no rentables, gastar de menos en
mantener la lealtad de los que si lo son y
correr el riesgo de perderlos y de esta forma
lograr un costo 6ptimo de gestién de cada
segmento de cliente.

VIL5. Gestion de costos y la gestion presu-
puestaria ABBy ZBB

La determinacion del costeo de las acti-
vidades nos permitird crear con muchisima
mas facilidad la presupuestacion base cero
ZBB (ver beneficios y principios en V.8.a) y
el presupuesto basado por actividades ABB
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(ver beneficios y principios en V.8.b), por-
que es, en definitiva, un paso previo a su
realizacion, principalmente porque, a dife-
rencia del presupuesto tradicional, se basa
en volimenes y capacidades, datos que
debe proveer nuestro sistema de gestion.
Por lo tanto, partiendo del sistema de cos-
teo ABC, solo resta determinar el nivel de
capacidad de las actividades y simular es-
cenarios para evaluar cuellos de botella,
oportunidades de reasignacion de recursos
o de jerarquizacién de las iniciativas a im-
plementar, para tomar decisiones que per-
mitan la asignacién de los recursos de la
forma maés eficiente y estratégica.

VI.6. Gestion de costos y los planes de con-
tinuidad de negocios y mitigacion de riesgos

Es necesaria la identificacién de las ac-
tividades claves, dimensionar los ingresos
y costos asociados a estas, para un mejor
anélisis de mitigacion de riesgos y la conse-
cuente definicion del plan de continuidad
de negocios. Debido a que, para disefiar
este tipo de plan, se identifican y jerarqui-
zan los riesgos de no poder llevar a cabo las
actividades criticas del negocio y, en con-
secuencia, exige proyectar escenarios para
evaluar los ingresos que dejaremos de per-
cibir por su impracticabilidad, asi como el
costo de los planes de mitigacién alterna-
tivos. Por ejemplo, por citar algunas de las
desarrolladas en este documento, automa-
tizando, capacitando o con el consumo de
otros recursos, como aplicaciones, robots,
etc. Por lo tanto, es informacién indispen-
sable que el sistema de gestién de costos
(idealmente ABC) o de presupuestacion
(idealmente ZBB o ABB), brinden infor-
macién proyectada que permita evaluar el
costo/beneficio de cada alternativa, al mo-
mento de definir el plan de continuidad. A
continuacién, esquematizamos la vincu-
lacién entre las definiciones estratégicas,
los sistemas de costeo, el presupuesto, los
planes de riesgo, tanto financieros como
operativos, monitoreados por tableros de
comando integrados.
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VL.7. Evolucion de la informacion en los modelos de gestion

La contabilidad de gestién estd experimentando un drdstico cambio hacia métodos
progresivos y predictivos. Coincidimos con muchos autores que describen la actual revo-
lucién de la informacién en cuanto al impacto tan significativo en la gestiéon de las empre-
sas, como el que tuvo la revolucién industrial. Hecho que nos exige pensar que, asi como
se paso de la analitica descriptiva de la inteligencia de negocios (bussines intelligence) a
la predictiva que caracteriza el big data, podriamos establecer que la “analitica contable’,
fundamentada en la informacién financiera e histérica utilizada para determinar la forma
en que la organizaciéon consumey recibe recursos, se debe potenciar el analisis endégeno
en una organizacién, usando la “analitica de costos predictivos’, integrando por ejemplo
el aprendizaje de maquina, como las redes neuronales artificiales. Tal como describimos
anteriormente, gracias a las proyecciones de costos, las organizaciones pueden traducir
sus planes en términos monetarios, asi como las acciones necesarias para lograrlos y la
posterior evaluacion de las decisiones adoptadas.
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Como resumen de la nueva contabili-
dad de gesti6on predictiva, a continuacion,
describimos, extractamos y analizamos
las caracteristicas enumeradas por Gary
Cokins:

VI.7.a. Expansién de la vision tradicional
por producto a una multidimensional que
incluya canales y clientes

Tal como describimos a lo largo de este
documento, actualmente cobran relevan-
cia los servicios disefiados para impulsar la
diferenciacion a clientes segmentados, de-
bemos costearlos y determinar si el cliente
los valora y esté dispuesto a pagar por ellos.
En este contexto, el desafio crucial es con-
tar con una contabilidad de gestién que
mas alld de calcular la rentabilidad de los
clientes, permita identificar el potencial de
aumento de beneficios con decisiones in-
teligentes, basadas en la informacién del
comportamiento de los clientes. Esto tam-
bién les permite analizar y comparar el mix
de productos por segmento, con el objetivo
de analizar si todos tienen comportamien-
tos similares o si hay productos que no es-
tdn vendiendo a alguno de ellos y por qué,
determinando si no son competitivos en
cuanto a precios o los servicios/productos
no fueron disefiados apropiadamente 0 no
son acordes con las necesidades del clien-
te. En tal sentido, destacamos que el cos-
teo (ABC) permite-identificar y medir el
costo de servir a los clientes a través de los
multiples canales, asignando los costos en
funcion a relaciones causales evitando los
criterios subjetivos que violan el principio
de causalidad. También permiten crear en-
foques de costeo multidimensional, anali-
zando los costos determinados en el caso
de un servicio prestado en un canal a un
segmento de cliente.

VI.7.b. El cambio a la contabilidad predic-
tiva

El autor menciona que, si bien en las ul-
timas décadas, enfoques como el ABM han
hecho avances significativos en mejorar la
utilidad y exactitud de los costos, actual-
mente existe una brecha causada por un
cambio en las necesidades de los gerentes,
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que no solo necesitan saber cudnto cuestan
(el costo de un producto y/o los clientes)
sino que, ademas, pretenden les informen
cudles serdn sus costos futuros y por qué.
Quizés exagera, pero el ejemplo es grafi-
co al indicar que los sistemas anteriores
muestran la realidad por el espejo retrovi-
sor y esta claro que no se puede.condu-
cir mirando por donde pasamos, es decir,
hacia atras en el tiempo, sino que debe
conducir mirando a través del parabrisas
y si es posible, incluso, usando el GPS y
demas avances tecnolégicos que también
en este aspecto cada vez nos brindan ma-
yor informacién para conducir eficiente-
mente. El pasado refleja las decisiones ya
tomadasy en este contexto tan cambiante
debemos anticipar las consecuencias de
decisiones futuras, especialmente porque
vivimos en un mundo inestable, nadie
duda de la mayor volatilidad y la incerti-
dumbre, incluyendo la caida de las barre-
ras competitivas de la globalizacién y los
avances tecnoldgicos, provocan cambios
mads rapidos en las preferencias de los
clientes y, por ende, en las técticas de los
competidores. Es por esto que se difun-
den los andlisis de negocio predictivos,
analytics en particular y Big Data en gene-
ral, los cuales han tomado tanta prepon-
derancia actualmente y nos demuestran
que cambian sustancialmente la forma
de gestionar. En particular, creemos que
la exageracién sirve para destacar la im-
portancia de los andlisis predictivos, pero
no consideramos que ello implique igno-
rar totalmente la casuistica histérica con
sus adecuaciones, teniendo en cuenta in-
cluso que se debe nutrir de ella para reali-
zar los andlisis.

Por otra parte, dentro de la evolucién de
la contabilidad, promueve una gestién es-
tratégica de costos como apoyo a la toma
de decisiones y la planificaciéon de costos
porque representa el uso de informes de
costos en combinacién con informacién
econdmica, permitiendo interpretar y sacar
inferencias de lo que ya ha sucedido y qué
puede suceder en el futuro y asi pueda brin-
dar apoyo con la planificacién de costos (tal
como desarrollamos al describir los presu-
puestos ABB y ZBB).
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VI.7.c. Andlisis de negocios y big data

Describimos que el concepto del big data
se refiere basicamente a la explosién de in-
formacion cuantificable, la que estd almace-
nada en las empresas, sobre la base de datos
estructurados. Pero también se refiere a los
datos por almacenar los que, al igual que los
ya almacenados, pueden ser leidos median-
te un algoritmo matemaético, que, ademas,
permitird su interpretacién. La buena cons-
truccion de la base de datos, asi como la ar-
quitectura adecuada de los “datawarehouse
corporativos” permiten relacionar, vincular
y cruzar grandes volimenes de informacion,
que en muchas empresas ain estén aislados
en determinados sectores. Esto permite que
la expansion informativa manifestada por el
almacenamiento de informacién se trans-
forme, en funcién de la receptibilidad de es-
tas estructuras de datos, en una herramienta
poderosa a la hora de gestionar las empre-
sas, por ejemplo, analizando tendencias
acerca de cudles serfan los indicadores y los
posibles “modelos” de parametrizaciéon de
datos que ayuden a esta necesaria estructu-
racion de bases de datos, tanto transacciona-
les como analiticas. Actualmente existe una
abundancia de informacién que debe ser
aprovechada para la gestién. En tal sentido,
los softwares de costeo ABC pueden nutrir-
se del aporte de informacién transaccio-
nal relevante, con médulos que simplifican
la captura, transformacién (ETL) proce-
samiento/célculo y el armado de reportes
(BI). Se han desarrollado plataformas CRM
y ERP, que aportan un alto valor agregado a
la informacién para la gestion, especialmen-
te en decisiones vinculadas al marketing y
la atencién de los clientes. Sin embargo, en
muchos sistemas integrados de gestion, atin
no han sido aprovechados en toda su poten-
cialidad, los médulos vinculados a los costos
y los mapeos de produccion. La necesidad
de andlisis posibilita que una ventaja com-
petitiva sea sostenible a largo plazo. Porque
las estrategias genéricas tradicionales, tales
como ser el proveedor de menor precio o
proporcionar productos o clientes con dife-
renciacion, son vulnerables a competidores
4giles, que pueden igualar rdpidamente el
precio de un proveedor o imitar servicios al
cliente.

Hay una expansion, desde el célculo de
la rentabilidad del producto hasta la ren-
tabilidad del cliente y canal, utilizando los
principios ABC. Identificando clientes al-
tamente rentables, de los no rentables, con
el analisis de los arboles de decisién, una
computadora puede procesar toda la infor-
macién disponible y explicar el porqué.

