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REsumen

El método de costos ocultos y el modelo socioeconomico permiten asociar el desempefio econdmico,
incluyendo sus dimensiones técnica y comercial, y el desempefio humano y social. El desempefio
social se define por el mejoramiento de seis dominios de disfunciocnamientos y de insatisfacciones;
éstos son: las condiciones de trabajo, la organizacién del trabajo, la gestion del tiempo, Ia
comunicacion-coordinacién-concertacion, la formacion integrada y la implementacién estratégica.
En este capitulo se realiza una revision sobre la teoria de los costos ocultos y el modelo
socioecondmico, modelo que considera al desempefio econdmico, con una dimensién a corto plazo,
de resultados inmediatos, y una dimension a largo plazo: la creacion de potencial, material e inmaterial.
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ABSTRACT

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.

Palabras clave: Costos Ocultos, Desempefno Humano y Social, Desempero Global y Sustentable, Creacidn de Potencial.
Keywords: Hidden costs, Human and social development, Global and sustenance devolopment, Creation of potential.
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INTRODUCCION

La administracion de la empresa y el logro de su desempeno,
se inscriben en un sistema de funcionamiento de la empresa
que genera, a la vez, un funcionamiento eficaz y eficiente, e
inevitablemente numerosos disfuncionamientos. El impacto
de estos disfuncionamientos en la economia de la
organizacion esta muy mal capturado en los sistemas de
medicion y de toma de decision usuales, procedentes de la
contabilidad general y la analitica. Desde 1973 (Savall 1974,
1975), hemos publicado un modelo de medicién de estos
costos y desempenos que no aparecen en el modelo contable
y financiero, y que hemos llamado costos-desempenos
ocultos; abreviando: costos ocultos o escondidos.

Primero se presentara el modelo de andlisis y medida
de estos costos ocultos; luego se propone la teoria
socioeconomica de las organizaciones como analisis
interpretativo. La segunda parte presenta el modelo
HORIVERT de intervencion en las empresas para mejorar su
desempenio sustentable. Esta presentacién viene sustentada
por los resultados de investigaciones y experimentos
realizados en los ultimos 30 afos en 1150 empresas y
organizaciones de diferentes tamafos vy figuras juridicas,
ubicadas en 65 sectores de actividad industrial y de servicos,

en 34 paises de Furopa, América, Africa y Asia.

1. EL MODELO DE COSTOS-DESEMPENOS OCULTOS
EN LA TEORIA SOCIOECONOMICA DE LAS
ORGANIZACIONES

El concepto central de la teoria socioeconémica de las

organizaciones, creada y desarrollada por el ISEOR, es el

modelo de costos-desemperios ocultos o escondidos; es decir
aquellos que no se evidencian en la contabilidad, aunque si

afectan el resultado de la empresa.
CONCEPTO DE COSTOS OCULTOS

A continuacién se analizan la definicion, el
posicionamiento, la estructura, el impacto y el origen de

los costos ocultos.

LOS COSTOS OCULTOS REDUCEN LA RENTABILIDAD
Y AFECTAN LA COMPETITIVIDAD SUSTENTABLE DE
LA EMPRESA

El método de costos ocultos ha sido creado por Henri Savall,
en 1973-1974, mas tarde probado, comprobado vy
perfeccionado con su equipo de investigacion del ISEOR a
través 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 sefalados por los sistemas
de informacién de la empresa (presupuesto, contabilidad
general y analitica, tablero de conduccion).

Un costo visible tiene tres caracteristicas: una
denominacién (por ejemplo, cargos de personal), una
medida, y un sistema de vigilancia. El método de costos
ocultos permite un rdpido acceso a la explicacion de su
origen, pues éstos miden los costos generados por fenémenos
tales como el ausentismo o los defectos de calidad. Los
costos ligados al ausentismo son llamados ocultos, porque
la empresa se limita, en el mejor de los casos, a medir las

remuneraciones que se aplicaran por las ausencias, pero no
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mide el conjunto de costos “indirectos” provocados por estas
ausencias.

El método clasico y usual de los costos visibles no
facilita la deteccion de las causas; por ejemplo, un alza de
los gastos de personal, con frecuencia tiene multiples causas
relacionadas que los sistemas de informacién contable y

financiera no reflejan.

POSICIONAMIENTO DE LOS COSTOS OCULTOS
CON RESPECTO A LOS COSTOS VISIBLES

A través del método de costos ocultos, hemos medido dos
tipos de costos:

Los costos ocultos incorporados en los costos visibles,

pero diluidos en las diferentes partidas contables; éstos
obstaculizan el andlisis relevante y pertinente de los costos.
Por ejemplo, las multas ligadas a los retardos en el pago de
cuotas, constituyen cargos incorporados a la partida de
“cargos excepcionales”. Si nos referimos a la contabilidad
analitica, este tipo de costos ocultos también aparece tanto
en los cargos variables de la empresa (por ejemplo, sobre-
consumo de materias primas, incorporadas en los
desperdicios de fabricacién), como en los cargos fijos. Por
ejemplo, en una institucién educativa: sobre-consumos de
agua, electricidad y gas, relacionados con practicas muy
laxistas por parte de los educadores relacionados con los
cambios de ropa y formas de limpieza de los nifos. De esta

manera, el método de costos ocultos nos lleva a la

Figura 1:
Evaluacion de los costos ocultos (resultados en euros por personay por aio)
; EVALUACION EVALUACION
INDICADORES EVALUACION CUALITATIVA CUANTITATIVA FINANCIERA
Promedio de 5.8 % incluyendo '
Ausentismoy - Ausentismo elevado en algun 2.3 % de ausencias indemnizadas
: . R . totalmente 73 600 €
accidentes de trabajo periodo en el embalaje o .
3,8 % de ausencias no 58 700 €

indemnizadas

Rotacién del personal No evaluado

- Rallado : 1,5% de la produccion
por término medio

- Masa perdida en la Gefra o
después del amasamiento 0,4%
- Productos recuperados no
vendidos

- Perjuicios comerciales

Falta de calidad

No evaluado No evaluado*
Alrededor de 75 toneladas / afo 49 400 €
Alrededor de 21 toneladas / afio 22 400 €
1% de los productos 54 900 €

No evaluado No evaluado*

Sobrepeso en la mayor parte de

1% de sobrepeso alrededor de 50

: : los articulos = 53400 €
leerenc.la!s de - Fluctuacion de fabricacion tonfel?da§ / anoo . )
productividad incluyendo no-producciones del - Hipétesis de 4% de diferencias 128 100 €
plan contable respecto a la productividad 6ptima
TOTAL Ciertos costos ocultos no son evaluados o son infravalorados 440 500 €

* No evaluado : por falta de tiempo dedicado al estudio
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determinacioén de ciertos cargos, que la empresa se habitta
muy rapido a considerar como incompresibles e ineludibles,
con cierto fatalismo.

