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Resumen

La disrupción tecnológica de esta era digital trajo aparejados impactos 
positivos y negativos en la gestión de las empresas sustentada en información 
GH�JHVWL´Q�\�FRVWRV��/D�SRQHQFLD�UHĂH[LRQD�VREUH�HO�LPSDFWR�GH�HVWH�FDPELR��
LGHQWLāFDQGR� GRV� FDUDV� GH� XQD�PLVPD�PRQHGD�� GHVGH� HO� ODGR� SRVLWLYR�� HO�
aumento explosivo de disponibilidad de información valiosa con un alto 
grado de granularidad; desde el lado negativo, la existencia de una brecha 
VLJQLāFDWLYD�HQWUH�OD�H[LVWHQFLD�\�OD�GLVSRQLELOLGDG�HIHFWLYD�HQ�ORV�HVFULWRULRV�
de trabajo del contador directivo; y entre el potencial de valor y el uso efectivo 
para la gestión. A partir de un diagnóstico de problemáticas suscitadas 
por la digitalización, basada en un análisis de contenido cualitativo de 
aproximadamente 200 diagnósticos socioeconómicos de empresas, se trata 
de responder preguntas recorriendo el ciclo punta a punta dato-información-
FRQRFLPLHQWR�WRPD�GH�GHFLVLRQHV�FRQGXFFL´Q���VH�ORJUDQ�LGHQWLāFDU�HQ�HO�
LQLFLR�GHO�FLFOR�FX¢OHV�VRQ� ORV�GDWRV�QHFHVDULRV�SDUD� OD�JHVWL´Q"��([LVWHQ�\�
HVW¢Q�HQ�HO�XQLYHUVR�GLJLWDO"��6H�FDSWDQ�FRQ�OD�JUDQXODULGDG�DGHFXDGD�D�FRVWRV�
DFRUGHV�D�VX�YDORU"��&X¢OHV�VRQ�ORV�SULQFLSDOHV�DJHQWHV�HURVLYRV"��&X¢OHV�VRQ�
los síntomas y signos que denotan la erosión?
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IMPACTS OF DIGITALIZATION ON MANAGEMENT AND COSTS 
INFORMATION SYSTEM

Abstract

The technological disruption of this Digital era brought with it both 
positive and negative impacts on the management for companies based on 
management and costs information systems. The paper focuses on the impact 
UHVXOWLQJ�IURP�WKLV�FKDQJH��LGHQWLI\LQJ�WZR�VLGHV�RI�WKH�VDPH�FRLQ��)URP�WKH�
positive side, the explosive increase in the availability of valuable information 
with a high degree of granularity; from the negative side, the existence of a 
VLJQLāFDQW�JDS�EHWZHHQ�WKH�H[LVWHQFH�DQG�WKH�HIIHFWLYH�DYDLODELOLW\�RQ�WKH�
work desks of the managerial accountant; and between potential value and an 
effective use for management. Starting from a diagnosis of problems raised by 
digitization, based on a qualitative content analysis from approximately 200 
socioeconomic diagnoses of companies, it´s about of answering questions 
going through the end-to-end cycle data-information-knowledge-decision-
PDNLQJ�GULYLQJ��$W�WKH�EHJLQQLQJ�RI�WKH�F\FOH��DUH�WKH\�DEOH�WR�LGHQWLI\�ZKDW�
data is necessary for management? Do they exist and are available in the 
digital universe? Are they captured with the appropriate granularity at costs 
according to their value? What are the main erosive agents? What are the 
symptoms and signs that indicate erosion?

JEL��'����'����/����0����2���

Keywords��GLJLWDOL]DWLRQ��GLUHFWLRQDOLW\��GLIIHUHQWLDOLW\��HURVLRQ��LQIRUPDWLRQ��
socioeconomic.

IMPACTOS DA DIGITALIZAÇÃO NOS SISTEMAS DE INFORMAÇÃO 
DE GESTÃO E CUSTOS 

Resumo

A ruptura tecnológica desta Era Digital trouxe consigo impactos positivos 
e negativos na gestão das empresas, com base na informação de custos de 
JHVW¤R��2�DUWLJR�UHĂHWH�VREUH�R�LPSDFWR�GHVVD�PXGDQ¨D��LGHQWLāFDQGR�GRLV�
ODGRV�GH�XPD�PHVPD�PRHGD��GR�ODGR�SRVLWLYR��D�H[SORV¤R�GD�GLVSRQLELOLGDGH�
de informações valiosas, com um alto nível de granularidade; do lado 
QHJDWLYR�� D� H[LVW«QFLD� GH� XPD� ODFXQD� VLJQLāFDWLYD� HQWUH� D� H[LVW«QFLD� H� D�
disponibilidade efetiva na mesa de trabalho do contador de gestão; e entre o 
valor potencial e o uso efetivo da administração. Partindo de um diagnóstico 
dos problemas desencadeados pela digitalização, com base numa análise 
qualitativa dos diagnósticos socioeconômicos de aproximadamente 200 
empresas, trata-se de responder às perguntas que passam pelo ciclo de ponta 
D�SRQWD��GDGRV��LQIRUPD¨¶HV��FRQKHFLPHQWR��WRPDGD�GH�GHFLV¤R��JHVW¤R����
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SRVV®YHO�LGHQWLāFDU�QR�LQ®FLR�GHVVH�FLFOR��TXDLV�GDGRV�V¤R�QHFHVV¢ULRV�SDUD�R�
gerenciamento? Esses dados existem e estão no universo digital? Eles são 
capturados com a granularidade apropriada a custos proporcionais ao seu 
valor? Quais são os principais agentes erosivos? Quais são os sintomas e 
sinais que denotam essa erosão?

JEL��'����'����/����0����2���

Palavras-chave�� GLJLWDOL]D¨¤R�� GLUHFLRQDOLGDGH�� GLIHUHQFLDOLGDGH�� HURV¤R��
informação, socioeconômica. 

IMPACTS DE LA DIGITALISATION DANS LES SYSTEMES 
D’INFORMATION DE GESTION ET COUTS

Résumé

La disruption technologique de cette ère Digitale a provoqué des impacts 
positifs et négatifs dans la gestion des entreprises concernant l’information 
de la gestion et des coûts. Cet exposé traite sur l’impact de ce changement, 
HQ�LGHQWLāDQW�OHV�GHX[�IDFHV�GÚXQH�P«PH�SL©FH��GÚXQH�SDUW�SRVLWLYH��OD�KDXVVH�
explosive de disponibilité d’une information à forte valeur avec un degrè 
ªOHYª�GH�JUDQXODULWª��GÚDXWUH�SDUW�QªJDWLYH��OÚH[LVWHQFH�GÚXQ�ªFDUW�VLJQLāFDWLI�
entre l’existence et la disponibilité effective sur les bureaux de l’expert 
comptable et entre le potentiel de valeur et l’usage effectif pour la gestion. 
À partir d’un diagnostic des problématiques causées par la digitalisation, 
basé sur une analyse au contenu qualitatif d’environ 200 diagnostics socio-
économiques des entreprises, il s’agit de répondre à certaines questions 
parcourant le cycle d’un bout à l’autre donnée-information-connaissance-
SULVH�GH�GªFLVLRQ�GLUHFWLRQ��SDUYHQRQV�QRXV�¡�LGHQWLāHU�DX�GªEXW�GX�F\FOH��
quelles sont les données nécessaires pour la gestion? Existent-elles et sont-
elles dans l’univers digital? Sont-elles saisies avec la granulosité appropriée 
aux coûts selon leur valeur? Quels sont les principaux agents d’érosion? 
Quels sont les symptômes et les signaux d’érosion? 

JEL��'����'����/����0����2���

Mots clés��GLJLWDOLVDWLRQ��GLUHFWLRQQDOLWH��GLIIHUHQFLDOLWH��ªURVLRQ��LQIRUPDWLRQ��
socio-économique.
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1. Introducción

La disrupción tecnológica de esta era digital trajo aparejados impactos 
positivos y negativos en la gestión de las empresas sustentada en información 
de gestión y costos.

La ponencia tiene por objetivo compartir un diagnóstico de problemáticas 
suscitadas por la digitalización, basada en un análisis de contenido cualitativo 
de aproximadamente 200 diagnósticos socioeconómicos de empresas, y 
UHĂH[LRQDU�VREUH�HO�LPSDFWR�GH�HVWH�FDPELR��LGHQWLāFDQGR�GRV�FDUDV�GH�XQD�
PLVPD�PRQHGD��GHVGH�HO�ODGR�SRVLWLYR��HO�DXPHQWR�H[SORVLYR�GH�GLVSRQLELOLGDG�
de información valiosa con un alto grado de granularidad; desde el lado 
QHJDWLYR�� OD� H[LVWHQFLD� GH� XQD� EUHFKD� VLJQLāFDWLYD� HQWUH� OD� H[LVWHQFLD� \� OD�
disponibilidad efectiva en los escritorios de trabajo del profesional directivo; 
y entre el potencial de valor y el uso efectivo para la gestión afectada por dos 
V®QGURPHV�HQ�OD�JHVWL´Q�HPSUHVDULDO�

x� El Síndrome de Fatiga por Información5, producido por la sobrecarga de 
datos no focalizados en los objetivos directivos.

x� El Síndrome de Erosión de la información, manifestado en la pérdida 
de cantidad, calidad y multidimensionalidad de los datos durante el 
ciclo que va desde su captación a su mutación a información y luego 
conocimiento para la toma de decisiones y conducción empresarial. 