VI.7.d. Coexistencia y mejora de la conta-
bilidad de gestién

Cokins coincide con lo promulgado den-
tro de la Teorfa General del Costo (descripta
principalmente por Oscar Osorio y Enrique
Cartier) respecto a los diferentes tipos de
directivos y equipos de empleados que de-
ben utilizar diferentes costos para distintos
propésitos. Por tal razén, se asimila opera-
cionalmente a lo que actualmente se deno-
mina la gestién Lean, que permite centrarse
en la eliminacion de las ineficiencias y au-
mentar la rentabilidad, usando el costeo
ABC para comprender mejor el porqué de
los costos, etc. En tal sentido, destaca que
las funciones de contabilidad progresiva re-
conocen que pueden utilizar dos o mas mé-
todos de contabilidad de gestién.

VI.7.e. Gestién de la tecnologia de la in-
formacion y servicios compartidos

Existe actualmente la tendencia hacia el
uso de la contabilidad de gestion para asig-
naciones internas (como una factura del
servicio). Es comin ver que se establezcan
“precios de transferencia” y tasas de consu-
mo de costos para los acuerdos de nivel de
servicio (SLA). Esto se basa en la condicién
de la naturaleza humana que, cuando algo
es libre, a la gente no le importa cudnto con-
sumen. De la misma forma, si los servicios
son gratuitos para los departamentos inter-
nos, especialmente considerando el creci-
miento sustancial, por ejemplo, de los costos
de sistemas, que en las dltimas décadas se
han transformado en una funcién critica y
estratégica. De esta manera, se busca tras-
ladar el costo a sus usuarios como una fac-
tura interna, detallando todas las tarifas de
servicio y el uso de esos activos y servicios,
permitiendo que los usuarios puedan con-
trolar y gestionar su consumo. Estas facturas

OCTUBRE 2020 | N210 * ENFOQUES « 91



Observatorio: ;como gestionar en la crisis y prepararse para el dia después del COVID-197

de servicios internos se utilizan para la fijaciéon de precios, cdlculos de costos para medir su
eficiencia, y también proporcionan la base para valorizar los SLA, que formalmente docu-
mentan lo que un usuario debe esperar de Ty las demaés areas de soporte.

También se observa en esta nueva era de la informacién y los avances tecnolégicos que
los CFO intentan con mayor frecuencia rastrear y medir los beneficios de la tecnologia, al
necesitar comprender las inversiones, predecir con exactitud la demanda y costosy asf
asegurarse que la inversidn proporcione beneficio para el negocio, determinando en qué
tiempo se repaga la inversion.

VI.7.f. La necesidad de mejores aptitudes y competencias en la gestién de costos con-
ductuales

La gestién de costos, con las caracteristicas descriptas, necesita habilidades de ges-
tién del cambio de comportamiento. En tal sentido, resulta oportuno recordar la frase
de un CEO en reciente kick off: “ya no necesitamos calculadores de costos sino gestio-
nadores, que influyan en los otros sectores para la gestién de los costos” Por lo tanto,
requiere que tanto las empresas como los profesionales del futuro tienen que desarro-
llar estas habilidades.

La “Nueva Analitica”: caracteristicas diferenciales
Expandiendo el dmbito del analisis empresarial
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Resumiendo, podemos afirmar que el secreto de una gestién inteligente estd basado en
sistemas de decision alimentados de informacion precisa, integrada y oportuna.

VI.8. Diagnéstico de los sistemas de gestion

En este capitulo describiremos el diagndstico que hicieron los encuestados de sus siste-
mas de gestién, para plantear el contraste respecto alo que describimos como la situacién
ideal en este contexto. Especialmente porque la incertidumbre que hoy vivimos no fina-
lizara con la pandemia y, para dar respuesta a estos cambios cada vez mas vertiginosos,
la informacion que necesitamos debe ser no solo mas oportuna sino incluso permitir la
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proyeccion de escenarios para dar rdpidamente respuestas que permitan anticiparnos a
las decisiones y gestionar proactivamente. En consecuencia, observamos las respuestas
de los encuestados:

VI.8.a. Oportunidad de la informacién de gestiéon

Sin dudas, la frecuencia con la que se emite la informacién de costos es un aspecto fun-
damental para medir el grado de madurez y de oportunidad en la informacién para la
toma de decisiones. En tal sentido, compartimos el siguiente gréfico, con la frecuencia
que se emiten los reportes de rentabilidad y costos, en el que podemos observar que la
informacién con mayor oportunidad es la de costos reales, lo cual resulta razonable ya
que, son necesarios para la valuacién del inventario y la mercaderia vendida para fines
contables, siendo que el 79% de los encuestados los calcula mensualmente y solo el 5% no
dispone de esta informacién. Como primera conclusion, la frecuencia resulta, en general,
muy aceptable, ya que, sumado al 7% trimestral, significa que un 86% de los encuestados
obtienen la informacién de costos en un plazo razonable.

Frecuencia de la informacion de gestion
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Le sigue en orden de oportunidad el célculo de rentabilidad de productos, donde un
57% lo hace mensualmente, pero asciende al 17% en relacién con los que no poseen esta
informacién. En tercer lugar, llamativamente el 51% contesté que realizan proyecciones
de costos con frecuencia mensual, analisis que profundizaremos en este mismo capitulo.
Consideramos que es un importante nimero de empresas las que reciben informacién
sobre costos proyectados con una periodicidad aceptable, si bien como destacamos, es
un aspecto crucial al que deben adaptarse los sistemas de gestion para dar respuesta en
el contexto actual.

También fue sorprendente que el 49% indic6 que calcula mensualmente la rentabilidad
por segmentos de clientes y en dltimo lugar los costos estdndares, alcanzando al 36% las
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empresas que no los calculan, lo cual resulta razonable por la elevada proporcién de empre-
sas de servicios en el universo analizado, aunque queremos destacar que también puede
aplicarse en empresas de servicio. Es por esto que nos parece importante analizar la opor-
tunidad de cada tipo de informe, segtin el tamano y sector econémico al que pertenecen.

Oportunidad de la informacion de costos reales o historicos por tipo de empresa y tamaio

Frecuencia de la informacién de costos Frecuencia de la informacion de costos
reales o histéricos- Agrupados por tamafio reales o histéricos- Agrupados por sector
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Observamos que el tipo de sector econdmico es més determinante para el andlisis que
el tamano. En tal sentido comercializadores y empresas industriales calculan sus costos
histéricos con una alta frecuencia, observando gran disparidad respecto a las empresas de
servicios que, incluso en un 9%, no poseen esta informacién y un 6% utiliza una frecuen-
cia inaceptable para la toma de decisiones.

Frecuencia de la informacién de costos Frecuencia de la informaciéon de costos
proyectados -Agrupados por tamafio proyectados - Agrupados por sector

% COMERCIALIZADO
o I >
o e

- . -

= Mensualmente i = Mensuaimente Tri
Anualmente = Sclo con el balance contable = No dispone Anualmente = Sclo con el balance contable = No dispone
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Observamos que para la oportunidad de costos proyectados también el tipo de sector
econdmico es mas determinante para el analisis que el tamano. En tal sentido, los extrac-
tivos proyectan sus costos con una alta frecuencia, observando gran disparidad respecto
a las empresas de servicios, que incluso en un 20% no poseen esta informacién y un 12%
que utiliza una frecuencia inaceptable para la toma de decisiones.

Frecuencia de la informacion de costo Frecuencia de la informacién de costo ‘
estandar- Agrupados por tamafo estandar- Agrupados por sector

PEQUERA

o

MEDIANAS

GRANDES % 6% 3% SERVICIOS

TOTAL

| |
o -~
—

= Mensualmente = Mensuaiments # Trimestraiments ‘Semestralmente
Anualmente = Sclo con el balance contable = No dispone Anvalmente = Solo con el balance contable = No dispone
h___

Tal como era esperable, en las empresas de servicios es donde menos se aplica el costeo
estdndar, al punto que un 43% no lo utiliza y los que lo hacen con una frecuencia mensual
son solo el 32%, cuando en los demas sectores superan el 50%. Evidentemente el tamafio
no es una variable que influya en laimplementacién del costo estdndar.

Frecuencia de la informacion de Rentabilidad Frecuencia de la informacién de Rentabilidad
productos- Agrupados por tamaiio productos- Agrupados por sector

\ {173 Ei] EXTRACTIVA
COMERCIALIZADO
AR - e
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| |
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| | |

l-Mmsuﬂmenle Tri = Mensualmente
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Naturalmente en los comercializadores y el sector industrial tiene més relevancia el
célculo de rentabilidad por productos, observando en porcentajes muy elevados, entre los
que afirman calcularlo en un periodo trimestral o mensual 92% y 78% respectivamente.

Frecuencia de la informacion de Rentabilidad Frecuencia de la informacion de Rentabilidad
clientes - Agrupados por tamaiio clientes- Agrupados por sector

R e—

PEQUERA
MEDIANAS

GRANDES 6% 1 33% SERVICIOS

roma Bl - |“ ousTRiAL
= Mensualmente i = Mensualmente
Anualmente = Soko con el balance contable s No dispons Andalments & Solo can el balance contable u No dispane

Observamos con grata sorpresa los elevados porcentajes de calculo por segmento de
clientes, e incluso el 66% de la muestra lo calcula con frecuencias muy aceptables (trimes-
tral o mensualmente), destacindose los comercializadores que llegan al 75%.

VI1.8.b. Relevancia

Un 71% manifiesta disponer de la informacién contable agrupada por Centros de Costos.
Si bien la combinacién de los que reciben la informacién sobre bases menores o iguales a
trimestrales y agrupada por Centros de Costos, se reduce al 61%. Y, si de ese subgrupo, filtra-
mos aquellos en los cuales laagrupacién por Centros de Costo es también acorde a la estruc-
tura organizacional, el porcentaje se reduce al 51%. De esta manera, vemos como, partiendo
de un 71% de entidades que cuentan con informacién por Centros de Costos, llegamos a un
51% que dispone de esta, de acuerdo con parametros de frecuencia e integralidad mas com-
plejos y acordes a las exigencias que describimos. Esta situaciéon podemos analizarla por
tipo de actividad y el tamano de la empresa, tal como se grafica a continuacion:

Informacion con frecuencia e integralidad acordes a las exigencias

T4%

65%
'

mGrandes w=Medianas = Pequefia m=industrial = Servicios = Comercializadora = Extractiva
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Estos datos demuestran que las organizaciones del universo analizado, en un porcenta-
je significativo, reciben la informacién con una periodicidad adecuada. Sin embargo, que-
da la “situacién ideal” casi relegada en empresas nacionales pequeiias, pertenecientes al
sector servicios. Esto parece, en principio, razonable demostrando la dificultad de contar
con una estructura que genere la informacién necesaria en las entidades mdas pequeiias
de capitales nacionales.

