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UNA PROPUESTA DE GESTION
DEL CAPITAL INTELECTUAL

PARA PYMES

MIGUEL A. LISSARRAGUE
JORGE D. SIMARO
OMAR E. TONELLI

1. INTRODUCCION

Hacia fines del siglo XIX los sectores de produc-
cién y comercio experimentaban transformacio-
nes sustanciales a partir del impulso tecnolégico
de los paises mas desarrollados; mientras la ma-
nufactura exhibia escalas de produccién inéditas,
el ferrocarril y el telégrafo abrian mercados en
todos los paises. De acuerdo con la estructura
productiva y comercial, el poder de las empresas
estaba determinado por la magnitud de sus ope-
raciones, el tamafo de sus plantas productivas, el
alcance de sus redes de distribuciéon y la cuantia
de sus recursos financieros. En ese marco, y hasta
mediados del siglo XX, se consideraba que la fun-
cion del empresario consistia en gestionar un con-
junto de indicadores de ventas, gastos, activos y
pasivos esencialmente tangibles.

Dado que la actividad empresarial estaba sujeta a
regulacion estatal, cada sector industrial exhibia
concentracion en unas pocas grandes empresas,
la evolucion tecnolégica estaba controlada por
esas empresas y el factor de superioridad estaba
dado por las “economias de escala”. Como los re-
cursos intangibles no eran considerados o queda-
ban subsumidos en ciertos bienes fisicos, su
gestion fue, en el mejor de los casos, una cuestion
azarosa, rara vez parte de una explicita estrategia
empresarial.

En contraste con el referido panorama de estabi-
lidad y seguridad, durante las ultimas décadas del
siglo pasado se produjeron espectaculares cam-
bios que modificaron el entorno econémico. Entre

los factores determinantes del cambio pueden
mencionarse: el imperio de una economia de ser-
vicios que tiende a diluir la relevancia del tamafo
de los establecimientos y la magnitud de sus re-
cursos; el incremento en la cantidad y calidad de
los servicios; la “revolucion tecnolégica” que
afectd a todos los sectores productivos y servi-
cios; el avance (en casi todos los paises) de pro-
cesos de liberalizacién vy privatizacion, la
globalizacion, el fomento del emprendedurismo,
asi como el aumento en las exigencias y expec-
tativas de los clientes.

Esta transformacion provocé incertidumbre y
amenazas a la competitividad. Las grandes em-
presas incursionan en huevos mercados, las nue-
vas y pequefias empresas —-con base en
innovaciones sustentadas en las tecnologias—
desafian y amenazan el dominio de las mas tradi-
cionales y poderosas. La permanente revolucion
de la tecnologia informatica y de comunicaciones
obliga a las empresas a actualizar sus sistemas de
informacion y reinventarse a si mismas para apro-
vechar esas nuevas capacidades, so pena de per-
der terreno frente a los competidores mas
veloces.

Como las referidas tendencias, entre otras, eleva-
ron el nivel, el ritmo y la agresividad de la compe-
tencia, la atencién de las empresas se fue
dirigiendo a identificar, valorar y fortalecer los fac-
tores determinantes del desempefio competitivo.
Ello implicé, tanto para las grandes empresas
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como para las pymes, una particular considera-
cion de la importancia estratégica de los recursos
y competencias intangibles, que en general —por
resultar de peculiaridades propias de cada organi-
zacion en el tiempo- son dificiles de emular.

Entre los activos y competencias intangibles, pue-
den citarse, por ejemplo: a) la aptitud para innovar,
para lanzar nuevos productos y servicios; b) la
adaptabilidad para adecuarse a las dinamicas
condiciones de mercado, ¢) la cultura para retener,
motivar, desarrollar, estimular y comprometer al
personal con crecientes desafios, d) el branding
para el desarrollo y fortalecimiento de una marca
prestigiosa, €) el prestigio asociado al desarrollo 'y
preservacion de una reputacion irrefutable; f) la
disponibilidad de sistemas -de informacion, de
produccion, de prestacidn de servicios- que pue-
dan proporcionar a los clientes lo que deseen,
cuando lo deseen y en las mejores condiciones.
La crisis econdmica que el mundo transita en la
actualidad no parece alterar la consideracion de
los intangibles como un elemento clave en la ge-
neracion de valor.

Esta presentacion es un producto del Proyecto de
Investigacién “Capital intelectual: desarrollo y apli-
cacion de modelos de medicién y gestion en
pymes” desarrollado en la Facultad de Ciencias
Econdmicas de la Universidad Nacional del Cen-
tro de la Provincia de Buenos Aires, la cual ha de-
finido al Capital Intelectual como una de sus
tematicas prioritarias de investigacion.

En este trabajo, luego de conceptualizar el capital
intelectual y su inclusién dentro del marco de la
Contabilidad de Gestidn, se describira la experien-
cia en la aplicacién de algunos modelos de medi-
cion y gestion del capital intelectual, reconocidos
en la doctrina internacional, adaptados a una em-
presa pyme de servicios.

Se concluira con una propuesta de indicadores de
aplicacién habitual que han resultado Utiles para
detectar y gestionar efectivamente estos activos
cuyo desempefio determina o condiciona —de ma-
nera crucial- la viabilidad, el desarrollo y preserva-
cién de ventajas competitivas, el posicionamiento
y el crecimiento sustentable de las organizaciones.

MIGUEL A. LISSARRAGUE - JORGE D. SIMARO - OMAR E. TONELLI

2. EL CAPITAL INTELECTUAL

En el ambito empresarial la conceptualizacién del
conocimiento como recurso econémico ha adqui-
rido particular relevancia durante los ultimos
veinte afos, al reconocérselo —junto con el capital,
la energia humanay los recursos naturales- como
factor generador de valor mediante la aplicacién
del saber al trabajo.

Hoy se asigna a los recursos intelectuales una re-
levancia andloga, si no superior, a las de los
demas activos de una empresa; al punto que hay
quienes consideran al saber como el recurso
esencial que es limitado por los demas recursos'.

Segun Low y Kohen Kalafut? el conocimiento
puede manifestarse en un ente a través de alguno
de los siguientes factores intangibles:

e | iderazgo

e Disefio y ejecucion de la estrategia

e Comunicacion y transparencia

e Valor de la marca

¢ Reputacién

* Redes y alianzas

¢ Tecnologia y procesos

e Capital humano

e Organizacion y cultura del trabajo

¢ Innovacion

¢ Adaptabilidad

La denominada “gestion del conocimiento”, a tra-
vés de esquemas de interaccion, conversion y
transferencia de conocimiento, constituye una evi-
dencia de una ansiosa busqueda de enfoques y
tecnologias que contribuyan a adquirir algun con-
trol sobre el “patrimonio intelectual”, para viabili-
zar la gobernabilidad de los procesos de
innovacioén y de los propios entes.

Esa gestion de conocimiento “significa algo mas
que la simple manipulacion de datos. Es el reco-
nocimiento de un activo humano incorporado a
las mentes de las personas, para convertirlo en un
activo empresarial de facil acceso y posible utiliza-
cion, por parte de aquellos integrantes del grupo
de quienes dependen en mayor medida las deci-
siones mas importantes de la empresa. La gestion
de este tipo de activo precisa de un compromiso

' Stewart, Thomas, “La nueva riqueza de las organizaciones: el capital intelectual”’, Granica, Buenos Aires, 1998.
2 Low Jonathan y Kohen Kalafut Pam, La ventaja invisible, Ediciones Urano, Barcelona, 2004.
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UNA PROPUESTA DE GESTION DEL CAPITAL INTELECTUAL PARA PYMES

expreso de crear nuevos conceptos, diseminarlos
por toda la organizacién e incorporarlo a los pro-
ductos, servicios y sistemas” .

Dado que la referida conceptualizacién del cono-
cimiento ha sido receptada por la doctrina de la
Administracion con el rétulo de “capital intelec-
tual” y por la doctrina de la Contabilidad como
“activos intangibles”, en este trabajo ambas ex-
presiones son consideradas como sinénimas.

Por nuestra parte, entendemos que el capital inte-
lectual puede considerarse como el efecto sinér-
gico esperado de todos los conocimientos que
reline una empresa, toda la experiencia de sus in-
tegrantes, todo lo que se ha conseguido en térmi-
nos de relaciones, procesos, hallazgos,
innovaciones, presencia en el mercado e influen-
cia en la comunidad, que producen o se prevé
pueden producir en el futuro, ingresos para la or-
ganizacion en conjuncion con sus activos fisicos y
financieros.

3. LA CONTABILIDAD Y SU
INCUMBENCIA EN LA TEMATICA
DEL CAPITAL INTELECTUAL

La Contabilidad fue considerada tradicionalmente
como una herramienta que suministra informacion
de hechos pasados que afectan el patrimonio de
una organizacioén, cuya principal utilidad residia en
la rendicién de cuentas, en la cobertura de exigen-
cias legales y en sustento l6gico cuantitativo para
la distribucién de resultados.

Hacia mediados del siglo pasado surgen los con-
ceptos de Contabilidad de Costos y Contabilidad
de Gestién, como herramientas destinadas a apo-
yar a la direccion en la toma de decisiones.

La contabilidad es una herramienta indispensable
para aquellos que deben tomar decisiones de na-
turaleza econdmica, al punto de ser considerada

como “el lenguaje de los negocios”, pero como
sostiene Stewart, si bien “las empresas existen
para ganar dinero y en Ultima instancia su triunfo
o fracaso se expresa en términos financieros, el
lenguaje del management tiende cada vez mas a
descartar el Iéxico de las finanzas. La contabilidad
financiera proporciond herramientas y criterios de
medicion al capitalismo industrial; el capitalismo
intelectual necesita otro lenguaje”.

Vale recordar que Cafibano sostiene que la con-
tabilidad es “una ciencia de naturaleza econo-
mica, cuyo objeto es el conocimiento del pasado,
presente y futuro de la realidad econdmica en tér-
minos cuantitativos a todos sus niveles organiza-
tivos, mediante métodos especificos apoyados en
bases suficientemente contrastadas, a fin de ela-
borar una informacién que cubra las necesidades
financieras externas y las de planificaciéon y con-
trol internas™s .

En ese sentido Yardin afirma que “la Contabilidad
supone la necesidad de un estudio profundo de la
realidad econdmica, con el objetivo de formular
modelos que la representen con la mayor fidelidad
posible. La Contabilidad tiene por delante un
vasto campo de investigacion que tiende a des-
cubrir las reales causas que provocan las varia-
ciones patrimoniales (en otras palabras, las
causas que explican la generacién o la desapari-
cion de lariqueza), y no limitarse a la expresion de
meras apariencias”®.

En este sentido: “La contabilidad estudia el patri-
monio que esta revelado o manifestado en las de-
mostraciones, para producir conocimiento
gerencial sobre lo que acontecio y lo que podra
acontecer si la gerencia toma una serie de medi-
das empresariales™’.

La AECA (Asociacion Espafola de Contabilidad y
Administracion de Empresas) propone la existen-
cia de una Contabilidad de Direccion Estratégica,
que comprende a la Contabilidad Patrimonial y a
la de Gestion, incluyendo esta ultima la de Costos.

3 Podmoguilnye Gustavo, Modelos basicos para gestionar el conocimiento, en X Congreso del Instituto Internacional de

Costos, Lyon, 13, 14 y 15 de junio de 2007.
4 Stewart, Thomas, op. cit. 1.

5 Citado por Mallo Carlos, “Contabilidad analitica”, Instituto de Planificacion Contable, Madrid, 1986.
6 Yardin Amaro, La investigacion en Contabilidad, en X Congreso del Instituto Internacional de Costos, Lyon, 13, 14y 15

de junio de 2007.

7 Chaves da Silva Rodrigo, Evolucion doctrinaria del conocimiento contable y tendencias actuales en los tiempos moder-
nos, Revista Internacional Legis de Contabilidad & Auditoria, N° 34, Bogota, abril-junio 2008.
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El contenido de la Contabilidad de Direccion Es-
tratégica puede resumirse como sigue:

- su objetivo primordial es contribuir a garantizar la
supervivencia de la organizaciéon como tal,

- su ambito viene marcado por la incertidumbre y
el riesgo,

- sus fuentes estan constituidas porla informacion
interna y externa, bien sea cuantitativa o cualita-
tiva,

- su principal aportacién es la informacién rele-
vante y oportuna para la formulacion racional y

desarrollo del proceso integral y coherente de pla-
nificacién y control.

Mallo® reconoce que, atendiendo a los diversos
objetivos de la contabilidad, puede esperarse que
utilice de forma sistematica diversas medidas para
el registro de las transacciones, asi como que se
establezcan clasificaciones variadas para los mis-
mos datos. Es lo que se denomina “contabilidad
multidimensional”.

Tda Pereda?®, cuando analiza el paradigma de uti-
lidad orienta el contenido de los estados financie-
ros a las necesidades del usuario, asumiendo que
su principal requerimiento es el apoyo informativo
adecuado a la toma de decisiones. No se trata de
medir en abstracto unos hechos pasados, en bus-
queda de un concepto Unico y autosuficiente de
veracidad econdmica, sino de medir e informar
con una finalidad concreta: la toma de decisiones,
con lo que el criterio de utilidad para el usuario
constituye el punto de partida para la determina-
cion de las reglas contables y, en consecuencia,
del contenido de los estados financieros. Este
cambio de enfoque generd consecuencias que se
manifestaron, entre otros efectos, en:

- la aplicacién del concepto de usuarios-tipo

- la discusién y busqueda de los objetivos de la
informacion contable

- la posibilidad de establecer diferentes estados
contables segun los diferentes usuarios

- el desarrollo de los principios contables y espe-
cial atencion a la regulacién de la contabilidad

8 Mallo Carlos op. cit. 5
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- la aceptacion del caracter normativo de la con-
tabilidad.

Se pone de relieve, entonces, la importancia de
suministrar otro tipo de informes contables que
satisfagan las distintas necesidades de los usua-
rios para facilitar la toma de decisiones, con la ne-
cesaria participacion de profesionales de otras
disciplinas, precisamente para aportar su know-
how especifico en las mediciones que le son com-
petentes.

