
Reciclar 10s costos ocultos durables: la gestion 
socioeconornica. Metodo y resultados 

Henri Savall* 
Veronique Zardet* * 

El metodo de costos ocultos y el modelo socioeconomico permiten asociar el desempeiio economico, 

incluyendo sus dimensiones tecnica y comercial, y el desempeiio humano y social. El desempeno 

social se define por el mejoramiento de seis dominios de disfuncionamientos y de insatisfacciones; 

estos son: las condiciones de trabajo, la organizacion del trabajo, la gestion del tiempo, la 

comunicacion-coordinacion-concertacion, la formacion integrada y la irnplementacion estrategica. 

En este capitulo se realiza una revision sobre la teoria de 10s costos ocultos y el modelo 

socioeconomico, modelo que considera al desempefio economico, con una dimension a corto plazo, 

de resultados inmediatos, y una dimension a largo plazo: la creacion de potencia1,material e inmaterial. 
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The hidden costs method and the socio-economic model, allow the association of the economic activity with the 

human activity and the social activity. 

The social function is defined when it gets an improvement of the six standings: work conditions, work management. 

time management, communication-coordination- agree, integrated formation and strategic implementation. 

This chapter review the hidden costs theory and the socio-economic model and consider in the short time the function 

economic so in the long time it add the better skills. 
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La administracion de la empresa y el logro de su desernpetio, 

se inscriben en un sistema de funcionamiento de la empresa 

qile genera, a la vez, un funcionamiento eficaz y eficiente, e 

inevitablemente numerosos disfuncionarnientos. El impacto 

de estos disfuncionamientos en la economia de la 

organizacion esta muy ma1 capturado en los sistemas de 

niedicion y de tonia de decision usuales, procedentes cle la 

contabiliclad general y la analitica. Desde 1973 (Savall 1974, 

1975), hemos publicado un modelo de medicion de estos 

costos y desempetios que no aparecen en el rnodelo contable 

y financiero, y que hemos llamado costos-desempetios 

ocultos; abrevianclo: costos ocultos o escondidos. 

Primero se presentara el modelo de analisis y medida 

de estos costos ocultos; luego se propone la teoria 

socioeconornica cle las organizaciones como analisis 

interpretativo. La segunda parte presenta el moclelo 

HORIVERT de intervencion en las empresas para mejorar su 

desempetio sustentable. Esta presentacion viene sustentada 

por 10s resultados de investigaciones y experimentos 

realizados en los ultimos 30 atios en 1150 empresas y 

organizaciones de diferentes tamatios y figuras juridicas, 

uhicadas en 65 sectores de actividad industrial y de servicos, 

en 34 paises de Europa, America, Africa y Asia. 

1. EL MODELO DE COSTOS-DESEMPEROS OCULTOS 

EN LA TEOR~A SOCIOECONOMICA DE LAS 

ORGANIZACIONES 

El concepto central tle la teoria socioeconomica de las 

organizaciones, creada y clesarrollada por el ISEOR, es el 

modelo de costos-desempetios ocultos o escondidos; es decir 

aquellos que no seevidencian en la contabilidad, aunque s i  

afectan el resultado de la empresa. 

A con t inuac ion  se anal izan la de f in i c ion ,  el 

posicionamiento, la estructura, el impacto y el origen de 

los costos ocultos. 

LOS COSTOS OCULTOS REDUCEN LA RENTABILIDAD 

Y AFECTAN LA COMPETlTlVlDAD SUSTENTABLE DE 

LA EMPRESA 

El metoclo de costos ocultos ha sido creado por Henri Savall, 

en 1973-1974, mas tarde probado, comprobado y 

perfeccionado con su equipo de investigacion del ISEOR a 

traves de numerosas experiencias, realizadas en mas de un 

millar de empresas privadas y organizaciones publicas, 

apoyandose en 800 000 horas de investigacion. Los costos 

ocultos, representan los costos no setialados por los sistemas 

de informacion de la empresa (presupuesto, contabilidad 

general y analitica, tablero de conduccion). 

U n  costo visible tiene tres caracteristicas: una 

denominacion (por ejemplo, cargos de personal), una 

medida, y un sistema de vigilancia. El metodo de costos 

ocultos permite un rapido acceso a la explication de su 

origen, pues estos miden los costos generados por fenomenos 

tales como el ausentismo o los defectos de calidad. Los 

costos ligados al ausentismo son Ilamados ocultos, porque 

la empresa se limita, en el mejor de los casos, a medir las 

remuneraciones que se aplicaran por las ausencias, per0 no 



mideel conjunto de costos "indirectos" provocados por estas per0 diluidos en las diferentes partidas contables; estos 

ausencias. obstaculizan el analisis relevante y pertinente de 10s costos. 

E l  metodo clasico y usual de 10s costos visibles no Por ejemplo, las multas ligadas a 10s retardos en el pago de 

facilita la deteccion de las causas; por ejemplo, un alza de cuotas, constituyen cargos incorporados a la partida de 

10s gastos de personal, con frecuencia tiene mliltiples causas "cargos excepcionales". S i  nos referimos a la contabilidad 

relacionadas que 10s sistemas de informxion contable y analitica, este tip0 de costos ocultos tambien aparece tanto 

financiera no reflejan. en 10s cargos variables de la empresa (por ejemplo, sobre- 

consumo de materias primas, incorporadas en 10s 

POSICIONAMIENTO DE LOS COSTOS OCULTOS desperdicios de fabrication), como en 10s cargos fijos. Por 

CON RESPECT0 A LOS COSTOS VlSlBLES ejemplo, en una institucion educativa: sobre-consumos de 

agua, electricidad y gas, relacionados con practicas muy 

A travks del de cost05 ocultos, hemos rnedido dos laxistas por parte de 10s educadores relacionados con 10s 

tipos de costos: cambios de ropa y formas cle limpieza de 10s nifios. De esta 

Los costos ocultos incorporados en 10s costos visibles, manera, el metodo de cost05 ocultos nos lleva a la 

Figura 1: 

Evaluacion de 10s costos ocultos (resultados en euros por persona y por afio) 

* No evaluado : por  falta de t iempo dedicado a l  estudio 

INDICADORES 

Ausentismo y 
accidentes de trabajo 

Rotacion del personal 

Falta de calidad 

Diferencias de 
productividad 

EVALUACION 
CUANTITATIVA 

Promedio de 5.8 % incluyendo 
2,3 % de ausencias indernnizadas 
totalmente 
3,8 % de ausencias no 
indemnizadas 

No evaluado 

Alrededor de 75 toneladas / aii0 

Alrededor de 21 toneladas 1 ano 

1 % de 10s productos 

No evaluado 

1% de sobrepeso alrededor de 50 
toneladas I afio 
- Hipotesis de 4% de diferencias 
respecto a la productividad optima 

EVALUACION CUALlTATlVA 

- Ausentismo elevado en algun 
periodo en el ernbalaje 

No evaluado 

-  alla ado : 1.5% de la production 
por termino medio 
- Masa perdida en la Gefra o 
despues del arnasarniento 0,4% 
- Productos recuperados no 
vendidos 
- Perjuicios comerciales 

Sobrepeso en la mayor parte de 
10s articulos 
- Fluctuation de fabricacion 
incluyendo no-producciones del 
plan contable 

EVALUACION 
FlNANClERA 

73 600 € 
58 700 € 

No evaluado* 

49 400 € 

22 400 € 

54 900 € 

No evaluado' 

53 400 € 

128 l 0 0 f  

440 500 E TOTAL Ciertos costos ocultos no son evaluados o son infravalorados 
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determinacion de ciertos cargos, que la empresa se habitlia 
muy rapido aconsiderarcomo incompresibles e ineludibles, 

con cierto fatalismo. 