La hipótesis de mitigación de la problemática planteada se basa en el 
análisis de cinco aspectos centrales de la Contabilidad para la Toma de 
'HFLVLRQHV�

x� la necesariedad cualitativa y cuantitativa; 

x� la direccionalidad; 

x� la diferencialidad;

x� la información proyectada a futuro;

x� la multidimensionalidad de la información.

���'HāQLFL´Q�\�FXHVWLRQDPLHQWRV�VREUH�HO�FRQFHSWR�digitalización

La palabra digitalización, en su sentido etimológico, es un anglicismo. Si 
comparamos los conceptos entre el Diccionario de la Real Academia Española, 
el Diccionario de la Academia Francesa y el Diccionario Inglés de Oxford, vemos 
TXH��PLHQWUDV�HQ�ORV�ODWLQRV�H[LVWH�XQ�»QLFR�FRQFHSWR��FRQ�VLJQLāFDGR�OHMDQR�DO�
empleado en el mundo empresarial actual6, en el segundo existen dos palabras 

5 Information Fatigue Syndrome (IFS) es un término acuñado por el psicólogo 
'DYLG�/HZLV��������HQ�VX�OLEUR��0XULHQGR�SRU�,QIRUPDFL´Q?. 

6� 'LJLWDOL]DFL´Q��Ü$FFL´Q�\�HIHFWR�GH�GLJLWDOL]DUÝ��'LJLWDOL]DU��Ü5HJLVWUDU�GDWRV�HQ�
IRUPD�GLJLWDO�Ý��Ü&RQYHUWLU�R�FRGLāFDU�HQ�Q»PHURV�G®JLWRV�GDWRV�R�LQIRUPDFLRQHV�
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GH� GLVWLQWR� VLJQLāFDGR�� ÜdigitazionÝ� �GH� VLJQLāFDGR� DQ¢ORJR� D� OD� HVSD²ROD�
digitalización y a la francesa numérisation) y “digitalizationÝ��TXH�VH�UHāHUH�D�ÜOD�
adopción o el aumento del uso de la tecnología digital o la computadora por una 
RUJDQL]DFL´Q��LQGXVWULD��SD®VâÝ��(V�HVWH�»OWLPR�HO�VLJQLāFDGR��KDFLHQGR�H[SUHVR�
énfasis en la adopción) con el que encaramos nuestra ponencia.

En el ámbito económico la palabra tomó vuelo propio y se impuso como 
Zeitgeist de este comienzo de siglo, incluyendo en él otros términos utilizados 
en décadas anteriores como automatización, informatización, autogestión. 
Ante una palabra de moda, es sano preguntarse si se trata de un nuevo slogan 
�ÜPLVPR�YLQR�FRQ�RWUD�HWLTXHWDÝ���GH�XQD�UHFRQVWUXFFL´Q�GH�VLJQLāFDGRV��R�GH�
un concepto nuevo.

&RPHQFHPRV�SRU�ODV�IURQWHUDV�VHPLRO´JLFDV��WªFQLFDPHQWH��VL�HV�GLJLWDO�
no es analógico ni físico. El uso metafórico de esta antinomia nos lleva a la 
WHQGHQFLD�TXH�FRQOOHYD�OD�GLJLWDOL]DFL´Q��

x� Transformar lo analógico en digital, para lograr mayor precisión 
(hacer concreto) e integración, o, utilizando una palabra más actual, 
convergencia. 

x� Minimizar la necesidad de lo físico para reducir plazos y costos en el 
DJUHJDGR�GH�YDORU�

o Procesos virtualizados “sin papeles” (Paperless en el inglés 
original).

o Multiplicidad de canales de interacción entre empresas y 
clientes virtuales que resuelven la problemática de distalidad 
con costos sustancialmente menores a los de los canales físicos.

o 3URGXFWRV� āQDOHV� TXH� QR� QHFHVLWDQ� GH� H[SUHVL´Q� I®VLFD� SDUD�
lograr la satisfacción del cliente. 

Pero la temática de la digitalización requiere de la transformación digital, 
que incluye otras dimensiones más allá de lo técnico, mucho más cerca de 
las personas, foco principal de una ciencia social como la economía, en sus 
distintos roles de stakeholders�GH�OD�DFWLYLGDG�HFRQ´PLFD��FRPR�JHQHUDGRU�
de valor en los procesos productivos, como consumidor de los producidos 
de estos (con o sin cargo explícito) y como generador de información. 
La socioeconomía digitalizada trae aparejada un conjunto de cambios 
asociados a la integración de la tecnología digital en todos los ámbitos de la 
vida humana, dentro y fuera de la empresa. Digitalizar una empresa conlleva 
igualmente establecer y gestionar nuevos canales de comunicación interna 
y externa, nuevas herramientas de trabajo colaborativo y nuevas formas de 
gestionar sustentadas en datos, información y conocimiento, de crecimiento 
exponencial en cantidad, precisión, granularidad e integración. 

GH�FDU¢FWHU�FRQWLQXR��FRPR�XQD�LPDJHQ�IRWRJU¢āFD��XQ�GRFXPHQWR�R�XQ�OLEURÝ��
Numérisation; “Action de numériser. Numérisation des sons, des images”.
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3. Diagnóstico de problemáticas de información para la Toma de 
Decisiones relacionadas con la digitalización

Para abordar este último aspecto, objetivo de la ponencia, hemos llevado 
a cabo una investigación basada en alrededor de doscientos diagnósticos 
socioeconómicos de empresas analizadas en profundidad con objeto de 
LGHQWLāFDU�ORV�WLSRV�GH�SUREOHPDV�SODQWHDGRV�SRU�OD�GLJLWDOL]DFL´Q�\�GHāQLU�
acciones de mejora, así como las condiciones necesarias para el éxito de la 
digitalización en las empresas y organizaciones.

La metodología de investigación en la que se apoyan los resultados 
es la investigación-intervención (Moisdon, 1984, 2010; David, 2000; Plane, 
2000). Este método consiste en producir conocimiento a partir de una 
transformación del objeto de investigación, es decir, acompañando a la 
empresa u organización en un proceso de cambio deliberado (Suomala et 
al., 2014). Este método integra una observación rigurosa y metódica de los 
procesos de cambio en los cuales la digitalización es un vector importante 
(Van de Ven, 1986; Van de Ven & Johnson, 2006). El ISEOR, equipo de 
investigación francesa, fundado en 1975, creó y aplica desde hace 45 años 
una metodología de investigación-intervención estructurada y rigurosa 
(Savall, 1974, 1979; Savall & Zardet, 2014), que ha sido aplicada en más de 2000 
empresas y organizaciones, de 72 sectores de actividades diferentes, en 45 
países de 4 continentes. Este método de acompañamiento a la adaptación 
al cambio de la empresa u organización integra tres ejes de dinámica del 
FDPELR��6DYDOO�	�=DUGHW���������������

x� 3URFHVR� GH� FDPELR�� TXH� VH� GLYLGH� HQ� FXDWUR� HWDSDV�� GLDJQ´VWLFR��
proyecto, implementación y evaluación.

x� Herramientas de management. 

x� Decisiones estratégicas y políticas. 

El diagnóstico socioeconómico (Savall, 1978) consiste en analizar los 
disfuncionamientos y en evaluar los costos ocultos resultantes a partir de una 
fase de escucha muy detenida de todas las categorías de actores (dirección, 
mandos medios, personal) sobre los disfuncionamientos que han observado 
en su actividad profesional. Las entrevistas son semidirigidas e individuales 
para la Dirección y los mandos medios y entrevistas grupales para el personal, 
y constituyen una fuente importante de información de la cual se obtienen 
las frases-testimonio, que son analizadas con el sistema experto SEGESER, 
mediante un proceso inductivo de análisis del contenido que permite 
su taxonomía en temas y subtemas, y asociarles ideas claves genéricas 
que expresan los disfuncionamientos. Las frases testimonio, usualmente 
denominadas verbatim, constituyen más que meras ilustraciones. Son las 
expresiones proporcionadas por los testigos de los disfuncionamientos, 
indispensables para hacer el diagnóstico del tipo de problemas que se ha 
de resolver, así como el cálculo de los costos correspondientes (Savall & 
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Zardet, 1996). En un diagnóstico socioeconómico, los actores se expresan 
espontáneamente sobre diversas problemáticas, especialmente aquellas 
vinculadas con las herramientas numéricas y con los sistemas de información 
(Savall & Zardet, 1987, 2015). 