4. BREVE DESCRIPCION
DE MODELOS APLICADOS

El estudio del capital intelectual, con la conse-
cuente busqueda de modelos de identificacion,
medicidn y gestion, se inicid a principios de los
afos ochenta en Suecia’® y otros paises nérdi-
cos, despertando interés tanto en el mundo
académico como en el empresarial, constitu-
yéndose en un centro de interés para las cien-
cias econdmicas.

Varios son los modelos referidos a la medicion y
gestion del capital intelectual' que se han des-
arrollado desde entonces para ofrecer informacion
de grandes empresas. También existen ejemplos
de estudios y aplicacion consistentes en la imple-
mentacion de los referidos métodos adaptados al
contexto pyme.

En el curso del proyecto se han analizado y apli-
cado, en una empresa pyme de servicios del
Centro de la Provincia de Buenos Aires, algunos
de los principales modelos de medicion y ges-
tion de intangibles, a los que seguidamente se
caracterizara conceptualmente para exponer
mas adelante (en el punto 6.2.) los informes re-
sultantes.

Los modelos aplicados contemplan tanto medicio-
nes multidimensionales (en diversas unidades de
medida) como mediciones en unidades monetarias.

¢ Tua Pereda, Jorge, La investigacion empirica en contabilidad, Instituto de Contabilidad y Auditoria de Cuentas, Madrid, 1991.
10 Sveiby K., "The intangible Assets Monitor”, Journal of Human Resource Costing and Accounting”, Vol. 2 N° 1, pp 73-97.

" Entre los mas relevantes se encuentran: Navegador Skandia (Edvinsson, 1992-1996), Intellectual Assets Monitor
(Sveiby, 1997), Balanced Business Scorecard (Kaplan y Norton, 1996), Technology Broker (Brooking, 1996), Modelo In-
telect (Euroforum, 1998), Capital Intelectual (Drogonetti y Roos, 1998), Universidad de West Ontario (Bontis, 1996), Ca-
nadian Imperial Bank (Hubert Saint — Onge), Dow Chemical, Modelo Nova (Club de Gestién del Conocimiento de la
Comunidad Valenciana), Las Cuentas de Capital Intelectual en "The Danish Trade and Industry Development Council".
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4.1. VALUACION
MULTIDIMENSIONAL

La “contabilidad multidimensional” produce un
tipo de informacién contable heterogénea, que
trata de determinar el nUmero de unidades de los
distintos fondos y corrientes contables, de
acuerdo con el médulo natural de expresién que
mas se ajuste a la naturaleza de los diferentes ele-
mentos patrimoniales o magnitudes econémico-
financiero™ . Su utilidad ha sido puesta de relieve
por autores como ljiri, Charnes y Coopers, Rivero
y Eduardo Bueno Campos.

Si es un criterio aceptado la “Relatividad del con-
cepto de costo” tal como lo plantearan los profe-
sores Cartier y Osorio'3, se debe pensar entonces,
que este criterio de relatividad debe extenderse a
los informes resultantes de las mediciones reali-
zadas por la “contabilidad multidimensional”.

Y es justamente esta relatividad, la principal virtud
y el principal inconveniente de la contabilidad mul-
tidimensional, ya que, quien la utilice, encontrara
en ella lo que busca pero tendra el “inconve-
niente” de necesitar la capacidad de discernir cual
es la informacién que resulta util para el objetivo
de analisis que le ocupa.

La aceptacion de la relatividad de distintas medi-
ciones implica abandonar el uso del “criterio de
los opuestos” —segun el cual una y solo una me-
dicién y su reflejo en los informes es la verdadera,
y por ende todas las demas resultaran necesaria-
mente ’falsas’ para pasar a usar el “criterio de los
complementarios”, donde cualquier medicion
puede ser Util a algun objetivo de analisis.

Es evidente que el modelo de Contabilidad finan-

2 Cea citado por Mallo op.cit. 5.

ciera tradicional, por su rigidez, es el que menos
posibilidad de adaptacién tiene a efectos de refle-
jar los activos intangibles en su real medida, sobre
todo porque no permite satisfacer adecuada-
mente las necesidades de la Direccién y de la Ge-
rencia.

Ejemplos de aplicacion del criterio multidimensio-
nal son el Navegador Skandia' y el Modelo Inte-
llectus que define sus indicadores de medicion de
capital intelectual como instrumentos de valora-
cion de los activos intangibles de las organizacio-
nes, expresados en diferentes unidades de
medida’®.

4.1.1. Navegador Skandia

La principal linea de argumentacion de su mentor
Leif Edvisson es la diferencia entre los valores de
la empresa en libros y los de mercado. Esta dife-
rencia se debe a un conjunto de activos intangi-
bles, que si bien no quedan reflejados en la
contabilidad tradicional, el mercado reconoce
como flujos esperados de caja en periodos futu-
ros.

La idea de Edvinsson descansa sobre tres pilares
fundamentales:

a) el capital intelectual es informacién comple-
mentaria de la informacién financiera, no informa-
cioén subordinada.

b) el capital intelectual representa la brecha escon-
dida entre el valor de mercado y el valor en libros.

c) el capital intelectual es una partida del
pasivo/patrimonio neto.

La sintesis del Capital Intelectual y la dimensién
financiera y temporal han sido esquematizados en
el modelo tal como se grafica seguidamente:

3 Cartier Enrique N. y Osorio Oscar M., Teoria General del Costo - Un marco necesario, presentado en: Evento Cienti-
fico Contabilidad, finanzas y Auditoria en el Proceso de Integracion Iberoamericana, La Habana, Cuba, 1992.

4 Edvinson Leif y Malone Michael, El capital intelectual, Editorial Norma, Bogota, 1998.

5 Documentos Intellectus nimero 4, CIC-IADE, Madrid, 2003, pag. 15.
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PASADO

ENFOQUE FINANCIERO
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ENFOQUE
CLIENTE

ENFOQUE
HUMANO

ENFOQUE
PROCESOS

PRESENTE

ENFOQUE DERENOVACION
Y DESARROLLO

FUTURO

Fuente: El capital intelectual — Edvinsson y Malone

La metéafora visual con la que ha trabajado Skan-
dia es la de una casa. El techo, o triangulo supe-
rior, es el Enfoque Financiero representado por los
estados contables. Es el pasado de la empresa,
una medida precisa de donde estaba en un mo-
mento determinado. Los indicadores financieros
tradicionales estan estandarizados pero este enfo-
que adiciona nuevos ratios que tratan de captar,
entre otros, conceptos de rendimiento, rapidez y
calidad.

Las paredes representan el presente, esta consti-
tuido por las relaciones con los clientes y los pro-
cesos de negocio.

La base o los cimientos son el futuro y es la capa-
cidad de innovacion y adaptacién de la organiza-
cién al nuevo ambiente de negocios en el que
habra de operar.

El centro de la casa es el Enfoque Humano. Es el
corazon, la inteligencia y el alma de la organiza-
cion. Su unica fuerza activa, que interactia con
las demas regiones.

4.1.2. Modelo Intellectus

El modelo Intellectus, para la medicion y gestion
del capital intelectual, fue desarrollado por el Cen-
tro de Investigaciones para la Sociedad del Cono-
cimiento (CIC) del Instituto Universitario de

6 Documento Intellectus N° 4, 2003:7).
7 Documento Intellectus N° 5, 2003:33).
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Administracion de Empresas (IADE) de la Univer-
sidad Autébnoma de Madrid y difundido a media-
dos del afio 2003.

Fue construido a partir de la revisiéon de los mode-
los pre-existentes de capital intelectual, recono-
ciendo como antecedente inmediato el Modelo
Intelect publicado en 1998, y los posteriores pro-
cesos de perfeccionamiento y profundizacion del
mismo llevados a cabo por los miembros del Club
Intelect de Euroforum.

Intenta ser “una contribucion al estudio de las es-
calas de medida, los procesos de evaluacion y la
construccion de indicadores que han sido y se-
guiran siendo objeto de analisis y debate cienti-
fico, a la vez que profesional, por parte de los
expertos o los practicos de la valoracién de acti-
vos intangibles”® .

A juicio de sus autores, el modelo Intellectus
puede representar “la aportacién mas innovadora,
completa y operativa existente en la actualidad a
nivel internacional, teniendo en cuenta su elabora-
cién, contrastacién y evaluacion por diferentes ex-
pertos en la materia”'’.

Parte de un desarrollo arborescente en el que se
procura clarificar las interrelaciones entre los dis-
tintos activos intangibles de la organizacion. Uti-
liza los siguientes conceptos basicos:

puco [ 9 ]
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[ CAPITAL INTELECTUAL j

CAPITAL
ESTRUCTURAL|

CAPITAL
HUMANO

CAPITAL
ORGANIZATIVO

CAPITAL
TECNOLOGICO

CAPITAL
RELACIONAL

CAPITAL
SOCIAL

CAPITAL
NEGOCIO

|E1| IEnI |E1| IEnI |E1|

IEnI |E1| IEnI |E1| IEnI

|V1 ||Vn ||V1 ||Vn ||V1 ||Vn ||V1 ||Vn||V1 ||Vn ||V1 ||Vn||V1 ||Vn ||V1 ||Vn||V1 ||Vn ||V1 ||Vn

CATEGORIAS Y NIVELES DE AGREGACION DE INDICADORES

E: Elemento intangible del componente

Fuente: Foro del Conocimiento Intelelectus-CIC, UAM, 2002.

V:Variable intangible a medir en el elemento

I:Indicador de medida de la variable

e Componentes: agrupacion de activos intangi-
bles en funcion de su naturaleza, a saber:
a) Capital Humano
b) Capital Estructural

b.1) Capital Organizativo

b.2) Capital Tecnolégico
c) Capital Relacional

c.1) Capital Negocio

c.2) Capital Social
¢ Elementos: grupos homogéneos de activos in-
tangibles de cada uno de los componentes de ca-
pital intelectual.
¢ Variables: activos intangibles integrantes de un
elemento de capital intelectual
¢ Indicadores: instrumentos de valoracion de los
activos intangibles de las organizaciones expre-
sados en diferentes unidades de medida.

4.2. VALUACION EN UN
MODELO DE CONTABILIDAD
FINANCIERA

Para la “contabilidad financiera” la homogenei-
dad, expresada en términos de unidades moneta-

8 Cea citado por Mallo op.cit. 5, pag. 137.
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rias, constituye un requisito a cumplir. Esto implica
poner precios apropiados a magnitudes cuya ex-
presion natural sea distinta del dinero, campo éste
que constituye el quehacer de la valoracion con-
table en sentido estricto®.

Explica Mallo que las formas de valorar el patri-
monio empresarial y de evaluar, en definitiva, el re-
sultado periodico alcanzado en la gestion, se
reducen a los dos siguientes:

a) criterio global o sintético:

parte de la idea de que la empresa posee un valor
global, prescindiendo practicamente de los valo-
res individuales de los distintos elementos mate-
riales e inmateriales que la componen en un
determinado instante. Representa la capacidad
funcional de la empresa para conseguir beneficios.

b) criterio analitico:

el valor de la empresa se expresa como la suma
de los valores de los componentes aislados de la
organizacién, que en ocasiones pueden no poner
de manifiesto la aptitud de los mismos para cumplir
la finalidad perseguida al ponerlos en conjuncion.

MARZO 2010



4.2.1. Valuacioén global

El valor de la empresa se calcularia actualizando
los resultados netos esperados del horizonte tem-
poral hacia el que se proyecta la actuacion em-
presarial, con lo que, estableciendo este tipo de
valoracién entre dos momentos consecutivos del
tiempo, podria obtenerse el resultado alcanzado
en ese lapso, habiendo de tenerse en cuenta, sin
embargo, que la cifra hallada seria Unicamente
provisional y condicionada al desenlace de las hi-
pétesis establecidas’®.

4.2.2. Valuacion analitica

A la valuacién de activos financieros y fisicos que
surgen de los estados contables se le adiciona el
valor del capital intelectual resultante, calculado
con dos metodologias distintas, a saber:

4.2.2.1. Aplicacion del modelo de Edvinson y
Malone (C x i)

Con base en la aplicacion del Navegador Skandia
estos autores concluyen con una ecuacién que
mide el valor global del capital intelectual de la or-
ganizacién, de forma de contar con una medida
concreta que permita la comparacion de la infor-
macion, tal como sucede con los estados conta-
bles? .

La medida absoluta del capital intelectual “C”
—obtenida al considerar los indicadores moneta-
rios— recalca el compromiso de la organizacién
con el futuro, es ponderada por el coeficiente de
eficiencia “i” —obtenido del promedio de los indi-
cadores expresados en porcentajes— que asienta
esas afirmaciones en el comportamiento actual.

4.2.2.2. Aplicacion del modelo propuesto por
Baruch Lev

El Profesor Baruch Lev parte del supuesto que el
desempeno de la empresa es generado por sus
activos fisicos y financieros, habilitado por los in-
tangibles? .

MIGUEL A. LISSARRAGUE - JORGE D. SIMARO - OMAR E. TONELLI

Interpreta que es poco probable que la mayoria
de los activos tangibles y financieros contribuyan
por si solos a obtener ganancias por encima de
una tasa promedio general. Para calcular el valor
del capital intangible resta de la ganancia neta la
contribucion promedio de esos activos (fisicos y
financieros). El resultado constituye la contribu-
cién de los intangibles que sirve de base para su
valoracion.

5. SELECCION DE LOS
INDICADORES MAS RELEVANTES

Los esfuerzos y estudios realizados en la bus-
queda de modelos de medicién y gestion del ca-
pital intelectual se fundan en la conviccion de que
aquellas empresas que los implementen estaran
en condiciones de: a) detectar las oportunidades
que se presenten, b) evitar o minimizar los riesgos
de las amenazas que las acechen, y c) desarrollar
una inteligencia organizacional, creatividad e in-
novacion que les permitira adecuarse a situacio-
nes cambiantes para concretar su mision.