Los costos ocultos no contabilizados como costos 
visibles: en apariencia, actuan como elementos virtuales, 
de perdida de ventas en la facturacion y del margen 

correspondiente que la constituye, y vienen a constituir, de 

hecho, una verdadera perdida que mutila el valor agregado 

y, por consiguiente, 10s resultados financieros de la empresa. 
Por ejemplo, en una sociedad de administracion de viviendas, 

10s alquileres no cobrados por apartamentos desocupados o 

por la ausencia de productos financieros por una gestion de 

tesoreria ineficiente En una fabrica de optica, 10s perjuicios 
comerciales relacionados particularmente con 10s retardos 

de series y muestras, se elevaron a 21 000 E ,  (1 f = 1.3 

dolares de Estados Unidos) por persona y por aiio. 

Ademas, con frecuencia se pudieron identificar 10s 
riesgos de futuros costos ocultos, procedentesde una ausencia 

de creacion de potencial estrategico tal corno: falta de 

innovacion estrategica, cornercial, de productos, 

tecnologicas, de recursos humanos, organizational. 
Cuando estos riesgos se concretizan, se convierten 

en perdidas de mercado o de clientes, en rectificaciones 

fiscales, conflictos sociales abiertos (huelgas), etc. 
La figura 1 es la ilustracion de una evaluation de 

costos ocultos, realizada por el equipo de investigacion del 

ISEOR, en una planta agroalimentaria de 130 personas. 

ESTRUCTURA DE LOS COMPONENTES DE LOS 

COSTOS OCULTOS 

Los costos ocultos provienen de disfuncionamientos por 10s 

cuales la empresa genera regulaciones. Los costos de 10s 

disfuncionamientos, definidos como la diferencia entre el 

funcionamiento deseado y el funcionamiento real, estdn 

agrupados en cinco indicadores: ausentismo, accidentes de 

trabajo, rotacion de personal, no calidad, falta de 

productividad directa. Frente a cada disfuncionamiento 

detectado, una unidad, un departamento, una empresa, 

genera acciones correctivas que movilizan 10s recursos 

financieros y constituyen costos ocultos. Para estudiar estas 

regulaciones de manera precisa, se han clasificado en seis 

tipos: 

- Los sobre-salarios. Por ejemplo, una ausencia requiere 

recurrir a personal eventual, a un costo por hora m6s 

alto. 
- Los sobre-tiempos. En la produccion, ciertos defectos de 

calidad son corregidos en tiempo destinado a retocar 10s 

articulos antes de venderlos. Ahora bien, en un periodo 

en el que se producen menos defectos, este tiempo es 

utilizado en producir bienes facturables, lo cual aumenta 

el valor agregado. 
- Los sobre-consumos. Por ejemplo, cuando debe sub- 

contratar una empresa ciertas operaciones que no hace 

bien o que no tiene tiempo de hacer, o alin, queencuentra 

mas confortable mandar a hacer. 
- La no-produccion. Perdida de actividad productiva y del 

correspondiente valor agregado; por ejemplo, el caso de 

paro de maquinas, o largos tiempos de espera frente a 

pantallas informdticas, lo que genera una perdida del 

"margen sobre costos variables", correspondiente a la 

sub-actividad. 
- La no-creacion de potencial. Por ejemplo, el costo de 

tiempo humano que no puede ser dedicado a acciones 

de inversion inmaterial debido a que la empresa esta 

acaparada por disfuncionamientos. De esta manera, un 



exceso de ausentismo Ilega, con frecuencia, a anular 

acciones de formacion, perjudicando posteriormente la 

rentabilidad, por la falta de desarrollo de nuevos saber- 

hacer reclueridos para los nuevos productos. 
- L.os riesgos. E l  ausentismo y los defectos de calidad 

act~~ales gereran un riesgo de perder clientela y por lo 

tanto va lor  agregado futuro, por  las demoras y 

reclamaciones que original). 

Asi es como se evidencia que el monto de costos 

ocultos en una empresa proviene no solamente de la 

cantidad de s i rs  disfuncionamientos (indice de ausencia, 

pqrcentaje de clefectos, retardos, cantidad de errores.. .), sino 

tambien, del valor economico cle las regulaciones elegidas: 

jeventuales LJ horas extras?, jretoques o despeldicios?, 

jcontroles durante el proceso o control posterlor? 

En la f ig~lra 2 se niuestra un ejemplo de un estudlo 

realizaclo en una empresa publica catalogada como grancle, 

en la que se calcirlaron los costos ocultos anuales en los 

~ L I C  se incurri6 para regular los disfuncionamientos en los 

cinco indicadores y los seis tipos de regulaciones a un grupo 

de trabajadores, dando como resultado Lin costo oculto de 

13,400.00 euros, por persona aI afio: 

2 315 200 € 
=13400E 

172 personas 

Figura 2: 
Ejemplo gran empresa publica. 

Cuadro de sintesis de costos ocultos por indicador y componente 

(1) N.E. No evaluado, dado el tiempo dedicado al estudio 

Ausentismo 

Accidentes 
de trahajo 

Rotacion del 
persorlal 

No calidad 

Falta de 
productividad 

directa 

TOTAL 

Sobre- 
salarios 

180 600 f 

6 200 E 

N.E. (1) 

10 500 f 

900 € 

198 200 E 

No 
produccibn 

25 600 f 

N.E. (1) 

1 800 f 

141 400 f 

205100E  

373 900 € 

Sobre 
tiempos 

1 800 E 

N.E. (1) 

61 400E 

963 700 f 

710 700 E 

1 737 600 E 

Sobre 
consurnos 

N.E. (1) 

N.E. (1) 

N.E. (1) 

2 800 f 

2 7 0 0 f  

5 500 E 

N 0 

creacibn de  
potencial 

N.E. (1) 

N.E. ( I )  

N.E. (1) 

N E. (1) 

N.E. (1) 

N.E. (1) 

Riesgos 

N.E. (1) 

N.E. (1) 

N.E. (1) 

N.E. (1) 

N.E. (1) 

N.E. (1) 

Total 

208 000 E 

6 200 E 

63 200 E 

1 118 400E 

919 400E 

2 315 200 E 



IMPACTO DE LOS COSTOS-DESEMPENOS OCULTOS o variables, directos o indirectos. 

E l  calculo de 10s costos ocultos permite superar 10s 

cdlculo de costosocu~tos constituve unaentensi6n limites de la contabilidad analitica, cuyicosto de obtencidn I 
tan elevado no permite producir la informacion pertinente 

en la esfera social de priicticas de contabilidad analitica. 
que sea utilizada en la toma efectiva de decisiones de la 

'st' permit' identificar problems' mayores '1 Proveer em oresa. par el colltr;lrio, 10s costos ocu ltos se caracteriia a 
~ - 

via de entrada y de explotacion del sistema socioecononiico por su fuerte capacidad explicativa y de ayuda para la 
de la empresa. En efecto, 10s costos ocultos miden el decision. Esto permite introducir en el calculo economico 

desperdicio de recursos economicos provocados por 10s 

disfuncionamientos: son recursos realmente compronietidos 

(cargos realizaclos/desperdiciados) o recursos potenciales 

actuales (no creacion de valor agregado) o futuros (no 
creacion de potential). Por l o  tanto, en la teor ia 

socioeconomica de las organizaciones, la nocion de costos 

es tomada en el sentido amplio de cualquier eleniento que 

afecte negativamente el resultado economico de una 

organizacion privada o publica, en 10s tres niveles de: valor 

agregado, niargen bruto de autofinanciamiento y, en las 

empresas con fines lucrativos: el benefic0 neto. 

L o  costos o c ~ ~ l t o s  son calculados a traves de 

indicadores extra-contables, por lo que no constituyen un 

sisterna integrado a la contabiliclad, sea 6sta general o 

analitica. Una vez calculados, estos costos ocultos 
constituyen 10s indicadores del tablero de conducci6n. Los 

costos ocultos son medidos mecliante cinco indicadores 

principales: ausentisnio, accidentes de trabajo, rotacion de 

personal (entradas, salidas, movimientos internos), defectos 

de calidad de bienes, servicios y de funcionamiento cle la 

enipresa y falta de productiviclad directa (figura 2). 
Los costos ocultos permiten reducir las perdidas 

internas originadas por 10s disfuncionamientos y sus 

consecuencias externas qcle provocan efectos aclversos en 

10s clientes de la empresa o 10s usuarios de la organizacion 

pliblica. istos representan montos significativos y se situan 

en un rango de entre 10 000 y 50 000 € por persona y por 

atio. istos pueden representar hasta el 50% de 10s costos 
visibles y se ubican en todos 10s tipos de cargos, sean fijos 

variables tradicionalmente omitidas, Sean ergonomicas, 

sociologicas o psicologicas que influyen claramente en la 23  

productividad de la enipresa y su resultado economico. 

i D e  donde provienen 10s disfuncionamientos? 