También nos pareci6 importante analizar la relevancia de la informacién, consultando
que tipo de informacién pueden proyectar para la toma de decisiones. En tal sentido con-
sultamos si proyectan ventas y costos por productos, canales y rutas de produccién. Anali-
zamos las mismas aperturas, pero, en este caso, el porcentaje de aplicacion lo calculamos
dividiendo la cantidad que contestaron afirmativamente sobre el universo, restando los
que por las caracteristicas del negocio no les aplica contar con esa informacion, porque,
por ejemplo, no fabrican y no tienen rutas de produccién o no han desarrollado canales
de venta.

En el andlisis por tamafo observamos claramente como en todos los aspectos releva-
dos, cuanto mas grandes son las empresas, acceden a mejores niveles de informacioén,
permitiendo proyectar aspectos que son relevantes para su negocio, notdndose la mayor
diferencia en las rutas de produccién, que pasan de un 48% en las grandes a solo un 19%
en las pequenas. En el opuesto es bastante estable el nivel de informacién de costos pro-
yectada, en un porcentaje llamativamente alto en el caso de las pymes.

;Cuenta con herramientas analiticas que permiten
hacer simulaciones y proyecciones confiables?

OTAL GRANDES MEDIANAS FEQUERA
=== Proyeccion ventas =g Proyeccion costos
Proyeccidn canales =g Proyeccion rutas de produccion
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Realizando el mismo analisis, pero en este caso sobre los tipos de sectores econémi-
cos, mas alld de observaciones obvias, como, por ejemplo, la escasa necesidad de rutas de
produccién en empresas de servicio y comercializadoras, podemos destacar que la pro-
yeccion de costos es el aspecto més indicado respecto a su posibilidad de proyeccién, jun-
tamente con las ventas, que obviamente se destaca en las comercializadoras.

;Cuenta con herramientas analiticas que permiten
hacer simulaciones y proyecciones confiables?

INDUSTRIAL SERVICIOS COMERCIALIZADORA EXTRACTIVA
=g==Proyeccitn ventas === Proyeccion costos
Proyeccién canales s=s=—Proyeccién rutas de produccion

VI1.8.c. Grado de satisfaccion con la informacién de costos recibida

Se observa en el grafico que; en promedio, més del 80% de los consultados se encuen-
tra conforme con la informacién recibida (satisfactorio o muy satisfactorio). Estos resul-
tados, a priori parecieran indicar un alto grado de satisfaccion general con la informacién
de costos (cuando se encuentra disponible). Sin embargo, y como veremos més adelante,
lo relevado en lo concerniente a la informacién efectiva que se procesa y se utiliza para la
toma de decisiones, es en muchos casos limitado. Todo ello haria entrever que, en ciertas
organizaciones, todavia no se destaca como necesaria cierta informacién més compleja
para la toma de decisiones (costos por producto, costos comerciales, logisticos, etc.). Cabe
resaltar la confiabilidad como el atributo més elegido, presentando algtin grado de dis-
conformidad solo en el 18%. Le sigue la relevancia para la toma de decisiones con un 82%
de aceptacidén y en tercer lugar con un 25% de disconformidad se sefiala la oportunidad
de la informacidn.
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Nivel de satisfaccion con la informacion de gestion

m Muy satisfactoria

= Mo satisfactoria Poco satisfactoria Satisfactoria

Resulta interesante evaluar estos resultados, exclusivamente segin la percepcién de los
decisores, donde recordamos agrupamos a los duenios, gerentes generales, CEO y directo-
res. Asi se puede observar que, sorpresivamente, los porcentajes no solo son aceptables,

sino que incluso en algunos aspectos resultan mejores, a pesar de ser més objetivos que
los del promedio general de los encuestados.

Nivel de satisfaccién de los CEO y directores con la informacion de gestion

CONFIABILIDAD

RELEVAMCIA
PARA LA TOMA CPORTUNIDAD
DE DECISIONES
= Mo satisfactoria FPoco satisfactoria Satisfactoria = Muy satisfactoria
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V1.8.d. Softwares utilizados para la gestién de costos

Puede observarse en el gréfico a continuacién, que la utilizacién de los sistemas mas ru-
dimentarios, como las planillas de célculos y el sistema contable, resultaron los mas utili-
zados para generar la informacién contable (44% de los casos), en detrimento de los més
especificos (tanto médulos de costos de ERP sofisticados, como softwares exclusivamente
de costos). Mdés aun, dentro de ellos, el uso de médulos de costos dentro del ERP, esla he-
rramienta mds utilizada por el 20% de los encuestados, mientras que, los restantes poseen
un software especifico de costeo, que puede interfacearse o no con los demas sistemas,
principalmente el contable y productivo, le sigue la utilizacién de softwares de Bl'y otros
sistemas especificos de costos con el 15%, y por tltimo con solo el 6% los sistemas de costo
ABC, que hemos recomendado a lo largo de todo el documento.

Software utilizado

En el andlisis por tipo de actividad de las empresas consultadas, los resultados son no-
toriamente distintos. Naturalmente en las industriales y extractivas es donde se observa
mayor preponderancia de los sistemas de costeo. Es de destacar que el ABC, donde ma-
yor porcentaje evidencio, es en las industriales, a pesar del preconcepto que al tener mu-
chos costos directos podria no tener tanto sentido como en empresas de servicios. Las de
servicios fueron las que menor sofisticacién demuestran, pero podremos profundizar el
andlisis en el proximo gréfico porque la mayor parte de la de servicios son de tamario pe-
quenos. En las comercializadoras y extractivas predominan los sistemas ERP.
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Software utilizado por tipo de empresa
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En el andlisis por tamafo también se observan diferencias destacables, donde a mayor
tamano mads especificos son los sistemas utilizados para el costeo. Cabe mencionar que
en las grandes multinacionales es mas difundido el uso de ERP sofisticados con médulos
de costos, en cambio, en los de menor tamano o de cardcter nacional predominan soft-
wares especificos de costeo, ya que, resultan soluciones més econdmicas y flexibles. Re-
sulta razonable la gran cantidad de herramientas de costeo en este sector, por la difusién
que ha tenido la implementacién de estas y sobre todo las funcionalidades que permiten
interconectarse con multiples bases de datos contables, transaccionales, productivas, etc.
automatizando la captura, célculo y generacion de reportes. El dato més llamativo lo en-
contramos en las empresas pequenas, donde no solo sorprende el 37% generando repor-
tes con planillas Excel, y la falta de uso de sistemas més complejos e integrados, porque de
sumar el sistema contable, el 69% utiliza sistemas bésicos de gestion. Considerando que,
por ejemplo, existen herramientas de BI muy poderosas, que son accesibles e incluso al-
gunas gratuitas, sin embargo, solo el 4% de las pequefias menciond utilizarlas.
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Al contrastar el uso de estos sistemas con el grado de satisfaccién, naturalmente se mejo-
ra con el uso de herramientas de costos, especialmente en la oportunidad y relevancia de la
informacion, si bien como vemos en los gréficos a continuacién, que no es tan significativo
el cambio con una mayor sofisticacién de las herramientas. Imaginamos que ello ocurre por
los altos niveles de satisfaccidn en los que sin tener sistemas de costos quizds no conocen
otras alternativas o no asumen el salto en calidad por la migracién. De los cuatro aspectos
relevados, el graficado corresponde al grado de confiabilidad. Entendemos que las herra-
mientas mas modestas cumplen con la exigencia de la informacién para emitir sus balan-
ces o reportes bésicos, y en cambio, los que poseen herramientas mas sofisticadas tengan
mayores exigencias, si bien también consideramos que contar con los recursos no garantiza
tener un buen modelo de costeo, que responda a todas las necesidades de informacién que
son cada vez més exigentes y que demandan una permanente actualizacion.

Nivel de satisfaccion con la informacion de gestion

Nivel de satisfaccion con la informacién de gestion
emititda por sistemas basicos (excel, contable y Bl)

emititda por sistemas de costos (ERP, ABC entre otros)

CONFIABILIDAD

RELEVANCIA PARA
PARA LA TOMA OPORTUNIDAD LA TOMA DE OPORTUNIDAD
DE DECISIONES - DECISIONES
= No sati: Poco i i i = Muy i = No i Poc i i i

o

= Muy

En resumen, es importante destacar que los niveles de satisfaccién entre los que utili-
zan sistemas de costeo son buenos. Asi lo corroboramos en los cuatro aspectos consulta-
dos para evaluar el nivel de satisfaccién, lo cual estimamos por el uso de informacién més

oportuna, objetiva y ajustada a las necesidades de informacién para la toma de decisiones
internas.

;Cuenta con herramientas analiticas que permiten
hacer simulaciones y proyecciones confiables?

BISTEMA CONTABLEY EXCEL BI SISTEMADE COSTOS (ERP,
ABC, ETC)
== Proyeccion ventas == Proyeccion costos
Proyeccion canales === Proyeccion rutas de produccién

102 « ENFOQUES DE GESTION Y COSTOS



Gonzalo H. Hasda

También nos parecié oportuno comparar la posibilidad de proyectar informacién, se-
gun los tipos de softwares de gestidn utilizados, arribando a las siguientes conclusiones:

Se evidencia, cuanto mds evolucionado es el sistema de gestién, mejores resultados, se-
gtin surge de las cuatro proyecciones consultadas. Solo escapa a esa tendencia las proyec-
ciones de venta, donde el 84% indican que proyectan informacién de ventas. Recordemos
que el porcentaje de aplicacién lo calculamos dividiendo la cantidad que contestaron afir-
mativamente sobre el universo, restando los que por las caracteristicas del negocio no les
aplica contar con esa informacién.