Los costos ocultos no contabilizados como costos
visibles: en apariencia, actGan como elementos virtuales,
de pérdida de ventas en la facturacién y del margen
correspondiente que la constituye, y vienen a constituir, de
hecho, una verdadera pérdida que mutila el valor agregado
y, por consiguiente, os resultados financieros de la empresa.
Por ejemplo, en una sociedad de administracion de viviendas,
los alquileres no cobrados por apartamentos desocupados o
por la ausencia de productos financieros por una gestién de
tesoreria ineficiente En una fabrica de éptica, los perjuicios
comerciales relacionados particularmente con los retardos
de series y muestras, se elevaron a 21 000 €, (1 € = 1.3
délares de Estados Unidos) por persona y por ano.

Ademas, con frecuencia se pudieron identificar los
riesgos de futuros costos ocultos, procedentes de una ausencia
de creacion de potencial estratégico tal como: falta de
innovacion estratégica, comercial, de productos,
tecnologicas, de recursos humanos, organizacional.

Cuando estos riesgos se concretizan, se convierten
en pérdidas de mercado o de clientes, en rectificaciones
fiscales, conflictos sociales abiertos (huelgas), etc.

La figura 1 es la ilustracion de una evaluacién 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 los
cuales la empresa genera regulaciones. Los costos de los
disfuncionamientos, definidos como la diferencia entre ei
funcionamiento deseado y el funcionamiento real, estan

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 los 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 méas
alto.

- Los sobre-tiempos. En la produccion, ciertos defectos de
calidad son corregidos en tiempo destinado a retocar los
articulos antes de venderios. 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, que encuentra
mas confortable mandar a hacer.

- Lano-produccion. Pérdida de actividad productiva y del
correspondiente valor agregado; por ejemplo, el caso de
paro de mdquinas, o largos tiempos de espera frente a
pantallas informaticas, lo que genera una pérdida 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 inversidn inmaterial debido a que la empresa esta
acaparada por disfuncionamientos. De esta manera, un
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exceso de ausentismo llega, con frecuencia, a anular
acciones de formacion, perjudicando posteriormente la
rentabilidad, por la falta de desarrollo de nuevos saber-
hacer requeridos para los nuevos productos.

- Los riesgos. El ausentismo y los defectos de calidad
actuales gereran un riesgo de perder clientela y por lo
tanto valor agregado futuro, por las demoras y

reclamaciones que originan.

22

Asi es como se evidencia que el monto de costos
ocultos en una empresa proviene no solamente de la
cantidad de sus disfuncionamientos (indice de ausencia,
porcentaje de defectos, retardos, cantidad de errores. ), sino

también, del valor econdmico de las regulaciones elegidas:
seventuales u horas extras?, ;retoques o desperdicios?,
scontroles durante el proceso o control posterior?

En la figura 2 se muestra un ejemplo de un estudio
realizado en una empresa publica catalogada como grande,
en la que se calcularon los costos ocultos anuales en los
que se incurrié para regular los disfuncionamientos en los
cinco indicadores v los seis tipos de regulaciones a un grupo
de trabajadores, dando como resultado un costo oculto de
13,400.00 euros, por persona al ano:

2315200 €

=13 400 €
172 personas

Figura 2:

Ejemplo gran empresa pablica.

Cuadro de sintesis de costos ocultos por indicador y componente

Sobre- Sobre Sobre No N.(.) .
. . . creacion de | Riesgos Total
salarios tiempos consumos | produccidn .
potencial
Ausentismo 180 600 € 1800€ N.E. (1) 25600€ N.E. (1) N.E. (1) 208 000 €
Accidenty
d‘ft'r:g‘af: 6200€ N.E. (1) N.E. (1) N.E. (1) NE ()| NE. (1) 6200 €
Rotacién del
eraonal N.E. (1) 61400 € N.E. (1) 1800€ NE. (D] NE ™) 63 200 €
No calidad 10 500 € 963 700 € 2800 € 141400 € NE. (1) N.E. (1) 1118 400 €
Falta de
productividad 900 € 710700 € 2700 € 205 100 € N.E. (1) N.E. (1) 919 400 €
directa
TOTAL 198 200€ | 1737600 € 5500 € 373900€ N.E. (1} N.E. (1) 2315200 €

(1) N.E. No evaluado, dado el tiempo dedicado al estudio
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IMPACTO DE LOS COSTOS-DESEMPENOS OCULTOS

El calculo de costos ocultos constituye una extension
en la esfera social de practicas de contabilidad analitica.
Este permite identificar problemas mayores al proveer una
via de entrada y de explotacién del sistema socioeconémico

de la empresa. En efecto, los costos ocultos miden el
desperdicio de recursos econdmicos provocados por los
disfuncionamientos: son recursos realmente comprometidos
(cargos realizados/desperdiciados) o recursos potenciales
actuales (no creacion de valor agregado) o futuros (no
creacion de potencial}). Por lo tanto, en la teoria
socioeconémica de las organizaciones, la nocion de costos
es tomada en el sentido amplio de cualquier elemento que
afecte negativamente el resultado econémico de una
organizacion privada o ptblica, en los tres niveles de: valor
agregado, margen bruto de autofinanciamiento vy, en las
empresas con fines lucrativos: el benefico neto.

Los costos ocultos son calculados a través de
indicadores extra-contables, por lo que no constituyen un
sistema integrado a la contabilidad, sea ésta general o
analitica. Una vez calculados, estos costos ocultos
constituyen los indicadores del tablero de conduccion. Los
costos ocultos son medidos mediante cinco indicadores
principales: ausentismo, accidentes de trabajo, rotacién de
personal (entradas, salidas, movimientos internos), defectos
de calidad de bienes, servicios y de funcionamiento de la
empresa y falta de productividad directa (figura 2).

Los costos ocultos permiten reducir las pérdidas
internas originadas por los disfuncionamientos y sus
consecuencias externas que provocan efectos adversos en
los clientes de la empresa o los usuarios de la organizacién
publica. Estos representan montos significativos y se sitGan
en un rango de entre 10 000 y 50 000 € por persona y por
afo. Estos pueden representar hasta el 50% de los costos
visibles y se ubican en todos los tipos de cargos, sean fijos

o variables, directos o indirectos.

El cdlculo de los costos ocultos permite superar los
[imites de la contabilidad analitica, cuyo costo de obtencion
tan elevado no permite producir la informacion pertinente
que sea utilizada en la toma efectiva de decisiones de la
empresa. Por el contrario, los costos ocultos se caracterizan
por su fuerte capacidad explicativa y de ayuda para la
decision. Esto permite introducir en el calculo econdmico
variables tradicionalmente omitidas, sean ergonémicas,
sociologicas o psicoldgicas que influyen claramente en la
productividad de la empresa y su resultado economico.

¢De dénde provienen los disfuncionamientos?