Las causas de 10s disfuncionamientos son multiples y 
confusas. En un primer nivel, se setialan por las seisvariables: 

condiciones de trabajo, organizacion del  trabajo, 

comunicacion-coordinaci6n-concertacion, gestion clel 

tiempo, formacion integrada, implementation estrategica. 

En un  segundo n ive l  de  in terpretac ion,  10s 
disfuncionamientos tales colno la falta de material o 

competencias insuficientes, o una excesiva especializacion 

del trabajo, se explican por lnedio de la interaccion entre 

las estructuras de la empresa y 10s comportamientos liumanos 

(figura 3). 
Figura 3: 

Hipotesis fundamental del anhlisis y estrategia 

socioecon6mica 
Desempeiio social 

(grado de satisfaccion 
de 10s actores internos 

y externos) 

I 
Estructuras - Cornportamientos -Disfuncionamientos 

t - - - - - - - - - - - -  f 
I 
I 
I 

Desempeiio economico . 
I 

Costos 0cultos 
de la empresa 



Las numerosas experiencias en las empresas, 

conducidas por el ISEOR, muestran que para medir y despues 

reducir 10s costos ocultos, es necesaria una politica voluntaria 

de innovacion socioeconomica. En efecto, por una parte, 

10s costos ocultos no estdn ocultos por casualidad, mds bien 

porque no hay una herramienta que permita una medicion 

fina y precisa en la empresa. Por otra parte, reducir 10s costos 

ocultos significa actuar simultanearnente sobre las 

estructuras y sobre 10s comportamientos humanos, para 

realizar una mejor asignacion de recursos, incluyendo 10s 

recursos humanos que constituyen una palanca muy relevante 

y eficiente del management socioeconomico. Por lo tanto, 

es necesario desarrollar un metodo de intervencion en las 

empresas que sea de tip0 socioec-onomico. 

LA TEORIA SOCIOECONOMICA DE LAS 

ORGAN IZACIONES 

Esta teoria, creada en 1973-74 y desarrollada por 10s autores 

en el ISEOR, consta de principios y fundamentos; conlleva 

un modelo de analisis de la interaction estructuras- 

comportamientos; se inscribe en un concept0 de desempetio 

global u holistic0 y sustentable de la empresa, y se aplica 

para lograr una reduccion de costos ocultos, convirtiendolos 

en valor agregado. 

E l  ISEOR, Instituto de Socioeconomia de !as Empresas y las 

01-ganizaciones, rentro de investigacion asociado a la 

Llniverziciatl Jean Moul in  Lyon I? y a la  Esccrela de 

Management de Lyon (E.M. LYON), fue creado en 1975. 

Esta asociacion sin fines de lucro, representa actualmente 

un equipo de 125 consultores-investigadores, y tiene por 

vocacion experimentar y desarrollar herramientas innovadoras 

de gestion y administracion complementarias a las usuales, 

con el fin de ayudar a las empresas y a las organizaciones a 

superar 10s desafios econoniicos y sociales actuales y a 

acompatiar el cambio. 

El origen fue constatar que las herramientas c~suales 

de analisis de gesti6n no permiten registrar los desperdicios 

de energia y de recursos que estin latentes en la empresa u 

organizacion: se trata de 10s costos-desempetios ocultos que 

no se evidencian en 10s documentos contables, 

presupuestarios y financieros de las organizaciones. 

E l  ISEOR ha intervenido en todo tip0 de empresas y 

organizaciones, de todos tamatios (plantilla de personal entre 

4 y 30 000 personas) y situados en muchos paises difcrentes 

repartidos en cuatro continentes, a medida que 10s diferentes 

sectores de actividad se encontraban sacc~didos por la crisis: 

la industria (metalurgica, vidriera, textil ... ), el sector- terciario 

lucrative (banca, seguros, comercio ...) y los organismos de 

servicios pl ibl icos (hospitales, seguridad social, 

administracion publica estatal, comunidades ... ). 

La gestion socioeconornica innovadora es un modo 

de administracion que integra intensamente la dimension 

huniana y social de la ernpresa y SLI desemperio economico. 

Incluye metodos de aclministraci6n global que s r  apoyan 

en el desarrollo humano cle la organizaci6n corno tactor 

principal de eficacia y eficiencia en el corto, mt:cli,~no y 

largo piazos. L;I gesti6in socioecon6niic-a df- 1,:s et?-~l>~-es,:i se 
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-Condiciones de trabajo 
-0rganizaci6n del trabajo 

-Ausentismo 
-Accidentes de trabajo 

-Productividad directa DESEMPENO 
COSTOS OCULTOS 

Figura 4: 
Diagnostic0 socioeconomico de las organizaciones. 

bass en una col7strucci6n tebrica llama& modelo 0 anAlisis estas estructuras: directores y mandos intermedios, 

socioecon6mico se aplica en las empresas organizaciones accionistas, asalariados, clientes, proveedores. El  concept0 

a traves de una metodologia de consultoria denominada de estructura constituye una vision amplia con respecto a la 

intervencion socioeconomica. acepcion clasica que tiene en el area de administracion. 

Cinco tipos de estructuras son identificadas: fisicas, 

EL MODELO DE ANALISIS [ESTRUCTURAS- tecnologicas, organizacionales, demograficas y nientales. Las 

COMPORTAMIENTOS] DE LA EMPRESA estructuras se caracterizan por su estabilidad y su influencia 

en 10s comportamientos humanos. E l  modelo enfatiza la 

Toda organizacion o enipresa (por comodidad, solamente interaction entre las estructuras y 10s comportamientos, 

utilizaremos el termin0 "empress") puede definirse coma siendo asi que 10s comportamientos humanos actuan a s u  

una relacion dialectics entre sus estructuras y 10s vez en la modif icacion de las estructuras. Los 

comportamientos humanos de 10s actores confrontados a comportamientos son estudiados a traves de cinco logicas: 



individual, de categoria profesional, de grupo de actividad, 

de afinidad y colectiva; cada individuo est i  estimulado 

alternativamente por estas diferentes logicas. 

La actividad economica de la empresa es resultado 

de las interacciones complejas entre estos cinco tipos de 

estructuras y estas cinco logicas de comportamiento, y se 

divide en dos sub-conjuntos: el funcionaniiento eficaz y 

eficiente, u ortofuncionamiento, y los disfuncionamientos. 

istos constituyen anomalias, perturbaciones y se definen 

como desvios entre el funcionamiento realmente observado 

y el ortofuncionamiento deseado. Los miles de diagnosticos, 

realizados en 34 paises diferentes del mundo, han permitido 

ident i f icar seis famil ias de disfuncionamientos: las 

condiciones de trabajo, la organizacion del trabajo, la gestion 

del tiempo, la comunicacion-coordinacion-concertaciN la 

formacion integrada y la implementacion estrategica. Los 

disfuncionaniientos son inventariados, a traves de entrevistas 

semi-dirigidas, llevadas a cabo con todas las categorias de 

actores de la empresa diagnosticada. A continuacibn, la 

expresion de lo "no - dicho" por el consultor-investigador 

permite Ilaniar la atencion de los actores sobre la existencia 

de disfuncionaniientos tan escondidos en las costumbres 

que ni siquiera se perciben como tales (Savall, Zardet, 1995). 

Los disfuncionamientos frecuentemente son signos de un 

cierto "desajuste" de 10s comportamientos humanos, de una 

falta de competencias tecnicas y sobre toclo de liderazgo. 