\IMAT\ZACION INTEGRADO AL SISTEMADE COSTOS
y e
== Crande. == llcdiana Pequefia === Promedio ponderado = Lineal ( Grande )
| __N AN

VI.8.e. Grado de informatizacidn e integracion de la informacién

Un aspecto muy importante a la hora de desarrollar cualquier sistema de informacién
de costos, més alld de las herramientas tecnolégicas que se dispongan, es la disponibi-
lidad e integracién al sistema de la informacién transaccional y contar con estadisticas
confiables, sistematicas y completas, tanto de las variables centrales —horas hombre, ho-
ras maquina, facturacion, produccion, costos de la no calidad—, como de las variables
no productivas (satisfaccion de clientes, cumplimientos de proveedores, etc.). Sobre este
punto, un 62% de los que disponen de un sistema de costos cuentan con informacién esta-
distica de estas variables de negocio, pero solo un 34% tienen algun tipo de integracion del
sistema de costos con esos sistemas transaccionales para la captura de informacién y un
12% de estos encuestados directamente no dispone (o dispone parcialmente) de informa-
cion estadistica. Al segmentar estos indicadores por el tamano, se observa que evidente-
mente las empresas grandes y medianas poseen mayores presupuestos y estructura para
disponer de softwares de costeo y/o transaccionales, con suficiente informacién transac-
cional/estadistica integrada con la informacién de costeo, y en general, excepto el presu-
puesto, se reduce drasticamente en las empresas méas pequenas.
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Detallamos por cada aspecto el nivel de informatizacion e integraciéon con el sistema de
costos, destacando las siguientes conclusiones:

- El presupuesto es el aspecto mas informatizado (en promedio el 86% y también el mas
integrado con el sistema de costos (55%).

- Le sigue la informatizacion e integracién con el CRM, aspecto coherente por el alto
porcentaje de encuestados que mencioné medir rentabilidad y, por ende, costos por ser-
vicios al cliente (bonificaciones, servicios de posventa, etc.). Se evidencia lo comentado
en el cap. V, respecto a que cada vez son més difundidos y accesibles los sistemas que
registran el relacionamiento con los clientes, del tipo CRM (por sus siglas en inglés “Cus-
tomer Relationship Management”), que permiten administrar este tipo de informacion.
Veremos en el préximo cuadro que, incluso entre las pequenas empresas, tuvo una eleva-
da incidencia.

- Similares conclusiones al punto anterior podemos destacar respecto al depdsito de
los productoes, aunque en este caso la informatizacién promedio es del 65%, ya que, cuen-
tan con la informacién de posiciones ocupadas en los depdsitos, pero su integracién baja
al 36%, empeorando cuando consultamos si consideran condiciones particulares, como,
por ejemplo, mantener la cadena de frio en algunos productos. Este aspecto fue el indi-
cado como de menor integracién con el sistema de costos, considerando como tales el
célculo de condiciones especiales de guarda, como, por ejemplo, la necesidad del uso del
frio. Cabe mencionar que son aspectos que pueden implicar importantes consumos de
recursosy, por ende, aumentar su costo.

Adjuntamos los resultados integrales que obtuvimos por cada aspecto, discriminando
sistematizacion e integracién con el sistema de costos, por el tamano de las empresas que
indicaron tener sistemas de costos.
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Grande | Mediana | Pequeia Promedio
ponderado
Los servicios al cliente (condiciones de en-
trega, canjes por obsolescencia, bonifica-
ciones, etc.) se encuentran en algin sistema
(CRM o similar)
Informatizaciéon 63% 72% 81% 75%
Integrado al sistema de costos 45% 33% 18% 38%
Cuenta con informacién logistica de entra-
day salida
Informatizacion 68% 70% 52% 65%
Integrado al sistema de costos 35% 40% 33% 36%
Cuenta con informacién de las posiciones
ocupadas en los depdsitos o bodegas por
producto
Informatizacion 56% 65% 36% 52%
Integrado al sistema de costos 30% 42% 27% 31%
Se discriminan los costos de condiciones
. . . 23/68
especiales de guarda (ejemplo frio)
Informatizacién 35% 42% 21% 34%
Integrado al sistema de costos 19% 26% 8% 12%
Cuenta con un sistema de presupuesto
Informatizacién 87% 93% 73% 86%
Integrado al sistema de costos 57% 53% 48% 55%

Como conclusién, puede observarse que existe un alto grado de Informatizacién de la
informacion, pero con bastante disparidad, especialmente en las empresas pequefias. Es
importante destacar que la integracién entre estos sistemas y el modelo de costeo es fun-
damental para asegurar la oportunidad y la objetividad, que permitiran proyectar los re-
sultados. Dicho aspecto se logra mediante interfaces que alimentan en forma inmediata
las variables causales para la asignacién de costos y donde entendemos que las empresas
mas deben orientar sus esfuerzos para mejorar su sistema de gestién y soportar las inicia-
tivas descriptas en este documento.

En resumen, consideramos que resulta natural vincular la revolucién digital, que an-
teriormente caracterizamos como el anélisis de grandes volimenes de datos, de diver-
sos origenes y formas, que deben ser procesados con gran velocidad; con los sistemas de
costos y en particular los sistemas de costos ABC/M, soportados en software. Estas herra-
mientas han posibilitado justamente la captura de datos de diversas fuentes por contar
con moédulos de ETL y el procesamiento de grandes volimenes de datos, permitiendo a
las companias conocer el costo de los procesos, subprocesos y actividades, facilitando un
consumo efectivo y eficiente de los recursos, realizando andlisis descriptivos y prescrip-
tivos mediante la simulacién de escenarios. Sin embargo, nos parece importante desta-
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car que, al menos en Argentina y con excepcion de las grandes empresas, a pesar de los
avances tecnoldgicos que, en algunos casos incluso, no son muy onerosos, no se aprove-
chan en toda su dimensién para mejorar los sistemas de costeo, en general porque no le
exigen al mismo el tipo de informacién que desarrollamos en el documento, para la efi-
ciente toma de decisiones. En consecuencia, sugerimos que el desafio es utilizar ese gran
volumen de informacién histérica, cada vez més presente en los sistemas transaccionales,
para realizar andlisis predictivos proyectando escenarios de situaciones futuras e inclu-
so incorporar informacién de terceros, de redes sociales o de streaming, etc., para cuyo
tratamiento se hacen indispensables las herramientas que hemos descripto dentro de la
revolucidn digital, asi como los que los softwares de gestién de costos, especialmente de
gestion ABM, que se adaptan dia a dia, para permitir la incorporacién de los volimenes
de datos, cada vez mdas voluminosos y de diversas fuentes.

VI.9. Tablero de comando integral

El tablero de comando es una excelente herramienta para consolidar los indicadores
que nos permitan resumir los objetivos que se proponga la empresa en cada una de las
aristas que desarrollamos en este documento y luego también monitorear su cumplimien-
to, identificando desvios y planificando acciones correctivas, que permitan lograr estos
objetivos. Si bien existen herramientas especificas para hacer esta gestién y que se vincu-
lan con la planificacién estratégica y con el ERP, perfectamente una pyme también puede
disenarlo en un simple Excel donde, por ejemplo, se monitoree el desarrollo de clientes,
el cumplimiento de la logistica, la capacitacién de los empleados, la cantidad de ideas de
mejoras de proceso propuestas por cada gerencia, la cantidad que fueron implementa-
das, encuestas de satisfaccién de los empleados y clientes, asi como las quejas, trafico de
nuestra web, costo de clientes y canales, entre otros indicadores claves vinculados con las
iniciativas que hemos recomendado a lo largo del documento, para adaptarse a este nue-
vo contexto, monitoreando nuestra propuesta de valor. Se puede empezar con algo muy
simple e ir mejorandolo, a medida que se van logrando los objetivos o se profundizan las
definiciones del modelo de negocio. El tablero de comando o cuadro de mando integral
propuesto por Kaplan y Norton en la revista Harvard Business Review, contempla de mi-
nima perspectivas, no solo financiera y de clientes sino también las de procesos internos
y la relacionada con la creacién de valor (denominada de aprendizaje e innovacién), més
alld que estas perspectivas no son taxativas y se puedan agregar otras, que representen a
nuestros stakeholders, como, por ejemplo, el impacto en el medio ambiente.

Estrategias, Metas
y Objetivos
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Factores Criticos
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Se traducen y miden
a través de
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{1

~Sistema de Informacién
“de Gestion '
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Los beneficios esperables del tablero de comando son:

- Se concentra en la visién futura, por lo cual es la mejor forma de comunicar nuestra
misién y las metas. Favorece en el presente la creacion de valor futuro.

- Aporta claridad y consenso en la estrategia (nos explicita como vamos a llegar a cum-
plir las metas).

- Fija las metas estratégicas, con indicadores medibles e integrables con el sistema de
gestion.

- Favorece la comunicacion.

- Educa a la organizacién.

- Alinea a los empleados a la visién/contribucién individual al resultado.
- Alinea programas de inversiones e incentivos.

- Mejora el sistema de indicadores actuales.

Etapas de evoluciéon

hacia el uso de Tablero de
. L. Comando
Sistemas Estratégicos

de Gestion /—I
. Tablero de Control
. Software de Gestion
. Planillas de Célculo

l—,

. “Sin soporte electrénico. Planillas manuales”
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Observatorio: ;como gestionar en la crisis y prepararse para el dia después del COVID-197

Adjuntamos un ejemplo que materializa estos beneficios y se ajusta a los temas desarro-

llados en el presente documento.

-
(=31 vas
/ los accionistas "\
Financiera Diversificar Incrementar . Ile}or:rmirgeneT
lﬂu]odelny‘m volumen de ventas | de ganancias
. Diversificar la Aumentar ventas
Cliente base de clientes a clientes existentss

Procesos 'zenﬁﬁw segmentos| | _Desarrollar ‘ ‘ Optimizar procesos
internos | |
Atraer nuevos
clientes
Aprendizaje i
Desarollar habilidades "
y crecimiento de empleados ‘ Rt

Copyright 2020 www.garycokins com

Analytics-Based Performance Management LLG

VII. Conclusiones

Creemos haber cumplido los objetivos
que nos propusimos para la realizacion del
proyecto de investigacién. Especialmente
alentar a la comunidad empresarial a adap-
tarse y salir fortalecidos de la crisis. Espe-
ramos que la verificacién de la utilizacién
y priorizacién de diversas practicas e in-
dicadores de costos y gestion que hemos
relevado, sumado a nuestro aporte como
especialistas en estos enfoques, describien-
do sus beneficios y ejemplos de aplicacion,
les haya permitido visualizar posibles sali-
das a la situacién actual. Porque si bien la
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pandemia nos obliga a cambiar, podemos
hacerlo gradualmente y con herramientas
que estan al alcance de cualquier tipo de
organizacién. Incluso aquellas que pueden
significar una mayor inversién, entendien-
do que se justifican por su pronta recupera-
cién, considerando los cambios del entorno
que describimos, principalmente cambios
en los habitos de los consumidores, de-
sarrollo de canales y la aceleracién de la
transformacion digital para la mejora y au-
tomatizacién de los procesos.