Los modelos deberian suministrar informacion
pertinente y de valor para la toma de decisiones,
siendo Util para gestionar el desarrollo sustentable
de la empresa, como un proceso continuo de eva-
luacién de la gestion.

Nevado Pefa* sostiene, y asi lo indica también
nuestra propia experiencia, que resulta factible
generar una importante cantidad de indicadores
referidos al capital intelectual que pueden ser, en
la primera etapa de aplicacién, Utiles para compa-
raciones, analisis de evolucion, etc. En nuestro
caso en particular, tal posibilidad se magnifica a
través del desarrollo de varios modelos respe-
tando sus respectivas estructuras légicas.

Dado que disponer de una gran cantidad de indi-
cadores implica un mayor costo informativo —que
puede resultar excesivo para las pymes- resulta
pertinente proceder a un cuidadoso andlisis bene-
ficio-costo de la informacion.

9 Un analisis de diferentes métodos puede verse en: Rojo Ramirez Alfonso y Garcia Pérez de Lema, Domingo,
“La valoracion de pequefias y medianas empresas”, Simposio sobre Valoracion y Analisis de Pymes, Almeria, 2003.

20 Para el andlisis detallado de su implementacion en una pyme, véase: Simaro J. y Tonelli O. Como medir y gestionar
el capital intelectual en las pymes, en Revista Profesional y Empresaria D&G, Tomo VIII, N° 94, Errepar, julio 2007.

21 Lev Baruch, “Sacar mas ventajas de los intangibles”, en Harvard Business Review, Vol. 82 N° 6, junio 2004.

2 Lopez Ruiz Victor R. y Nevado Pefia Domingo, Gestione y controle el valor integral de su empresa, Ediciones Diaz de Santos, 2006.
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Sera necesario acotar la cantidad de indicadores
del capital intelectual, seleccionando aquellos
mas relevantes y que reflejen los factores clave de
éxito para la organizacién, vinculados a sus obje-
tivos.

A continuacién se sefialan algunas pautas que sir-
vieron de guia para acotar la seleccion de indica-
dores en la preparacion de los informes que
resulten viables en una pyme:

e Utilizar al menos un indicador de cada una de
las categorias contempladas por el modelo ele-
gido, como modo de garantizar coherencia y sis-
tematicidad en la aplicacién.

e Establecer alguna relacion entre el desenvolvi-
miento de los indicadores y su conversion en re-
sultados financieros: para ello ha resultado de
utilidad considerar la interaccion social de los in-
tangibles propuesta por Nonaka y Takeuchi®?
quienes clasifican a los indicadores en individua-
les, grupales, organizativos e interorganizativos, lo
que permite apreciar la mayor o menor cercania
con los resultados financieros esperados, consi-
derando el proceso de creacion de valor.

Sin embargo parece inevitable cierto grado de dis-
crecionalidad en la seleccion de los indicadores,
ya que si bien se la puede hacer con objetividad®,
no existe una clara correlacién entre los indicado-
res seleccionados y la posterior evolucion del pa-
trimonio.

Al respecto existen algunos trabajos como el de
Sears, Roebuck y Comany donde se elaboraron
mediciones de satisfaccion laboral, tras lo cual se

rastred la relacion entre este sistema de medicion,
la lealtad de los clientes y el rendimiento finan-
ciero. Determinaron que un incremento de 5 pun-
tos en la actitud laboral llevaba a un aumento de
1,3 puntos en la “impresion del cliente” (variable
relacionada con la retencion de la clientela) y que,
a su vez, conducia a un incremento del 0,5 por
ciento en el crecimiento de los ingresos®.

¢ Los indicadores seleccionados deben ser
aptos para reflejar lo que la empresa considera
importante gestionar y controlar. “No es posible
hacer extensivo un modelo que ha tenido éxito
en otra empresa, ya que cada organizacion
debe detallar sus elementos intangibles a partir
de sus procesos de negocios y competencias
distintivas, de tal forma que los métodos de
medicidon empleados seran, en la mayoria de
los casos diferentes”?s.

e Deberia hacer referencia a los recursos intangi-
bles con que cuenta y las actividades que lleva a
cabo para incrementar su valor.

En definitiva: “el contraste de los apriorismos de-
finidos con la evidencia real permitira verificar la
validez del modelo” ?7.

6. APLICACION EN UNA
EMPRESA PYME DE SERVICIOS:
MEDICIONES OBTENIDAS

Con base en lo analizado anteriormente, se expo-
nen seguidamente los informes obtenidos en la
aplicacion de los distintos modelos de valuacion a
una empresa pyme.

23 Citado por: Navaz Lopez José Emilio y Ortiz de Urbina Criado Marta, El capital intelectual en la empresa,

en Economia Industrial N° 346, 2002.

2+ Al respecto véase Simaro, J y Tonelli, O., Informes contables de Activos intangibles, XXVIII Jornadas Universitarias

de Contabilidad, Mar del Plata, 2007.

25 Anthony J. Rucci, Steven P. Kirn, Richard T. Quinn, “The Employee-Customer-Profit Chain at Sears”,
Harvard Business Review, enero-febrero 1998, pp. 82-97; citado por Low, J. y Kohen Kalafut, P op. cit. 2.

26 Documentos Intellectus nimero 4, CIC-IADE, Madrid, 2003, pag. 21.
27 Documentos Intellectus nimero 4, CIC-IADE, Madrid, 2003, pag. 18.
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6.1. La empresa

Empresa: Laboratorio Bioquimico S.A.
Actividad: Laboratorio de analisis clinicos
Servicios Prestados: e Analisis clinicos humanos

e Analisis clinicos veterinarios
e Laboratorio de aguas y alimentos
e Atencion directa en Centro Asistencial

Divisiones / Areas: e Laboratorio de analisis clinicos
Hematologia
Inmunologia
Microbiologia
Endocrinologia
Biologia Molecular

e Agua y Alimentos
e Guardias Permanenetes

Mision: Prestar servicios de calidad a través de una organizacion regional que
colabore en mejorar la calidad de vida de los seres vivos y el funciona-
miento de las organizaciones

Compromisos asumidos: e Capacitacion permanente de la totalidad de los componenetes de la organizacion
e Calidad de productos y servicios
e Mejora continua de procesos
¢ Incorporacion de tecnologia soft y hard
e Actuar proactivamente generando compromiso interno y externo con el cambio

6.2. Mediciones realizadas d) A partir del afio 2008 se prepara el Informe

Sintético de Capital Intelectual.
Se transcriben seguidamente los informes obteni-

dos?® por aplicacion de los diferentes modelos,  6.2.1. Valuaciéon multidimensional
debiéndose tener en cuenta que:
a) El Navegador Skandia fue aplicado en los afios ~ 6.2.1.1. Navegador Skandia

2005, 2006 y 2007. , . .
b) EI modelo Intellectus fue aplicado en el afio Mostraremos solamente informacion referida al ca-

2005 y 2006. pital intelectual, no exponiendo la composicion de
c) Las mediciones financieras globales e indi- los bienes fisicos y financieros. Para ello utilizaremos

viduales fueron aplicadas en los afios 2006 y el Navegador Skandia. El informe contiene medicio-

2007. nes correspondientes a los tres Ultimos ejercicios.

Empresa: LABORATORIO BIOQUIMICO S.A.
INFORME DE CAPITAL INTELECTUAL al 31-12-2007

ENFOQUE FINANCIERO | 2007 | 2006 | 2005

Ingresos por nuevos clientes 139.316 [ 132.053 | 75.392
Ingr. nuevos clientes / Ingr. total | 17,2% | 18,2% 12,8%

Variacion de ingresos 20,2% | 232% | 11,7%

Utilidad de nuevos productos 13.782 | 13.169 11.243

Utilidades / Activos totales 13,1% | 12,6% 10,9%

28 Por razones de confidencialidad de la informacién los valores indicados en los informes son proporcionales a los reales.
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Empresa: LABORATORIO BIOQUIMICO S.A.
INFORME DE CAPITAL INTELECTUAL al 31-12-2007

ENFOQUE CLIENTES 2007 | 2006 | 2005
Calificacion clientes

(clientes no rentables) 5,1% 5,5% 5,0%
Cantidad de prestaciones 24,136 | 22.852 19.104
Clientes sin prestaciones

en los ultimos 2 afos 23,9% | 24,9% 25,8%
Gastos en servicios / Clientes 0 0 0
Indice satisfaccion clientes 77,6% | 78,3% 76,1%
Participacion de mercado 18,4% | 18,2% 17,1%

Empresa: LABORATORIO BIOQUIMICO S.A.
INFORME DE CAPITAL INTELECTUAL al 31-12-2007

ENFOQUE PROCESOS 2007 | 2006 | 2005

Numero de analisis descartados 333 382 295

Variacion inventario Tecnologia 60.900 | 51.100 | 38.200

Variacién inventario Tecnologia /

Cant. Prestac. 2,5 2,2 2,0
Variacién inventario Tecnologia /
Invent. Tecnol. 133% | 12,6% | 10,4%

Costo prestaciones / Ingr. totales | 62,6% | 62,1% 61,3%

Inv. Tecnol. discont. / Inv. Tecnol. | 14,4% | 15,9% 20,8%

Empresa: LABORATORIO BIOQUIMICO S.A.
INFORME DE CAPITAL INTELECTUAL al 31-12-2007

RENOVACION Y DESARROLLO | 2007 | 2006 | 2005

Gasto en Marketing / Clientes 1,53 1,48 1,45
Gasto en entrenamiento / empleado | 405 316 228
Proporcion empleados < 40 afnos | 51% 49,5% 48%
Inversion en I+D / Activos totales 0 0 0

Ingresos por nuevos productos 31.610 | 32.952 | 29.667

Ingr. nuevos productos / Ingr. totales | 3,9% 4,5% 5,0%
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Empresa: LABORATORIO BIOQUIMICO S.A.
INFORME DE CAPITAL INTELECTUAL al 31-12-2007

ENFOQUE HUMANO 2007 | 2006 | 2005
Indice de liderazgo 69% 69% 68%
Indice de motivacion 72% 1% 72%
Numero de empleados 17 17 17

Promedio de anos de servicio 100% 100% 100%
Tiempo entrenamiento (dias/afio) | 13,2 12,2 11,6
Ingr. nuevos productos / Ingr. totales 3,5 3 2

Porcentaje de personal con:

Formacion técnica 35,3% | 35,3% 35,3%
Formacion universitaria 41,2% | 41,2% 41,2%
Formacion de postgrados 0% 0% 0%

6.2.1.2. Modelo Intellectus

Se muestran los informes producidos en los afos de aplicacién del modelo.

LABORATORIO BIOQUIMICO S.A.
INFORME DE CAPITAL INTELECTUAL AL 31-12-2006

CAPITAL HUMANO
ELEMENTO: VALORES Y ACTITUDES

Variable Indicador Ao 2006 | Ano 2005| Aho 2004
Anos de antiguedad en la empresa 12,2 11,6 11,0
Pertenencia % de rotacion 0 0 0

% personas con remuneracion mayor

Automotivacién a la media del sector 100 100 100

Sociabilidad Indice de climasocia/ (satisfaccion 81 78 nld
con el trabajo)

Flexibilidad edad media del personal 42,0 41,4 39,9

Creatividad % personas dedicadas a I+D+i 0 0 0

ELEMENTO: APTITUDES

Porcentaje de personal con formacion
técnica o universitaria 76,5 76,5 76,5

Educacién

Porcentaje de personal con formacion

Especializacion tde postgrado 0 0 0

Experiencia Anos de antiguedad en la empresa 12,2 11,6 11,0

ELEMENTO: CAPACIDADES

Aprendizaje Tiempo dedicado a actividades de
formacién / tiempo total de trabajo 1,0 0,8 08
Liderazgo Indice de liderazgo 69 68 n/d
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LABORATORIO BIOQUIMICO

S.A.

INFORME DE CAPITAL INTELECTUAL AL 31-12-2006

CAPITAL ORGANIZATIVO

ELEMENTO: CULTURA

Inventario de Tecnologia

Variable Indicador Ano 2006 | Ano 2005| Aho 2004
Indice de satisfaccion con el trabajo 81 78 n/d
Clima social ceses / rotacion no deseada 0 0 0
. .. | grado de alineamiento a la cultura
Automotivacién de la organizacion (%) 92 89 n/d
ELEMENTO: ESTRUCTURA
Disefo % de personas con
organizativo funciones especificas 93 88 89
ELEMENTO: APRENDIZAJE ORGANIZATIVO
Captaciony Percepcion del nivel de conocimientos
transmision de | compartidos (%) 85 88 83
conocimientos
ELEMENTO: PROCESOS
Dirigida al Nivel del Proceso de seguimiento de
cliente externo | clientes (% de actualizacion de base 79 76 76
de datos
LABORATORIO BIOQUIMICO S.A.
INFORME DE CAPITAL INTELECTUAL AL 31-12-2006
ELEMENTO: ESFUERZOENI+D +i
Variable Indicador Ao 2006 | Ano 2005| Ano 2004
Gastoen | + D + i/ Ventas 0 0 0
Gastoen!+D +i Ingresos nuevos productos / 45 49 45
Ingresos totales ’ ’ ’
ELEMENTO: DOTACION TECNOLOGICA
Variacién en inventario de Tecnologia 51.100 38.200 40.300
Compra
de Variacion en inventario de Tecnologia /
tecnologia Cantidad de prestaciones 27 2,0 22
Variacion en inventario de Tecnologia / 12,6 10,4 12,3

ELEMENTO: PROPIEDAD INTELECTUAL E INDUSTRIAL

Patentes y . .
marcas registradas Cantidad de registros 0 0 0
ELEMENTO: RESULTADOS DE LA INNOVACION
Innovacion de % ingresos nuevos productos /
productos total ingresos 4.5 4.9 45