El diagnóstico continua con la evaluación conjunta con los actores y, 
en particular con los mandos medios, los costos ocultos relacionados con 
ORV� GLVIXQFLRQDPLHQWRV�� WLHPSR dedicado a tratarlos y regularlos, insumos 
necesarios (mercancías, materias primas, energía, transporte…) e ingresos no 
percibidos, en términos de producción no vendida o ausencia de desarrollo 
comercial. Los costos ocultos (Savall & Zardet, 1992) constan de seis 
componentes (sobresalarios, sobretiempos, sobreconsumos, no producción, 
no creación de potencial, riesgos) y se agrupan en cinco indicadores de 
costos ocultos (ausentismo, accidentes del trabajo, rotación de personal, 
fallos de calidad, diferencias de productividad directa). 

El importe de los costos ocultos en la base de datos de los 198 casos se 
sitúa entre 25.000 € y 80.000 € por persona y por año, o sea entre un 18% 
y un 53% del volumen de facturación. Los resultados de los diagnósticos se 
presentan a todos los actores entrevistados, en la modalidad de un “efecto 
espejo”, posteriormente, los consultores investigadores elaboran la opinión 
GH�H[SHUWR�FRQ�HO�āQ�GH�LGHQWLāFDU�ODV�causas raíz de los disfuncionamientos 
analizando los disfuncionamientos expresados y los no expresados (“lo no 
dicho”) (Savall & Zardet, 1987, 2015; Conbere & Heorhiadi, 2011).

/DV���HWDSDV�VLJXLHQWHV�FRQVLVWHQ�HQ�

x� Fase de Proyecto, donde se elabora, conforme a un proceso participativo 
dirigido por la Dirección, un conjunto de acciones de mejora con el 
REMHWLYR� GH� UHGXFLU� ORV� SULQFLSDOHV� GLVIXQFLRQDPLHQWRV� LGHQWLāFDGRV�
durante el diagnóstico.

x� Fase de Implantación, estructurada bajo la responsabilidad y dirección 
de todos los mandos medios.

x� Fase de evaluación, algunos meses más tarde, donde se reúne 
información socioeconómica sobre las mejoras percibidas a través de 
entrevistas semidirigidas con todos los actores y se evalúan las mejoras 
de desempeños económicos producidas por la conversión de los costos 
ocultos en valor agregado.

A efectos de la presente ponencia, analizamos la muestra de 198 
diagnósticos de empresas y organizaciones. Estos diagnósticos horizontales 
(Dirección y mandos medios) e integrales (Dirección, mandos medios y personal 
operativo) presentan la característica común de contener disfuncionamientos 
FODVLāFDGRV�HQ�HO�VXEWHPD�ÜVLVWHPD�GH�LQIRUPDFL´QÝ�GHO�WHPD�ÜLPSODQWDFL´Q�
estratégica” (Savall et al����������������(V�HQ�HVWH�»OWLPR�TXH�VH�KDQ�LGHQWLāFDGR�
numerosas problemáticas relacionadas con la digitalización.
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Las 198 empresas y organizaciones provienen de cuatro países de habla 
francesa (Francia, Suiza, Bélgica, Líbano) y de seis sectores de actividad 
GLIHUHQWHV��FRPR�VH�GHVSOLHJD�HQ�HO�FXDGUR���

Cuadro 1. Distribución de las 198 empresas por sector de actividad

71 (I) 36% Empresas industriales

39 (A) 20% $VRFLDFLRQHV�VLQ�āQHV�GH�OXFUR�HQ�HO�VHFWRU�GH�OD�VDOXG�

34 (S) 17% Empresas de servicio lucrativo

26 (P) 13% Organizaciones del servicio publico 

25 (C) 13% Empresas comerciales

 3 (T)  1% Empresas de transporte de viajeros

198 100% Total

Fuente��HODERUDFL´Q�SURSLD�

Los 198 diagnósticos contienen, solo en el subtema “sistema de 
información”, 736 verbatim agrupados en 72 ideas clave. Se realizó un análisis 
de contenido sobre las 72 ideas clave que expresaban diferentes tipos de 
disfuncionamientos con el objeto de construir una arborescencia en 
coherencia con el objeto de la ponencia sobre las problemáticas suscitadas 
por la digitalización. Dicho análisis de contenido permitió enunciar la 
problemática crítica en 4 grandes familias repartidas en 28 tipos que 
UHDJUXSDEDQ�ODV����FDWHJRU®DV�GH�GLVIXQFLRQDPLHQWRV�

Cuadro 2. Estructura arborescente del diagnóstico

3iJLQD �

)DPLOLDV

�
7LSRV�GH�

SUREOHP¢WLFDV�
FU®WLFDV

��

)UDVHV�7HVWLPRQLR

���

&DWHJRU®DV�GH�
GLVIXQFLRQDPLHQWRV

��

   Fuente��HODERUDFL´Q�SURSLD�
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/DV� ��� SUREOHP¢WLFDV� LGHQWLāFDGDV� FRQFHQWUDQ� XQ� ���� GH� ORV�
GLVIXQFLRQDPLHQWRV� LGHQWLāFDGRV� HQ� OD� EDVH� LQLFLDO�� 3UHVHQWDPRV� DTX®� ORV�
P¢V�VLJQLāFDWLYRV�\�IUHFXHQWHV�\�SURSRQHPRV��HQ�DQH[R���OD�OLVWD�FRPSOHWD�
de las 28 problemáticas asociadas a las 72 categorías de disfuncionamientos. 

Todas las problemáticas vinculadas con la digitalización se resumen en 
XQD�WLSRORJ®D�GH�FXDWUR�JUDQGHV�IDPLOLDV�GH�GLVIXQFLRQDPLHQWRV��

Cuadro 3. Cuatro grandes familias de problemáticas vinculadas con la 
digitalización

Falta de indicadores de gestión 23%              

Utilización de indicadores (7,2%) y falta de gestión (16%) 23%

Fiabilidad (8,2%), errores (3,7%), calidad (3,3%) y demoras en 
la transmisión de la información (3,3%) 

19%

Pertinencia (14%) y adaptación de los indicadores (3,3%) 17%

Total 82%

Fuente��HODERUDFL´Q�SURSLD�

La falta de indicadores fue ampliamente expresada como primera 
problemática, ya sea se trate de indicadores sobre las variables económicas 
de la empresa (rentabilidad, costos, productividad, gestión de existencias, 
carga de trabajo, desempeños de diferentes departamentos), ya sea de 
indicadores sobre la actividad comercial (prospectos, clientes, cobranzas, 
pedidos…) o incluso indicadores sobre la gestión de los recursos humanos. 
De hecho, cuando el ausentismo y la rotación de personal constituyen dos de 
las problemáticas humanas mayores y más caras en numerosas empresas, es 
sorprendente constatar que siguen estando mal vigiladas con indicadores de 
alerta y de sustento a la conducción.

/D� VHJXQGD� SUREOHP¢WLFD� PD\RU� VH� UHāHUH� D� prácticas de gestión 
LQVXāFLHQWHV en las empresas y las organizaciones. Si utilizamos el modelo 
de madurez planteado en el concepto SIOFHIE (Zardet, 1985; Savall & Zardet, 
1987) (sistema de informaciones operativas y funcionales humanamente 
integradas y estimulantes), observamos que las empresas del estudio se 
ubicaban en los estadíos anteriores, que acarrean efectos económicos 
QHJDWLYRV�VLJQLāFDWLYRV��

x� 6,2)�� (PSUHVDV� FX\R� VLVWHPD� GH� LQIRUPDFL´Q� SURGXFH� QXPHURVRV�
indicadores que los actores no entienden ni integran, y por consiguiente 
no producen ningún tipo de toma de decisiones estratégica y operativa.

x� 6,2)+,��(PSUHVDV�FX\R�VLVWHPD�GH� LQIRUPDFL´Q�SURGXFH� LQGLFDGRUHV�
que se conocen y entienden pero que no impulsan decisiones apropiadas 
(la información está integrada pero no desencadena la decisión).



Véronique Zardet, Henri Savall, Marcelo Podmoguilnye, Daniel Farré

111 Revista del Instituto Internacional de Costos 16 (1), 102-127

Cuando un sistema de información funciona como SIOF o SIOFHI, es un 
factor de acumulación de costos (producción de información, transmisión, 
análisis, discusión) sin ningún efecto positivo sobre el desempeño puesto que 
no desencadena la toma de decisión ni la concretiza (carencia de SIOFHIE). 