Como resumen podremos destacar que,
dado este nuevo contexto, consideramos
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que las empresas que prevalecerdn seran
las caracterizadas por:

- Claridad en la propuesta de valor, por-
que estar orientados a un propésito nos lle-
va a conectar el entorno (clientes y cadena
de valor), para una 6ptima definicién del
modelo de negocio.

- Empleado (clientes internos) empode-
rados que impulsen la mejora continua.

- Con procesos agiles y flexibles que fa-
ciliten la transicién digital y la permanente
btsqueda de la innovacién.

- Segmenten a los clientes, adaptando las
propuestas de valor para satisfacer sus ne-
cesidades. Entendiendo que la experiencia
de uso es mayor a la experiencia de la po-
sesion. Un ejemplo de esto es BMW y Mer-
cedes Benz, anunciando que cambiardn a
futuro su esquema de venta de autos, pa-
sando al alquiler.

- Con foco en sus empleados, capacitan-
dolos y ejerciendo un liderazgo que incul-
que el trabajo por objetivos.

- Hiperconectividad y aprovechando las
multiples herramientas que impulsé la
transformacion digital para la optimizacién
de los procesos.

- Con un sistema de presupuesto, asi
como de gestién'y costos, que transformen
la gran cantidad de datos existente en infor-
macidn util, oportuna y proyectada para la
toma de decisiones, que soporten la mejora
continuay la innovacién.

- Responsables socialmente, atendiendo
ala economia circular.
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La gestion de la sobreinformacion

Ricardo Gabriel Nicolao

La abundancia de la informacién genera ciertos efectos y, con ello, riesgos relevantes rela-
tivos a la informacién abundante que ameritan un andlisis, a fin de evitar que provoquen
algun tipo de daiio en aquellas organizaciones y/o personas que se nutren de ella.

I. Introduccidén

La informacién a través del tiempo fue
mostrando una evoluciéon constante, con-
forme a la necesidad del ser humano de ser
utilizada como recurso para llegar al cono-
cimiento. Con el surgimiento de la compu-
tacion, y mds aun a partir de la difusion de
Internet, comenzo una etapa sin precedentes
de crecimiento exponencial de la informa-
cion que parece no tener fin. Por tal motivo,
en el presente trabajo se hara foco en la in-
Jformacion digital, por ser cada vez mas pre-
dominante.

De acuerdo con un estudio reciente pa-
trocinado por la importante empresa es-
tadounidense Seagate (1), se estima que
durante el afno 2025 se generard un vo-
lumen equivalente a 175 veces de infor-
macién digital (es decir, alrededor de 175
zettabits) con respecto a 2011 (es decir, al-
rededor de 1 zettabit). Esto es solo para dar
un ejemplo de la magnitud con la cual cre-
cerd en un periodo relativamente corto.

Sin lugar a dudas, la evolucién estéd yendo
hacialaToT (Internet de las cosas), desarro-
llos basados en la nube, etc. Lo mencio-
nado parece indicar que el crecimiento
exponencial lleg6 para quedarse y, tenien-
do pocas herramientas para evitarlo, solo
queda adaptarnos.

A medida que el poder tecnolégico au-
menta, los efectos colaterales y los peligros

(1) REINSEL, D. y otros (2018, noviembre), "The Digi-
tization of the World. From Edge to Core". Recuperado
de  https://www.seagate.com/files/www-content/our-
story/trends/files/idc-seagate-dataage-whitepaper.pdf.

potenciales también se intensifican, coexis-
tiendo como dos caras de la misma mo-
neda. Las preguntas son: jde qué manera
incidird en las organizaciones y en las perso-
nas? ;Como podremos gestionar de la mejor
forma posible?

II. Beneficios, pero también perjuicios

Como la mayoria de las tendencias que
van ocurriendo, la abundancia de la in-
formacion genera efectos que pueden im-
pactar tanto positiva como negativamente.
Entre las ventajas podemos mencionar:

- Facilidad de acceso.

- Variedad de fuentes.

- Difusién inmediata.

- Inclusién social.

- Ahorro de tiempos y costos.

Respecto a los posibles efectos adversos,
podriamos encontrar:

- Nueva clase de analfabetismo (digital).

- Divulgacién de informacién imprecisa o
de baja calidad.

- Fake news (esto es, noticias intenciona-
damente falsas).

- Informacién mal interpretada.
- Sedentarismo.

- Otros efectos (ataques de malware, pu-
blicidades no deseadas, etc.).
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Como puede observarse, existen riesgos
relevantes relativos a la informacion abun-
dante que ameritan un andlisis, a fin de evi-
tar que provoquen algun tipo de dano en
aquellas organizaciones y/o personas que
se nutren de ella. En el presente trabajo nos
centraremos en algunos de ellos.

II.1. El riesgo de omitir datos fundamen-
tales

Considerando a la informacién como un
conjunto organizado de datos cuyo signifi-
cado genera un cambio en el estado de co-
nocimiento de quien lo recibe, y obviando
la relacién entre dato, informacion, conoci-
miento y sabiduria (ver Figura 1) podemos
establecer algunas inducciones. El dato
debe ser, entre otras cosas:

- Completo.
- Oportuno.
- Relevante.
- Veraz.

A modo de ejemplo, ya se mencioné que
un documento oficial de una prestigiosa
empresa especializada sefiala que duran-
te el afno 2025 se generard un volumen de
informacion digital equivalente a 175 zetta-
bits. Si por alguna razén omitiéramos el
ano, no aclardramos que se hace referen-
cia a la informacion digital, no se tratara de
algo significativo o no se analizara su ajuste
a la realidad en funcién de las competen-
cias profesionales de los autores del docu-
mento, se podrian caer en imprecisiones y/o
inexactitudes que harian a la informacion
de baja calidad, con el riesgo de ser poste-
riormente malinterpretada.

Lo mencionado en el parrafo anterior ex-
plica en buena parte por qué la informa-
ci6n a menudo es imprecisa. Una empresa
petrolera que decidié aumentar los precios
puede:

- Aumentar el precio de uno o varios com-
bustibles.
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- De acuerdo con un porcentual o a una
unidad monetaria fija.

- En una estacion de servicio, en varias o
en todas.

- Al mismo tiempo o en forma escalonada.

- En proporciones iguales o distintas de
acuerdo con el tipo de combustible.

- Debido a la suba de costos operativos,
al aumento de la demanda o a una escasez
estacional.

- Etcétera.

Lamentablemente por determinados fac-
tores (errores humanos, falta de controles,
urgencia por publicar, intenciones tenden-
ciosas, etc.), estamos permanentemente re-
cibiendo informacién del tipo “aumenta la
naftaun 5%” y con frecuencia la omision de
datos nos hace llegar a conclusiones equi-
vocadas. A mayor impacto de la informa-
cion, mayor puede ser el dario causado.

Sabiduria
Conocimiento
Informacion
Dato

Figura 1

I1.2. El riesgo de un marco inadecuado
de referencia

Si alguien intentara redactar un articulo
que intente dilucidar si la Argentina es un
pais pobre, podrian surgir las siguientes al-
ternativas de comparacion:

- Respecto al mismo pais 20, 40 o 100
afios atras.

- Respecto a otros paises de la regidn,
otros paises de similar geografia o al mun-
do entero.
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- Respecto a sus recursos naturales o hu-
manos, actuales o potenciales.

- Respecto al PBI bruto, PBI per capita, al
salario minimo o al porcentaje de pobreza.

- Respecto a otras variables (indice de
desarrollo humano, porcentaje de empleo
informal, porcentaje de desempleados, im-
porte de jubilacién minima, deuda externa).

Solamente considerando estos crite-
rios podrian trazarse numerosas alternati-
vas para realizar un articulo que llevaria a
una postura determinada u otra totalmen-
te opuesta. Esto es asi porque la compleji-
dad creciente en el volumen de los datos con
[recuencia genera una complejidad crecien-
te en el andlisis, pudiendo generar una con-
clusién en uno u otro sentido.

Para superar ese riesgo, es imprescindi-
ble contar con un adecuado marco de re-
ferencia, ya que, la conclusién depende no
solo del dato en si, sino también de los da-
tos comparativos. La interpretacion de los
datos disponibles es lo que le da significa-
do a la informacion. Por tal motivo;, se hace
necesario prestar mucha atencion a como
se manipulan esos datos para dar forma al
mensaje que se pretende transmitir, y cudl es
el beneficio pretendido, tanto para el emi-
sor como para el receptor. De esta manera,
se podra dilucidar, esclarecer o filtrar, en
parte, una informacién subjetiva, sesgada o
malintencionada de una que no la es.

I1.3. El riesgo de la adjetivizacion

El hecho de dar una noticia adjetivada
lleva a economizar el proceso necesario de
andlisis e interpretacién al usuario recep-
tor. Por ejemplo:

- “Significativo aumento de las ventas en A”
- “Destacado desempeno del area B”.

- “Brusca caida de las exportaciones de C”.
- “Desastrosa gestion de la gobernadora X",
- “Aplastante victoria del candidato Y”.

- “Sorprendente declaracion del senador Z”.

Este tipo de recursos son utilizados para
intensificar una idea, atraer la atencion y
aumentar las lecturas de una noticia, o bien
para destacar el desempeno de una perso-
na, area o region determinada, pero su hd-
bito puede contribuir a desinformar mds
que a informatr.

11.4. El riesgo de las noticias falsas

Uno de los puntos més relevantes es el
caso de las noticias intencionadamente fal-
sas, més conocidas como fake news.

En general, el método consiste en explo-
tar la idea de “a mayor frecuencia, mayor
veracidad”: si una noticia intencionada-
mente falsa se replica en numerosos sitios,
y/o por numerosas vias de comunicacidn,
se presume que un porcentaje importante
de los receptores la tomardn como valida.
Si bien con el tiempo una fake news puede
desestimarse, el problema es el dafio que
genera: confusion y dudas respecto a otras
noticias veridicas.