Las causas de los disfuncionamientos son mdltiples y
confusas. En un primer nivel, se sefalan por las seis variables:
condiciones de trabajo, organizacion del trabajo,
comunicacion-coordinacion-concertacion, gestion del
tiempo, formacién integrada, implementacion estratégica.
En un segundo nivel de interpretaciéon, los
disfuncionamientos tales como la falta de material o
competencias insuficientes, o una excesiva especializacién
del trabajo, se explican por medio de la interaccién entre
las estructuras de la empresa y los comportamientos humanos
(figura 3).
Figura 3:
Hipotesis fundamental del andlisis y estrategia

socioecondmica

Desempefio social
(grado de satisfaccion
de los actores internos

y externos)

Estructuras <+«——— Comportamientos —— Disfuncionamientos

| ! ‘

'
Desempefio econédmico
de la empresa

Costos ocultos
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Las numerosas experiencias en las empresas,
conducidas por el ISEOR, muestran que para medir y después
reducir los costos ocultos, es necesaria una politica voluntaria
de innovacion socioeconémica. En efecto, por una parte,
los costos ocultos no estan ocultos por casualidad, més bien
porque no hay una herramienta que permita una medicion
finay precisa en la empresa. Por otra parte, reducir los costos
ocultos significa actuar simultaneamente sobre las
estructuras y sobre los comportamientos humanos, para
realizar una mejor asignacion de recursos, incluyendo los
recursos humanos que constituyen una palanca muy relevante
y eficiente del management socioeconémico. Por lo tanto,
es necesario desarrollar un método de intervencién en las

empresas que sea de tipo socioeconémico.

LA TEORIA SOCIOECONOMICA DE LAS
ORGANIZACIONES

Esta teorfa, creada en 1973-74 y desarrollada por los autores
en el ISEOR, consta de principios y fundamentos; conlleva
un modelo de andlisis de la interaccién estructuras-
comportamientos; se inscribe en un concepto de desempeno
global u holistico y sustentable de |a empresa, y se aplica
para lograr una reduccion de costos ocultos, convirtiéndolos

en valor agregado.

PRINCIPIOS Y FUNDAMENTOS DEL MODELO
SOCIOECONOMICO DE LAS ORGANIZACIONES

El ISEOR, instituto de Socioeconomia de las Empresas y las
Organizaciones, centro de investigacion asociado a la

Universidad Jean Moulin Lyon 2 v a la Escuela 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 gestién y administracion complementarias a las usuales,
con el fin de ayudar a las empresas y a las organizaciones a
superar los desafios econémicos y sociales actuales y a
acompanar el cambio.

El origen fue constatar que las herramientas usuales
de andlisis de gestién no permiten registrar los desperdicios
de energia y de recursos que estan latentes en la empresa u
organizacion: se trata de los costos-desempenos ocultos que
no se evidencian en los documentos contables,
presupuestarios y financieros de las organizaciones.

El ISEOR ha intervenido en todo tipo de empresas y
organizaciones, de todos tamanos (plantilla de personal entre
4y 30 000 personas) y situados en muchos paises diferentes
repartidos en cuatro continentes, a medida que los diferentes
sectores de actividad se encontraban sacudidos por la crisis:
laindustria (metallrgica, vidriera, textil...), el sector terciario
lucrativo (banca, seguros, comercio...) y los organismos de
servicios publicos (hospitales, seguridad social,
administracion publica estatal, comunidades...).

La gestién socioecondmica innovadora es un modo
de administracién que integra intensamente la dimension
humana y social de la empresa y su desemperio econémico.
Incluye métodos de administracion global que se apoyan
en el desarrollo humano de la organizacién como factor
principal de eficacia y eficiencia en el corto, mediano v

largo piazos. La gestion socioeconomica de fas empresas se
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hipertrofiados
-Condiciones de trabajo

-Gestion del tiempo
-Formacion integrada

ESTRUCTURA
atrofiadas
-Fisicas
-Tecnolégicas
-Organizacionales
-Demograficas
-Mentales

-Ausentismo

-Calidad
-Productividad directa
COSTOS OCULTOS
hipertrofiados

DISFUNCIONAMIENTOS

-Organizacién del trabajo
-Comunicacién-coordinacién-concertacion

plementaci‘ﬁn de la estrategig

-De grupos de actividad

-Accidentes de trabajo
-Rotacién del personal

OMPORTAMIENTOS
atrofiados
-Individuales

-Por categoria
-De grupos de presién
Lolectivos

DESEMPERNO
ECONOMICO
atrofiado

Figura 4:

Diagnostico socioeconémico de las organizaciones.

basa en una construccién tedrica Hlamada modelo o anélisis
socioecondmico y se aplica en las empresas y organizaciones
a través de una metodologia de consultoria denominada

intervencién socioceconémica.

EL MODELO DE ANALISIS [ESTRUCTURAS-
COMPORTAMIENTOS] DE LA EMPRESA

Toda organizacion o empresa (por comodidad, solamente
utilizaremos el término “empresa”) puede definirse como
una relacion dialéctica entre sus estructuras y los

comportamientos humanos de los actores confrontados a

estas estructuras: directores y mandos intermedios,
accionistas, asalariados, clientes, proveedores. El concepto
de estructura constituye una visién amplia con respecto a la
acepcion clasica que tiene en el area de administracion.
Cinco tipos de estructuras son identificadas: fisicas,
tecnoldgicas, organizacionales, demogréficas y mentales. Las
estructuras se caracterizan por su estabilidad y su influencia
en los comportamientos humanos. El modelo enfatiza la
interaccién entre las estructuras y los comportamientos,
siendo asi que los comportamientos humanos actian a su
las estructuras. Los

vez en la modificacion de

comportamientos son estudiados a través de cinco ldgicas:
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individual, de categoria profesional, de grupo de actividad,
de afinidad y colectiva; cada individuo esta estimulado
alternativamente por estas diferentes l6gicas.

La actividad econémica de la empresa es resultado
de las interacciones complejas entre estos cinco tipos de
estructuras y estas cinco légicas de comportamiento, y se
divide en dos sub-conjuntos: el funcionamiento eficaz y
eficiente, u ortofuncionamiento, y los disfuncionamientos.
Estos constituyen anomalias, perturbaciones y se definen
como desvios entre el funcionamiento realmente observado
y el ortofuncionamiento deseado. Los miles de diagndsticos,
realizados en 34 paises diferentes del mundo, han permitido
identificar seis familias de disfuncionamientos: las
condiciones de trabajo, la organizacién del trabajo, la gestion
del tiempo, la comunicacién-coordinacion-concertacion, la
formacion integrada y la implementacion estratégica. Los
disfuncionamientos son inventariados, a través de entrevistas
semi-dirigidas, llevadas a cabo con todas las categorias de
actores de la empresa diagnosticada. A continuacion, la
expresion de lo “no - dicho” por el consultor-investigador
permite llamar la atencién de los actores sobre la existencia
de disfuncionamientos 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 los comportamientos humanos, de una
falta de competencias técnicas y sobre todo de liderazgo.
Simultaneamente estos disfuncionamientos estan
erosionando la confianza profesional que se da entre los
actores, debido a sentimientos de fatalidad frente a los
disfuncionamientos.