La digitalización galopante que impacta en las empresas, y en mayor 
medida en todo individuo de la sociedad, interpela considerablemente la 
problemática de información estimulante o conducente. Incrementa de 
manera exponencial la difusión y circulación de la información considerando 
hipotética e implícitamente que va a generar decisiones que se pondrán en 
SU¢FWLFD�GH�PRGR�HāFLHQWH \�HāFD]. Sin embargo, los numerosos diagnósticos 
GH�HPSUHVDV�UHYHODQ�XQ�DXPHQWR�VLJQLāFDWLYR�GXUDQWH�ORV�»OWLPRV�YHLQWH�D²RV�
de los costos asociados a los sistemas de información digital sin su correlato 
de mejora de decisiones tomadas.

Los errores de prácticas de gestión� LGHQWLāFDGRV� KDFHQ� KLQFDSLª� SRU�
XQD� SDUWH� VREUH� ORV� FRQWHQLGRV� GH� LQIRUPDFL´Q� TXH� JHQHUDQ� GLāFXOWDGHV�
GH� XWLOL]DFL´Q�� HO� GLVSRQHU� GH� QXPHURVDV� LQIRUPDFLRQHV� QR� VH� WUDGXFH�
necesariamente en indicadores de gestión; pueden ser inapropiadas para 
tomar decisiones (exceso de indicadores cuantitativos sin comparación 
FRQ� XPEUDOHV� TXH� UHSUHVHQWHQ� REMHWLYRV� \�R� MXLFLRV� GH� YDORU� FXDOLWDWLYRV��
por ejemplo). Por otra parte, las características humanas de utilización de 
HVDV�KHUUDPLHQWDV� \� WªFQLFDV� DWURāDQ� OD� IXQFL´Q�GH�JHUHQFLDPLHQWR��$OYLQ�
7RIĂHU��������XV´�HO�WªUPLQR�ÜVREUHFDUJD�GH�LQIRUPDFL´QÝ��WDPELªQ�FRQRFLGR�
FRPR�LQIR[LFDFL´Q��D�ÜOD�GLāFXOWDG�TXH�HQIUHQWD�XQD�SHUVRQD�FXDQGR�WRPD�
una decisión en presencia de excesiva información”. Eppler y Menjis (2002) 
HQXQFLDQ�FLQFR�UD]RQHV�GH�OD�VREUHFDUJD�GH�OD�LQIRUPDFL´Q�

x� Múltiples fuentes de información.

x� Exceso de información.

x� 'LāFXOWDG�SDUD�PDQHMDU�LQIRUPDFL´Q�

x� Irrelevancia de la información.

x� Falta de tiempo para entender la información.

Las informaciones para la gestión existen, pero no se transmiten o 
se hacen tardíamente y las herramientas de gestión existentes no son lo 
VXāFLHQWHPHQWH�XWLOL]DGDV��

De lo anteriormente mencionado deriva que la pertinencia de las 
LQIRUPDFLRQHV�GH�JHVWL´Q�FRQVWLWX\H�XQD�GHāFLHQFLD�PD\RU��$XQTXH�H[LVWDQ�
numerosos indicadores, estos no son pertinentes para determinadas 
categorías de actores.

La falta de āDELOLGDG�GH�ODV�LQIRUPDFLRQHV�GH�JHVWL´Q�HPSD²D�OD�FRQāDQ]D�
y la toma de decisión de los actores referente a las informaciones contables, 
GH�FRQWURO�GH�JHVWL´Q��GH�F¢OFXORV�GH�SUHFLRV��GH�FRVWR��GDWRV�āQDQFLHURV��
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existencias, horas extraordinarias… Asimismo, los errores en las operaciones 
humanas afectan la credibilidad sobre los datos digitalizados.

Finalmente, la inadaptación del sistema de información se convierte en 
un obstáculo importante para tener un SIOFHIE. Frena su utilización efectiva. 
La falta de armonización entre herramientas y sistemas de información, así 
como su falta de centralización, disuade los actores involucrados a utilizar 
sistemas de información digital inadecuados. 

Las problemáticas referentes a la utilización de las herramientas y sistemas 
de información, así como la gestión que se supone deberían promover, 
UHSUHVHQWDQ� FDVL� XQ� FXDUWR� GH� ORV� GLVIXQFLRQDPLHQWRV� LGHQWLāFDGRV�� DO�
mismo nivel que la falta de indicadores de ayuda a la gestión. El 19% siguiente 
FRUUHVSRQGH�D�ORV�GLVIXQFLRQDPLHQWRV�UHODWLYRV�D�OD�IDOWD�GH�āDELOLGDG�GH�ODV�
informaciones de ayuda a la gestión y a la organización de la transmisión de 
la información. 

En último lugar se encuentra la familia de indicadores relativa a la 
pertinencia y a la adaptación del sistema de información para la toma de 
decisión y la acción. 

4. Características de la revolución digital que impactan sobre la 
gestión basada en información

En esta ola evolutiva, la tecnología se planteó como un Sistema Abierto, 
interconectado, con un alto grado de libre disponibilización pública de la 
información, y de crecimiento exponencial del conocimiento compartido. El 
Zeitgeist de la apertura puede explicarse desde múltiples atalayas. Siendo 
esta ponencia presentada en un Congreso Internacional de Costos, elegimos 
DTXHOORV�IHQ´PHQRV�HQ�OD�TXH�ORV�FRVWRV�FXPSOLHURQ�XQ�URO�IXQGDPHQWDO�

a. Ley de Moore. En 1965, G. Moore pronunció una frase de observación 
HPS®ULFD��Ü/D�FDSDFLGDG�GH�SURFHVR�GH�ORV�FLUFXLWRV�LQWHJUDGRV�VH�GXSOLFD�
cada 18 meses”. Si bien no tenía bases epistemológicas de cálculo quedó 
generalizada como ley para representar el hecho, comprobado hasta 
ahora, que la capacidad de procesamiento de las computadoras crece 
exponencialmente, a la vez que sus costos se reducen relevantemente.

b. Ley de la Banda Ancha. En 1994, G. Gilder extrapoló la Ley de Moore 
KDFLD�ODV�WHOHFRPXQLFDFLRQHV��WDQWR�HQ�FDSDFLGDGHV�FXDQWR�HQ�FRVWR���
“La capacidad de las comunicaciones […] se triplica cada doce meses”.

c. Divergencia entre el agregado de valor al usuario y su esquema de 
monetización. Cuando Internet se abrió al mundo comercial, las 
primeras páginas que brindaban servicios de conocimiento (solo 
unidireccional) nacieron con esquemas de precios de inscripción y 
abonos que habilitaban el acceso al mismo. Las competidoras que 
OOHJDURQ�HQ�VHJXQGR�OXJDU�HOLJLHURQ�XQD�HVWUDWHJLD�GH�ERQLāFDFL´Q�GHO�
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acceso por lapsos que iban de tres meses a un año para alcanzar a los 
pioneros. La alta tasa de crecimiento de abonados y la fuga de clientes 
al momento del primer cobro dispararon un cambio de estrategias de 
monetización del agregado de valor. Liberaron de precio a los usuarios 
a los que le agregaban valor y buscaron el repago y la rentabilidad por 
otros stakeholders, de manera análoga a otras industrias existentes (por 
ejemplo, radio o televisión abierta). Desde el punto de vista del usuario 
āQDO�� FRQ� YDORU� DJUHJDGR� \� VLQ� FRVWR� H[SO®FLWR�� HO� FUHFLPLHQWR� IXH�
exponencial. Desde el punto de vista empresario, la tecnología permitió 
sustentar altas tasas de crecimiento con costos marginales mínimos o 
casi nulos.

d. Wiki 2.0. El usuario digital es, a la vez, generador del conocimiento en 
red. Alimenta y se alimenta de la información. Así como se alimenta con 
costos cuasinulos, el usuario generó un código de comportamiento de 
tipo homus reciprocrans, aportando conocimiento sin cobrar por ello. 

e. Autoaprendizaje de las máquinas.� /D� LQWHOLJHQFLD� DUWLāFLDO� HYROXFLRQ´�
hacia la interpretación de información estructurada y no estructurada 
(conocida como Big Data) que permite taxonomías y conceptualizaciones 
autopoiéticas, y por lo tanto generación de conocimiento autónomo (sin 
participación en línea del ser humano). Una vez realizadas las grandes 
LQYHUVLRQHV�GHO�GHVDUUROOR�GH�ORV�PRWRUHV�GH�LQWHOLJHQFLD�DUWLāFLDO��FRVWR�
ya hundido), el costo marginal de la generación de conocimiento masivo 
es muy reducido.

Combinando todos estos factores, podemos proyectar con alto grado de 
certeza que la tendencia de crecimiento de la disponibilidad de la información 
tendrá una velocidad aún mayor que la expuesta en 2002 en la Ley de Chard, 
cuando Chard proyectó que “Para 2020 la información se duplicará cada 
setenta días”. Como referencia de crecimiento, IDC estimó en 0,8 zetabytes 
la información existente en 2009 y 1,2 zetabytes al año siguiente (50% de 
crecimiento interanual).