Simulthneamente estos d is func ionamientos est6n 

erosionando la confianza profesional que se da entre 10s 

actores, debido a sentimientos de fatalidad frente a 10s 

disfuncionamientos. 

Asi  mismo, la teor ia socio-economica de las 

organizaciones establece una relacion entre las variables 

Figura 5: 
Competitividad y calidad integral 

Ortofuncionamiento formal Disfuncionam~entos efectivos 

sociales y las economicas y financieras. Concede un lugar 

importante, al explicar el desempetio, a la infraestructura 

de la empresa, que resulta ser el zocalo, por supuesto poco 

visible por los actores externos. Este zocalo es sobre el que 

reposa el funcionamiento de la organizacion, su produccion 

de actividades y su valor economico. De  la calidad de esta 

infraestructura depende la fuerza estrategica de la empresa, 

es decir su capacidad de movilizacion de todas las formas 

de  recursos: humanos, tecnoiogicos, de mercaclo, 

financieros, para producir valor agregado. 

Las regulac iones produc idas por  estos 

disfuncionamientos generan costos para la organizacion que 

son, en su mayoria, costos ocultos, al no evidenciarse e n  la 

contabilidacl. E l  metodo socioeconomico de analisis de los 

costos ocul tos comprende  c i n c o  ind icadores 

socioecononiicos, tres cle indole social: ausentismo, 

accidentes de trabajo y rotacion de personal; dos de indole 

econ6mica: la calidad de 10s productos (bienes y servicios) 



y la productividad directa (cantidades producidas). integrada del desempetio economico y social. La ausencia 

Estos costos ocultos afectan el desem~efio economic0 del desernpetio y de la confianza conduce inexorablemente 
de la empresa debido a la perdida devalor agregado efectivo a 1, ,,,,te de la organization a una sobrevivencia 
0 potential que sup0nen. En efectO, los cOstOs OcultOs sustentada artificialmente. Par 1 0  tanto, abarcando la 
contienen cinco componentes. Los tres primeros constituyen 

10s cargos o gastos que la organizacion podra evitar, al menos 

parcialmente, si su nivel de disfuncionamiento es menor; 

se trata de sobre-salarios, sobre-tiempos y sobre-consumos. 

Los otros dos componentes, no-produccion y no-creacion 

de potencial, son de naturaleza especifica ya que no 

constituyen realniente un cargo, sin0 una perdida de 

produccion de valor agregado debido a la falta de actividad 

generada por 10s disfuncionamientos. 

Las investigaciones en la gestion socioeconomica 

aplicadas en las organizaciones muestran que solo un 

enfoque global u liolistico de la organizacion es capaz de 

explicar, por una parte, el nivel y 10s mecanismos de su 

desempetio economico; y por otra, proniover acciones de 

mejora continua y sustentable del nivel de desempetio de la 

empresa. 

El metodo de analisis y el modelo de management 

perspectiva de la responsabilidad social de la empresa, la 

teoria socioeconomica de las organizaciones ubica el 

comportamiento socioeconomico como una conduccion y 

una mediacion entre etica y deontologia, por una parte, y 

eficacia y eficiencia, por la otra. 

El desempeiio global y sustentable de la empresa 

El metodo de costos ocultos y el modelo socioecon6mico 

permiten asociar el desempetio economico, incluyendo sus 

dimensiones tecnica y comercial, y el desempeiio hurnano 

y social. El desempetio social se define por el mejoramiento 

de 10s seis domin ios de disfuncionamientos y de 

insatisfacciones, o sea las condiciones de trabajo, la 

organizacion del trabajo, la gestion del t iempo, la 

comunicacion-coordinacion-concertacion, la formacion 
socioeconomico de las organizaciones constituyen una 

integrada y la irnplementacion estrategica. Con resperto al 
conceptualizacion de la empresa y de su capacidad de 

desernpetio economico, imp l i ca  una d imension a 
sobrevivencia-desarrollo, destinado a incrementar el 

corio plazo: 10s resultados inmediatos y una cliniension a 
desempetio socioeconomico, a traves de la nocion 

largo plazo: la creacion de potencial, material e inmaterial. 
fundamental de confianza profesional. En efecto, la nocion 

Luego, la nocion de desempetio economico es diferente de 
de confianza que se encuentra en el corazon del enfoque 

S O C ~ ~ ~ C O ~ ~ ~ ~ C O  es a la vez un valor, un componente las acepciones clasicas, ya que esta integra 10s efectos 

doctrinal una palanca operativa para el incremento del economicos a largo plazo, las acciones y actividades actuales, 

desempefio de la empress, ~1 l ogo  del desempefio sin que necesitan nuevos criterios de medicion en el tablero de 

confianza est6 fuera del campo clel analisis socioeconomico, conduccion de gestion estrategica de la empresa. 

ya que esta se caracteriza por una busqueda simultanea e La liipotesis fundamental es yue existe una zona de 



compatibilidad entre el desempeho economico y el 

desempetio social porclue 10s disfuncionamientos actuales, 

que estan deteriorando al desempetio social provocan, 

simultaneamente, costos ocultos que deterioran 

simult6neamente al desempeho econo~nico. Por lo tanto, 

la reduccion de disfuncionamientos puede, bajo ciertas 

condiciones, mejorar simultaneamente el desempefio 

economico y social de la empresa. Asies como el desempeho 

global y sustentable de la empresa u organizaci6n es la 

referencia y finalidad de la teoria socioeconomica de las 

organizaciones. 

Se logra reducir 10s costos ocultos y convertirlos en valor 

agregado 

Para detectar 10s costos ocultos y 10s disfuncionamientos 

que 10s provocan, es indispensable hacer participar a muchos 

de 10s mienibros del personal, desde 10s mandos directivos 

hasta 10s obreros o enipleados. A continuacion, para 

construir las soluciones de mejoramiento y desarrollo 

sustentable, se debe hacer participar a todos 10s mandos 

intermedios de la empresa. Es a traves de la aplicacion de 

estos clos principios fundamentales, en toda clase de 

Figura 6: 
Resultados financieros de innovaciones socioeconomicas 

. 
DATOS ANUALES 

r 

Cristaleria 

Metalurgia 

Bancos 

REDUCCIONES DE 
COSTOS OCULTOS 

(en ~ u r o s )  

540 000 E 

38 000 6 

61 0006 

COSTOS DE LA 
ACCION 

(en Euros) 

77 000 E 

15 000E 

15 000 E 

EXCEDENTE 
FINANCIER0 
OBTENIDO 
(en Euros) 

463 000 E 
5 000 E por persona 

23 000 E 
5 500 6 por persona 

46 000 E 
3 000 € por persona 



organizaciones, que 10s costos ocultos han disminuido Figura 7: 
convirtiendose en creacidn de valor agregado, tal como lo Arquitectura HORIVERT: 
ilustra la figura clue resume algunas de las acciones 

experimentadas por el ISEOR (figura 6). 

2. EL MODELO HORIVERT DE INTERVENCION 

SOCIOECONOMICA EN LAS EMPRESAS 

UNA METODOLOCIA DE ACCION AL CAMBIO Y DE 
IMPLEMENTACION DE LA ESTRATECIA PROACTIVA 

DE DESARROLLO 

E l  proceso de intetvencion socioeconomica propone mejorar 

la calidad integral (interna y externa) de las organizaciones 

y mejorar el logro del desempetio economico y social 

(figura 5). 

Esta doble accion horizontal y vertical, llamada 

proceso (( horivert n, perrnite por un lado asegurar una mejor 

articulation de la intetvencion socioeconomica a la estrategia 

de la organizacion y por el otro, promover la resoluci6n de 

10s disfuncionamientos tanto 10s b6sicos u operacionales 

como 10s disfuncionarnientos estrategicos. 

La accion HORlzontal permite capacitar a la Direccion 

y a 10s mandos medios, para ayudarlos a iniplementar las 

herramientas innovadoras de management socioeconomico, 

que van a involucrar gradualmente, a lo largo del proceso 

de mejora a todos 10s mandos medios y, rn6s adelante, a 

todo el personal de la empresa. 