Mas allé de las fake news, una noticia fal-
sa puede ser divulgada sin mala intencién.
A diario escuchamos, leemos, escribimos o
decimos cosas con imprecisiones. Sobran
los ejemplos de ello. El problema radica en
que, cuando la informacion es abundante y
no hay buenos filtros intermedios que dife-
rencien de acuerdo con la calidad, la accion
recae en la capacidad de discernimiento del
usuario final, actuando como el tltimo esla-
bon de la cadena. Eso genera un particular
estrés para distinguir lo cierto de lo falso, a
menudo en un contexto de saturacién don-
de la persona no esté predispuesta a hacerlo.

III. La importancia de resumir bien la
informacion

En el pasado habia un volumen de in-
formacién escaso que permitia una ma-
yor disponibilidad de tiempo destinado
a la busqueda, andlisis y aprendizaje. En
los tiempos actuales, la relacién es mar-
cadamente inversa, con lo cual se genera
la necesidad de resumir la informacién de
manera que permita llegar a una conclu-
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sién similar, evitando caer en desvios no
deseados.

Con esa finalidad, los documentos exten-
sos y repletos de palabras gradualmente pa-
saron a ser modificados o complementados
por grdficos con impacto visual, resimenes
ejecutivos (o abstract), presentaciones en
Power Point y, fundamentalmente, la utili-
zacion de indicadores o métricas. También
proliferaron las herramientas tecnolédgicas
(business intelligence, big data, etc.).

II1.1. El uso de las métricas

Mas alla de la aplicacidén utilizada, es im-
portante conservar aquellas caracteristicas
que hacen a una buena informacién. To-
mando como ejemplo una métrica, esta de-
beria ser:

- Entendida por todos los usuarios intere-
sados.

- Confiable/fiable.

- Relevante/til.

- Objetiva.

- Comparativa con un punto de referencia.
- Oportuna.

- Alineada a la estrategia.

- Precisa.

- Temporal.

- Idealmente, cuantitativa.

Como puede observarse a simple vista,
no es tan sencillo crear una métrica que
retna todas las condiciones que deberia te-
ner para lograr el objetivo de generar bue-
na informacién de manera resumida. Por
ello, en ocasiones la informacion resumida
en métricas es aun mds dificil de interpretar
correctamente.

Para resolver la problematica, un buen
proceso para establecerla podria ser:

- Partir de la estrategia.
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- Formularse las preguntas adecuadas
acerca de lo que se necesita saber o cono-
cer.

- Considerar los riesgos asociados (prin-
cipalmente precisién e interpretacion).

- Disenar la métrica.

El ejemplo de las métricas puede aplicar-
se atodo aquello que se utilice para resumir
la informacioén existente, o bien para gene-
rarla ya resumida. Tales son los casos de los
gréficos o de los cuadros.

II1.2. El uso de herramientas tecnologicas

En los ultimos tiempos la tecnologia ha
ido evolucionando en forma constante y
han proliferado herramientas para resumir
la informacién. Sin embargo, pueden reali-
zarse algunas consideraciones respecto a:

- Big data, donde se discute el uso de los
algoritmos como factor predictivo preciso,
la dificultad para establecer relaciones de
causa-efecto, etcétera.

- Business intelligence, donde no siempre
la herramienta se alinea con el negocio, los
datos estdn ordenados para ser utilizados o
las conclusiones representan la realidad.

- Data warehouse, con la posible falta de
integracién con otras herramientas, el des-
conocimiento de los flujos de informacion,
la administracidn de bases de datos redun-
dantes, la falta de documentacion o de una
infraestructura adecuada, etcétera.

- ERP y/o0 CRM, cuyas versiones pueden
estar desactualizadas, los reportes configu-
rados en forma inadecuada, con riesgo de
pérdida de datos, etcétera.

- Eluso dela nube, con riesgos de accesos
indebidos, fallos del servicio, sincroniza-
cién, resguardo de la informacion, etcétera.

En resumen, si bien actualmente existen
numerosas herramientas tecnoldgicas, es
necesario tener personal que las sepa usar.

IV. Los sesgos cognitivos también influyen

Aun en el caso de cumplir con todo lo
mencionado anteriormente, existe una di-
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ficultad adicional denominada sesgos cog-
nitivos.

Un sesgo cognitivo es, basicamente, un
prejuicio, predisposicion u orientacién pre-
sente en el cerebro hacia algo. Todos tene-
mos sesgos, y es importante reconocerlos
para no caer en trampas como las siguien-
tes.

IV.1. Anclaje

Es cuando la primera informacién que
uno recibe prevalece sobre las siguientes,
sin dar lugar a razonamientos. Esto es par-
ticularmente peligroso en épocas de abun-
dancia de informacién, ya que, aumenta la
probabilidad de tomar decisiones desacer-
tadas.

IV.2. Confirmacion y observacion selectiva

El sesgo de observacion selectiva ocurre
cuando la persona solo le da importancia o
solo le presta atencién a aquella informa-
cién que concuerda con su pensamiento
previo. De manera similar, la confirmacién
ocurre cuando la misma persona busca de-
liberadamente (o incluso interpreta) infor-
macién que confirme dicho pensamiento
previo. En tal caso, se trata de fortalecer un
concepto en lugar de incorporarlo, lo que
también puede llegar a tomar decisiones
equivocadas.

IV.3. Negatividad

Ocurre cuando una noticia disruptiva o
revolucionaria tiene més peso que una tra-
dicional solo por su naturaleza, dejando de
lado andlisis adicionales. Esto es muy co-
mun en noticias que incentiven a cambios
con poco rigor cientifico.

IV.4. Opinidn mayoritaria

“Si varios lo hacen, también debemos ha-
cerlo” seria la frase que representa este ses-
go. No siempre afirmar una idea aprobada
por la mayoria lleva a un buen resultado.

1V.5. Subestimacion/sobreestimacion

Es habitual encontrarse con interpreta-
ciones exageradas respecto a las métricas.
Esto generalmente sucede cuando la métri-

ca no estd bien diseiada en funcién de lo
comentado anteriormente. Por ejemplo, en
el caso de estar acomparnada por una refe-
rencia inalcanzable o demasiado facil de al-
canzar.

1V.6. Patrones ilusorios

También se presentan al momento de
interpretar las métricas, en especial si son
muchas. Para resumir la informacién, se
suele elegir los denominados KPI (indices
claves de desempeno) que, si no represen-
tan adecuadamente la situacién que se pre-
tende analizar, pueden llevar a proyectar
tendencias erroneas. Asimismo, los patro-
nes ilusorios pueden presentarse a través
de gréficos.

1V.7. Otros sesgos

Existen decenas de sesgos que fueron
identificados por personas especializadas.
Los mencionados son solo algunos de los
que pueden presentarse al momento de
analizar informacién abundante o infor-
macién resumida. Es importante tenerlos
en cuenta, debido a que el riesgo de no con-
siderarlos es su significativo efecto negativo
potencial.

V. ;Era de la informacion o era de la
desinformacion?

Llegado a este punto, y luego de plantear
las dificultades que podemos enfrentar, es
el momento para plantear si lo que algu-
nos llaman “revolucion tecnolégica” y otros
“era de la informacidén’, en realidad no trae
aparejada desinformacion.

En esta época de saturacion de informa-
cion que lejos esté de finalizar, el exceso de
datos fomenta un esfuerzo adicional por
comprender lo que estd sucediendo.

Mas aun, la facilidad de acceso a publicar
y diseminar articulos hace que la informa-
cion de calidad (bien preparada, revisada,
realizada por especialistas en la materia)
pierda terreno respecto a la informacién
de baja calidad (preparada en un tiempo
breve, sin mayor preparacion, con poca re-
visién y realizada por cualquier persona
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interesada, sea cual sea su nivel de cono-
cimiento previo). Expresado de otro modo,
da la sensacion de que el volumen de infor-
macion de alta calidad proporcionalmente
es cada vez menor y, por consiguiente, el ac-
ceso a informacion de baja calidad sea cada
vez mds frecuente.

Adicionalmente, existen factores que
profundizan esta tendencia:

- Desarrollo de nuevas tecnologias que
contribuyen a reducir el tiempo disponible
(p. €j., relacionadas con entretenimiento).

- Aumento de carga laboral, incluyendo
funciones multitarea.

- Avance del conocimiento hacia temati-
cas de mayor complejidad.

- Mayor cantidad de normativas y proce-
dimientos.

- Mayor ansiedad por recibir la informa-
cién en el menor tiempo posible.

- Nuevos términos de mercado que sur-
gen permanentemente.

Todo ello significa dedicar mds atencion
y mds concentracion a mayor informacion
en menor tiempo disponible y mayores dis-
tracciones alrededor. Es una ecuacion cada
vez mas dificil de alcanzar, obligando a las
personas a buscar “atajos” para satisfacer
la necesidad de mantenerse actualizadas.
El motivo es conocido: la informacion es
poder.

Las consecuencias son claras:

- Busqueda de informacién en portales
de acceso rapido como Wikipedia, en lugar
de sitios especializados.

- Lectura de resiimenes publicados en In-
ternet, en lugar de libros completos.

- Interpretaciones apresuradas utilizan-
do unas pocas métricas, descartando otras
técnicas como la observacion directa o la
realizacién de reuniones que llevan més
tiempo.
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- Utilizacién de metodologias que asegu-
ren la agilidad y no tanto la completitud de
los procedimientos esenciales.

Ya no hay tiempo para concentrarse en
unasolatarea el tiempo suficiente, y podria-
mos llegar a la paradoja que la abundancia
de la informacion lleve a la desinformacion.

V.1. Un ejemplo actual: la pandemia

Si quisiéramos hallar un ejemplo donde
se reflejaran las dificultades para recibir
informacién de calidad, pocos.casos son
tan claros, como la pandemia que estamos
atravesando, donde:

- Cada gobierno considera una definicién
distinta respecto al registro de casos positi-
vosy/o de casos fallecidos con el virus.

- No hay consenso respecto a la metodo-
logia mas adecuada para atravesar la crisis,
incluso teniendo a disposicién una gran
cantidad de datos.

- Un mismo virus presenta indices de le-
talidad totalmente distintos en diferentes
partes del mundo.

- Existieron serias correcciones en la in-
formacién oficial publicada (si el virus era
o no peligroso para la sociedad; si el uso de
barbijos era o no til; si una persona asinto-
matica podia o no contagiar; si una persona
dada de alta podia o no volverse a conta-
giar; si el clima incidia o no en la propaga-
cion; etc.).