Asi mismo, la teoria socio-econémica de las

organizaciones establece una relacion entre las variables

Figura 5:
Competitividad y calidad integral

Ortofuncionamiento formal Disfuncionamientos efectivos
A — A

Ie Iy r ™~
§Y Satisfacer al c
& liente externg A
&/ L
& / Calidad de |
QQ‘}' los productos D
S A
E] Satisfacer al D
S cliente interno
5 g Calidad del funcionamiento |
] Sistema N
£ estructuras «—scomportamientos T
3 1 E
> ! G
B & Calidad del management
4 < 299 R
z istema humano y soci Pa\"‘“\‘enc)b“ A
£ “\\e\' L

sociales y las econémicas y financieras. Concede un lugar
importante, al explicar el desempeno, a la infraestructura
de la empresa, que resulta ser el zécalo, 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 econémico. De la calidad de esta
infraestructura depende la fuerza estratégica de la empresa,
es decir su capacidad de movilizacion de todas las formas
de recursos: humanos, tecnologicos, de mercado,
financieros, para producir valor agregado.

Las regulaciones producidas por estos
disfuncionamientos generan costos para la organizacion que
son, en su mayoria, costos ocultos, al no evidenciarse en la
contabilidad. El método socioecondémico de analisis de los
costos ocultos comprende cinco indicadores
socioecondmicos, tres de indole social: ausentismo,
accidentes de trabajo vy rotacién de personal; dos de indole

econémica: la calidad de los productos (bienes y servicios)
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y la productividad directa (cantidades producidas).

Estos costos ocultos afectan el desempefo econdmico
de la empresa debido a la pérdida de valor agregado efectivo
o potencial que suponen. En efecto, los costos ocultos
contienen cinco componentes. Los tres primeros constituyen
los 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 realmente un cargo, sino una pérdida de
produccion de valor agregado debido a la falta de actividad
generada por los disfuncionamientos.

Las investigaciones en la gestién socioeconémica
aplicadas en las organizaciones muestran que sélo un
enfoque global u holistico de la organizacién es capaz de
explicar, por una parte, el nivel y los mecanismos de su
desempefio econdmico; y por otra, promover acciones de
mejora continua y sustentable del nivel de desemperio de la
empresa.

El método de analisis y el modelo de management
socioecondomico de las organizaciones constituyen una
conceptualizacién de la empresa y de su capacidad de
sobrevivencia-desarrollo, destinado a incrementar el
desempeno socioeconémico, a través de la nocion
fundamental de confianza profesional. En efecto, la nocion
de confianza que se encuentra en el corazén del enfoque
socioeconémico es a la vez un valor, un componente
doctrinal y una palanca operativa para el incremento del
desempeiio de la empresa. El logro del desempefio sin
confianza esta fuera del campo del andlisis socioeconémico,

ya que ésta se caracteriza por una basqueda simultanea e

integrada del desempefio econémico y social. La ausencia
del desempeiic y de la confianza conduce inexorablemente
a la muerte de la organizacién o a una sobrevivencia
sustentada artificialmente. Por lo tanto, abarcando la
perspectiva de la responsabilidad social de la empresa, la
teorfa socioeconomica de las organizaciones ubica el
comportamiento socioecondmico como una conduccion y
una mediacién entre ética y deontologia, por una parte, y

eficacia y eficiencia, por la otra.

El desemperio global y sustentable de la empresa

El método de costos ocultos y el modelo socioeconémico
permiten asociar el desempefo economico, incluyendo sus
dimensiones técnica y comercial, y el desempeiio hurnano
y social. El desempefio social se define por el mejoramiento
de los seis dominios de disfuncionamientos y de
insatisfacciones, o sea las condiciones de trabajo, la
organizacion del trabajo, la gestién del tiempo, la
comunicacion-coordinacion-concertacion, la formacion
integrada y la implementacién estratégica. Con respecto al
desempeio econdémico, implica una dimension a
corto plazo: los resultados inmediatos y una dimension a
largo plazo: la creacion de potencial, material e inmaterial.
Luego, la nocion de desempeno econdmico es diferente de
las acepciones clésicas, ya que ésta integra los efectos
econémicos a largo plazo, las acciones y actividades actuales,
que necesitan nuevos criterios de medicion en el tablero de
conduccion de gestion estratégica de la empresa.

La hipétesis fundamental es que existe una zona de
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compatibilidad entre el desempefio econémico y el
desempeno social porque los disfuncionamientos actuales,
que estan deteriorando al desempeno social provocan,
simultaineamente, costos ocultos que deterioran
simultineamente al desempeno econémico. Por lo tanto,
la reduccién de disfuncionamientos puede, bajo ciertas
condiciones, mejorar simultineamente el desempefo
economico y social de la empresa. Asi es como el desempeiio
global y sustentable de la empresa u organizacion es la
referencia y finalidad de la teoria socicecondmica de las

organizaciones.

Se logra reducir los costos ocultos y convertirlos en valor

agregado

Para detectar los costos ocultos y los disfuncionamientos
que los provocan, es indispensable hacer participar a muchos
de los miembros del personal, desde los mandos directivos
hasta los obreros o empleados. A continuacion, para
construir las soluciones de mejoramiento y desarrollo
sustentable, se debe hacer participar a todos los mandos
intermedios de la empresa. Es a través de la aplicacion de

estos dos principios fundamentales, en toda clase de

Figura 6:

Resultados financieros de innovaciones socioecondmicas

REDUCCIONES DE COSTOS DE LA Eﬁqii%ﬁggg
COSTOS OCULTOS ACCION
OBTENIDO
(en Euros) (en Euros) {en Euros)
. . 463 000 €
Cristaleria 540 000 € 77 000 € 5000 € por persona
. 23000 €
Metalurgia 38000€ 15000 € 5 500 € por persona
46 000 €
Bancos 61000 € 15000 € 3 000 € por persona
[ DATOS ANUALES ]
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organizaciones, que los costos ocultos han disminuido
convirtiéndose en creacién de valor agregado, tal como lo
ilustra la figura que resume algunas de las acciones
experimentadas por el ISEOR (figura 6).

2. EL moDELO HORIVERT DE INTERVENCION
SOCIOECONOMICA EN LAS EMPRESAS

UNA METODOLOGIA DE ACCION AL CAMBIO Y DE
IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA PROACTIVA
DE DESARROLLO

El proceso de intervencion socioecondémica propone mejorar
la calidad integral (interna y externa) de las organizaciones
y mejorar el logro del desempefio econémico y social
(figura 5).

Esta doble acciéon horizontal y vertical, [lamada
proceso « horivert », permite por un lado asegurar una mejor
articulacion de la intervencién socioeconémica a la estrategia
de la organizacion y por el otro, promover la resolucion de
los disfuncionamientos tanto los basicos u operacionales
como los disfuncionamientos estratégicos.

La accion HORIzontal permite capacitar a la Direccion
y a los mandos medios, para ayudarlos a implementar las
herramientas innovadoras de management socioeconémico,
que van a involucrar gradualmente, a lo largo del proceso
de mejora a todos los mandos medios y, mas adelante, a
todo el personal de la empresa.