2.1 UNA ESTRLJCTURA DE INTERVENCION 

DENOMINADA HORlVERT 

La intetvencion socioeconomica en la empresa contiene clos 

I SERLICIO I SERVICIO 
0 1 TALLER 0 1 TALLER 
0 1 AGENCIA 0 1 AGENCIA 

acciones simultaneas: 

- Una accion HORlzontal, de apoyo metodologico y 

despliegue de herramientas de management socio- 

economic~ en formacion-concertacion involucrando a 

la Direccion y 10s mandos medios (ver a continuaci6n 

las herramientas); 

- Una accion VERTical que se desarrolla en cuatro fases, 

al interior de unos cuantos departamentos, agencias o 

talleres (a1 rnenos dos). 

El diagnostic0 conduce a1 c6lculo de 10s costos 

ocultos al inicio del proceso de cambio, a traves de las 

entrevistas que permiten inventariar 10s disfuncionamientos 

y 10s tipos decostos ocultos, valorando 10s cinco indicadores 

de costos ocultos setialados anteriormente. 



E l  proyecto, dirigido por 10s mandos medios con la La implementaci6n designa la realization de las 

asistencia del experto o consultorexterno, permitedeterlninar acciones que se desarrollan en el marc0 estimulante de una 

un conjunto coherente de acciones, en la seis familias de auditoria periodica de la aplicacion del proyecto, por parte 

c~isfunc~onamientos: condiciones de trabajo, organization de 10s consultores y con participation de los rnandos de la 

del trabajo, comunicacion-coordinacion-concertacion, empresa. 

Al final viene la fase de evaluation, cerca de un atio 
gestion del tiempo, formacion integrada, implenientacion 

despues del diagnostic0 inicial. Consiste en calcular los 
estrategica. Como resultado del proyecto, un balance 

costos ocultos actuales y, compararlos con 10s clel inicio, 
economico provisional seestablece para fijar un presupuesto 

con 10s resultaclos provisionalej del balance economico 
de la accion de mejora: reduccion de costos ocultos y sus 

establecido en la fase de proyecto. El resultado neto se 
incidencias en las reducciones de cargos y el increment0 

calcula, despues cle deducir del costo de la accion 
esperado de 10s ingresos. considerada como una inversion inmaterial (honorarios y 

Este balance cO1l10 criteria tiempos dedicaclos al proyecto por el empresa) sobre 10s 
econoniico para la tolna de decision al implernentar las efectos de los  cambios renlizados. se acompa,=,a la  
soluciones de mejora; mas adelante, el balance econ6mico evaluaci6n financiers de una evaluation c~lalitativa a partir 

se convierte en una herramienta de conduction de la de las opiniones del personal, de 10s mandos medios y cle 

implementation (figura 8). la Direccion. 

Figura 8: 
Esquema del balance economico del proyecto de innovacion socioeconomica 

EVALUACION DE LOS COSTOS DE LAS 
ACCIONES DEL PROYECTO 

D Sobrecargas de funcionamiento 

D Sobrecargas de inversion 

D Costos de creacion de 
potencial autofinanciadas 

D Excedente positivo (rentabilidad 
del proyecto) 

EVALUACION DE LOS EFECTOS 
PREVlSlBLES DE LAS ACCIONES DEL 

PROYECTO 

D Conversion de 10s costos ocultos 
en valor agregado 

D Desarrollo de 10s productos 

D Creacion de potencial 



Figura 9 

DESARROLLO DE LA 
ENERGIA ESTRATEGICA 

DISFUNCIONAMIENTOS ( h(perirofiados f 

COSTOS OCULTOS ( hipertrofiados 

DISFUNCIONAMIENTOS 

r, 

Baja de 

Dlagnostico soc~oeconomico de las 
organlzaclones 

La teoria socioeconomica de las organizaciones propone 

simultaneamente un modelo expl icat ivo de 10s 

ciisfuncionamientos y costos ocultos y un modelo 

prescriptivo para ayudar al desarrollo de la estrategia 

proactiva de la empresa (figura 9). 

El metodo de intervencion en las ernpresas y 

organizaciones consiste en operar progresivaniente una 

reduccion de costos ocultos, a traves de un proceso 

Gestion socioeconornica despues 

participative de canibio para convertirlos en valor agregado 

recuperado. La reduccibn decostos ocultos permite lograr 

cuatro objetivos: 

- el mejoramiento de la calidad del management de las 

personas, calidad del funcionamiento y de 10s productos 

de la empresa 
- el increment0 del volumen de productos vendidos (o 

entregados en el caso de una organizacion de servicios 

publicas) 
- el desarrollo de la creacion de potencial material e 
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inmaterial inventariar 10s disfuncionamientos y niedir sus consecuencias 
- el increment0 en lac remuneraciones: del personal economicas: 10s costos ocultos. Las entrevistas semi- 

(asalariados) y de 10s accionistas. E l  proceso de dirigidas, base de este diagnostico, permite la amplia 

metamorfosis de la empresa consiste en actuar en las expresion de las diferentes categorias del personal con 

estructuras y en loscomportamientos humanos, conforme respecto a 10s disfuncionamientos y a su vida profesional. 

a tres ejes simultaneamente activados (ver figura 10). Estas entrevistas tienen una doble funcion: tecnica, de 

E l  eje de proceso de mejora, consiste en, que a partir identificacion y localization de disfuncionamientos, y psico- 

del diagnostico socioeconomico de disfuncionamientos y social de escucha de las personas. Ello favorece una 

de costos ocultos, se elabora, con un rnetodo participativo, abundante expresion donde la postura es aventajar la 

un proyecto de innovation socioeconomica; luego a aplicar movilizacion, el desencadenaniiento del deseo de carnbio 

las acciones propuestas en este proyecto a fin de evaluar su para mejorar y el interes de 10s actores por una metamorfosis 

inipacto y resultados en la evol uc ion de 10s en el funcionamiento de la organizacion. 

comportaniientos, pricticas, resultados economicos y E l  eje de herramientas, consiste en implantar dentro 

sociales, lo  cual corresponde a un carnbio en las de la empresa, a traves de una accion de capacitacion de la 

representaciones cognoscitivas del personal. direcci6n y mandos rnedios, herramientas sencillas y 

El diagnostic0 socioeconomico tiene por objetivo manejables de management estrategico y operational, de 

Figura 10: 
Modelo socioeconomico de la dinimica del carnbio 

x El triedro x 

de resolucidn de problemas 

Evaluacidn 

Implementacidn 

Cambios tecnoldgicos - I 



las cuales ciertas tienen un gran impact0 en la gestion de 

recursos humanos de la ernpresa (vease mas adelante el 

contrato de activiclad periodicamente negotiable). 

El eje de decisiones politicas representa la dinimica 

propia que la empresa y su equipo de direccibn y mandos 

medios quieren impulsar, al tomar las decisiones que 

acomparian el proceso de cambio en modificaciones 

estructurales, de sistemas de gestion, de recursos humanos, 
de productos y mercados. 

La innovation estrategica en estas decisiones es 
resclltado de la conjuncion entre dos acciones estrategicas 
sobre la infraestructura de la empresa y una estimulaci6n de 
relaciones interactivas que esta mantiene con sus entornos 
externos (clientes, proveedores, socios) e internos 
(accionistas, mandos, asalariados . . .  ) .  La reduccion de 
perdidas representadas por 10s costos ocultos de 10s 

disfuncionamientos de la empresa, mejoran su fuerza 
estrategica, porque permite estimular y aplicar un estrategia 
proactiva orientada simultaneamente hacia 10s actores 
internos y externos. 

La aplicacion de una estructclra de conduccion para 
incrementar el desernperio sustentablc y la competitividad 
se lhace con la ayuda de seis herramientas estimulantes. 

La niatriz de auto-analisis del tiempo o gestion del 

t ie~npo (GDT) permite a cada persona la blisqueda de una 

estructura n16s eficaz del empleo del tienipo, desarrollando 

la programacion individual y colectiva, asi corno la 

delegation concert&. 