Los problemas de informacién y/o des-
informacién fueron visiblemente eviden-
ciados, en menor o mayor medida, a través
de organismos internacionales oficiales,
comunicados de gobiernos, informes de
medios de comunicacién y médicos espe-
cialistas, provocando un clima de confu-
sién y desconcierto.

VI. ;Cual es la solucion?

Ya vimos que la sobreexposicion de la in-
formacién, con sus problemaéticas respecto
al volumen, variedad y veracidad, suma-
do a una gran cantidad de crecientes dis-
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tracciones que desvian nuestra atencion y
sesgos cognitivos que se hacen presentes,
hacen muy complejo el proceso de gestion.

Ahora bien, ;qué podriamos hacer para
solucionar o, al menos, atenuar esta ten-
dencia negativa? A continuacién, se plan-
teardn algunas alternativas:

- Gestionar basado en riesgos, haciendo
foco en ese 20% del contenido que genera
el 80% del impacto.

- Realizar consultas en fuentes confiables
y, en lo posible, consultar mds de una fuen-
te para validar la informacién.

- Generar una cultura corporativa de me-
jora continua que fomente las buenas prac-
ticas, contribuciones y cooperacion entre el
personal.

- Dar una mayor importancia a la gestiéon
del conocimiento (esto es, retener a aque-
llas personas que poseen experiencia o
know-how en temas especificos).

- Establecer medidas que logren un equi-
librio laboral-personal, ya que, los niveles
altos y continuos de estrés atentan contra la
eficaciay eficiencia.

- Utilizar herramientas ‘tecnoldgicas
avanzadas de explotacion de datos (big
data, entre otras), teniendo en cuenta sus
limitaciones.

- Desarrollar herramientas de almacena-
miento (p. ej., data warehouse) y/o anélisis
(p. €j., business intelligence).

- Fomentar el pensamiento critico para
filtrar adecuadamente grandes cantidades
de informacién y/o detectar fuentes fiables.

- Prestar especial atencién en la vali-
dacion de datos al disenar un tablero de
mando, incluyendo la realizacién del walk-
through de todo el circuito de cada métrica
u otros procedimientos de control interno.

- Utilizar un lenguaje comun, de manera
que un mismo término no sea interpretado
por dos personas con dos significados dife-
rentes.

- Tomarse un minimo de tiempo para pla-
nificar la tarea y confirmar el alineamiento
con la estrategia, a fin de lograr una mayor
eficiencia de recursos (no solo pensar en el

2"

“qué’, sino también en el “por qué”).

- Dar una mayor importancia a las definicio-
nes y a los términos, asegurandose que sean
entendidos por todos de la misma manera.

- Revisar periédicamente la informacién
y, de ser necesario, actualizarla.

- Fortalecer el sector de auditoria interna.

La mayoria de las alternativas descriptas
son complementarias, de manera que son
compatibles entre si y pueden aplicarse en
simultdneo. En definitiva, se trata de lograr
que la informacién retna los requisitos ya
desarrollados anteriormente.

VII. Conclusion

Basado en el desarrollo del tema expues-
to, podemos inferir que las personas y or-
ganizaciones tendran que habituarse a la
era de la sobreinformacidén, encontrandose
aun muy lejos del cambio de tendencia ex-
ponencial.

Por diversos factores que fueron men-
cionados, es probable que el volumen de
informacién de alta calidad sea, en propor-
cién, cada vez menor respecto al total que
se genera y distribuye dia a dia, trayendo
problemas y/o riesgos considerables.

Lejos de asustarse, la mejor forma de en-
frentar esta problemadtica es recurriendo a
alternativas que intenten solucionar cada
uno de los factores que atentan contra la
calidad de la informacién. Cuanto mds con-
ciencia exista, y mds medidas se adopten,
mayor serd la probabilidad de gestionar la
sobreinformacion de manera eficaz y efi-
ciente.
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Digitalizacion del entorno:
seguridad y accesibilidad

de los datos

SebastianRizza

El objetivo final de este trabajo es mostrar cémo estos dos conceptos deben complemen-
tar nuestra labor, permitiéndonos proteger y facilitar nuestra profesion, teniendo en cuenta
los dos grandes grupos de papeles que manejamos: la informacioén del cliente y los papeles

de trabajo.

I. ;Navegamos el cambio o nos arrastra
la marea?

Los profesionales en Ciencias Econémi-
cas en general, y los contadores publicos
en particular, somos grandes recolectores
y analistas de datos. Ya sea los que recopi-
lamos para las liquidaciones impositivas o
de sueldos, como todos aquellos que revi-
samos durante nuestras tareas de auditoria,
nos vemos siempre cercados de toneladas
de datos para estudiar.

La imagen del contador publico rodea-
do de biblioratos, los escritorios estallados
de papeles y la pila de resaltadores usados
no nos es ajena. Muchas veces, parece que
el profesional se encuentra frenado en el
tiempo y, en pleno auge de la inteligencia
artificial y la discusidn sobre su regulacion,
nosotros seguimos bregando porque nues-
tra impresora laser no nos deje tirados en
medio de la liquidacion.

Hace un par de meses, mientras me en-
contraba leyendo la revista Enfoques de
esta misma editorial, encontré un articu-
lo que llamé mucho mi atencién, tanto por
su titulo [“Contabilidad en la nube: lluvia
de oportunidades” (1)] como por su con-
tenido.

(1) BESANA, Guillermo, "Contabilidad en la nube: llu-
via de oportunidades", Rev. Enfoques Nro. 8. Agosto 2020.
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En €], el autor hace una comparacién en-
tre el desarrollo de la informaética y el de
la técnica contable durante los ultimos
500 anos, llegando a la triste conclusién
de que poco ha pasado en materia legisla-
tiva sobre esto ultimo y que hoy, afio 2020
en el punto de mayor avance tecnolégico,
seguimos desconfiando de la contabilidad
digital.

Como profesional me niego a pensar que
solo adquirimos las nuevas herramientas
para complacer los requerimientos fisca-
les, pero a veces me da la impresion de que
estamos negados a insertarnos completa-
mente en el mundo digital.

La pregunta que me surge en este punto
luego de evaluar todo lo expuesto, y apos-
tando a comprender un poco mejor las he-
rramientas disponibles siempre en favor de
adoptar la tecnologia, es: ;realmente confia-
mos en que el cambio tecnoldgico serd be-
neficioso? ;O simplemente nos subimos al
torrente de este rio cada vez mas caudaloso,
esperando no hundirnos en el intento?

II. La informacion digital

Es imposible que ese rio (para continuar
con la metéafora) no nos haya alcanzado.
Resulta innegable el hecho de que hoy to-
dos utilizamos herramientas digitales, nos
guste o no. La informacién digital es mo-
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neda corriente y hoy ningin profesional
puede trabajar sin tener una PC o acceder
a internet.

Sin embargo, la sola adquisicién de la
herramienta no es suficiente a la hora de
manipular y resguardar la informacion.
Tenemos que ser cautelosos a la hora de
la utilizacién de estas metodologias, pues-
to que muchas veces no somos capaces de
amalgamar las viejas normas con esta nue-
va normalidad que se impone desde hace
afnos a nivel global en materia tecnolégica.

La velocidad del cambio y la inminente
necesidad de digitalizarnos no puede ha-
cernos perder de vista la importancia de
nuestra labor profesional, sustentada por la
informacién que manejamos.

Por estos motivos, y pensando en que hay
que dar el paso siguiente, debemos con-
centrarnos en dos de los aspectos centrales
respecto del manejo de la informacién: di-
gitalidad e integridad.

El objetivo final de este trabajo es mostrar
como estos dos conceptos deben comple-
mentar nuestra labor, permitiéndonos pro-
teger y facilitar nuestra profesién, teniendo
en cuenta los dos grandes grupos-de pape-
les que manejamos: la informacion el clien-
te y los papeles de trabajo.

III. Somos la informacion que mane-
jamos, pero jqué informacion maneja-
mos?

La documentacién que el profesional
mantiene en su poder podemos dividirla
en dos grandes grupos: los papeles de tra-
bajo (en los términos de la RT 37 y la exten-
sién que hace al resto de las incumbencias
el memorando O-1 de la FACPCE) y la in-
Jormacion del cliente, necesaria para los tra-
bajos realizados por el profesional.

Los primeros surgen como soporte para
fundamentar el anélisis que hacemos sobre
los segundos. Es decir que, en dltima ins-
tancia, la documentacién del cliente deja
de ser relevante una vez que fue procesada
y tenemos el output que queriamos.

La diferencia sustancial yace entonces en
la permanencia y el resguardo que el pro-
fesional debe dar los primeros para poder
fundamentar el trabajo realizado, y la tran-
sitoriedad que toman los segundos, a man-
tenerse solo mientras dure el trabajo’ de
andlisis.

Realizada la introduccidn, y establecidas
las bases separemos los dos grandes grupos
de documentacién que como profesionales
mantenemaos.

II1.1. La documentacion del cliente

Seamos claros en algo: la obligatoriedad
de mantener/la documentacién en forma-
to fisico es del contribuyente (léase clien-
te), no del profesional sobre el que recae la
tarea de liquidacidn, auditoria, etc. Por lo
tanto, es este quien, en cumplimiento con
la normativa legal vigente debe mantenerla
de forma ordenada por los plazos que la ley
establece.

Segun establece el dec. 1397/79, regla-
mentario de la ley 11.683 de Procedimiento
Tributario: “Deberes relativos de la fiscali-
zacion:

“Art. 48 - Los contribuyentes o responsa-
bles deberdn conservar los comprobantes
y documentos que acrediten las operacio-
nes vinculadas a la materia imponible, por
un término que se extenderd hasta cinco [5]
anos después de operada la prescripcién
del periodo fiscal a que se refieran. [...]

“El deber de conservacién se extiende
también a los libros y registros en que se ha-
yan anotado las operaciones o transaccio-
nes indicadas, aun en el caso de que quien
los posea no esté obligado a llevarlos.

“La Administracion Federal de Ingresos
Publicos podré establecer procedimientos
para la confeccidn, transmisién y conser-
vacion de comprobantes, documentos, li-
bros y registros por medios electrénicos y/o
magnéticos que aseguren razonablemente
su autoria e inalterabilidad, aun en los ca-
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sos de documentos que requieran la firma
de una persona” (2).