2.1 UNA ESTRUCTURA DE INTERVENCION
DENOMINADA HORIVERT

La intervencion socioecondmica en la empresa contiene dos

Figura 7:
Arquitectura HORIVERT:

4 Accién horizontal
DIRECCION
“Racimos » — Q L
(grupo) EQUIPO DE DIRECEION
< 1° nivel T o o© >o
/ /| ‘DIRECTIVO$ | \ =
K N O
Racimos 5 - - : ]
2° nivel / IANROS INTERMEDIPS } >
g {= PERSONSL DE CONF ANZA) S
N b & 4 Q
|/ AGENTES Jégmc{:‘biéosn 3’(?5' <
’ i oo

1 SERVICIO

1 SERVICIO
O 1TALLER O 1 TALLER
O 1 AGENCIA O 1 AGENCIA

acciones simultaneas:

- Una accién HORIzontal, de apoyo metodologico y
despliegue de herramientas de management socio-
econémico en formacioén-concertacién involucrando a
fa Direccion y los mandos medios (ver a continuacion
las herramientas);

- Unaaccién VERTical que se desarrolla en cuatro fases,
al interior de unos cuantos departamentos, agencias o
talleres (al menos dos).

El diagndstico conduce al calculo de los costos
ocultos al inicio del proceso de cambio, a través de las
entrevistas que permiten inventariar los disfuncionamientos
y los tipos de costos ocultos, valorando los cinco indicadores

de costos ocultos seiialados anteriormente.
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El proyecto, dirigido por los mandos medios con la
asistencia del experto o consultor externo, permite determinar
un conjunto coherente de acciones, en la seis familias de
disfuncionamientos: condiciones de trabajo, organizacién
del trabajo, comunicacion-coordinacion-concertacion,
gestion del tiempo, formacién integrada, implementacion
estratégica. Como resultado del proyecto, un balance
econdmico provisional se establece para fijar un presupuesto
de la accion de mejora: reduccion de costos ocultos vy sus
incidencias en las reducciones de cargos y el incremento
esperado de los ingresos.

Este balance econémico sirve como criterio
econoémico para la toma de decisién al implementar las
soluciones de mejora; mas adelante, el balance economico
se convierte en una herramienta de conduccion de la

implementacion (figura 8).

La implementacién designa la realizacion de las
acciones que se desarrollan en el marco estimulante de una
auditoria periddica de la aplicacién del proyecto, por parte
de los consultores y con participacion de los mandos de [a
empresa.

Al final viene la fase de evaluacion, cerca de un afo
después del diagnoéstico inicial. Consiste en calcular los
costos ocultos actuales y, compararlos con los del inicio,
con los resultados provisionales del balance econémico
establecido en la fase de proyecto. El resultado neto se
calcula, después de deducir del costo de la accidén
considerada como una inversion inmaterial (honorarios y
tiempos dedicados al proyecto por el empresa) sobre los
efectos de los cambios realizados. Se acompana la
evaluacion financiera de una evaluacién cualitativa a partir
de las opiniones del personal, de fos mandos medios y de

la Direccion.

Figura 8:

Esquema del balance econémico del proyecto de innovacién socioeconémica

EVALUACION DE LOS COSTOS DE LAS
ACCIONES DEL PROYECTO

EVALUACION DE LOS EFECTOS
PREVISIBLES DE LAS ACCIONES DEL
PROYECTO

> Sobrecargas de funcionamiento
> Sobrecargas de inversion

Costos de creacion de
potencial autofinanciadas

> Excedente positivo (rentabilidad
del proyecto)

> Conversion de los costos ocultos
en valor agregado

> Desarrollo de los productos

x> Creacién de potencial
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EL METODO DE INTERVENCION EN LAS EMPRESAS Y
ORGANIZACIONES

La teoria socioecondmica de las organizaciones propone
simultineamente un modelo explicativo de los
disfuncionamientos y costos ocultos y un modelo
prescriptivo para ayudar al desarrollo de la estrategia
proactiva de la empresa (figura 9).

El método de intervencion en las empresas y
organizaciones consiste en operar progresivamente una
reduccién de costos ocultos, a través de un proceso
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FUERZA ESTRATEGICA
Gestion socioeconémica después
de la intervencidn socioeconomica

participativo de cambio para convertirlos en valor agregado
recuperado. La reduccién de costos ocultos permite lograr
cuatro objetivos:

- el mejoramiento de la calidad del management de las
personas, calidad del funcionamiento y de los productos
de la empresa

- el incremento del volumen de productos vendidos (o
entregados en el caso de una organizacion de servicios
puablicas)

- el desarrollo de la creacion de potencial material e
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inmaterial
- el incremento en las remuneraciones: del personal

(asalariados) y de los accionistas. El proceso de

metamarfosis de la empresa consiste en actuar en las

estructuras y en los comportamientos humanos, conforme

atres ejes simultaneamente activados (ver figura 10).

El eje de proceso de mejora, consiste en, que a partir

del diagnostico socioeconémico de disfuncionamientos y
de costos ocultos, se elabora, con un método participativo,
un proyecto de innovacién socioeconomica; luego a aplicar
las acciones propuestas en este proyecto a fin de evaluar su
impacto y resultados en la evolucion de los
comportamientos, practicas, resultados econémicos y
sociales, lo cual corresponde a un cambio en las
representaciones cognoscitivas del personal.

El diagndstico socioecondmico tiene por objetivo

inventariar los disfuncionamientos y medir sus consecuencias
econdmicas: los costos ocultos. Las entrevistas semi-
dirigidas, base de este diagnostico, permite la amplia
expresion de las diferentes categorias del personal con
respecto a los disfuncionamientos y a su vida profesional.
Estas entrevistas tienen una doble funcién: técnica, de
identificacion y localizacién de disfuncionamientos, y psico-
social de escucha de las ‘personas. Ello favorece una
abundante expresion donde la postura es aventajar la
movilizacidon, el desencadenamiento del deseo de cambio
para mejorary el interés de los actores por una metamorfosis
en el funcionamiento de la organizacion.

El eje de herramientas, consiste en implantar dentro
de la empresa, a través de una accion de capacitacién de la
direccion y mandos medios, herramientas sencillas y
manejables de management estratégico y operacional, de

Figura 10:

Modelo socioecondmico de la dinamica del cambio

« El triedro »

Proceso del ciclo
de resolucién de problemas

Evaluacién
Implementacion
Proyecto

Diagnéstico

Herramientas

Cambios tecnoldgicos

Cambios organizacionales
y procedimiento!

Eleccion estratégica
de productos -mercados

Eleccion de sistemas
de administracién

SEISUIPAIIOD Op ZUIEA femm—

Estrategia de desarrollo
de recursos humanos:

Decisiones politicas

0dwal} 9P UOIISIE) dmmmmmmty:
UOIDONPUCDB P QIJGE | fe—
91qE12063 N U WED PO frmme——Pr
peplAdYapojeuoD
1

5£2|52)E4153 SFUOIIIE 3P UE| o ey
STIJENIOlid SOUOIDIL AP UR| f ey



RECICLAR LOS COSTOS OCULTOS DURABLES: LA GESTION SOCIO-ECONOMICA, METODO Y RESULTADOS

las cuales ciertas tienen un gran impacto en la gestion de
recursos humanos de la empresa (véase méas adelante el
contrato de actividad periodicamente negociable).

El eje de decisiones politicas representa la dindmica
propia que la empresa y su equipo de direccién y mandos
medios quieren impulsar, al tomar las decisiones que
acompanan el proceso de cambio en modificaciones
estructurales, de sistemas de gestion, de recursos humanos,
de productos y mercados.