La niatriz de competencias (MC) es un cuadro 

sinoptico que permite visualizar las competencias 

efectivarnente disponibles en un equipo y en su organizacion. 

Figura 11 
Las seis herramientas del modelo socioeconomico 

se articulan unas con otras 

ESTRATEGICAS 

~ s t a  perniite elaborar un plan de formacion integrada muy 

bieli ddaptado a cada persona y a las necesidades de evolucion 

de la unidad, departamento, taller, agencia. 

E l  tablero de conduccion (TDC) reagrupa los 

indicadores cualitativos, cuantitativos y financieros utilizados 

por cada uno de 10s mandos medios para conducir 

concretamente a las personas y las actividades de su area de 

responsabilidad. Esto le permite medir, evaluar y dar 

seguimiento a Id realization de las acciones y vigilar 10s 

parametros sensibles de las actividades operarionales y 

estrategicas. 

El plan de acciones prioritarias (PAP) es el inventario 

concertado de las acciones a realizar en un semestre para 

lograr 10s objetivos prioritarios despues de la decision sobre 

las prioridades y el anilisis de factibilidad por cada'equipo 

y persona. 

El plan de acciones estrategicas internas y externas 

(PAEINTEX) clarifica la estrategia de la organizacion a tres o 

cinco anos, en relacion con sus grupos-meta externos 
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(clientes, proveedores, socios ...), asi como sus grupos-meta 

iriternos (desde el director hasta el empleado, el obrero y 

los accionistas actives). iste se actualiza cada aAo para tomar 

en cuenta una pertinente evolution de su entorno externo y 

de su entorno interno. 

[I contrato de actividad periodicaniente negotiable 

(CAPN) formaliza 10s objetivos prioritarios y 10s medios 

puestos a disposicion de cada persona de la organizacion, a 

traves de un doble dialogo semes~ral personalizado con el 

superior jerarquico directo. isteest6 unido a un complemento 

de reniuneracion l igado a l a  obtencion de objetivos 

colectivos, de equipo e individuales autofinanciado por la 

disminucion de costos ocultos. IJna presentacion mas 

completa de esta herralnienta se presentara en la siguiente 

seccion. - 
Los numerosos experinientos dirigidos por el ISEOR 

niuestran que el enfoque socioeconomico desarrolla 

herramientas de gestion que facilitan la reorganization de 

los sectores de la empresa en el rnarco de una estrategia 

g lobal  de  me jo ra  de  la  ca l idad,  ren tab i l i dad  y 

competitividad. 

Las herraniientas de  gestion socioeconomica 

insertadas en la fase de intervencion permiten dominar 10s 

costos de disfuncionarniento, actualmente a la deriva, a traves 

del increment0 en la eficacia y eficiencia, especificamente 

mediante la reduccion de los costos ocultos, derivados cle 

los disfuncionamientos de la organizacion. 

C o ~ n o  lo hemos visto anteriorrnente, el management 

socioeconomico se basa en el desarrollo del potencial 

humano, como palanca esencial de mejora de 10s resultaclos 

de la organizacion. Se presenta en el siguiente apartado una 

de las principales herramientas que permiten desarrollar el 

potenciai huniano: el Contrato de Actividad Periodicamente 

Negotiable. 

EL CONTRATO DE ACTIVIDAD PERIODICAMENTE 
NECOCIABLE (CAPN) 

El CAPN es una regla de juego explicita de la organizacion, 

para regular durante un semestre las relaciones profesionales 

entre cada individuo y su superior jcr,ircluico, R tin de 

estimular la mejora de productividad a corto y largo plazo, 

por medio de un dialog0 directo (la negociacion) entre dos 

niveles jerarquicos sucesivos, El CAPN incluye ulia seleccion 

de objetivos prioritarios en la actividad del semestre, a par-tir 

de un diagnostic0 de 10s disfuncionamientos y tle u n  plan 

estrategico plurianual de la organizacion. 

El CAPN se muestra atractivo para el personal ya que 

estipula con claridacl y previamente los objetivos de 

mejoramiento del  desemperio y de la calidacl del  

funcionarriiento, 10s medios adecuados cuidadosa~nente 

estudiados y negociados, las reglas de evaluation tle 10s 

resultados al final de cada semestre, asi conio el nivel de 

ventajas salariales adicionales otorgadas con drreglo a lo5 

resultados logrados por la persona y por su grupo. Esta 

sincronizacion a priori de elernentos que suelen estdr 

desarticulados en el funcionamiento corriente que se observa 

en las ernpresas, produce estiniulos en 10s coniportamientos 

productivos y provoca increnientos de resultados bajo la 

forma de reduccion de gastos y cle aumento de ingresos. 

En consecuencia, el CAPN por su caracter formLil, 

apunta a modificar la dialectics de conflicto-cooperation 

en \as organizaciones para incrementar la zona de 

convergencia de 10s actores (Direction, mandos i~ltertr~edios, 



personal de base, representantes del personal). El principio 

del CAPN consiste en reasignar una parte de los poderes 

informales de resistencia de los actores, los cuales producen 

disfuncionamientos, en poderes formales, para lograr a la 

vez una eficacia y eficiencia economica creciente y la 

activacion de la energia del personal creadora de valor 

agregado. 

La articulacion del cornportarniento del personal a la 

eficiencia economica de la organizacion otorga al CAPN 

una doble funcion, como herramienta de conduccion de la 

organizacion que permite realizar mejor la ~mplementacion 

estratbgica que se ha tijado; y como herramienta de gestion 

de personal, y sistema de incentivo: instrurnento operativo 

de apreciacion y de incremento del involucramiento del 

personal en el funcior lamiento y desarrol lo de la 

organizacion. 

El concept0 y la herramienta CAPN se basan sobre la 

hipotesis fundamental segun la cual la activation de la 

energid del personal, es decir su involucramiento y 

conipromiso, recluiere tres condiciones: 
- un incentivo financier0 para remunerar los resultados 

cornplementarios logrados por el esfuer.ro; 

- una mayor clariclad de las reglas de l  juego de 

funcionaniiento, tanto para el personal conio para la 

organizacion, para rnejorar la eficacia y eficiencia de los 

co~iiportaniientos; 
- un involucramiento del personal en la irnplementacion 

de decisiones estrategicas, con vistas a la preparacion de 

algunas de ellas. En efec~o, si la toma de decisiones 

estrategicas son y nos parece que deben corresponder a 

la Direccion, el logro de objetivos estrategicos necesita 

de una buena informacion, una buena comprension y 

una relativa cooperacion de todas las categorias de actores 

de la ernpresa u organizacion. 

El CAPN, acuerdo suscrito entre un asalariado y su 

superior jerarquico directo, se apoya en dos terminos: 
- los objetivos de incremento de la eficacia del individuo; 
- las contrapartes proveedoras de la organizacion para el 

individuo, al mismo tiernpo en terminos de medios 

necesarios para lograr los objetivos antes mencionados 

(forrnacion, organizacion, dispositivos de informacion, 35 

medios materiales) yen terrninos de incentivos salariales. 

Los terrninos del CAPN, objetivos y contrapartes, son 

cleterrninados precisa y previamente al inicio del CAPN. 

Al fin del semestre, se evalua el alcance de los objetivos 

y se determina el pago nulo, parcial o total del incentivo, 

segun el nivel de logro de los objetivos por la persona y 

el equipo al que pertenece. 

El CAPN es periodico, ya que se establece con una 

duracion limitada al semestre. E l  CAPN es negotiable en el 

sentido que preve y organiza los procesos de ajuste entre el 

individuo y su superior jerarquico directo, antes que los 

terminos del CAPN Sean determinados. N o  obstante, los 

ajustes no se dan sobre todos los terminos del CAPN. En 

todos los casos, el monto  de l  incent tvo es f i jado 

unilateralmente y para toda la organizacion por  la 

Direccion ; de igual forma, algunas modalidades son objeto 

de una decision politica de la Direccion. 