[ 6] 1aPuco coSTOS Y GESTION - ANO XIX - N° 75 - MARZO 2010




MIGUEL A. LISSARRAGUE - JORGE D. SIMARO - OMAR E. TONELLI

LABORATORIO BIOQUIMICO S.A.
INFORME DE CAPITAL INTELECTUAL AL 31-12-2006

ELEMENTO
Variable Indicador Ano 2006 | Aiho 2005| Aiho 2004
% variacion de prestaciones 19,6 4,2 n/d
Base de clientes
relevantes clientes activos / total de clientes 75,1 74,2 73,3
% de clientes sin perstaciones
Satisfaccién de en los ultimos 2 afios 24,9 258 26,7
clientes Indiice de satisfaccion de clientes 78,3 76,1 nid

ELEMENTO: RELACIONES CON PROVEEDORES

Formacion
de la relacion
con proveedores

Antiguedad media de relacion con 20,5 21,1 20,7
proveedores (afnos)

ELEMENTO: RELACIONES CON ALIADOS

Base de aliados

Numero de alianzas 1 1 1

ELEMENTO: RELACIONES CON COMPETIDORES

Procesos de
relacion con
competidores

Numero de acuerdos 1 1 1
o proyectos conjuntos

ELEMENTO: RELACIONES CON INSTITUCIONES DE PROMOCION

Y MEJORA DE LA CALIDAD

Certificaciones
y sistemas de la
calidad

Certificaciones especificas de 2 2 1
laboratorios

LABORATORIO BIOQUIMICO S.A.
INFORME DE CAPITAL INTELECTUAL AL 31-12-2006

CAPITAL SOCIAL

ELEMENTO: RELACIONES CON ADMINISTRACIONES PUBLICAS

Colaboracién
con las
administraciones
publicas

Acuerdos de colaboracion 1 1 1

ELEMENTO: RELACIONES CON MEDIOS DE
COMUNICACION E IMAGEN CORPORATIVA

Relaciones
con medios
de comunicacion

Cantidad de auspicios 3 2 1

E

LEMENTO: RELACIONES CON LA DEFENSA
DEL MEDIO AMBIENTE

Certificaciones
medioambientales

Tratamiento de desechos patolégicos 1 1 1

ELEMENTO: REPUTACION CORPORATIVA

Accioén social

Numero de acuerdos de colaboracion 2 1 1
con ONG
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6.2.2. Valuacién en un modelo de contabilidad financiera
6.2.2.1. Valuacion global
De los diversos métodos desarrollados en la doctrina hemos utilizado el de Flujo de Fondos Proyec-

tado, por entender que es uno de los que mejor se adapta a la realidad y al contexto social de la em-
presa .

Empresa: LABORATORIO BIOQUIMICO S.A.

CALCULO DEL VALOR GLOBAL DE LA EMPRESA

Flujo de fondos proyectado
Base: Estado de Resultados y Flujo de fondos 2007

Ingresos y egresos: incremento del 5% anual
los cinco primeros ainos, luego constantes.

Tasa de descuento: 10% anual para los primeros anos,
luego valor actual de una renta vitalicia al 12,5%

31-12-2007
Valor resultante $ 735.314

6.2.2.2. Valuacion analitica

6.2.2.2.1. Aplicacion del modelo de Edvinson y Malone (C x i)

INFORME DE GAPITAL INTELEGTUAL 2 3-12-2007
Valor absoluto del capital intelectual “C” | 2007 | 2006 | 2005
Ingresos por servicios a nuevos clientes 139.316 | 132.053 | 75.392
Gastos en servicios a clientes 0 0 0
Variacion en inventario de tecnologia 60.900 | 51.100 | 38.200
Gasto en marketing 36.928 | 33.823 | 27.701
Gasto en entrenamiento a empleados 6.885 5.373 4.876
Ingresos por nuevos productos 31.610 | 32.952 | 29.667
Inversién en 1+D 0 0 0
Total $ |[275.639 | 255.301 | 175.836

29 Un analisis de diferentes métodos puede verse en: Rojo Ramirez Alfonso y Garcia Pérez de Lema, Domingo, “La va-
loracion de pequefias y medianas empresas”, Simposio sobre Valoracién y Analisis de Pymes, Almeria, 2003.
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S FORAE DE CAPTTAL INTELECTOAL o 712207

Calculo del coeficiente de eficiencia “i”

Clientes rentables 94,9% | 94,5% 95%

Indice de satisfaccion de clientes 77,6% | 78,3% 76,1%
Participacion de mercado 18,4% | 18,2% 17,1%
Eficiencia operativa 98,6% | 98,3% | 98,5%
Indice de liderazgo 69% 69% 68%

Indice de motivacién 72% 1% 72%

Retencién de empleados 100% | 100% 94%

Promedio 75,8% | 75,6% | 74,4%

Empresa: LABORATORIO BIOQUIMICO S.A.
INFORME DE CAPITAL INTELECTUAL al 31-12-2007

Valor global del capital intelectual 2007 | 2006 | 2005
“C”: Valor absoluto del capital intelectual $ | 275.639| 255.301| 175.836
“i”: Coeficiente de eficiencia 75,8% | 75,6% 74,4%
Valor del capital intelectual $ | 208.934( 193.007( 130.822
Valor total de la empresa 2007 | 2006 | 2005
Patrimonio Neto seguin estados contables  $ | 459.638( 431.124 | 401.404
Valor del capital intelectual $ | 208.934| 193.007 | 130.822
Valor total de la empresa $ | 668.572| 624.131 | 532.226
6.2.2.2.2. Aplicaciéon del modelo propuesto por Baruch Lev
s 7\

Empresa: LABORATORIO BIOQUIMICO S.A.

CALCULO DEL VALOR DE LOS ACTIVOS INTANGIBLES

Flujo de fondos proyectado por 10 anos
Base: Estado de Resultados y Flujo de fondos 2007

Ingresos y egresos: incremento del 5% anual
los cinco primeros anos, luego constantes.

Rendimiento de activos fisicos y financieros: 6% anual

Tasa de descuento: 15% anual para los 5 primeros anos
y 20% para los 5 ainos restantes

Valor al 31-12-2007: $316.711
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( Empresa: LABORATORIO BIOQUIMICO S.A. )
Total de Activos fisicos y financieros $ 570.862
Total del Pasivo $ 116.805
Patrimonio Neto $ 454.057
Activos intangibles $ 316.711

\ Valor total de la empresa $ 770.768 )

6.3. Informe Sintético de Capital Intelectual: Modelo de aplicacion actual

Empresa: LABORATORIO BIOQUIMICO S.A.
INFORME SINTETICO DE CAPITAL INTELECTUAL AL 31 DE DICIEMBRE DE 2008

$ Indicador 2008 | 2007 | 2006 | 2005 | 2004
Ingresos totales 940.000 | 829.000 | 726.000 | 589.000 | 527.000
Variacion de ingresos 13,5% | 14,2% | 23,2% 11,7% 15,8%

Prestaciones 26.381 | 24.136 | 22.852 | 19.104 18.329

Rentabilidad 13% | 13,1% | 12,6% | 10,9% 11,2%

Participacion en el mercado 18,8% | 18,7% | 18,2% 17,1% 17,0%

Satisfaccion de clientes 781% | 77,6% | 78,3% | 76,1% n/d

Clientes sin prestaciones 23,8% | 239% | 24,9% | 258% | 26,7%

Satisfaccion profes. universitarios 93,1% | 92,2% n/d n/d n/d

Acuerdos de colaboracion 12 11 11 8 5

Eficiencia operativa 98,5% | 98,6% | 98,3% | 98,5% 98,6%

Variacion invent. tecnologia 58.800 | 60.900 | 51.100 | 38.200 40.300

Motivacion 71,4% | 72,0% | 71,0% | 72,0% n/d

Gastos de capacitacion 7.194 | 6.885 5.373 3.876 2.924

[ 2] 1apuco cosTOS Y GESTION - ANO XIX - N° 75 - MARZO 2010



7. HALLAZGOS Y CONCLUSIONES

La tendencia manifestada en los Ultimos tiempos
a incluir al conocimiento como un recurso econo-
mico, refleja una realidad cada vez mas tangible
que caracteriza a nuestra era. Hoy no se concibe
ningin emprendimiento sin una fuerte considera-
cion, cada vez mas explicita, del factor inteligencia
0 conocimiento.

Los modelos de gestiéon del conocimiento, que
analizan su variada tipologia, sus interacciones y
sus distintas manifestaciones, resultan una clara
muestra de una busqueda de enfoques y tecnolo-
gias que contribuyan a adquirir algun control
sobre el “patrimonio intelectual”, para viabilizar la
gobernabilidad de los procesos de innovacién y
de las propias organizaciones.

La oportuna deteccién y atinada gestion de estos
activos implica un desafio para los niveles geren-
ciales y directivos, dado que su desempefio de-
termina o condiciona -de manera crucial- la
viabilidad, el desarrollo y preservacion de ventajas
competitivas, el posicionamiento y el crecimiento
sustentable de las organizaciones, mas alla de la
actual crisis econémica que no parece alterar la
consideracion de los intangibles como un ele-
mento clave en la generacion de valor.

En este trabajo, que constituye un avance en el
estudio del capital intelectual de las pymes, mere-
cen destacarse las siguientes cuestiones:

a) Es incumbencia de la contabilidad de gestion
suministrar informacioén referida al capital intelec-
tual de las organizaciones, como factor agluti-
nante en un marco de actuacion multidisciplinaria.
b) Existen diversas opciones para medir el capital
intelectual, derivadas de dos grandes ramas alter-
nativas, conocidas —-respectivamente— como: a) me-
dicion multidimensional, y b) medicion financiera.
c) Las mediciones multidimensionales -como las
de los modelos Skandia e Intellectus- adoptan di-
ferentes unidades de medida, mientras que las
mediciones financieras se limitan exclusivamente
a las unidades monetarias.

MIGUEL A. LISSARRAGUE - JORGE D. SIMARO - OMAR E. TONELLI

d) La medicion financiera da lugar a dos opciones
para determinar el valor de una empresa: a) valua-
cién global (por ejemplo, las aplicaciones basadas
en el flujo de fondos descontados), y b) valuacién
analitica (por ejemplo para los activos intangibles,
las aplicaciones encuadradas en los modelos pro-
puestos por Edvinson y Malone y por Baruch Lev).
€) Se exponen los diferentes informes obtenidos
de algunos de los modelos de medicién y gestién
que han sido aplicados en una empresa pyme de
servicios.

f) Dada la limitacién de recursos que caracteriza a
las pymes es necesario acotar la cantidad de indi-
cadores por utilizar, ya que caso contrario su im-
plementacion resultaria impracticable.

g) Para la selecciéon de esos indicadores que for-
maran parte del Informe Sintético de Capital Inte-
lectual debe considerase:

1. Utilizar al menos un indicador de cada uno de
las categorias de capitales que contempla el mo-
delo elegido;

2. Los indicadores seleccionados deben ser aptos
para reflejar lo que la empresa considera impor-
tante gestionar y controlar;

3. Deberia hacer referencia a los recursos intangi-
bles con que cuenta la organizacién y las activi-
dades que lleva a cabo para incrementar su valor;
4. La falta de correlacion directa entre indicadores
de capital intelectual y los resultados financieros
puede llevar a cierta discrecionalidad que podra
ser acotada mediante la contrastacién empirica.

Por ultimo podemos afirmar que la generacion de
informacién vinculada al capital intelectual des-
perté un notorio interés tanto en los niveles direc-
tivos y gerenciales de la empresa focal como de
otras empresas aliadas o vinculadas.

Se verificd empiricamente la viabilidad de aplicar
diversos modelos en empresas pyme con voca-
cion innovadora, donde los beneficios obtenidos
de la aplicacién de los modelos, en términos de
analisis, reflexion y aprendizaje estratégico, supe-
ran holgadamente a los costos originados.
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GESTION DEL CONOCIMIENTO
Y DINAMICA DE SISTEMAS
¢ES POSIBLE SU VINCULACION?

MARIA RAQUEL SASTRE
MARIA DANIELA PASCUAL

Este trabajo aborda modelos y herramientas de
gestion que, adecuadamente integradas, pueden
generar implicancias en los costos de transaccion.
El estudio de la gestién empresaria y la conse-
cuente gestién del conocimiento dentro de la or-
ganizacion tienden a prescribir el modo mas
adecuado de intervenir en la realidad organizacio-
nal, generando teorias, modelos o herramientas
operativas. El objetivo de este trabajo es vincular
la Dinamica Sistémica, como herramienta ope-
rativa, con una Visién Politica de la Empresa
aplicada a la gestion del conocimiento.

Para ello se utiliza como marco teérico el modelo
de analisis organizacional propuesto por Valero y
Vicente; y la técnica de dinamica sistémica pro-
puesta por Jay Forrester. Cabe destacar que este
trabajo no innova en cuanto al marco teérico que
utiliza ni en cuanto a las herramientas de analisis
que propone. Lo innovador de esta propuesta re-
side en vincular parte del proceso de gestién del
conocimiento con un método de dinamica de sis-
temas y obtener como resultado cierto patron de
comportamiento.

La metodologia utilizada para la consecucion del
objetivo propuesto fue el anadlisis de un caso de
aplicacién y, a esos efectos, se selecciond una
empresa automotriz japonesa de la Argentina. El
uso del método de dinamica de sistemas ha per-
mitido modelizar una de las etapas del proceso de
gestion del conocimiento, detectando la existen-
cia de problemas en la empresa.
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Como resultado del trabajo se evidencian dos
cuestiones relevantes. En primer lugar, la viabili-
dad de la aplicacion del método de Dinamica Sis-
témica en el analisis de una de las etapas del
proceso de gestion de conocimiento. En segundo
lugar, resultdé ser un método también eficaz para
detectar incrementos y/o disminuciones en los
costos de transaccién ocultos en dicho proceso.
En tercer lugar se evidencia que, desde una Vision
Politica amplia y abarcadora de la empresa, existe
cierta discrepancia entre las politicas adoptadas
por la empresa bajo analisis.