Considerando todo esto, no es menor se-
nalar que mantener la documentacién del
cliente conlleva un riesgo para el profesio-
nal, y es desaconsejable mantenerla por un
tiempo mayor al necesario para la liquida-
cion.

Nuestra responsabilidad ante la pérdi-
da de esta documentacion puede traerle al
cliente consecuencias demasiado impor-
tantes como para que recaiga el servicio de
mantenimiento de esta en forma gratuita
sobre el profesional.

I11.2. Los papeles de trabajo, la herramien-
ta profesional por excelencia

La RT 37, en el marco de las “Normas de
Auditoria, Revisién, Otro Encargos de Ase-
guramiento, Certificacién y Servicios Rela-
cionados” dice en su punto IL.B:

“[...] 1. El contador, a través del desarrollo
de su tarea, debe reunir elementos de jui-
cio validos y suficientes que permitan res-
paldar las aseveraciones formuladas en su
informe. Su tarea debe ser planificada en
funcién de los objetivos delencargo. [...]

“2.1. El contador debe documentar apro-
piadamente su trabajo profesional en pape-
les de trabajo.

“2.2. Los programas de trabajo escritos
con la indicacién de su cumplimiento y los
elementos de juicio vélidos y suficientes
reunidos por el contador en el desarrollo de
su tarea constituyen el conjunto de sus pa-
peles de trabajo. |...]

“2.4. El contador debe conservar, en un
soporte adecuado a las circunstancias y por
el plazo que fijen las normas legales o por
diez anos, el que fuera mayor, los papeles
de trabajo, una copia de los informes emi-
tidos y, en su caso, una copia de los esta-
dos contables u otra informacién objeto del
encargo, firmada por el representante legal

(2) Dec. 1397/79, reglamentario de laley 11.683
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del ente al que tales estados contables o in-
formacion correspondan. [...]” (3).

Por otro lado, y haciendo extensivo el
criterio de los papeles de trabajo de las
auditorias, el Memorando O-1 de la Se-
cretaria Técnica de FACPCE sobre la base
de la consulta de los profesionales respec-
to de la “Responsabilidad del Contador
Publico que acttia como Auditor, Sindico
Societario, Consultor, o Asesor Técnico Im-
positivo o Previsional, Liquidador Imposi-
tivo, o que presta Servicios de Tercerizacion
(llevar la contabilidad, liquidacién de suel-
dos y otros)’, recomienda en el punto 5 de
su andlisis:

“Las siguientes son recomendaciones ge-
nerales aplicables a cualquiera de los dis-
tintos roles profesionales enunciados en el
trabajo referido, que le deberian permitir al
Contador Publico encuadrar el servicio a
prestar y consecuentemente delimitar y co-
municar al cliente adecuadamente la res-
ponsabilidad que asume: [...]

“Reunir y conservar los papeles de traba-
jo que evidencien el asesoramiento o servi-
cio prestado.

“Es importante destacar que el hecho de
que no existan estos documentos no impli-
ca un agravamiento de la responsabilidad
del profesional, sino que le podra resultar
mas dificil probar los limites de su servicio
y en consecuencia su responsabilidad en
caso de algun conflicto” (4).

Ambas normas son claras respecto de la
importancia de los papeles de trabajo.

El profesional deberé contar con estas he-
rramientas a los efectos de poder defenderse

(3) RT 37 de la Federacion Argentina de Consejos Pro-
fesionales de Ciencias Econémicas (FACPCE) , "Normas
de Auditoria, Revision, Otro Encargos de Aseguramiento,
Certificacién y Servicios Relacionados.

(4) Memorando O-1 de la Secretaria Técnica de FACP-
CE - "Responsabilidad del Contador Publico que actda
como Auditor, Sindico Societario, Consultor, o Asesor
Técnico Impositivo o Previsional, Liquidador Impositivo,
o que presta Servicios de Tercerizacion (llevar la contabi-
lidad, liquidacién de sueldos y otros)".



Sebastian Rizza

ante cualquier conflicto que pudiera susci-
tarse, donde debiera probar su inocencia u
honrado actuar, poniendo de manifiesto que
el error cometido ha sido inducido por un
tercero y no provocado por éL.

I11.3. Un pequerio detalle juridico

Antes de continuar, para cerrar este pun-
to, abordaremos un tema que si es de re-
levancia para poder sostener la aplicaciéon
practica que se propondrd mds adelante:
;qué pasa con los documentos firmados de
puiio y letra por el cliente?

En este aspecto, creo que HOY (y lo pon-
go en mayuscula porque los cambios son
vertiginosos) es imprescindible que ante
hechos puntuales que el profesional en su
buen criterio considere necesaria la firma
del cliente, mantenga esos documentos en
formato fisico, y resguarde dicha copia en
forma digital.

Sabemos que no falta mucho para que
este gris se trasparente y las nuevas legisla-
ciones den claridad respecto del tema. Has-
ta que eso pase, preferimos la prudencia
del profesional.

IV. Digitalidad e integridad. Terminolo-
gia para tener en cuenta

Definamos los conceptos mds importan-
tes a la hora de hablar de informacién digi-
tal o de procesos de digitalizacion:

- Digitalizacion: se define como conver-
tir o codificar en ntimeros digitos datos o
informaciones de cardcter continuo, como
una imagen fotografica, un documento. En
otras palabras: tomar algo analdgico, como
un papel de trabajo (el ejemplo es valido
para nuestro analisis puntual) y convertirlo
en digital.

- Seguridad: en este caso, la de los datos.
Son el conjunto de medidas preventivas
que las organizaciones toman sobre sus sis-
temas para prevenir una amenaza externa,
buscando mantener la confidencialidad, la
disponibilidad y la integridad de los datos.

- Accesibilidad: en cualquier caso (en este
puntualmente hablamos de la accesibili-
dad a nuestra documentacién profesional)
refiere a la facilidad que se otorga a algo o a
alguien para poder llegar a un lugar, con el
menor esfuerzo posible.

1V.1 Digitalidad

La palabra digitalidad no la van a encon-
trar en el diccionario, pero es el término
con el que Nicholas Negroponte (5) supo
resumir conceptualmente el vivir en una
cultura digital.

Yendo a nuestro dmbito de aplicacidn,
podremos considerarnos inmersos en la
digitalidad cuandola informacién que
manejemos se encuentre digitalizada, sea
accesible desde un entorno virtual y pres-
cindamos de un espacio fisico particular
(como la oficina) para trabajar.

Independientemente del servicio que uti-
licemos (completamente en la nube, en un
servidor de acceso remoto con sustento lo-
cal, en un servidor virtual de terceros, etc.)
la importancia en este punto es lograr la
emision cero de papel.

1V.2 Integridad

En nuestro ambito de aplicacion, la inte-
gridad de la informacién estard dada por
la capacidad que tenga el hardware y el
software utilizado de garantizarnos que
esta se encuentra siempre segura y acce-
sible con ciertos niveles de permisos que
impidan cualquier tipo de pérdida (ya sea
voluntaria como adrede).

La seguridad de nuestra documentacién
estard dada por varios factores, entre los
que podemos nombrar principalmente:
resguardo (back up que se hace de la do-
cumentacién, periodicidad y lugar en que
este se realiza); potencial robo o pérdida del
hardware (qué pasa si el repositorio donde
tenemos la documentacién es sustraido o
se pierde); accesibilidad a los datos.

(5) NEGROPONTE, Nicholas, "Ser digital", Ed. Atlan-
tida, 1995.
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Cuando se habla de accesibilidad, hay
que separar en quién y como. El quién tie-
ne mas que ver con el aspecto de seguridad,
son las personas que el profesional quiere
que accedan a esa documentacion y las res-
tricciones o permisos de edicién y lectura
que se le dardn.

El co6mo ya tiene més que ver con la for-
ma, y esto es poder ingresar a consultar esa
documentacién en cualquier momento,
desde cualquier dispositivo (incluso uno
que no sea el mio propio), ubicado en cual-
quier rincén del mundo que tenga acceso a
internet.

Si logramos esta sinergia, nuestra ca-
pacidad de mantenimiento de documen-
tacién, velocidad de acceso y seguridad,
serd tan ilimitadas como opciones nos dé
el mercado.

V. Conclusiones

Comencé este trabajo con una pregunta,
y lejos de responderla creo que solamente
creé mas interrogantes.

Nuestra profesion vive en la era digital,
con normas de una era analégica y la im-
periosa necesidad de amalgamar estos dos
extremos es critica para ejercerla profesién
de una forma eficiente.

El entendimiento de la importancia de las
herramientas obligatorias para la defensa
de nuestro trabajo es el punto de partida del
proceso de digitalizacion, que serd seguido
por la planificacién de los procesos de in-
version en securitizacidn y accesibilidad.

Personalmente, creo que nos cuesta mu-
cho salir del sistema de juego que nos da
resultado y migrar nuestro esquema de
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trabajo a uno 100% digital que puede so-
nar chocante en un principio, teniendo en
cuenta que mi generacién y las anteriores
no fuimos educados para optimizar los re-
cursos tecnolégicos, a lo que se suma la
desconfianza normal en lo desconocido:

De lo que podemos estar seguros es que
ya pocos profesionales (y dirfa que ningu-
no) utilizan documentacién fisica como so-
porte de los procedimientos de auditoria o
liquidacién de impuestos, por lo que nos
encontramos, en el peor de los casos, a me-
dio camino del proceso de digitalizacién.

Si a esto le sumamos la posibilidad de ac-
ceder a un costo muy bajo al espacio (casi)
ilimitado de almacenaje en la nube, ;por
qué no resguardar también nuestra tarea,
manteniendo un soporte digital que nos
sirva alargo plazo para sustentar la labor
realizada?, ;por qué depender de un ter-
cero con el que mantenemos una relacién
comercial, si puedo escudarme en mi labor
para futuras fiscalizaciones?

Nuestro archivo digital debe ser igual o
mejor que el archivo fisico que hoy tene-
mos, pero agregando integridad: mayor se-
guridad y accesibilidad.

Tengo pocas precisiones para dar del
cambio digital, pero de lo que estoy seguro,
es que vino para quedarse, y no podemos
ser simples espectadores.

La realidad no nos puede pasar por arri-
ba. Tenemos todas las herramientas a nues-
tro alcance para garantizar las mejores
précticas.

Si no somos actores en este proceso es,
simplemente, porque no queremos.
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