En el sistema de gestion socioeconornica, la empresa 

deterrnina cuales son sus principales perdidas de valor 

agregado debido a las costos ocultos, luego se fija un objetivo 

global cle reduccion de estos costos en el rnarco de su 

estrategia. Entonces puede negociar los objetivos con el 

personal, a traves de los CAPN, de tal rnanera que los 



beneficios economicos globales obtenidos por la 

disminucion de 10s costos ocultos y su conversion en valor 

agregado, financien los incentivos propuestos en 10s CAPN 

y l iberen los excedentes disponibles para el 

autofinanciamiento de las inversiones y el mejorarniento 

de la competitividad de los productos (bienes y servicios) 

de la organizacion. 

Por lo tanto, de entrada el CAPN es una palanca de 

creacion de excedentes econoniicos asi como un dispositivo 

de reparticion de esos excedentes entre la organizacion y 

los colaboradores y trabajadores. Es un sistema que se 

autofinancia en el sentido de que no necesita niedios 

financieros o humanos adicionales. 

3 Aportaciones teoricas y operacionales 
del concepto de costos-desempefios 
oc11Itos 

3.1. Aumentar la visibilidad estratbgica y ayudar en la toma 

de decision 

Los costos ocultos permiten modificar los criterios de toma 

de decision estrategica. En el rnodelo existen tres razones 

estrategicas, indicadores de alerta estratkgica y de vigilancia 

economica, muy importantes para evaluar un proyecto de 

decision estrategica, de reestructuracion, de cambio de 

organizacion, de cambio tecnologico . . .  Estas razones son 

las siguientes: 

- la razon entre los costos ocultos y los costos visibles: es 

un indicador de perdida de energia; su aumento significa 

que hay niuchos disfuncionamientos en la empresa y 

mucha perdida de energia y recursos potenciales; 

- la razon entre los costos externalizados y los costos 

internalizados: este indicador permite ver los costos 

ocultos seguros o probables que la empresa debera 

asumir por efecto bumerang debido a su practica de 

externalizacion (por ejemplo:desempleo); 

- la razdn tiempo indirectamente productivo sobre tiempo 

directarnento productivo es un indicador de nivel de 

profesionalismo: cuando se reduce, se refleja una perdida 

de calidad profesional en el trabajo y en la organizacion. 

E l  concepto de costos ocultos tiene cuatro tipos de 

impactos sobre el management de una organizacion: un 

control, una medida, una interpretacion de las situaciones 

observadas y el mas importante, una sensibilidadecon6mica. 

En efecto, los costos ocultos permiten desarrollar la 

sensibilidad econoniica de los mandos y del personal de 

base. Es un aprendizaje muy integrado que niodifica los 

cornportamientos p,rofesionales. 

E l  management socioeconomico propone, segiln 

nuestra base de datos cientificos, elegir estrategias que 

combinan y equilibran los resultados a corto y a largo plazo, 

en lugar de maximizar los resultados a corto plazo, y a que 

la niaxiniizacion acarrea efectos contraproducerites de 

reaccion por parte de los actores, mediante 10s 

disfuncionamientos (ausentismo, huelga, baja cle 

productiviclad, etc . . . )  que provocan costos ocultos que, a su 

vez, reducen los resultados economicos. 

La estrategia socioecon6mica es una alternativa con 

respecto a las estrategias dominantes que son de tipo tecno- 

economicas, o a veces hiper politizadas, cuando las 

organizaciones descuidan los objetivos economicos. Una 

estrategia cle reduccion de costos ocultos consiste, por una 



parte, en reducir 10s gastos pagados al exterior de la 

organization (telefono, accesorios, materias primas), por otra, 

en elaborar una estrategia de desarrollo sostenible (nuevas 

actividades, nuevos productos, mejoramiento de la 

calidad . . .  ). 

La relacion entre costos visibles y costos ocultos es 

hoy bien conocida: si la empresa intenta reducir demasiado 

rapido y fuerte 10s costos visibles, 10s costos ocultos 

aumentan. iYa que un costo visible sale por la puerta y 

vuelve disfrazado en costo oculto por la ventana! Cuando 

se qu iere reduc i r  10s costos, se necesita aceptar 

provisionalmente un incremento de ciertos costos visihles. 

Es la inversion en capacitacion yen  condiciones de trabajo 

que son necesarios en la actualidad y ademas tendran mas 

adelante una contrapartida con la reduccion global de 10s 

costos y el incremento sostenible de valor atiadido. 

Tambien se pueden reducir 10s disfuncionamientos y 

10s costos ocultos mercecl a esta inversion estrategica, sin 

ser necesario incrernentar 10s costos soportados por la 

empresa. La reduccion de 10s costos ocultos recluiere una 

opcion estrategica de la empresa: 

>En que proporciones quiere la empresa majorar sus 

resultados inmediatos: reducir 10s gastos visibles, aumentar 

las ventas? 

iO crear potencial, mejorando la calidad del 

management, del funcionar-niento y de 10s productos (bienes 

y servicios)? 

Resuniiendo, la reduccion de 10s costos ocultos 

acarrea mejoramientos de desempetio en cuatro factores: el 

mejoraniiento de la calidad, la creacion de potencial fuente 

de autotinanciacion del desarrollo sostenible, 10s resultados 

economicos: servicios auto-producidos o auto-financiados, 

las remc~neraciones del personal, de 10s accionistas y del 

Estado (inipuestos). 

El balance economico es un instrumento de gestion 

que permite introducir una reflexion sobre 10s costos ocultos 

en el momento de preparar una decision. Por una parte se 

evalua el costo aclicional originado por la accion o el 

proyecto contemplado. Por otra parte se calcula la reduccicin 

de costos ocultos acarreados por la misma. Se trata clel 

principio muy conocido en el campo del andlisis financier0 3 7 

de una decision clisica de inversion, ahora trasponiendolo 

a las acciones inmateriales y completado por el c i lcu lo  de 

la variacion de costos ocultos. 

La dialectics entre el t iempo indirectamente 

productivo y la regulation de 10s disfuncionamientos es un 

problema muy agudo. Cuanto mas ocupados estdn 10s actores 

en regular 10s disfuncionamientos, menos disponen de 

tiempo indirectamente productivo para coniunicar, informar, 

capacitar, preparar y evaluar el trabajo y realizar la reflexion 

estrategica. 

El metoclo de costos ocultos tiene dos particularidades: 

- es un metodo participativo para descubrir yacimientos 

internos de recursos. Estas reservas permiten conducir 

acciones que mejoran 10s desempeiios economicos y 10s 

desempetios sociales, sin necesidad de financiamientos 

exteriores adicionales ; 
- es tambien un metodo de management =le las personas 

con mayor atencion, mas exigente, con mas negociacion 



y di6logo profesional, y que es tolerado con mayor 

duracion por 10s actores que el autoritarisnio o el laxismo. 

En el aspect0 mas tecnico de contabilidacl y de control de 

gestion, el rnetodo de 10s costos ocultos viene a rescatar la 

contabilidad analitica que estd funcionando lnal en la 

lnayoria de las empresas. En algunos casos es deliiasiado 

sofisticada y dificil de interpretar, por ejemplo en las grandes 

enipresas industriales; en otros casos ni siquiera existe 

realmente. Los principales l imites de la contabilidad anal itica 

son: 
- el buen funcionamiento de la contabilidad analitica 

exliaustiva es muy colnplejo y muy costoso; 

- la sofisticacion de las secciones analiticas hace ililsorio 

el significado de 10s costos e intitil la capaciclacl cle 

interpretacion cle 10s resultados calculados (nietodo de 

secciones homogeneas de costos por prod~~cto) .  La causa 

es la imputacion por claves de reparticion fijadas de 

nianera rudirnentaria; 

- el metocio de analisis de desvios no permite liacer una 

iclentificaci6n estirnulante de las causas profunclas; no 

son palancas para actuar.  Se apoya sobre una 

cornprobacion de elementos sintomaticos arnorfos 

(rnaterias, mano de obra, precio.. .) y no de actos humanos 

que originan 10s costos observados; 

- la contabilidad analitica solo considera a 10s costos 

ocultos de manera implicita y parcial. Dado que 10s 

costos ocultos est6n diluidos dentro de las cclentas de 

gastos, no Ilaman la atencion de 10s controladores de 

gestion. Ahora bien, tendrian que influir sobre el analisis 

y el origen cle 10s clesvios; 

las ambiciones de la contabilidacl analitica (N calcularlo 

todo, expl icar lo todo, comprenderlo toclo ))) son 

clesmesuradas, ya que no  son jnm6s totalmente 

realizables, debido a 10s costos cle procesamiento tle las 

informaciones excesivas con respecto a 10s resultados 

esperados; 

la contabilidad analitica se concentra en las actividades 

productivas industriales. Renuncia a evaluar las 

actividacles indirectas y se fundanienta en imputaciones 

(( a destajo )) rnecliante claves de clesglose groseras. 