La innovacion estratégica en estas decisiones es
resultado de la conjuncién entre dos acciones estratégicas
sobyre la infraestructura de la empresa y una estimulacion de
relaciones interactivas que ésta mantiene con sus entornos
externos (clientes, proveedores, socios) e internos
(accionistas, mandos, asalariados...). La reduccion de
pérdidas representadas por los costos ocultos de los
disfuncionamientos de la empresa, mejoran su fuerza
estratégica, porque permite estimulary aplicar un estrategia
proactiva orientada simultineamente hacia los actores
internos y externos.

| AS HERRAMIENTAS PARA INCREMENTAR EL
DESEMPENO SOCIOECONOMICO

La aplicacion de una estructura de conduccion para
incrementar el desempenio sustentable y la competitividad
se hace con la ayuda de seis herramientas estimulantes.

La matriz de auto-analisis del tiempo o gestion del
tiempo (GDT) permite a cada persona la bisqueda de una
estructura més eficaz del empleo del tiempo, desarrollando
la programacion individual y colectiva, asi como la
delegacion concertada.

La matriz de competencias (MC) es un cuadro
sindptico que permite visualizar las competencias

efectivamente disponibles en un equipoy en su organizacion.

Figura 11
Las seis herramientas del modelo socioecondmico
se articulan unas con otras

PLAN DE ACCIONES
ESTRATEGICAS
TERNAS-EXTERNAS (PAEINTE;

PLAN DE ACCIONES
PRIORITARIAS (PAP)

GESTION DEL
TIEMPO (GDT)

TABLERO DE CONDUCCION
ESTRATEGICA (TDCE)

MATRIZ DE
COMPETENCIAS (MC

Vi

CONTRATO DE ACTIVIDAD
PERIODICAMENTE NEGOCIABLE
(CAPN)

Esta permite elaborar un plan de formacién integrada muy
bien adaptado a cada persona y a las necesidades de evolucién
de la unidad, departamento, taller, agencia.

El tablero de conduccion (TDC) reagrupa los
indicadores cualitativos, cuantitativos y financieros utilizados
por cada uno de los 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 la realizacién de las acciones y vigilar los
parametros sensibles de las actividades operacionales y
estratégicas.

El plan de acciones prioritarias (PAP) es el inventario
concertado de las acciones a realizar en un semestre para
lograr los objetivos prioritarios después de la decision sobre
las prioridades y el andlisis de factibilidad por cada equipo
y persona.

El plan de acciones estratégicas internas y externas
(PAEINTEX) clarifica la estrategia de la organizacidn a tres o
cinco anos, en relacién con sus grupos-meta externos
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(clientes, proveedores, s0Ci0s...), asf COMO sus grupos-meta
internos (desde el director hasta el empleado, el obrero y
los accionistas activos). Este se actualiza cada ano para tomar
en cuenta una pertinente evolucion de su entorno externo y
de su entorno interno.

[l contrato de actividad periédicamente negociable
(CAPN) formaliza los objetivos prioritarios y los medios
puestos a disposicion de cada persona de la organizacion, a
través de un doble didlogo semestral personalizado con el
superior jerarquico directo. Este esta unido a un complemento
de remuneracion ligado a la obtencion de objetivos
colectivos, de equipo e individuales autofinanciado por la
disminucion de costos ocultos. Una presentacién mas
completa de esta herramienta se presentara en la siguiente
seccion.

Los numerosos experimentos dirigidos por el ISEOR
muestran que el enfoque socioecondémico desarrolla
herramientas de gestién que facilitan la reorganizacion de
los sectores de la empresa en el marco de una estrategia
global de mejora de la calidad, rentabilidad y
competitividad.

Las herramientas de gestién socioeconémica
insertadas en la fase de intervencién permiten dominar los
costos de disfuncionamiento, actualmente a la deriva, a través
del incremento en la eficacia y eficiencia, especificamente
mediante la reduccidn de los costos ocultos, derivados de
los disfuncionamientos de la organizacion.

Como lo hemos visto anteriormente, el management
socioecondmico se basa en el desarrollo del potencial
humano, como palanca esencial de mejora de los resultaclos
de la organizacion. Se presenta en el siguiente apartado una
de las principales herramientas que permiten desarrollar el

potencial humano: el Contrato de Actividad Periddicamente
Negociable.

EL CONTRATO DE ACTIVIDAD PERIODICAMENTE
NEecociaBLE (CAPN)

EI CAPN es una regla de juego explicita de la organizacion,
para regular durante un semestre las relaciones profesionales
entre cada individuo y su superior jerdrquico, a fin de
estimular la mejora de productividad a corto v largo plazo,
por medio de un dialogo directo (la negociacion) entre dos
niveles jerarquicos sucesivos. El CAPN incluye una seleccién
de objetivos prioritarios en la actividad del semestre, a partir
de un diagndstico de los disfuncionamientos y de un plan
estratégico plurianual de la organizacion.

El CAPN se muestra atractivo para el personal ya que
estipula con claridad y previamente los objetivos de
mejoramiento del desempeio y de la calidad del
funcionamiento, los medios adecuados cuidadosamente
estudiados y negociados, las reglas de evaluacién de los
resultados al final de cada semestre, asi como el nivel de
ventajas salariales adicionales otorgadas con arreglo a los
resultados logrados por {a persona y por su grupo. Esta
sincronizacién a priori de elementos que suelen estar
desarticulados en el funcionamiento corriente que se observa
en las empresas, produce estimulos en los comportamientos
productivos y provoca incrementos de resultados bajo la
forma de reduccidn de gastos y de aumento de ingresos.

En consecuencia, el CAPN por su caracter formal,
apunta a modificar la dialéctica de conflicto-cooperacion
en las organizaciones para incrementar la zona de

convergencia de los actores (Direccion, mandos intermecdios,
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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 econémica creciente y la
activacion de la energia del personal creadora de valor
agregado.

La articulacion del comportamiento del personal ala
eficiencia econémica de la organizacién otorga al CAPN
una doble funcién, como herramienta de conduccion de la
organizacion que permite realizar mejor la implementacion
estratégica que se ha fijado; y como herramienta de gestion
de personal, y sistema de incentivo: instrumento operativo
de apreciacion y de incremento del involucramiento del
personal en el funcionamiento y desarrollo de la
organizacion.

El concepto y la herramienta CAPN se basan sobre la
hipotesis fundamental segan la cual la activacion de la
energia del personal, es decir su involucramiento y
compromiso, requiere tres condiciones:

- un incentivo financiero para remunerar los resultados
complementarios logrados por el esfuerzo;

- una mayor claridad de las reglas del juego de
funcionamiento, tanto para el personal como para la
organizacion, para mejorar la eficacia y eficiencia de los
comportamientos;

“ - uninvolucramiento del personal en la implementacion

de decisiones estratégicas, con vistas a la preparacion de

algunas de ellas. En efecto, si la foma de decisiones

estratégicas son y nos parece que deben corresponder a

fa Direccion, el logro de objetivos estratégicos necesita

de una buena informacion, una buena comprension y

una relativa cooperacion de todas las categorias de actores
de la empresa u organizacion.