���3DUDGRMD�GH�5LWWHQKDXIHU�\�āQ�GH�OD�H[FXVD�GHO�FRVWR�GH�OD�
información pertinente

En un análisis sobre la Ley de Moore, K. Rittenhaufer (1980) planteó su 
SDUDGRMD�HQ� IRUPD�GH�FXHVWLRQDPLHQWR�D� ORV�GLUHFWLYRV�GH�HPSUHVD�� Ü6L� HO�
SURFHVDPLHQWR�FUHFL´�D�ULWPRV�H[SRQHQFLDOHV��UHGXFLHQGR�VLJQLāFDWLYDPHQWH�
VXV�FRVWRV���SRU�TXª�OD�7RPD�GH�'HFLVLRQHV�HFRQ´PLFDV�QR�PHMRUDURQ�HQ�OD�
misma proporción?”.

En aquel momento, la respuesta más escuchada fue la que anclaba la 
causa raíz en la indisponibilidad de los datos pertinentes y el alto costo de 
captura con la granularidad necesaria. Recordamos debates en nuestros 
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Congresos sobre el punto de equilibrio entre el costo de la información y su 
agregado de valor para la Toma de Decisiones.

Hoy, en cambio, a la luz del impacto mencionado ut supra, esa “excusa” 
HVW¢�OOHJDQGR�D�VX�āQ��\�OD�SDUDGRMD�GH�5LWWHQKDXIHU�QRV�LQWHUSHOD�FRQ�D»Q�
PD\RU� IXHU]D��D�GLUHFWLYRV�\�SURIHVLRQDOHV�GH� OD�JHVWL´Q�� �6DEHPRV�GHāQLU�
FX¢O�HV� OD� LQIRUPDFL´Q�QHFHVDULD�\�SHUWLQHQWH"��6DEHPRV�TXª�KDFHU�VL�HVD�
información nos llega oportunamente?

6L�PDSHDPRV�HO�FLFOR�GH�LQIRUPDFL´Q�GH�JHVWL´Q�JUDāFDQGR�HO�MXLFLR�GH�
YDORU�GHO�GLDJQ´VWLFR�HQ�GRV�GLPHQVLRQHV�PHWDI´ULFDV��F®UFXORV�GH�FRPSOHWLWXG�
y semaforizaciones de pertinencia y calidad, observamos como el Síndrome 
de la Erosión de la Información va decalando sus fugas de cantidad y calidad 
de los niveles 1 y 2 históricos al 3 y 4 en esta era digital. Un capítulo aparte 
requeriría la explicación (no es foco de esta ponencia) de la pérdida de valor 
generada en el quinto nivel por fallas en la comunicación y potenciación 
posteriores a la Toma de Decisiones, con fuerte impacto en la brecha entre 
la ejecución y las decisiones (disfuncionamientos de conducción). 

Cuadro 4. Ciclo de información de gestión

3iJLQD �

'LDJQ´VWLFR

([LVWHQFLD�HQ�
HO�XQLYHUVR�

GLJLWDO

1LYHO�� 1LYHO�� 1LYHO�� 1LYHO�� 1LYHO��

&DSWXUD�
LQWHUQD�\�

JUDQXODULGDG�
DSURSLDGD

,QWHUSUHWDFL´Q�
\�

SURFHVDPLHQWR�
SHUWLQHQWH

([SORWDGD�\�
XVDGD�SDUD�
OD�*HVWL´Q�
'LUHFWLYD

'LIXQGLGD�\�
SRWHQFLDGD

Fuente��HODERUDFL´Q�SURSLD.

6. Enfoques de mitigación de los disfuncionamientos de gestión

La característica esencial de disponibilidad pública o semipública y la 
convergencia de esta era digital permite resolver las letras H e I del modelo 
SIOFHIE con costos cada vez menores, o, visto de otro ángulo, cada vez 
más los recuperos de costos ocultos superan a los costos de integración. 
(VWD�Y®D�VLPSOLāFD�OD�VROXFL´Q�GH�ORV�QLYHOHV���\����VLHPSUH�TXH�VH�FXPSOD�OD�
FRQGLFL´Q�HVHQFLDO��TXH�VHSDPRV�TXª�LQIRUPDFL´Q�HV�QHFHVDULD�SDUD�OD�7RPD�
de Decisiones.
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3DUD�HOOR�VXJHULPRV�DGRSWDU�XQ�HQIRTXH�WHOHRO´JLFR��FDPELDU�OD�WHQGHQFLD�
de acumulación masiva de información con enfoque “empujar” por un enfoque 
“tirar”, parados analíticamente desde la Toma de Decisiones (nivel 4) y sus 
QHFHVLGDGHV�GH�VXVWHQWR��SUHJXQW¢QGRQRV��TXª�LQIRUPDFL´Q�QHFHVLWDPRV"��
�SDUD� TXª"� \� �SDUD� TXLªQ"� /DV� UHVSXHVWDV� SHUPLWLU¢Q� HYROXFLRQDU�KDFLD� OD�
“E” del modelo SIOFHIE. La información pertinente es necesariamente 
conducente para la gestión, se transforma en gatillos que dan pulsión a la 
ejecución.

Cuando separamos “la paja del trigo”, se gana la mitad de la batalla; 
encontrar los datos y capturarlos a bajo costo (niveles 1 y 2) no es difícil en 
el ecosistema digital. La costosa captura de datos por personal propio de la 
HPSUHVD�HV�FDGD�YH]�PHQRV�VLJQLāFDWLYD�UHVSHFWR�DO�XQLYHUVR�WRWDO�UHTXHULGR��
Muchos datos son incorporados por el mismo cliente o por terceros 
componentes del ecosistema (comercializadoras, proveedores, etc.). Y mejor 
aún, existen datos que se incorporan en forma automática sin la intervención 
de personas, por el avance de Internet de los Objetos (IoT por sus iniciales 
en inglés) y de las interfases con información disponible en forma pública 
(repositorios e informes de organismos de Estado, cámaras y observatorios) 
o sistemas de escucha con redes sociales.

Adicionalmente, un enfoque teleológico minimiza los efectos de la 
inacción que provoca el Síndrome de Fatiga por Información. La información 
innecesaria no formará parte del universo de datos de saciedad del Decisor, 
como tampoco la información que solo se precisa para estadíos intermedios 
de procesamiento o analíticos masivos sistematizados. En estos casos, los 
DSOLFDWLYRV�HVWDG®VWLFRV�\�FRJQLWLYRV�VHU¢Q�ORV�GHVWLQDWDULRV�āQDOHV��\�HOORV�VH�
encargarán de conceptualizar, traducir y sintetizar las conclusiones halladas, 
LGHQWLāFDQGR�VX�HVHQFLD�

Para entender cuál es la información necesaria proponemos resaltar 
en el uso de cinco pilares de la Contabilidad Directiva tratados en distintas 
SRQHQFLDV�GH�QXHVWUR�¢PELWR��TXH�GHVDUUROODPRV�HQ�ORV�FDS®WXORV�VLJXLHQWHV�

x� La necesariedad cualitativa y cuantitativa. 

x� La direccionalidad. 

x� La diferencialidad.

x� La información proyectada a futuro. 

x� La multidimensionalidad de la información.

Para ello se hace necesario no perder de vista el objetivo y el uso que se 
le dará a la información a generar. 
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6.1. Necesariedad cuantitativa y cualitativa 

Los datos cualitativos son los relativos a las “cualidades”, es la tipología de 
la información que se relaciona con los “adjetivos”. Es información que se 
utiliza para obtener la comprensión de las percepciones y motivaciones de 
los actores de una organización. Los métodos de recopilación tienen que ver 
principalmente con grupos de enfoque y realizando cuestionamientos del 
WLSR�ÜDELHUWRÝ��,GHQWLāFDGR�HO�REMHWLYR�\�XVXDULR�GH�OD�LQIRUPDFL´Q��OD�QHFHVLGDG�
FXDOLWDWLYD�GH� OD� LQIRUPDFL´Q� VXUJLU®D� FRPR� UHVSXHVWD� DO� FXHVWLRQDPLHQWR��
�FX¢O�HV�OD�LQIRUPDFL´Q�QHFHVDULD�SDUD�HO�XVR�HVSHF®āFR�TXH�VH�OH�YD�D�GDU�\�
para el objetivo de estudio planteado? En este sentido, se podrían ensayar 
respuestas “adjetivantes”. A modo de ejemplo, en información referida a 
FRVWRV�\�HQ�VX�YLQFXODFL´Q�FRQ�XQD�GHFLVL´Q�HVSHF®āFD��VH�SRGU®DQ�FRQVLGHUDU�
FRPR�QHFHVDULRV�SDUD�VX�HYDOXDFL´Q�D�ORV�FRVWRV�FRQ�FDUDFWHU®VWLFDV�GH�āMR��
variable, directo o indirecto alternativa o conjuntivamente. En síntesis, podría 
decirse que la necesidad cualitativa de información está referida a la cualidad 
exigida a la misma para ser considerada de valor respecto del objetivo y el 
XVR�GH�LQIRUPDFL´Q�HVSHF®āFR�GHWHUPLQDGR�

Los datos cuantitativos, apuntan al “quantum” de la información, hace 
referencia a las cantidades. En vinculación con la información utilizable en 
OD�JHVWL´Q��VHU¢�QHFHVDULR�SUHJXQWDUQRV���FX¢QWR�GH�XQ�ÜDOJRÝ�VHU¢�QHFHVDULR�
para conseguir un determinado objetivo? La pregunta debiera estar 
orientada siempre a dilucidar sobre la cantidad física del objeto de estudio y 
sobre el “quantum” de valor aplicado o generado al momento de aplicación 
de la información. Desde lo cuantitativo siempre debería darse respuesta 
a variables mensurables físicamente (componentes físicos) y a variables 
FXDQWLāFDEOHV�GH�YDORU��FRPSRQHQWHV�PRQHWDULRV���

6.2. Direccionalidad de la información

La direccionalidad en la información tiene que ver con la relación de univocidad 
que se pueda provocar entre los datos y los fenómenos económicos que 
se quieren interpretar o analizar. Tendrá carácter unívoco cuando exista 
correspondencia entre los datos y los objetivos para los cuales se los va a 
XWLOL]DU��/D�XQLYRFLGDG�SXHGH�

x� $XWRJHQHUDUVH��GHVGH�ODV�WUDQVDFFLRQHV�TXH�UHDOL]DQ�ODV�RUJDQL]DFLRQHV��
las cuales tienen relación unívoca con el objeto de estudio.

x� 3URYRFDUVH��GHVGH�ORV�SURFHVRV�TXH�VH�XWLOL]DQ�SDUD�REWHQHU�LQIRUPDFL´Q�
para un objetivo o uso de información.

La direccionalidad tiene que ver con la capacidad que tengan los datos 
GH�LGHQWLāFDUVH�FRQ�HO�REMHWLYR�R�XVR�GH�LQIRUPDFL´Q�HQ�FXHVWL´Q��
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6.3. Diferencialidad

La Toma de Decisiones, foco de la presente ponencia, debe poner énfasis 
HQ�VX�REMHWLYR�SULQFLSDO��RSWDU�SRU�XQD�GH�WRGDV�ODV�DOWHUQDWLYDV�H[FOX\HQWHV�
TXH� SUR\HFWDQ� FXPSOLU� FRQ� ORV� REMHWLYRV� GHāQLGRV�� 3DUD� HVWRV� FDVRV�� ODV�
PDWHP¢WLFDV�QRV�HQVH²DURQ�HO�XVR�GH�ODV�YDULDEOHV�GLIHUHQFLDOHV��āOWUDQGR�ODV�
que se comportan de igual manera en la totalidad de los casos comparados.

En los últimos años, la diferenciación de la información emerge como 
un desarrollo necesario a los efectos de la gestión estratégica de las 
organizaciones. La misma se fundamenta en el mayor valor de impacto 
que determinada información pueda aportar a los efectos del análisis de 
determinados objetivos y para distintos usos informativos. 

6H� SXHGHQ� LGHQWLāFDU� E¢VLFDPHQWH� GRV� SHUVSHFWLYDV� HQ� HO� DQ¢OLVLV�
GLIHUHQFLDO�GH�OD�LQIRUPDFL´Q�

x� La diferencialidad se puede dar desde la naturaleza propia de 
la información, la cual por su origen y por su aplicación natural 
es considerado de alto valor agregado. Es aquella información 
FX\D� PRGLāFDFL´Q�� HQ� VX� ÜDUJXPHQWRÝ�� SURYRFD� XQ� FDPELR� HQ� HO�
comportamiento de un conjunto de variables.

x� /D�GLIHUHQFLDOLGDG�HQ�OD�LQIRUPDFL´Q�SXHGH�UHODFLRQDUVH�FRQ�VX�āDELOLGDG��
con su utilidad en la construcción de indicadores y su incorporación a 
las herramientas de gestión que las organizaciones utilizan. 

6.4. Multidimensionalidad de la información y los procesos 
taxonómicos teleológicos

Los avances tecnológicos en cuanto a reducción de costos de captura y 
almacenamiento y a mejoras de performance de procesamiento en línea (tanto 
de agregación cuanto de exposición) permite conservar todas las relaciones 
de direccionalidad de los sucesos económicos con variables críticas para la 
gestión. Luego, en la explotación, esa granularidad hace factible alta precisión 
en procesos de segmentación y taxonomía teleológicos ad hoc�

x� Por los distintos objetivos de gestión.

x� Por las diferentes necesidades de los actores en los procesos de gestión 
de las organizaciones.

x� Por las múltiples variables críticas de negocio, por ejemplo, productos, 
VHJPHQWRV�GH�FOLHQWHV��¢UHDV�JHRJU¢āFDV��FDQDOHV�GH�FRPHUFLDOL]DFL´Q��
áreas organizacionales y personas responsables, etc.

A diferencia de la contabilidad patrimonial, que utiliza un esquema de 
cuentas acumuladoras de valores arborescente en dos dimensiones, los 
SURIHVLRQDOHV� GH� JHVWL´Q� PRGHOL]DPRV� ORV� GDWRV� QHFHVDULRV� VLJQLāFDWLYRV�
multidimensionalmente, preparados para distintos procesos de agregación, 
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FODVLāFDFL´Q�� SULRUL]DFL´Q� \� āOWUR� HQ� O®QHD� WDQWR� SDUD� FRQVXOWD� \� DQ¢OLVLV�
SHUVRQDO� FXDQWR� SDUD� SURFHVRV� GH� LQWHOLJHQFLD� DUWLāFLDO� TXH� VXVWHQWDQ� OD�
Toma de Decisiones.

6.5. Información futura

La disrupción tecnológica por la revolución Digital demostró que gestionar 
con información histórica y modelos deterministas otorga un hándicap 
importante. De no migrar hacia la gestión sustentada con tableros de comando 
directivo con información futura proyectada y modelos estocásticos, este 
disfuncionamiento se potenciará, máxime si vemos que el horizonte nos 
tiene planeadas nuevas disrupciones tecnológicas, como lo esquematiza 
6FKXHONH�/HHFK��������

Cuadro 7. Tecnologías potencialmente disruptivas 

Tecnología Descripción

1. Blockchain; Bitcoin
Libro mayor digital para usar con monedas virtuales y 
pagos electrónicos. Ejemplo es la criptomoneda virtual 
Bitcoin.

2. Impresión 3D; fabricación 
aditiva

La impresión en 3D es la creación de un objeto 3D 
a partir de un archivo digital (por capas de material). 
Fabricación aditiva es el término general para la unión de 
materiales avanzados.

3. Arquitectura de seguridad 
adaptable y ciberseguridad

Seguridad digital y virtual para una organización o red 
informática.

4. Materiales  
avanzados

La categoría de nuevos materiales que están diseñados 
para mejorar las propiedades (nanomateriales, 
materiales compuestos, polímeros y metales).

���,QWHOLJHQFLD�DUWLāFLDO�\�
aprendizaje automático

Capacidad de un sistema informático para actividades 
normalmente asociadas con la inteligencia humana, 
como el aprendizaje, el habla, el discernimiento y la 
percepción.

6. Realidad aumentada, virtual 
y mixta

Las realidades aumentadas y mixtas acopian 
información e imágenes digitales en el mundo físico. La 
realidad virtual desplaza al mundo físico.

7. Automatización y procesos 
automatizados

Uso de equipos o procesos automáticos (no manuales), 
sin intervención humana.
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8. Vehículos autónomos; 
sistemas autónomos

Operación de un vehículo o sistema sin intervención 
humana (o sin conductor).

9. Biometría Medición y monitoreo de funciones biológicas, a 
menudo relacionadas con la salud.

10. Chatbot Un algoritmo automatizado de la computadora diseñado 
para simular la conversación humana.

11. Computación en la nube
Uso de la red de servidores remotos e internet para 
almacenar y procesar, en lugar de usar una computadora 
personal local.

����&\ERUJV�\�F\ERUJLāFDWLRQ Híbrido de sistema biológico y electrónico.

13. Medios digitales y sociales Aplicaciones informáticas y sitios web diseñados para 
conectar a los usuarios en una red social virtual.

14. Ciencia de datos

Recolección, procesamiento, análisis y utilización de 
datos de redes, sensores, computadoras y dispositivos 
HOHFWU´QLFRV��SDUD�LGHQWLāFDU�\�H[SORWDU�SDWURQHV�GH�
comportamiento.