El metodo de 10s costos ocultos evidencia la necesiclacl de 

volver a definir el papel de 10s especialistas cle control cle 

gesti6n. Su rol se liace m6s complementario clel cle la 

jerarcluia: atender a 10s jefes de clepartamentos para interpretar 

10s desempeiios economicos y ayudarles en sus micro- 

decisiones. Desarrolla su papel de asesor y de experto en 

atencion a la jerarquia. 

APORTACION PARA LA CONSTRUCCION DEL 

PRESUPUESTO 

Finalmente, se redefinen las tecnicas presupuestarias. 

Cl5sicamente, las elnpresas preparan presupuestos de 

(( reproducci6n )). E s  decir que se toma el presupuesto del 

aiio anterior y se le agrega unos tantos cle porcentaje de 

aumento o variation. En lugar de eso, con la tecnica de 10s 

costos orultos; se construye un plan de acciones prioritarias 



para reclucir 10s disfuncionamientos mas relevantes. Se puede 

estiniar la reduccion de costos ocultos y seviene a corregir 

el presupuesto. Esto es un nuevo metodo para preparar 

presupuestos mas relevantes que hoy se esta aplicando con 

exito en niuchas enipresas-piloto (figura 12). 

Figura 12 
PRESUPUESTO DE REPRODUCCION 

Construccion del presupuesto integrando 

previsiones de costos-desempeiios ocultos ( @  lseor 1979) 

PLAN DE ACCIONES PRIORITARIAS << 
Proyecto de reduccion de 10s 

disfuncionamientos / 
BALANCE ECONOMICO 

de 10s proyectos de reduccion de disfuncionamientos 

Correccion de 10s 
a presupuestos de 

reproduccion )) 

I PRESUPUESTOS PROVISIONALES 
DEFlNlTlVOS I 

Conclusi6n: el moclelo socioeconomico perniite 

financiar las politicas cle responsabiliclad social sustentable 

y soportable explotando el yacimiento de 10s costos ocultos. 

Ningun agente econoniico es capaz de sustituir a la 

empresa o a la organizacion, como  decisor de la 

iniplementacion de decisiones de inversion inmaterial de 

desarrollo sustentable: ni el Estado, ni el sistema educativo. 

El fracaso relativo de la formacion es un ejemplo: una parte 

importante cle los conocimientos adquiridos en el sistema 

espacio-educativo se volatilizan y no Ilegan janias a 

incrustarse en un siste~na espacio-productivo de p~~es ta  en 

practica cle conociniientos y de su transformacion en 

competencias sustentables ("la cabeza sin las piernas"). No 

se llega a pasar clel estado "gaseoso", de 10s conociniientos 

volatiles, al estado "solido" de competencias incorporaclas 

en productos, bienes y servicios, publicos y privados, utiles 

para 10s actores del entorno economico y social. Las politicas 

de responsabilidacl social sustentable y soportable (RSSS) 

son posibles, porclue el funcionamiento de toda empresa 

esconcle costos ocultos de disfuncionamientos en su 

trayectoria estrategica, compuestos de costos historicos y 

de costos de oportunidad. El yacimiento consideral~le de 

10s costos ocultos (1 0 000 a 50 000 euros por persona y por 

atio, segun la base de datos y conocimientos del ISEOR, 

construida en 1 150 empresas y organizaciones reparticlas 

en 34 paises y 4 continentes) muestran que existe una fuente 

cle financianiiento, recuperable por la empresa, para auto- 

financiar una parte importante de la consideracion de su 

responsabilidad social sustentable y soportable. Los metodos 

probados de conduccion al canibio y la evaluation cle sus 

efectos duraderos (sobre mas de 20 atios, en ciertos casos) 

testimonian un car6cter IN0 utopico de esta via de desarrollo 

de la responsabiliclad social sustentable y soportable (RSSS) 

y cle sus ar t icu lac iones con  e l  clesarrollo t lel 

"entrepreneurship" y del " intrapreneurship" y liderazgo. 

Un  balance economico perniite visualizar, por una 



parte, el costo de las acciones de responsabilidad social, 

por otra, el de las ventajas derivadas desde el doble punto 

de vista del desempeiio social y economico de la empresa. 

Por haber aplicado esta herramienta dentro de diversos tipos 

de empresa, la alta capacidad de autofinanciamiento de la 

inversion inmaterial ha podido ser demostrada. Se trata, por 

ejemplo, de politicas de prevencion de trastornos musculo- 

esqueleticos, de lucha contra el analfabetismo o de una 

rnejor insercion de jovenes dentro de la actividad profesional 

o aun del desarrollo de la formacion integracla. 

Estos programas crean una interaccion de todas las 

partes interesadas (stakeholders), respetuosa de sus posturas 

y de su lugar en el concierto permanente de la dinamica 

conflicto-cooperacion que se observa dentro y fuera de Ias 

organizaciones. Asiniisnio, un management de t ipo  

socioeconomico se estructura alrededor de una arquitectura 

de descentral izacion sincronizada, la que permi te  

adrninistrar mejor la responsabilidad social de la empresa. 

Las politicas de prevencion de despidos prematuros o 

nocivos, del ausentismo, de accidentes del trabajo y 

enfermedades profesionales, de desarrollo de practicas 

regulares de formacion integrada (inversion inmaterial) 

generan incrementos de valor agregado que alimentan el 

fondo de f inanciarniento (capital  c i rculante) de la 

responsabilidad social sustentable y soportable (RSSS) y las 

plusvalias de utilidades. 

Algunas setiales en el ambito actual de las empresas 

y de las organizaciones dan a pensar que una cierta toma de 

conciencia se abre paso. Los siniestros financieros en las 

burbujas especulativas de la ilusoria "nueva economia" que 

se podria calificar como deseconomia de la virtualidad, han 

puesto al sistelna a designar algunos "chivos expiatorios" 

tales conio los analistas financieros, los auclitores y 10s 

contadores pliblicos. Su codigo deontologico esta en revision, 

bajo la protection de 10s poderes publicos y cle 10s 

legisladores apresados por la opinion publica, relevados por 

los "guardias" cle la Bolsa (SEC en Estados Unidos, COB en 

Franciaj asi como de las organizaciones o 10s Colegios 

profesionales, al fin conscientes de una real amenaza para 

su imagen de seriedad y para 10s intereses de sus 

corporaciones. 

Tales ~nedidas cle aconipaiiamiento a nivel nacional 

e internacional son susceptibles de asegurar un desarrollo y 

una animacion de politicas de enipresa fundamentadas en 

la responsabiliclad social sctstentable y soportable. Asi las 

nuevas normas y practicas burs6tiles podrian tener efectos 

incitativos, en el marco cle nuevas reglamentaciones 

nacionales e internacionales, sobre las pr6ct icas 

deontologicas cle analistas financieros asi conio cle ciertos 

auditores. Esta toma de conciencia es por supuesto tardia 

pero ella constituye una fuente potencial cle acciones 

saludables para toclas las partes interesadas. El programa cle 

investigation del ISEOR sobre la "tetranormalizacion" de 

los diez proximos aiios esta enfocado a analizar las 

evoluciones cle estas problematicas. Una red internacional 

de investigadores se esta conforniando al objeto, a iniciativa 

del ISEOR, principalmente en Europa y America. 
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