1. LAS TEORIAS EN
ADMINISTRACION Y EL ROL
DEL DIRECTIVO. ENTRE
CONDUCIR MAQUINAS

Y DIRIGIR PERSONAS

Si se compara la historia del desarrollo de las te-
orias en administracién con la de otras disciplinas
se puede comprobar que es relativamente breve.
Sin entrar en la discusion epistemoldgica sobre si
la disciplina en administracién es una ciencia o
una técnica, se puede afirmar que en la mayoria
de los casos las teorias tienden a ser prescripti-
vas, en el sentido de operar en la realidad de las
organizaciones, mas alla de intentar entenderlas.

MARZO 2010



MARIA RAQUEL SASTRE - MARIA

En este sentido el esfuerzo intelectual de los ted-
ricos en administracién, en general, se concentré
en orientar a los directivos sobre la mejor forma
de conducir sus organizaciones empresarias para
alcanzar los objetivos propuestos.

La proliferacién de prescripciones y recomenda-
ciones logicamente fueron cambiando de acuerdo
con los requerimientos y exigencias del ambiente
en el que las organizaciones se desempenfan.

Si bien el interés por las organizaciones empresa-
rias lo podemos remontar a finales del siglo XVIII
y principios del siglo XIX, con la aparicién de la
produccién y de la sociedad comercial, solamente
en la primera mitad del siglo XX el tema de la di-
reccion de empresas se torna importante y el rol
del directivo se destaca'.

En la década de 1920, la preocupacion se focali-
zaba en la produccién y la administracion cienti-
fica del Frederick Taylor? proponia a la direccién
un modelo para maximizar la eficiencia optimi-
zando la produccion. El énfasis valorativo se cen-
traba en el orden y el directivo debia concentrarse
en el control de las operaciones.

Este modelo, con sus variantes del fordismo y el
sloanismo?, consideraban a las organizaciones
como maquinas al servicio de sus propietarios le-
gales y a esta visidn racionalista de la empresa se
le opuso una vision integradora que contemplaba
a las personas que trabajan en la organizacion
como seres con motivaciones propias que no eran
reducibles a meros engranajes de un mecanismo
perfecto y controlable.

El enfoque de las relaciones humanas fue iniciado
por Mayo* y continuado por otros autores como
Barnard, Selznick y Parker Follet, entre otros.
Estas teorias posmodernas reconocian la organi-
zacion informal y coincidian en que no es posible
administrar el trabajo de un modo técnico y obje-
tivo porque la conducta de los trabajadores esta
afectada por una multiplicidad de factores psico-
I6gicos y sociales.

MARTINEZ-ECHEVARRIA, M.A. (2005).
TAYLOR, Frederick (1911).

N

DANIELA PASCUAL

El énfasis valorativo, entonces, se centra en el
consenso y a la direccion se le recomienda pro-
mover la integracién entre los participantes de la
organizacion.

Barnard vislumbraba a la organizacién como un
sistema cooperativo e incluyente de la organiza-
cion informal® y Selznick consideraba el aspecto
informal de la organizacion como un reflejo del
proceso institucional de aprendizaje proponién-
dole al directivo un estilo de liderazgo que deno-
minaba liderazgo institucional®.

La vision de Mary Parker Follet” sobre la funcién
de la direccioén resalta los aspectos humanos
sobre los mecanicos de la gestion. Esta autora en-
fatizé la importancia de las relaciones interperso-
nales, en una practica de la direcciéon basada en
los valores. Ella consideraba que los problemas
cotidianos de gestion reflejaban la ausencia o la
presencia de buenos principios.

Asimismo, la autora sostenia la necesidad de asig-
nar mayores responsabilidades al personal. En
cuanto a la resolucién de conflictos, propuso tres
formas de solucién: dominio, transigencia o inte-
gracion. Esta dltima fue la manera recomendada
por la autora, reforzando asi el énfasis colocado
en las relaciones humanas.

2.EL DIRECTIVO ANTE LA
INCERTIDUMBRE, UN
MERCADO IMPERFECTO
Y CONDUCTAS
OPORTUNISTICAS

A la crisis modernista del pensamiento filoséfico
se le asemeja la crisis ocurrida en el pensamiento
econémico de la economia clasica. Ante los su-
puestos de un mercado perfecto con informacion
completa y agentes representativos surge la pre-
gunta, entonces ¢ para qué existen las empresas?

3 Tanto los escritos de Ford cuanto los de Sloan no constituyen en si teorias en administracion, sino que son mas bien
relatos de experiencias directivas en industrias automovilisticas.

MAYO, Elton (1933).
BARNARD, Chester (1938).
SELZNICK, Philip (1943).
PARKER FOLLET, Mary (1941).

~ o o &

COSTOS Y GESTION - ANO XIX - N° 75 - MARZO 2010 - IAPUCO [ 2° ]



GESTION DEL CONOCIMIENTO Y DINAMICA DE SISTEMAS ;ES POSIBLE SU VINCULACION?

Fue Ronald Coase quien se planteé esta pregunta
en su célebre articulo publicado en 19378 y que
solamente cuatro décadas después se intenta res-
ponder. A partir de la constatacion de la comple-
jidad de la realidad organizacional y de las fallas
del mercado se reconoce la incertidumbre y la ne-
cesidad del directivo de apoyarse en las institu-
ciones. En otras palabras se agregaron las
dimensiones historica y cultural a las teorias de la
empresa (tales como el lenguaje, la cultura y las
leyes, en el momento de tomar decisiones).

Sin responder por qué existen las empresas,
Coase justifica su existencia cuando la compleji-
dad de las transacciones impide, por sus altos
costos, recurrir al mercado. De este modo la em-
presa, al imponer una jerarquia de autoridad que
no existe en el mercado, logra una reduccion de
los costos de transaccion ante la produccién de
un producto complejo.

En la década de 1970 y 1980 surge un conjunto
de teorias tendientes a suplir la necesidad de en-
contrar una explicacion institucional de la em-
presa, conocidas como el institucionalismo
neoclasico. Alchiam y Demsetz® consideran que
la empresa es una coalicién de contratos entre los
propietarios y el directivo que a la vez contrata y
supervisa la tarea de los demas componentes de
la coalicion.

En una linea de razonamiento similar se encuen-
tran los aportes de Jensen y Meckling' con la lla-
mada teoria de la agencia, que supone una
relacion contractual entre un “agente” central, el
directivo (0 empleado), y el o los propietarios de
los medios de produccion, el “principal”. La preo-
cupacion de los autores gira en torno al conflicto
de intereses que se puede producir entre ambos,
cuando el directivo “agente” cuida de sus propios
intereses olvidando los del accionista o “principal”.

Williamson no considera, como Coase, que la em-
presa se constituye para minimizar los costos de
transaccién previsibles a priori, sino que el pro-

& SELZNICK, Philip (1943).
° PARKER FOLLET, Mary (1941).

© JENSEN, Michael C. y MECKLING, William H. (1976).

1 WILLIAMSON, Oliver, (1991).

blema fundamental de actuar con incertidumbre
son las conductas oportunisticas y el objeto de
constitucion de la empresa radica en evitar la apa-
ricion de dichas conductas’.

En general estas teorias le reservan al directivo el
rol de identificar y mitigar posibles formas de
riesgo contractual partiendo de una visién antro-
polégica que considera que el ser humano es un
ser individualista con tendencias a tener frecuen-
temente un comportamiento oportunista y ego-
ista. Si existe una magra preocupacién con la
generacion y difusion del conocimiento es solo en
el sentido de denigrarlo a la condicién de informa-
cién para utilizarlo previniendo - o minimizando -
las conductas indeseables.

3. EL DESCUBRIMIENTO DE LA
IMPORTANCIA DE LA GESTION
DEL CONOCIMIENTO

El reconocimiento de la incertidumbre, que dio ori-
gen a las teorias econdmicas de la empresa, tam-
bién abrié espacio al desarrollo de otro concepto
cuyo origen es muy antiguo y que recobra rele-
vancia: el concepto de estrategia.

La pregunta relacionada con la estrategia es ¢ por
qué algunas empresas triunfan y otras fracasan?
Para elaborar una respuesta es necesario recono-
cer que no existe una unica conducta posible a
seguir —que es la maximizadora de los resultados—
sino que existen varias alternativas y que cabe
buscar la estrategia como el proceso mas conve-
niente para seguir en cada circunstancia.

En los afios ochenta en las recomendaciones te-
oricas de la administracidén se tomé consciencia
que la estrategia implica un proceso de accion-re-
accion-accién y que obliga a reconocer explicita-
mente la dependencia mutua de todos los
actores.

Este nuevo paradigma supone pasar de “el poder
del poder” al “poder del conocimiento”, destro-
nando definitivamente al racionalismo y su preten-
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sioén de encontrar la unidad del universo. En cam-
bio el nuevo modelo indaga sobre la diversidad.
La atencidn se fija en “lo otro”, en la diferencia, y
proliferan enfoques que tienen en comun la inter-
pretacion de las organizaciones como una cons-
truccién cotidiana'2.

Desde esta perspectiva se recomienda a los di-
rectivos que concentren su atencion en el len-
guaje, los simbolos, los mitos, las ceremonias y
los rituales, por ser los indicadores del sistema
de significado construido en la organizacion. De
acuerdo con Schein, la comprension de este sig-
nificado implica comprender cémo la organiza-
cién, vista como un sistema cultural, se creay se
sostiene’s.

Asimismo los aspectos culturales como el apren-
dizaje en el interior de las organizaciones des-
pertd el interés de numerosos investigadores en
la década de 1980 y en el comienzo de la década
de 1990. Chris Argyris' fue uno de los precurso-
res en la cuestion del aprendizaje organizacional.
A partir de la teoria de aprendizaje organizacional
de Argyris, se desarrolla la idea que propone
Weick de la existencia de los modelos mentales
colectivos que le dan sentido a la organizacion'
. Al compartir la experiencia y el conocimiento las
organizaciones refuerzan sus capacidades y se
difunde el concepto de las “organizaciones que
aprenden”1,

Obtener y gestionar el conocimiento en el interior
de las organizaciones paso6 a ser un asunto de
vital importancia y fuente de poder. El primer
autor en utilizar la expresion de “la sociedad del
conocimiento” fue Peter Drucker a fines de la dé-
cada de 1960. Para Drucker la sociedad del co-
nocimiento sucederia a la sociedad de la
informacion y en ella lo importante no seria la
cantidad de informacion sino su productividad'’.

DANIELA PASCUAL

4. LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO: )
UN MARCO DE DIAGNOSTICO

Propiciar los cambios necesarios para crear las
condiciones apropiadas que posibiliten una eficaz
gestién del conocimiento, requiere el andlisis pre-
vio de la estructura y el sistema de fuerzas predo-
minantes en la organizacion.

La utilizacién de cualquier herramienta que posibi-
lite compartir el conocimiento adquirido, ya sea el
método de Dinamica de Sistemas o Tecnologias
de Informacién, solo resultara eficaz si predomina
la cooperacion en el ambiente organizacional.
Como marco de diagndstico es posible utilizar el
modelo conceptual de la politica de empresas’s.
De acuerdo con este modelo no basta un diag-
nostico global de la empresa sino que es necesa-
rio especificar en qué areas del gobierno de la
organizacion se fundamenta la problematica diag-
nosticada. Estas areas son la naturaleza del Nego-
cio, en la Estructura Directiva, en la Convivencia
Profesional o en la Estructura Institucional.

El algunos casos algunas operaciones del Nego-
cio ponen trabas a la libre difusiéon del conoci-
miento, por ejemplo en el caso de empresas que
producen determinados productos cuya formula-
cion es secreta. En estos casos el conocimiento
de los procesos de produccion estara restringido
a muy pocos participantes de la organizacion.

El papel de la alta administracion o Estructura Di-
rectiva, es fundamental en el sentido de estable-
cer practicas gerenciales coherentes con un
programa que permita a la organizacion transfor-
mar sus experiencias en conocimientos que ge-
neren acciones alineadas con sus propdésitos, asi
como para administrar la tensién entre la coope-
raciéon y la competencia. Un estilo de liderazgo
participativo, por ejemplo, facilita la comunicacién
y valorizando, de esta manera, las contribuciones
con nuevas ideas de formato o de proceso.

2 Para el pensamiento filoséfico constructivista la realidad es una construccion hasta cierto punto "inventada" por nos-
otros. El constructivismo afirma que nunca podremos llegar a conocer la realidad como lo que es, ya que, al enfrentar-
nos al objeto de conocimiento no hacemos sino ordenar los datos que éste nos ofrece en el marco tedrico que
disponemos. Entre los autores constructivistas se encuentran el zoélogo y bidlogo Gregory Bateson, el psicologo vy filé-
logo Paul Watzlawick y el biélogo y epistemoélogo Humberto Maturana, entre otros.

13 SCHEIN, Edgar H. (1988).
4 ARGYRIS, Chris y SCHON, Donald (1978).
5 WEICK, Karl E. (1969).

s SENGE, Peter (1997).

7 DRUCKER, Peter (1969).

8 VALERO y VICENTE, Antonio y LUCAS TOMAS, José Luis (1991).
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En el ambito de la Convivencia Profesional pro-
gramas que recompensen de una manera trans-
parente y objetiva las actitudes cooperativas y
proactivas en el sentido de compartir conoci-
miento, pueden resultar eficaces. En algunas em-
presas, principalmente las prestadoras de
servicios profesionales, el compartir conocimiento
puede resultar amenazador en el sentido de “en-
tregar un capital propio” (el conocimiento) y luego
ser desplazado o excluido de la empresa. Abun-
dan los ejemplos en la convivencia profesional del
area comercial, especificamente en el sector de
ventas, en los que los vendedores creen “poseer”
como capital el conocimiento de sus clientes y se
resisten a compartirlo con sus colegas de area o
con el area administrativa.

La manera en la que esté estructurada la compa-
fia, esto es si existe transparencia en la informa-
cién financiera y contable, si estd clara la
estructura de poder y la organizacién esta encua-
drada en la sociedad en un marco de legalidad
(entre otros factores que intervienen en la confi-
guracioén de la Estructura Institucional), también
contribuye a la generacion de nuevos conocimien-
tos y su difusion.