����,GHQWLāFDFL´Q�GLJLWDO ,GHQWLāFDFL´Q�LQGLYLGXDO�GLJLWDO�D�YLUWXDO�

16. Integración digital, física; 
humanos aumentados

Tecnologías para ayudar a los humanos. Las tecnologías 
están integradas en el sistema físico, en lugar de ser 
externas al sistema.

17. Gemelos  
digitales

Compañero virtual o computarizado, a menudo usando 
datos del original para informar al gemelo.

18. Almacén de energía Un dispositivo que captura y almacena energía producida 
para su uso en un momento posterior.

19. Fintech Tecnologías de computación y algoritmos utilizados para 
āQDQ]DV�\�EDQFD�

20. Ingeniería genética; 
CRISPR

Ingeniería y manipulación de genes y materiales 
JHQªWLFRV��&5,635�HV�XQD�KHUUDPLHQWD�HVSHF®āFD�SDUD�OD�
edición de genes.

21. Genómica, secuenciación 
de genes y pruebas de ADN

El genoma es la secuencia completa de genes en un 
organismo, o su ADN completo. La secuenciación de 
ADN, genomas y genes proporciona un mapa o guía para 
la creación y el funcionamiento del organismo.

22. Internet de las cosas
Interconexión y conexión en red de dispositivos a frames 
de Internet y personas para registrar, monitorear y 
optimizar sus actividades en tiempo real.

23. Nanotecnologías
Los nanómetros son 10-Qmol mil millonésimas de 
metro. Las propiedades de los materiales cambian 
VLJQLāFDWLYDPHQWH�D�HVWD�HVFDOD�
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24. Plataformas y servicios 
bajo demanda

La provisión de servicios en el momento preciso en que 
son necesarios o deseados.

25. Precisión y medicina 
personalizada

Medicamentos y tratamientos adaptados a un paciente 
HVSHFLāFR��HQ�IXQFL´Q�GH�VXV�IDFWRUHV�JHQªWLFRV�\�GH�
HVWLOR�GH�YLGD�HVSHF®āFRV�

26. Computación cuántica Computación basada en la teoría cuántica.

27. Monitoreo remoto
La supervisión de actividades y funciones a distancia 
a través de dispositivos electrónicos o informáticos, 
sensores y sondas.

28. Robots y robótica

Un robot es una máquina capaz de ser programada 
para actuar automáticamente. Cuando se combina 
FRQ�OD�LQWHOLJHQFLD�DUWLāFLDO��OD�Páquina también puede 
aprender, percibir y actuar de forma autónoma.

29. Sistemas inteligentes; 
infraestructura y red 
inteligente; ciudades 

inteligentes

Un sistema inteligente es uno integrado con sensores 
que le permiten responder, adaptarse, predecir y 
corregirse a sí mismo. Las infraestructuras y redes 
inteligentes utilizan datos para responder a los cambios 
en la oferta y la demanda.

30. Conectividad ubicua y 
comercio; Internet móvil

Conexión ininterrumpida a Internet a través de la 
proliferación de dispositivos, tecnologías, redes y puntos 
de conexión. Permite una actividad comercial continua.

Fuente��6FKXHONH�/HHFK��������

Este cambio no es solo un cambio técnico, sino de mentalidad. De acuerdo 
con la Teoría de las Perspectivas (Tvesky & Kahneman, 1979) los seres humanos 
construyen sus ideas sobre el mundo en base a su experiencia personal. Más 
D»Q��%DUOHWW�FDOLāFD�D�OD�FDSDFLGDG�SDUD�GLVFHUQLU�FDPELRV�GLVUXSWLYRV�FRPR�
“una de las mayores incapacidades de los humanos”.

La Economía Digital requiere que sus directivos adopten este cambio 
estructural, análogamente a la evolución de la Contabilidad Financiera 
cuando inició la utilización del interés compuesto y pensó en proyecciones 
exponenciales en lugar de lineales. Entre las frases atribuidas a Albert 
(LQVWHLQ�āJXUD�ÜHO�LQWHUªV�FRPSXHVWR�HV�OD�RFWDYD�PDUDYLOOD�GHO�PXQGR��$TXHO�
TXH�OR�HQWLHQGH��VH�EHQHāFLD��>â@�HO�TXH�QR�OR�SDJDÝ��(Q�QXHVWUD�RSLQL´Q��HVH�
ÜHQWHQGLPLHQWRÝ�DO�TXH�UHāHUH�OD�IUDVH�QR�HV�HVHQFLDOPHQWH�XQ�HQWHQGLPLHQWR�
técnico-matemático. Es un cambio de mentalidad. Enrique López González 
(2018) propone abrevar de la Biología evolucionista de Van Valen (1977) y su 
Teoría de la Reina Roja para entender las evoluciones exponenciales y no 
estancarse en la evolución lineal. 

Desde el punto de vista de sustento, no creemos que sea difícil. Así 
FRPR� ODV� PDWHP¢WLFDV� QRV� D\XGDURQ� HQ� DTXHOOD� HYROXFL´Q� āQDQFLHUD��
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paradójicamente, la tecnología, que nos fuerza al cambio, nos otorga 
herramientas para sustentarnos con información más pertinente, granular y 
económica. Repasando el cuadro ut supra, las que más nos ayudarán en esa 
PLVL´Q�VRQ��

x� ���,QWHOLJHQFLD�DUWLāFLDO�\�DSUHQGL]DMH�DXWRP¢WLFR�

x� 14. Ciencia de datos.

x� 16. Integración digital-física; humanos aumentados.

x� 22. Internet de las Cosas.

x� 27. Monitoreo remoto.

Estas tecnologías, además de aumentar en cantidad y calidad el universo 
de datos estructurados y no estructurados, van incorporando nuevas fases 
del ciclo de madurez de los aplicativos en cuanto a misión y funcionalidad 
relativa a la generación de información de gestión, como se expone en el 
VLJXLHQWH�FXDGUR�

Cuadro 8. Ciclo de madurez de la información de gestión provista por sistemas

Página 3

¿Qué pasó?

Descriptivo Aplicativos TRANSACCIONALES que capturan e 
identifican la realidad

Cognitivo

¿Qué podemos aprender de la combinación de 
distinto tipo de información?

INTELIGENCIA ARTIFICIAL que aprende e 
interactuar naturalmente con el usuario

¿Qué es lo que sugerimos?
PrescriptivoSistemas ANALÍTICOS que combinan

proyección con criterios de valor

Predictivo
¿Qué podrá pasar?
6LVWHPDV ANALÍTICOS TXH LGHQWLILFDQ
UHODFLRQHV GH�FDXVDOLGDG \�SUR\HFWDQ YDORUHV

V
al

or
 a

l N
eg

oc
io

Grado de Inteligencia
Necesidad de Integración

Fuente��HODERUDFL´Q�SURSLD�
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7. Estudio de caso: empresa de servicios informáticos (SSII)

De los casos diagnosticados, seleccionamos una empresa para ilustrar los 
resultados de la metodología investigación-intervención. 

La empresa propone a sus clientes pymes un servicio informático y de 
telecomunicaciones a la carta y se posiciona como intermediario entre sus 
clientes y los cada vez más numerosos proveedores de productos y servicios 
(venta de software, material, acceso internet, gestión electrónica de 
documentos). Actualmente tiene alrededor de 800 proveedores en sus bases 
de datos y la empresa colabora con la mayoría. Al momento del diagnóstico, 
su plantilla era de 40 colaboradores, con un volumen de facturación de 40 
millones de euros.

Consciente de la situación de un mercado muy competitivo en fulgurante 
evolución y para garantizar su supervivencia-desarrollo, la empresa se 
āM´� FRPR� REMHWLYR� FUHDU� GXUDEOHPHQWH� YDORU� D²DGLGR� SDUD� PDQWHQHU� VX�
rentabilidad, fortalecer y consolidar su desempeño socioeconómico (Savall et 
al., 2015). Para ayudarle a llevar a cabo su objetivo, se realizó una investigación 
intervención socioeconómica en la empresa con el principal propósito de 
respaldar su rentabilidad, desarrollar su capacidad de innovación y adaptarse 
a un contexto de rápida evolución de necesidades y exigencias de la clientela 
(Kim & Mauborgne, 1999; Damanpour & Aravind, 2012). Análogamente a los 
RWURV�FDVRV��VH�GHWHFWDURQ�ORV�VLJXLHQWHV�REVW¢FXORV�FU®WLFRV�

x� Falta de anticipación��GHVDUUROODQ� LQGLFDGRUHV�UHWURVSHFWLYRV�HQ� OXJDU�
de prospectivos para la acción.

x� Indicadores de síntesis no estimulantes.

x� (UURU�GH�FXDOLāFDFL´Q�R�GH�UHSUHVHQWDFL´Q de un acto real concreto.

x� $XVHQFLD� GH� āDELOLGDG de los indicadores debido especialmente a 
errores o demoras en la transmisión de las informaciones en sentido 
DVFHQGHQWH�\�R�GHVFHQGHQWH�

En la tercera fase, se concibieron acciones de mejora que fueron 
implementadas. Dos años después se realizó una evaluación socioeconómica, 
cuarta fase del proceso de cambio, que puso en evidencia las mejoras 
FXDOLWDWLYDV�\�HFRQ´PLFDV�LGHQWLāFDGDV�

Esta evaluación cualimétrica fue elaborada a partir de entrevistas 
realizadas a los miembros de la Dirección, a los mandos medios y a los 
colaboradores, las cuales permitieron valorar los avances logrados. Incluye 
una apreciación cualitativa de la parte de los actores, así como elementos 
FXDQWLāFDGRV�\�āQDQFLHURV��GH�DFXHUGR�FRQ�HO�VLJXLHQWH�GHWDOOH�

x� Condiciones de trabajo. Las condiciones físicas del trabajo son mejores y 
la dureza del trabajo ha disminuido en algunos puestos de trabajo. 
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x� Organización del trabajo. La polivalencia también ha aumentado, 
facilitando el equilibrio de la carga de trabajo, incrementando las 
oportunidades de cooperación en las interrelaciones entre las personas 
y reduciendo las fallas de calidad, plazos y reprocesos. 

x� Comunicación–Coordinación–Concertación (3C). Se ha destacado una 
mayor cohesión de equipo a todos los niveles, tanto vertical como 
WUDQVYHUVDOPHQWH�� /D� āFKD� GH� UHVROXFLRQHV� VH� XWLOL]D� KDELWXDOPHQWH��
Ha mejorado la calidad de la información y los tableros de conducción 
personalizados que antes no existían, ahora propician una buena 
estructuración de las actividades. 

x� Gestión del tiempo. La utilización de herramientas de gestión del 
tiempo hace posible en el futuro una mejor gestión de los arbitrajes y 
prioridades.

x� Formación integrada. Los nuevos dispositivos de formación integrada 
IDYRUHFHQ�OD�LQWHJUDFL´Q�\�OD�HāFDFLD de las personas.

x� Implantación estratégica. /RV�DFWRUHV�VH�LQYROXFUDQ�P¢V�HQ�OD�GHāQLFL´Q�
de la estrategia y la toma de iniciativas aumentando así su compromiso. 
Se ha observado una mayor cohesión del equipo de dirección sobre la 
GHāQLFL´Q�GH�OD�HVWUDWHJLD�OR�TXH�FRQāUPD��VHJ»Q�OD�WHRU®D�GHO�]´FDOR�
(Savall & Zardet, 2005, 2014), que la cooperación interna estimula la 
acción hacia el exterior.

x� Información de gestión��6H�REVHUY´�OD�āDELOLGDG del sistema informático, 
así como una mayor pertinencia de los indicadores de conducción que 
son cualimétricos (Gephart, 2009). Se crearon indicadores de actividad 
SDUD�PHGLU�OD�HāFLHQFLD�GH�ODV�DFWLYLGDGHV��

x� Mejora de la calidad de las prestaciones realizadas. La digitalización de 
la empresa abre el apetito de la exigencia por parte de los clientes y 
requiere por ello una estrategia de mejora de la calidad de servicios 
prestados a los clientes actuales y futuros. La SSII decidió llevar a cabo 
acciones de incremento de competencias de sus colaboradores. El 
análisis mensual de la rentabilidad de las misiones se programa ahora 
con antelación, a un ritmo de un día completo por mes. Asimismo, las 
cooperaciones en el equipo de los colaboradores que intervienen en la 
PLVPD�HPSUHVD�FOLHQWH�\� ODV�UHXQLRQHV�GH�HTXLSR�VRQ�P¢V�HāFDFHV�\�
responden en un plazo satisfactorio las expectativas de los clientes.

x� Desarrollo, incremento de la cohesión y del trabajo en equipo (Savall & 
Zardet, 2014). La digitalización facilita la cooperación interindividual 
e interequipos, gracias a la disponibilidad de información en tiempo 
UHDO�� 3RU� āQ�� ORV� WDEOHURV� GH� FRQGXFFL´Q� GH� YHQWDV� VH� DFWXDOL]DQ�
sistemáticamente en cada reunión de equipo y son asequibles a todos.
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8. Conclusiones

&RQWUDGLFLHQGR�D�DOJXQRV�JXU»HV�GHO�PXQGR�GH�OD�WHFQRORJ®D��DāUPDPRV�TXH�
el diluvio de datos que propone la aparición de las tecnologías digitales para 
la generación de información gestión lejos están de provocar la obsolescencia 
de la investigación vinculada con las formas de observar los hechos 
económicos, interpretarlos, encontrar sus relaciones causa-efecto, practicar 
valoraciones sobre su necesariedad, direccionalidad y diferencialidad y de 
construir los indicadores de gestión, entre otras prácticas desarrolladas por 
los profesionales de la gestión.

Independientemente que estas tecnologías todavía no pueden aportar 
todos los datos necesarios, ya que observa en mayor medida acciones de los 
actores y en menor medida los contrafácticos de los mismos, la revolución 
digital nos ayuda considerablemente en el diseño de nuestros sistemas de 
captura y procesamiento de dicha información, como así también al estudio 
analítico masivo de estos, de los contrafácticos y de las posibles causales de 
los mismos. 

El presente trabajo, basado en una serie de estudios y observaciones, nos 
permite concluir sobre aspectos necesarios a considerar a la hora de analizar 
\�XWLOL]DU�LQIRUPDFL´Q�SURYHQLHQWH�GH�ODV�QXHYDV�WHFQRORJ®DV�GLJLWDOHV�

x� Del trabajo de investigación realizado, se ha detectado que la mayoría 
de las problemáticas vinculadas con la digitalización tienen que ver 
con la falta de indicadores de gestión y la no utilización de los mismos 
en los procesos de gestión. También se han detectado problemas de 
āDELOLGDG��FDOLGDG�\�SHUWLQHQFLD�GH�OD�LQIRUPDFL´Q��FRPR�DV®�WDPELªQ�OD�
falta de adaptación de la misma a los indicadores.

x� Es necesario generar información e indicadores de acuerdo a lo 
planteado en el modelo de madurez SIOPHIE, es decir contar con 
un Sistema de Información Operativa, y funcionales, humanamente 
integradas y estimulantes.

x� La digitalización requiere de la transformación digital de las personas 
involucradas. En particular, sugerimos que los profesionales de gestión 
VHDPRV� P¢V� WHOHRO´JLFRV�� SUHJXQW¢QGRQRV� �FX¢O� HV� OD� LQIRUPDFL´Q�
necesaria para la gestión organizacional?, teniendo en cuenta cinco 
SLODUHV�GH�OD�&RQWDELOLGDG�'LUHFWLYD�

o La necesariedad cualitativa y cuantitativa, referida a la cualidad 
exigida a la misma para ser considerada de valor respecto de los 
objetivos de gestión y de los usos de información considerados.

o La direccionalidad, que tiene que ver con la capacidad que 
WHQJDQ� ORV� GDWRV� GH� LGHQWLāFDUVH� FRQ� HO� REMHWLYR� R� XVR� GH� OD�
información.
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o /D�GLIHUHQFLDOLGDG��TXH�KDFH�UHIHUHQFLD�D�āOWUDU�WRGD�LQIRUPDFL´Q�
que no impactan en las decisiones en análisis.

o La multidimensionalidad en la generación y el acceso de la 
información, lo que nos permite visualizarla en función de los 
distintos objetivos, de las diferentes variables críticas de los 
negocios y en función de las distintas necesidades planteadas 
por los actores de los procesos decisorios.

o La necesidad de migrar hacia la gestión sustentada con tableros 
de comando directivo, con información futura proyectada y 
modelos estocásticos, lo cual permitirá mitigar el efecto de 
sobrecarga del aluvión informativo y nos preparará para las 
nuevas disrupciones tecnológicas venideras.

Por último, consideramos trascendente compartir los avances del ciclo 
de madurez de la información de gestión. Habiendo tomado como punto de 
SDUWLGD�ORV�DSOLFDWLYRV�WUDQVDFFLRQDOHV�TXH�FDSWXUDQ�H�LGHQWLāFDQ�OD�UHDOLGDG�
(cada vez con mayor granularidad y pertinencia), los sistemas analíticos 
GH� SULPHUD� ROD� ORJUDURQ� LGHQWLāFDU� UHODFLRQHV� GH� FDXVDOLGDG� \� SUR\HFWDU�
valores. En la segunda ola estos sistemas logran combinar dicha proyección 
con criterios de valor que los ascienden a la categoría de prescriptivos. Es 
el turno de la tercera ola, que, gracias a la baja de costos sustancial de la 
LQWHOLJHQFLD� DUWLāFLDO�� SHUPLWH� VXVWHQWDU� QXHVWUD� 7RPD� GH� 'HFLVLRQHV� HQ�
aplicativos cognitivos, con gran capacidad de autoaprendizaje.
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