El CAPN, acuerdo suscrito entre un asalariado y su
superior jerdrquico directo, se apoya en dos términos:

- los objetivos de incremento de la eficacia del individuo;

- las contrapartes proveedoras de la organizacién para el
individuo, al mismo tiempo en términos de medios
necesarios para lograr los objetivos antes mencionados
(formacion, organizacion, dispositivos de informacion,
medios materiales) y en términos de incentivos salariales.
Los términos del CAPN, objetivos y contrapartes, son
determinados 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,
segln el nivel de logro de los objetivos por la personay
el equipo al que pertenece.

El CAPN es periédico, ya que se establece con una
duracion limitada al semestre. El CAPN es negociable en el
sentido que prevé y organiza los procesos de ajuste entre el
individuo y su superior jerdrquico directo, antes que los
términos del CAPN sean determinados. No obstante, los
ajustes no se dan sobre todos los términos del CAPN. En
todos los casos, el monto del incentivo es fijado
unilateralmente y para toda la organizacién por la
Direccion ; de igual forma, algunas modalidades son objeto
de una decisién politica de la Direccion.

En el sistema de gestion socioeconémica, la empresa
determina cudles son sus principales pérdidas de valor
agregado debido a las costos ocultos, luego se fija un objetivo
global de reduccion de estos costos en el marco de su
estrategia. Entonces puede negociar los objetivos con el
personal, a través de los CAPN, de tal manera que los
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beneficios econémicos globales obtenidos por la
disminucién de los costos ocultos y su conversién en valor
agregado, financien los incentivos propuestos en los CAPN
y liberen los excedentes disponibles para el
autofinanciamiento de las inversiones y el mejoramiento
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 econdmicos 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 medios

financieros o humanos adicionales.

3 Aportaciones tedricas y operacionales
del concepto de costos-desempenos
ocultos

3.1. Aumentar la visibilidad estratégica y ayudar en la toma

de decision

Los costos ocultos permiten modificar los criterios de toma
de decision estratégica. En el modelo existen tres razones
estratégicas, indicadores de alerta estratégica y de vigilancia
economica, muy importantes para evaluar un proyecto de
decision estratégica, de reestructuracion, de cambio de
organizacién, de cambio tecnologico... Estas razones son

las siguientes:

- larazon entre los costos ocultos y los costos visibles: es
un indicador de pérdida de energia; su aumento significa
que hay muchos disfuncionamientos en la empresa y

mucha pérdida de energia y recursos potenciales;

- la razén 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);

- larazon tiempo indirectamente productivo sobre tiempo
directamento productivo es un indicador de nivel de
profesionalismo: cuando se reduce, se refleja una pérdida
de calidad profesional en el trabajo y en la organizacion.

El 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 sensibilidad econémica.
En efecto, los costos ocultos permiten desarrollar la
sensibilidad econémica de los mandos y del personal de
base. Es un aprendizaje muy integrado que modifica los
comportamientos profesionales.

El management socioeconomico propone, segun
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 maximizacion acarrea efectos contraproducentes de
reaccion por parte de los actores, mediante los
disfuncionamientos (ausentismo, huelga, baja de
productividad, etc...) que provocan costos ocultos que, a su
vez, reducen los resultados econémicos.

La estrategia socioecondmica es una alternativa con
respecto a las estrategias dominantes que son de tipo tecno-
econdémicas, o a veces hiper politizadas, cuando las
organizaciones descuidan los objetivos econémicos. Una

estrategia de reduccion de costos ocultos consiste, por una
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parte, en reducir los gastos pagados al exterior de la
organizacion (teléfono, 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 los costos visibles, los costos ocultos
aumentan. {Ya que un costo visible sale por la puerta y
vuelve disfrazado en costo oculto por la ventana! Cuando
se quiere reducir los costos, se necesita aceptar
provisionalmente un incremento de ciertos costos visibles.
Es lainversidn en capacitacién y en condiciones de trabajo
que son necesarios en la actualidad y ademas tendran mas
adelante una contrapartida con la reduccién global de los
costos y el incremento sostenible de valor anadido.

También se pueden reducir los disfuncionamientos y
los costos ocultos merced a esta inversién estratégica, sin
ser necesario incrementar los costos soportados por la
empresa. La reduccion de los costos ocultos requiere una
opcion estratégica de la empresa:

;En qué proporciones quiere fa empresa majorar sus
resultados inmediatos: reducir los gastos visibles, aumentar
las ventas?

;O crear potencial, mejorando la calidad del
management, del funcionamiento y de los productos (bienes
y servicios)?

Resumiendo, la reduccién de los costos ocultos
acarrea mejoramientos de desempeno en cuatro factores: el
mejoramiento de la calidad, la creacion de potencial fuente
de autofinanciacién del desarrollo sostenible, los resultados
econémicos: servicios auto-producidos o auto-financiados,

las remuneraciones del personal, de los accionistas y del
Estado (impuestos).

El balance econémico es un instrumento de gestion
que permite introducir una reflexién sobre los costos ocultos
en el momento de preparar una decision. Por una parte se
evalta el costo adicional originado por la accién o el
proyecto contemplado. Por otra parte se calcula la reduccion
de costos ocultos acarreados por la misma. Se trata del
principio muy conocido en el campo del analisis financiero
de una decision clasica de inversion, ahora trasponiéndolo
a las acciones inmateriales y completado por el calculo de
la variacion de costos ocultos.

La dialéctica entre el tiempo indirectamente
productivo y la regulacion de los disfuncionamientos es un
problema muy agudo. Cuanto mas ocupados estan los actores
en regular los disfuncionamientos, menos disponen de
tiempo indirectamente productivo para comunicar, informar,
capacitar, preparar y evaluar el trabajo y realizar la reflexion
estratégica.

APORTACION DE LOS COSTOS OCULTOS RESPECTO
A OTROS METODOS

El método de costos ocultos tiene dos particularidades:

- es un método participativo para descubrir yacimientos
internos de recursos. Estas reservas permiten conducir
acciones que mejoran los desempefios econémicos y los
desempenos sociales, sin necesidad de financiamientos
exteriores adicionales ;

- estambién un método de management de las personas

con mayor atencion, mas exigente, con mas negociacion
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y didlogo profesional, y que es tolerado con mayor

duracién por los actores que el autoritarismo o el laxismo.