Si las actitudes competitivas se producen como
resultado de una cultura organizacional de acapa-
ramiento y no de intercambio, las medidas a im-
plementar probablemente seran mas complejas y
los resultados mas demorados. En estas situacio-
nes se debera tener en cuenta que ni la Dinamica
de Sistemas ni las Tecnologias de Informacion
pueden generar y/o garantizar el intercambio de
conocimientos.

En el siguiente apartado, tomando como base el
caso de una empresa automotriz argentina, se es-
tudia la forma en que la empresa gestiona el cono-
cimiento. Luego, aislando una de las etapas de
dicho proceso, se aplica la herramienta de Dina-
mica Sistémica con el objetivo de verificar su efi-
cacia en la deteccién de potenciales problemas
en el mismo.

5. ¢QUE ES DINAMICA SISTEMICA?

En la década de 1960 aparece una nueva disci-
plina dentro de la Administracién de Empresas: la

19 FORRESTER, Jay (1961).
20 SENGE, Peter (1997).

Dinamica Sistémica. Este método es empleado
para describir, modelar y simular sistemas dina-
micos, permitiendo analizar el comportamiento de
dichos sistemas en el tiempo. Jay W. Forrester®
desarrolla esta disciplina en busca de una mejor
comprension de la administracion. Segun este
autor, un proyecto de dinamica sistémica se inicia
con un problema que hay que resolver 0 un com-
portamiento que hay que corregir o evitar. La dina-
mica sistémica se caracteriza por las
retroalimentaciones, demoras y no linealidad de
las relaciones. De esta manera, este método le
otorga un marco esquematico a la intuicién en la
toma de decisiones. Ademas, esta herramienta
permite lograr un entendimiento sobre como las
politicas afectan el comportamiento de las organi-
zaciones; y, al mismo tiempo, fundamentar el di-
sefio de politicas capaces de generar sistemas
con procedimientos mas favorables.

La dinamica sistémica es una herramienta que
ayuda a representar una estructura de variables
concatenadas que van generando un patréon de
comportamiento determinado. El proceso de esta
dinamica sistémica consiste, en principio, en esta-
blecer una cuestion de interés que permita clarifi-
car el propésito del modelo. Para ello es
fundamental detectar un problema y especificar
como el mismo necesita ser mejorado a través de
un comportamiento especifico de variables. La
deteccion de un problema surge de generar patro-
nes de comportamiento que conectan una serie de
eventos o acontecimientos (variables) que hacen
que las cosas cambien. El entendimiento basico
de la inclusién de las variables que estan involu-
cradas en el modelo demanda un control real. Co-
nocer como interactuan realmente estas variables
es un requisito primordial para explicar los efectos
y/0 consecuencias que ciertas variables generan
sobre otras a manera de retroalimentacion.

Es importante sefalar que este proceso de “retro-
alimentacion”, derivado de la revisidn continua del
diseno integral de una red de variables, es ele-
mental para el desarrollo de buenos modelos. Ge-
neralmente, existe una retroalimentacion
reforzadora y /o compensadora. La conducta que
deriva de un rizo reforzador es crecimiento acele-
rado o deterioro acelerado® ; mientras que un rizo
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compensador busca un sistema equilibrado y es-
table. Finalmente, de un modelo de dindmica sis-
témica se puede obtener un patrén de
comportamiento que muestra, por medio de la ex-
perimentacion, como funcionan distintas variables
vinculadas dentro de una estructura. Este proceso
de dinamica sistémica es iterativo y flexible. A me-
dida que se continda trabajando con un problema
se va ganando entendimiento en el mismo dando
lugar a posibles cuestionamientos de la forma en
que ciertos procesos se han estado desarrollando.

Por otra parte, existen varios programas de edu-
cacién con dinamica sistémica que se ensefian en
un gran numero de Universidades y Escuelas de
Negocios, integrando casos de estudio sobre mo-
delos en la ensefanza directiva. En la seccion si-
guiente se analiza el caso de una empresa
automotriz con el objeto de aplicar esta herra-
mienta de dinamica de sistemas en el proceso de
gestién del conocimiento de la empresa. El pro-
posito del uso de esta herramienta es detectar al-
guna hipotesis dinamica a partir del disefio de
diagramas causales. Para ello se partié de infor-
macion recabada en entrevistas personales y en
observacion “in-situ” de la empresa.

6. EL CASO DE UNA EMPRESA
AUTOMOTRIZ

Para entender el proceso de gestién de conoci-
miento en esta empresa automotriz, en principio,
es menester conocer sucintamente su modelo de
negocio. Como tipica empresa japonesa, ésta es
una comparnia “ultra conservadora”. En una entre-
vista con directivos locales se sefialaba que
“Cuando se lee y escucha a los altos directivos
mundiales de la empresa se puede percibir que no
estan cdmodos en la posicion de primer fabricante
mundial. Hablan de temporalidad, de riesgos en
algunos mercados y de mantener el perfil bajo”.
Esta empresa si busca, en cambio, ser lider en
procesos de fabricacién, en tecnologias (como la
implementacion del motor hibrido), pero se infiere
su falta de vocacién para ocupar el liderazgo glo-
bal del mercado. No trabaja para eso porque el
hecho de ser lider en el mercado le genera una si-
tuacion interna con falta de desafios y posibilida-
des de mejora en la empresa. Asimismo, la
empresa posee una baja diversificacion en la
gama de productos que ofrece motivo por el cual

DANIELA PASCUAL

los productos que fabrica son mayormente estan-
dares. La diversificacion en productos requiere
que los recursos se apliquen a distintas unidades
y esto disminuye la eficiencia en la produccién
que es uno de los objetivos primordiales de la em-
presa.

Si se analiza al sector automotriz mundial, todos
los competidores europeos y americanos tienen
mayor extensién de “line up” con mayor grado de
equipamiento por segmentos de mercado. En la
empresa bajo andlisis, la rigurosidad por garanti-
zar la calidad y la satisfaccién del cliente con
cierta tecnologia hace que el equipamiento o las
versiones de un modelo sean mas acotadas. En
cuanto al ciclo de vida del producto, para el caso
de las camionetas el cambio de modelo es cada 7
afos en promedio; mientras que el ciclo de vida
de los autos es de 4 periodos anuales. Es impor-
tante destacar que cualquier requerimiento del
cliente (innovacién del producto) debe pasar por el
tamiz de las especificaciones técnicas de produc-
cion. Si no hay certeza en la factibilidad de su per-
formance, no se realizan cambios. Desde la
perspectiva de la empresa, el cliente es fiel a la
compafia porque hay confiabilidad en el producto
mas alla de las mejoras de disefio que podrian
tener.

La formulacion de la estrategia en la compafiia se
basa en investigacion sistematica de datos y mé-
todos analiticos sofisticados. Toda la compariia
desde el fundador y los primeros gestionadores
del negocio, basaron la estrategia en el estudio y
la mejora (kaizen) progresiva, en pequefios pasos,
pero permanente de los procesos. Todo el sistema
de calidad se fundamenta en la gestién de la pa-
rametrizacion y la mejora de procesos e insumos
que intervienen en el mismo. Por ejemplo, si bien
existe un compromiso de esta compafia con el
medio que le lleva a producir autos con energia hi-
brida (la camioneta con motor hibrido que se pro-
duce genera un 40% de ahorro en consumo de
nafta), se busca que haya calidad en el combusti-
ble utilizado (como el Euro IV). Si no hay confianza
en la calidad del tipo de Diesel que se sustrae en
el pais, se restringe la producciéon. Al examinar
cualquier procedimiento, se recopila informacion y
se intenta encontrar alternativas. Luego se moni-
torea y se reconsidera cuidadosamente cada
cuestiéon. Este proceso de gestion del conoci-
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miento dentro del ciclo de la mejora continua es
llamado PDCA (por sus siglas en inglés) o “pla-
near, hacer, verificar y actuar”.

J. Liker y D. Meier?' analizan este proceso de ma-
nera similar al de solucién de problemas. El primer
paso es definir la situacién actual y explorar los

PRIMER PASO

antecedentes a fin de comprender hacia donde va
la organizacién. De esta manera se planifica y se
prepara a la compania antes de comenzar con la
instruccion de trabajo real. Graficamente, el pro-
ceso de gestion del conocimiento tiene el si-
guiente procedimiento secuencial:

Preparar a la organizacion

Estructura organizacional
Planes de desarrollo
Planes de capacitacién

Evaluacién de las necesidades organizacionales

Seleccionar y desarrollar a los preparadores

SEGUNDO PASO

TERCER PASO

Identificar el conocimiento critico

Transferencia de Conocimiento
Método Instructivo de trabajo

<.

Desglosar el trabajo en piezas
Identificar los puntos claves
Hojas de desglose de trabajo

Entender habilidades criticas _$

en 4 etapas
Preparar al estudiante
Presentar la operacion
Probar el desempefio
Seguimiento

CUARTO PASO

Verificar el aprendizaje y el éxito

Confirmar resultados de la capacitacion
Método cascada

Ajuste el proceso

Esfuerzo en curso

Figura 1. Proceso Integral de gestion del conocimiento (Adaptacion de Liker & Meier)

Para esto es fundamental evaluar las necesidades
organizacionales, desarrollar una estructura orga-
nizacional para capacitar al personal (y los respec-
tivos planes para el personal que sera capacitado)
e instruir a los capacitadores en su funcion. El se-
gundo paso consiste en la identificacion del co-
nocimiento critico, que radica en separar en
partes el trabajo a realizar a fin de facilitar la detec-
cién de puntos clave. El tercer paso es la capaci-

21 LIKER, J. y MEIER, D. (2008).

tacién propiamente dicha que consta de cuatro
etapas para que el aprendiz pueda lograr trabajar
solo. Finalmente, el cuarto paso reside en el con-
trol del aprendizaje para asegurar que la persona
esta preparada y lograr asi el éxito y la mejora
continua del proceso. A continuacion se expone
el esquema del proceso de gestiéon del conoci-
miento en una empresa automotriz japonesa
segun estos autores.
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7. APLICACION DE LA
DINAMICA SISTEMICA )
A UNA ETAPA DE LA GESTION
DEL CONOCIMIENTO

Para aplicar el método de dinamica sistémica se
analiza el segundo paso del proceso de gestion
del conocimiento, consistente en identificar el co-
nocimiento critico. En esta segunda etapa del pro-
ceso se estandariza el conocimiento critico. Antes
de comenzar con el desglose de la labor, es nece-
sario definir los requisitos criticos del trabajo para
clasificar las tareas y el trabajo propiamente dicho.
Para esta compafiia, es muy importante el nivel de
desagregacion y detalle de las tareas lo que invo-
lucra una gran cantidad de actividades. Al princi-
pio, la complejidad del trabajo resulta en una
mezcla de capacidades especificas, conocimiento
acumulado, variedad de las tareas y habilidades
personales. Sin embargo, es muy importante ana-
lizar y desglosar el trabajo para definir el método
y poder estandarizarlo.

_.Ren e

Incentivos para
estandarizar

Estandarizaciéon

Polivalencia

DANIELA PASCUAL

El hecho de que el trabajo este estandarizado
facilita la transferencia de conocimiento entre
el personal. Esto significa que todos los traba-
jadores saben realizar todas las tareas merced
a la alta estandarizacion, dando lugar a la po-
livalencia entre los trabajadores. Asimismo, el
trabajo polivalente produce el surgimiento de
oportunidades para cooperar en la busqueda
de la resolucién de problemas para el logro de
una mayor eficiencia. El aumento en la eficien-
cia productiva desarrolla mayor confiabilidad
en el producto por parte del cliente, quien de-
muestra un alto grado de satisfaccion y, por
ende, de lealtad a la empresa. De esta manera,
la eficiencia en la produccién genera un incre-
mento en la rentabilidad de la empresa. Una de
las politicas de asignacién de resultados po-
dria ser incentivar tanto la estandarizacién
como la cooperacion del personal en el logro
de una mayor eficiencia. En el siguiente es-
quema se expone este patréon de comporta-
miento.

Incentivos para
Cooperar

Eficiencia

Oportunidades
para Cooperacion

Figura 2. Diagrama causal de los efectos de la gestion del conocimiento critico
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A partir de la figura precedente se puede afirmar
que, en esta etapa del proceso de gestion del co-
nocimiento, se genera un rizo reforzador generado
por una alta estandarizacién de los procesos y, por
ende, una mayor eficiencia. En consecuencia, la
mayor rentabilidad obtenida es asignada para re-
forzar esta estandarizacion. El hecho de que una
de las politicas de la empresa establezca incentivos
al personal para estandarizar los procesos en cierta

A | ; “
+ Incentivos para

Innovar

1&D

+

Motivacién para
Innovar

Incentivos para
estandarizar

Innovacion de
procesos

+
\ Estandarizacion
Nuevos //
procesos

medida se contrapone a la politica de otorgar in-
centivos para innovar. En efecto, la incorporacion
de cambios y/o mejoras en el producto se ve limi-
tado por la factibilidad técnica de concrecion, pro-
ducto de una alta estandarizaciéon. A continuacion
se afiade al anterior diagrama causal, una nueva
politica de innovar generando un nuevo diagrama
‘compensador” (o de balance).

Rentabilidad

+
4
Incentivos para
Cooperar
s
Eficiencia
f) ;
R+
Oportunidades

para Cooperacion

e

Polivalencia

Figura 3. Diagrama causal de los efectos de una politica de innovacién

La empresa asigna recursos al area de Investiga-
cién y Desarrollo de su casa matriz para innovar en
el proceso productivo y tecnoldgico de la produc-
cion automotriz. La politica de incentivos para inno-
var deberia repercutir en una mayor motivacién del
personal para innovar. Sin embargo, la demora que
se genera en la estandarizacion de los nuevos pro-
cesos productivos limita el proceso innovador. En
consecuencia, el problema emergente del andlisis
de estos diagramas es que existen politicas con-
trapuestas que conllevan a una baja flexibilidad
para efectuar nuevos disefios y por ende, a bajos
incentivos del personal para innovar. Por lo tanto,

estos limites a la innovacién generados — directa o
indirectamente — por una alta estandarizacién pro-
ducen una baja motivacion del personal para inno-
var. En este caso, la hipétesis dinamica se podria
definir como:

“Si bien la estandarizacion del conocimiento critico
de las tareas genera una mayor eficiencia y rentabi-
lidad empresaria, la contraposicion de politicas de
incentivos para estandarizar e innovar, genera una
baja motivacion del personal para innovar por las
demoras inherentes en la estandarizacion de nue-
VOS procesos”.
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8. IMPLICANCIAS DEL ESTUDIO
REALIZADO EN LOS COSTOS DE
TRANSACCION

Desde una perspectiva econdmica, la teoria de los
costos de transacciéon® ha permitido un progreso
relevante en la focalizacién de las funciones basi-
cas de la organizacién econdémicay en sus respec-
tivos costos transaccionales. En un estudio
efectuado con anterioridad® se identificaron y de-
finieron tres funciones basicas de la organizacion?*:
(i) la coordinacién de las acciones de varios acto-
res de manera de formar un plan coherente, (i) la
motivacidon de estos actores para hacer lo que
ellos tienen que hacer de manera de alcanzar ese
plan, vy (iii) el control o monitoreo de los actores
para lograr la consecucién de dicho plan.

En organizaciones jerarquicas, los costos de coor-
dinacién comprenden gastos de transferencia y co-
municacion de la informacién. En el caso particular
de esta empresa automotriz, estos costos se mini-
mizan con la estandarizacién de las tareas y la
transferencia del conocimiento critico entre el per-
sonal de distintas areas de la empresa. Esto lleva
también a una baja asimetria de informacion entre
los trabajadores.

La carencia de informacién relevante requerida
para completar una tarea determinada (informacion
incompleta y asimétrica) y el incumplimiento de la
tarea establecida (compromiso imperfecto de
agentes) son considerados como costos transac-
cionales de motivacion . En este caso, el compro-
miso imperfecto de los agentes se presenta ante la
incompatibilidad de incentivos para estandarizar e
incentivos para innovar. Esto genera un incremento
en los costos de motivacién del personal ante la
falta de concrecion de la tarea establecida.

Asimismo, el problema de asimetria de informacién
es reforzado por la especializaciéon de las tareas y
la divisién del trabajo que indefectiblemente genera
la innovacion. Este hecho, en consecuencia, tam-
bién trae aparejado la generacion de costos trans-
accionales de monitoreo o control de los agentes.
En este caso, la estandarizacion produce una baja
especializacién, motivo por el cual estos costos de
transaccion también se ven disminuidos.

22 COASE, Ronald (1937).
23 PASCUAL, M.D. (2006).
2¢ MILGROM, P. y ROBERTS J. (1992).
25 PASCUAL M.D. (2008).
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Por lo tanto, se puede afirmar que si bien disminu-
yen los costos de transaccion relacionados con la
coordinacion de las acciones y el monitoreo de los
actores — a pesar de las politicas de incentivos dis-
crepantes de la empresa — no sucede lo mismo
con los costos transaccionales de motivacion del
personal. El incremento de estos costos deberia ser
tomado en consideracién por la empresa ante la
potencial existencia de problemas en la organiza-
cion de los recursos humanos.

9. CONCLUSIONES

A partir de un breve recorrido historico en las teo-
rias sobre administracion o gestion, en este trabajo
se ha intentado abordar la tematica de la gestién
del conocimiento en las organizaciones. Si bien se
han desarrollado numerosas teorias y modelos a fin
de explicitar los conocimientos tacitos para su ges-
tién posterior, se evidencia la necesidad basica de
un ambiente organizacional propicio.

La metodologia utilizada para la consecucién del
objetivo propuesto fue el andlisis de un caso de
aplicacién y, a esos efectos, se seleccioné una em-
presa automotriz japonesa de la Argentina. En este
caso se estudié la forma en que la empresa ges-
tiona el conocimiento. Luego se aplicé la herra-
mienta de Dinamica Sistémica a una de las etapas
de dicho proceso y se analizaron los resultados ob-
tenidos tomando como marco de analisis la pers-
pectiva de la Visién Politica de la Empresa.

El proceso de gestidon del conocimiento analizado
consta de cuatro pasos: 1) preparar a la organiza-
cion, 2) identificar el conocimiento critico, 3) trans-
ferir el conocimiento identificado y 4) verificar el
aprendizaje y el éxito de la gestidén del conoci-
miento. Si bien se podria haber aplicado el método
de Dinamica Sistémica en todo el proceso, en este
trabajo de investigacion solo se analiza la segunda
etapa del mismo.

En este caso, se detectd que la empresa considera
primordial la estandarizaciéon del conocimiento cri-
tico para facilitar la transferencia del mismo. El dia-
grama que arroja la aplicacién de la Dinamica
Sistémica muestra un bucle positivo en la estanda-
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rizacion del conocimiento y la eficiencia operativa.
Sin embargo, a este diagrama causal reforzador se
le contrapone un bucle compensador o de balance
en cuanto a la falta de motivacién para innovar del
personal.

Estos limites a la innovacién generados — directa o
indirectamente — por una alta estandarizacion origi-
nan la siguiente hipétesis dinamica: “Si bien la es-
tandarizacion del conocimiento critico de las tareas
genera una mayor eficiencia y rentabilidad empre-
saria, la contraposicion de politicas de incentivos
para estandarizar e innovar, genera una baja motiva-
cion del personal para innovar por las demoras in-
herentes en la estandarizacion de nuevos
procesos”.

En el caso particular de esta empresa automotriz,
los costos transaccionales de coordinacion se mi-
nimizan con la estandarizacion de las tareas y la
transferencia del conocimiento. Asimismo, la es-
tandarizacion trae aparejada una baja especializa-
cién, motivo por el cual los costos transaccionales
de monitoreo también se ven disminuidos. Esto
lleva también a una baja asimetria de informacion
entre los trabajadores.

Por lo tanto, se puede afirmar que si bien disminu-
yen los costos de transaccién relacionados con la
coordinacion de las acciones y el monitoreo de los
actores, no sucede lo mismo con los costos trans-
accionales de motivacion del personal. EI motivo

de este incremento en los costos transaccionales
de motivacién es generado por las politicas de in-
centivos discrepantes de la empresa.

Desde la perspectiva de la Visién Politica de la Em-
presa, que abarca un diagnostico especifico de las
areas de gobierno — que son el Negocio, la Estruc-
tura Directiva, la Convivencia Profesional y la Es-
tructura Institucional — se pueden obtener las
siguientes conclusiones. En primer lugar se con-
cluye que se privilegia el area del Negocio al buscar
la eficiencia en el proceso productivo a través de la
estandarizacién del conocimiento.

La Estructura Directiva aparece como coherente-
mente alineada con los propdsitos de la organizacion
al promover una politica de “bajo perfil y estilo con-
servador” persiguiendo el liderazgo tecnoldgico en
los procesos productivos versus el liderazgo en el
mercado con una gran diferenciacion de productos.

La Estructura Institucional no fue analizada y la
Convivencia Profesional, si bien se evidencia armoé-
nica, presenta un grado de motivacién bajo ante la
posibilidad de sugerir cambios creativos o propo-
ner innovaciones fuera de los estandares pre-esta-
blecidos por la empresa. Precisamente, es en esta
area de gobierno donde se evidencia un incre-
mento de los costos transaccionales de motivacion
debido al compromiso imperfecto de los agentes;
uno de los problemas que la empresa vislumbra en
el marco de su gestidn de recursos humanos.
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ALGUNAS REFLEXIONES
SOBRE CASI MEDIO SIGLO

DE DOCENCIA*

ANTONIO LAVOLPE

INTRODUCCION

La primera reaccion que tuve cuando me invitaron
en mi caracter de referente de la disciplina (sic) a
exponer mis ideas sobre el aporte realizado por
mi grupo al desarrollo de la misma en nuestra que-
rida Argentina, fue de sano orgullo ya que signifi-
caba un reconocimiento explicito mas que a mi,
al grupo que contribui a formar junto con mi maes-
tro Juan Carlos Vazquez. La segunda, y ya en el
terreno personal, fue razonar: “;qué mas puedo
decir que ya no esté dicho o escrito tanto por mi
como por el mismo Vazquez?” La tercera fue, cu-
riosamente, de tipo totalmente opuesto a la se-
gunda ya que adverti -sobre todo después de leer
lo escrito por el querido Daniel Cascarini y recor-
dar algunos tramos de la exposicion de Gregorio
Coronel y Enrique Cartier en Trelew- que era una
manera interesante de describir en forma orde-
nada no sélo lo que se me pedia -aportes especi-
ficamente técnicos de la disciplina- sino también
destacar, en su caso, el rol que tuvieron los inte-
grantes de mis catedras en muchos de esos apor-
tes para la Escuela Argentina de Costos. Hace
muchos afos que me enorgullezco de la desta-
cada actuacion de varios de ellos en materia de
“aportes”, algunos conocidos por mis amigos del
IAPUCO y otros muchos no conocidos simple-
mente por haber optado por mantener una tarea
silenciosa y eficaz dentro de la catedra.

APORTES ACADEMICOS
Y DOCTRINARIOS

Debo advertir al lector que el titulo puede llamar a
engafo y mas aun puede, con alguna razon, ser
considerado presuntuoso. Es que se va a encon-
trar con algunos temas que son en verdad, apor-
tes académicos y otros de menor pretension pero

que coadyuvan a precisar conceptos que resulta-
ron -o resultan- una toma de posicién desde el
punto de vista doctrinario. Otros, finalmente, son
formas de enfatizar en la ensefianza de la disci-
plina algunos conceptos troncales para su com-
prension por parte de los alumnos.

1. Costos standard

Es ciertamente el que merece ser considerado
como el mas relevante de los aportes, tanto en la
doctrina como en los ambientes empresariales. A
partir de fines de la década del 50 del siglo pa-
sado, Vazquez comenzd con su prédica en cursos
que dio para graduados de la UBA. Mas adelante,
coincidiendo con sus famosos seminarios en IDEA
-denominados precisamente Seminarios de Cos-
tos Standard- inicié en 1966 su carrera docente
como Profesor Titular en la UCA siendo sus “ayu-
dantes” Gaizka Arza y el suscripto, incorporan-
dose al poco tiempo Roberto Suarez que muchos
compaferos del IAPUCO recordaran por su ex-
periencia gerencial y su sentido del humor. Al
poco tiempo la prédica sobre la naturaleza y la im-
portancia del costo standard como herramienta
fundamental para la medicién de eficiencia se hizo
extensiva en numerosas charlas de ese equipo en
instituciones empresariales (Camara de Comercio,
Unién Industrial, SOMISA, etc) y, por supuesto, en
IDEA donde no dabamos abasto por la demanda
existente por parte de las empresas. Tengo la con-
viccién -y siempre lo enfatizo- que nuestro pais
tuvo dos grandes hombres de Costos que supie-
ron amalgamar su experiencia gerencial y profe-
sional en forma destacada con lo académico y
doctrinario, proyectandose mas alla de nuestras
fronteras: uno fue Vazquez (sinébnimo de Costos
Standard) y otro Oscar Osorio (entre tantos apor-
tes que realizd, merecen destacarse sus primeros
lineamientos de la Teoria General del Costo y su

(*) Siseincluye el periodo en que Vazquez comenzo su labor docente, supera el medio siglo.

[ 3] 1aPuco coSTOS Y GESTION - ANO XIX - N° 75 - MARZO 2010



concienzudo estudio sobre los temas de capaci-
dad instalada en las empresas industriales).
Ambos -cada uno como referente de su escuela-
fueron junto con otros destacados profesores
como veremos al final de este trabajo, los gran-
des creadores de la Escuela Argentina en nuestra
disciplina.

2. Costos semifijos

He aqui un aporte doctrinario interesante ya que
permite medir eficiencia en determinados tipos de
costos que se ven afectados por aumentos o dis-
minuciones en el nivel de actividad derivados,
segun el caso, por razones de mayor o menor efi-
ciencia o simplemente, por el mayor o menor
tiempo de trabajo. Su aplicacién es particular-
mente necesaria en los casos de los salarios (jor-
nales) ya que son costos fijos diarios y son por
consiguiente, sensibles a la mayor o menor efi-
ciencia con que se trabajo.

3. Tema almanaque

La mayor o menor cantidad de dias trabajados por
problemas de calendario, debe ser tenida en
cuenta tanto para predeterminar costos como
para analizar las variaciones. Son interesantes,
también, las consideraciones que efectué Car-
melo Capasso sobre este tema en un articulo pu-
blicado por la Revista.

4. Costos de iniciacion

Es un tema casi no abordado por muchos trata-
distas. Los costos de iniciacion en el costeo in-
dustrial, no sélo deben incluir en la determinacion
de costos unitarios (sean standard o histéricos) los
incurridos en investigacion y desarrollo, sino tam-
bién los costos no absorbidos por la produccién
realizada en el periodo de iniciacién: son “costos
necesarios” y como tales deben ser incluidos y
absorbidos en un periodo razonable.

5. Sistemas de Costos y Contabilidad de Costos

Es muy comun que el alumno -y quizas también,
algunos profesores- consideren ambos conceptos
como la misma cosa y es un error. El Sistema de
Costos incluye procedimientos, planillas, informa-
cion interna, y ademas, un sistema contable de re-
gistro de los costos (Contabilidad de Costos). La
Contabilidad de Costos (incluida en el marco de

ANTONIO LAVOLPE

la Contabilidad General o Financiera) es la que me
brinda la informacion de los “cargos” que se han
tenido en el periodo, cargos que necesito conocer
ya sea para determinar las variaciones (en los cos-
tos standard) o calcular los costos unitarios (en los
costos histéricos) o conocer el monto del “costo
relevante” en los casos de andlisis de costos para
la toma de alguna decisién.