APORTACION RESPECTO A LA CONTABILIDAD
ANALITICA

En el aspecto més técnico de contabilidad y de control de
gestion, el método de los costos ocultos viene a rescatar la
contabilidad analitica que estd funcionando mal en la
mayoria de las empresas. En algunos casos es demasiado
sofisticada y dificil de interpretar, por ejemplo en las grandes
empresas industriales; en otros casos ni siquiera existe
realmente. Los principales limites de la contabilidad analitica
son:

- el buen funcionamiento de la contabilidad analitica
exhaustiva es muy complejo y muy costoso;

- lasofisticacién de las secciones analiticas hace ilusorio
el significado de los costos e indtil la capacidad de
interpretacion de los resultados calculados (método de
secciones homogéneas de costos por producto). La causa
es la imputacion por claves de reparticion fijadas de
manera rudimentaria;

- el método de analisis de desvios no permite hacer una
identificacion estimulante de las causas profundas; no
son palancas para actuar. Se apoya sobre una
comprobaciéon de elementos sintomaticos amorfos
(materias, mano de obra, precio...) y no de actos humanos
que originan los costos observados;

- la contabilidad analitica sélo considera a los costos
ocultos de manera implicita y parcial. Dado que los
costos ocultos estan diluidos dentro de las cuentas de

gastos, no Ilaman la atencién de los controladores de

gestion. Ahora bien, tendrian que influir sobre el analisis
y el origen de los desvios;

- las ambiciones de la contabilidad analitica (« calcularlo
todo, explicarlo todo, comprenderlo todo ») son
desmesuradas, ya que no son jamas totalmente
realizables, debido a los costos de procesamiento de las
informaciones excesivas con respecto a los resultados
esperados;

- lacontabilidad analitica se concentra en las actividades
productivas industriales. Renuncia a evaluar las
actividades indirectas y se fundamenta en imputaciones

« adestajo » mediante claves de desglose groseras.

APORTACION PARA EL CONTROL DE GESTION

El método de los costos ocultos evidencia la necesidad de
volver a definir el papel de los especialistas de control de
gestion. Su rol se hace mas complementario del de la
jerarquia: atender a los jefes de departamentos para interpretar
los desempeiios econémicos 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 técnicas presupuestarias.
Clasicamente, las empresas preparan presupuestos de
« reproduccion ». Es decir que se toma el presupuesto del
ano anterior y se le agrega unos tantos de porcentaje de
aumento o variacidn. En lugar de eso, con la técnica de los
costos ocultos, se construye un plan de acciones prioritarias



RECICLAR LOS COSTOS OCULTOS DURABLES: LA GESTION SOCIO-ECONOMICA. METODO Y RESULTADOS

para reducir los disfuncionamientos mas relevantes. Se puede
estimar la reduccién de costos ocultos y se viene a corregir
el presupuesto. Esto es un nuevo método para preparar
presupuestos mas relevantes que hoy se esta aplicando con

éxito en muchas empresas-piloto (figura 12).

Figura 12
PRESUPUESTO DE REPRODUCCION
Construccion del presupuesto integrando

previsiones de costos-desempenos ocultos (© Iseor 1979)

PLAN DE ACCIONES PRIORITARIAS

Proyecto de reduccion de los
disfuncionamientos

v

BALANCE ECONOMICO
de los proyectos de reduccion de disfuncionamientos

A GASTOS

A PRODUCTOS

Correccion de los
« presupuestos de
reproduccion »

v

PRESUPUESTOS PROVISIONALES
DEFINITIVOS

Conclusién: el modelo socioeconémico permite
financiar las politicas de responsabilidad social sustentable
y soportable explotando el yacimiento de los costos ocultos.

Ningun agente economico es capaz de sustituir a la

empresa o a la organizacion, como decisor de la
implementacién de decisiones de inversion inmaterial de
desarrollo sustentable: ni el Estado, ni el sistema educativo.
El fracaso relativo de la formacién es un ejemplo: una parte
importante de los conocimientos adquiridos en el sistema
espacio-educativo se volatilizan y no llegan jamas a
incrustarse en un sistema espacio-productivo de puesta en
practica de conocimientos y de su transformacién en
competencias sustentables (“la cabeza sin las piernas”). No
se llega a pasar del estado “gaseoso”, de los conocimientos
volatiles, al estado “solido” de competencias incorporadas
en productos, bienes y servicios, publicos y privados, tiles
para los actores del entorno econémico y social. Las politicas
de responsabilidad social sustentable y soportable (RSSS)
son posibles, porque el funcionamiento de toda empresa
esconde costos ocultos de disfuncionamientos en su
trayectoria estratégica, compuestos de costos histéricos v
de costos de oportunidad. El yacimiento considerable de
los costos ocultos (10 000 a 50 000 euros por persona y por
ano, segin 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
de financiamiento, recuperable por la empresa, para auto-
financiar una parte importante de la consideracion de su
responsabilidad social sustentable y soportable. Los métodos
probados de conduccion al cambio y la evaluacién de sus
efectos duraderos (sobre mas de 20 afios, en ciertos casos)
testimonian un caracter NO utopico de esta via de desarrollo
de la responsabilidad social sustentable y soportable (RSSS)
y de sus articulaciones con el desarrollo del

|/1

“entrepreneurship” y del “intrapreneurship” y liderazgo.

Un balance econdmico permite visualizar, por una
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parte, el costo de las acciones de responsabilidad social,
por otra, el de las ventajas derivadas desde el doble punto
de vista del desemperio social y econémico de la empresa.
Por haber aplicado esta herramienta dentro de diversos tipos
de empresa, la alta capacidad de autofinanciamiento de la
inversién inmaterial ha podido ser demostrada. Se trata, por
ejemplo, de politicas de prevencién de trastornos musculo-
esqueléticos, de lucha contra el analfabetismo o de una
mejor insercion de jovenes dentro de la actividad profesional
o aun del desarroilo de la formacién integrada.

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 las
organizaciones. Asimismo, un management de tipo
socioecondmico se estructura alrededor de una arquitectura
de descentralizacién sincronizada, la que permite
administrar mejor la responsabilidad social de la empresa.
Las politicas de prevencién de despidos prematuros o
nocivos, del ausentismo, de accidentes del trabajo y
enfermedades profesionales, de desarrollo de practicas
regulares de formacién integrada (inversién inmaterial)
generan incrementos de valor agregado que alimentan el
fondo de financiamiento (capital circulante) de la
responsabilidad social sustentable y soportable (RSSS) y las
plusvalias de utilidades.

Algunas senales 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 sistema a designar algunos “chivos expiatorios”
tales como los analistas financieros, los auditores y los
contadores pablicos. Su codigo deontolégico estd en revision,
bajo la protecciéon de los poderes publicos y de los
legisladores apresados por la opinién pdblica, relevados por
los “guardias” de la Bolsa (SEC en Estados Unidos, COB en
Francia) asi como de {as organizaciones o los Colegios
profesionales, al fin conscientes de una real amenaza para
su imagen de seriedad y para los intereses de sus
corporaciones.

Tales medidas de acompanamiento a nivel nacional
e internacional son susceptibles de asegurar un desarrollo y
una animacion de politicas de empresa fundamentadas en
la responsabilidad social sustentable y soportable. Asi las
nuevas normas y practicas bursatiles podrian tener efectos
incitativos, en el marco de nuevas reglamentaciones
nacionales e internacionales, sobre las préacticas
deontoldgicas de analistas financieros asi como de ciertos
auditores. Esta toma de conciencia es por supuesto tardia
pero ella constituye una fuente potencial de acciones
saludables para todas las partes interesadas. £l programa de
investigacion del ISEOR sobre la “tetranormalizacion” de
los diez préximos afos esta enfocado a analizar las
evoluciones de estas problematicas. Una red internacional
de investigadores se esta conformando al objeto, a iniciativa
del ISEOR, principalmente en Europay América.
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