6. Sistemas de Costos Historicos

Denominado por algunos autores como “reales”,
son definidos como una simple divisiéon de los
“cargos” sefialados en el punto anterior y las uni-
dades producidas en un mes, con el objeto de cal-
cular, de esa manera, los costos unitarios del
periodo. Hemos insistido en varios articulos en la
necesidad de “limpiar” de esos cargos aquellos
costos extraordinarios que deben ser mandados a
“pérdidas” y que, por supuesto, no deben incluir
costos que no corresponden al periodo. De ma-
nera similar se debera actuar con otro tipo de cos-
tos cuando el volumen resulto claramente inferior
por factores ajenos al desempefio fabril.

7. Costo presunto

Recuerdo muy bien el nacimiento de este con-
cepto, y vale la anécdota. El autor de esta deno-
minacion es Luis Sanz, un excelente profesor que
ha incursionado con éxito en el campo empresario
y que lamentablemente no dicta mas clases. En el
afo 1980 fuimos convocados Vazquez y yo a dar
clases en la UBA y pronto advertimos nuestra falta
de experiencia en el tema costos histéricos ya
que, en la UCA, se le daba muy poca importancia.
Ademas de la experiencia que generosamente re-
cibimos de otras catedras de la UBA (sobre todo
la de Giménez) en reuniones de catedra discutia-
mos cémo encarar su dictado, y Luis prepard un
trabajo que expuso en el 6° Congreso del IAPUCO
que se desarrollé en Bahia Blanca en el afio 1983.
En su parte practica denominé como costo “pre-
sunto” el costo de materia prima y mano de obra
directa estimado (no el costo standard sino el que
las condiciones de trabajo imponian, o si se
quiere, en terminologia de Osorio “el costo nece-
sario”) para cada unidad producida y que, multi-
plicado por la cantidad de unidades producidas,
daba la cantidad de materia prima y mano de obra
que debid utilizarse. Este procedimiento, va en
linea con lo explicado en el punto 6. Demas esta
decir que hubo algunas criticas a la exposicién y
los que la formularon dijeron que “eso0” no era
costos historicos, sino costos standard.
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8. Unidad de costeo intermedia

Acudo también a una anécdota del nacimiento de
esta frase. Fue después del 2° Congreso del
IAPUCO en Resistencia que con Enrique Cartier
decidimos continuar el intercambio de opiniones
sobre temas de Costos, y nos reunimos en mi Es-
tudio. Recuerdo que cuando analizabamos el pro-
ceso de costeo de los costos indirectos a una
unidad de producto, sefialabamos que -como es
sabido- habia que asignar primero a una o varias
unidades de costeo, donde esos costos fueran de
asignacion directa, para llegar finalmente a la uni-
dad de producto final. Acordamos en bautizar a
las primeras unidades de costeo, “unidad de cos-
teo intermedia” y a la unidad de producto “unidad
de costeo final”. Me gusté como procedimiento
pedagdgico para explicar el tema, y lo adoptamos
en la catedra.

9. Unidad para medir el volumen - Integracion
de temas

Uno de los desafios mas grandes que tiene el dic-
tado de nuestra materia es lograr que los alumnos
sepan integrar entre si temas que se ven en dife-
rentes bolillas (unidades pedagodgicas). Uno de
ellos es el que Vazquez denomina “unidad para
medir el volumen” y que consiste en utilizar una
unidad de medida homogénea para cuantificar vo-
[imenes de articulos muy disimiles entre si. Como
se sabe, las unidades homogeneizadoras mas co-
munes son horas maquina, horas hombre o sala-
rios directos. A través de este procedimiento y
multiplicando la incidencia unitaria de alguno de
los tres factores por el volumen fisico, podemos
hacer por ejemplo comparaciones légicas entre la
produccion de un mes y otro mes, o con la pro-
duccion standard, medida también en el mismo
factor. Ese tema a su vez lo integramos con la
eleccion del médulo de aplicacion; para conocer
la sobre 0 subabsorcion de costos o para conocer
cudl es el articulo mas conveniente, entre otros
temas.

10. Estados de Resultados por linea

Un error muy comun es asignar todos los gastos
comerciales a las lineas de productos con vistas a
obtener el resultado para cada una de ellas sobre
la base del monto de ventas. Ello provoca distor-
siones ya que de esa manera estamos asignando
gastos que tienen que ver con el volumen o gas-
tos fijos que son claramente de una linea, y no de

otra u otras. Cuando se explica este tema se apro-
vecha para integrar conceptos, senalando que
algo similar sucede cuando se utiliza un mdédulo
equivocado para asignar los costos de carga fabril
en el sector productivo.

11. Capital invertido por linea

He aqui un tema practicamente ausente en los li-
bros ya que todos analizan la conveniencia de
poder conocer el capital invertido para producir y
vender cada linea, pero no explican como calcu-
larlo. Vazquez lo hace y de la lectura de su proce-
dimiento surge que en el fondo, hay que aplicar
los principios de costeo: y son muy utiles ya que
en lugar de asignar costos a productos, asigna-
mos activos o pasivos a productos o lineas.

12. Costos financieros

Al igual que en los dos temas anteriores, se habla
mucho de la importancia de conocer los Gastos
Financieros y asignarlos a los productos pero no
abundan los procedimientos para concretarlo. El
profesor Eduardo Sorlino ha desarrollado un ex-
haustivo analisis de la naturaleza de los distintos
costos financieros y desarrollé6 un método muy so6-
lido y claro que sirve no sélo para nuestra disci-
plina sino también para los analistas de
Contabilidad General. Este estudio que es ya un
clasico de la Doctrina esté incorporado y ocupa
un capitulo en el libro de Vazquez.

13. Costeo Variable. Analisis Marginal

Hemos puesto -y lo seguimos haciendo- especial
énfasis en no confundir Costeo Variable con Ana-
lisis Marginal, siendo el primero un método conta-
ble de asignacion de los costos fijos como gastos
del periodo, y el segundo un conjunto de herra-
mientas valiosas de analisis de tipo marginal -
sobre todo para la toma de decisiones- que se
puede hacer también con Costeo por Absorcion.
Por cierto no es esta posicién exclusiva de nues-
tra escuela siendo mayoritaria en la doctrina. A
propésito: tanta importancia tiene y tuvo este
tema para nuestras catedras que otro de los semi-
narios tanto o mas exitoso que el de Standard en
los anos 60 y 70 se denominaba “Costos para
toma de Decisiones” donde desarrollabamos pre-
cisamente todo lo vinculado al ahora conocido
como “analisis marginal”.
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14. Aportes pedagodgicos y actualizacidén
permanente

Es evidente que toda catedra que pretende supe-
rarse debe tener alguna de las dos caracteristicas
del titulo: las numerosas que integran el IAPUCO
son un verdadero ejemplo que se advierte en cada
uno de sus Congresos. La nuestra también ha
hecho su aporte: recuerdo que varios de sus inte-
grantes, contribuyeron, a comienzos de los no-
venta, a difundir los principios y contradicciones
de ABC. Corresponde destacar aqui los aportes
hechos por algunos de sus profesores, como los
célebres comics de Mafalda utilizados por Victor
Distéfano para la ensefianza de Costos, o la ex-
periencia de Carmelo Capasso en utilizar la lectura
de los diarios de la semana para redondear con-
ceptos de la disciplina. En cuanto a actualizacion
merecen destacarse los trabajos pioneros de Dis-
téfano sobre outsourcing, y Six Sigma y tablero de
comando; los de Carmelo Capasso sobre trough-
put y costeo objetivo; los de Julio Marchione pro-
ducto de su continua busqueda de novedades en
el campo de la administracion y su vinculacion
con Costos (soulware, organizaciones adhocrati-
cas y “sopa de letras”) y, siempre en el ambito de
los Congresos, los trabajos de Alejandro Smolje
sobre EVA (EconomicValue Added).

15. Novedades en Costos y Gestion
y Casos de Costos y Gestion

Merecen un capitulo aparte los articulos publica-
dos precisamente por Alejandro Smolje en esta re-
vista durante los cuatro anos que integré el
Consejo de Redaccion. En ese tiempo, publicé 29
casos de Costos y Gestion y otros temas con no-
vedades en nuestra disciplina -como ABC- Driving
y Beyond Budgeting que contribuyeron, sin duda,
a enriquecer los contenidos de las clases de todos
aquellos profesores con inquietudes. Llevan tam-
bién la marca de Alejandro su glosario sobre nue-
vas técnicas de Gestion que se publicé en el N°63
y que es objeto de consulta permanente por edu-
cadores y educandos.

CONSIDERACIONES FINALES

Para finalizar quisiera destacar dos temas: uno,
es la importancia que tuvo y tiene la Escuela Ar-
gentina en materia de Costos. Entiéndase bien:
como Escuela Argentina me estoy refiriendo a la
doctrina que se fue generando -y sustentando-

ANTONIO LAVOLPE

con motivo de la creacion del Instituto Argentino
de Profesores Universitarios de Costos, a través
de sus Congresos y, en menor medida, por otro
tipo de entidades profesionales o empresarias.
Prueba de ello hemos tenido cuando a mediados
de los anos 80, en el momento del inevitable
benchmarking derivado de la toma de contacto
con colegas de otros paises, advertimos que es-
tdbamos claramente en la avanzada, no sélo en
los paises de habla hispana sino también en los
de mayor desarrollo. En igual sentido se expresan
los alumnos que en cumplimiento de convenios
de reciprocidad con universidades europeas, cur-
saron en ellas materias de Administracion vincula-
das a Costos (pero posteriores en la curricula)
junto con alumnos de los mas diversos paises.
Recuerdo también mi asombro con motivo de una
visita que realicé en 1990 a la Universidad de Co-
lumbia (EE.UU.) donde me entrevisté con un Pro-
fesor del MBA especialista en nuestra disciplina
sobre el entonces pomocionado ABC, y escuché
coémo repetia sin rubor las criticas a los métodos
tradicionales que hacian Cooper y Kaplan que,
como hemos dicho en tantas oportunidades, no
eran otra cosa que errores de implementacion y
no de doctrina. Esa Escuela Argentina tuvo -tiene-
su basamento en personalidades que le dieron su
impronta segun sus cualidades y segun sus mo-
mentos, a saber (**): José Punturo, predicador
solitario en las décadas de los sesenta a los
ochenta en el profuso mundo de los auditores y
estudiosos del area contable; Honorio Pasalacqua,
en la UBAy en la primera época de dictado de la
materia, aterrorizaba a los alumnos con “la distri-
bucién de los sectores de servicios indirectos”;
Oscar Bottaro, uno de los que con mas claridad
sefald las coincidencias y diferencias entre Con-
tabilidad General y Costos y Gestion y formador
de tantos profesores desde “Bahia Blanca hacia
el Sur”; Jorge Irizar y Mauricio Wajchman, refe-
rentes indiscutidos de “la docta” y autores de tex-
tos generales y especificos de la disciplina; Luis
Martin Dominguez, el tucumano sonriente, afable
y excelente compilador; Edgardo Phielipp, es-
tuvo muy poco tiempo como docente pero dej6é
su impronta personal en el sur y luego en todo el
pais como Presidente de la Federacion de Conse-
jos Profesionales; Juan Carlos Vazquez y Oscar
Osorio, ya mencionados; Rubén Visconti, un
“formador de formadores” en el Litoral, conven-
cido de lo suyo, lo defiende con aparente enojo
que acompahfa inmediatamente con una sonrisa
de amigos; José Maria Vilches, gran maestro y
mejor persona, fue lider y modelo de sus profesores

(**) Por supuesto que hay mas, pero me permiti hacer un “corte generacional” con dos excepciones que menciono expresamente.
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de Cuyo; Daniel Cascarini, el referente indiscu-
tido de todo tema vinculado a los “costos de la
produccion conjunta”, un tipo excelente, siempre
con una sonrisa, y permanente buscador de solu-
ciones... nunca de conflictos; Hugo Rodriguez
Jauregui, dedicado en los Ultimos afios a su de-
canato en la Universidad del Litoral, equilibrado y
tranquilo, con solidas convicciones sobre la disci-
plina; Edmundo Lépez Couceiro, tuvo la improba
tarea de precisar -en los inicios de la materia en la
UBA- conceptos y definiciones para su mejor
comprension por parte de los alumnos... y de los
profesores; Eduardo Dellamea, ha encontrado la
forma de canalizar su enorme vocacion de “cha-
quefo desarrollista” con su vocacién de docente
en Costos liderando un equipo de excelentes pro-
fesores en su prestigioso Instituto de Costos y
Gestion y en el Boletin que éste publica. Permita-
seme mencionar también a dos profesores de
nuestras catedras, que si bien son de una genera-
cidén posterior a estos proceres, merecen mencio-
narse: uno es Edgardo Rosito, quien dejoé su
impronta en la UBA, la UCA, la Universidad del
Salvador, la Universidad de Quilmes y en la Es-
cuela Superior Técnica del Ejército, sinergizando
COmo pocos, la experiencia obtenida en trabajos
de disefio e implementacién de sistemas de cos-
tos y el gerenciamento de las areas vinculadas. El
otro es Eduardo Sorlino, quien “llevd” la doctrina
de la Escuela Argentina de Costos y el estilo de
nuestra catedra, a la Facultad de Ingenieria de la
UCA formando a ingenieros industriales que hoy
son docentes en Econdmicas. Una mencién
especialisima para Carlos Giménez y Amaro

Yardin: el primero, figura prestigiosa dentro de la
UBA y posiblemente el autor de lengua hispana
mas prolifico en Costos, coautor con otros docen-
tes del exterior -entre ellos, Robert Kaplan nada
menos- de un tratado de la disciplina, y formador
en esa casa de estudios de varias generaciones
de docentes. Amaro Yardin, por su parte, es el re-
ferente indiscutido -y discutidor, sobre todo
cuando se habla de costeo variable- de muchos
profesores nacionales y del exterior. Sus trabajos
son de lectura imprescindible para todo aquél que
pretenda hurgar en todos los vericuetos del “Ana-
lisis Marginal”. Su inquieta personalidad lo convir-
ti6 -nada menos- en artifice del Instituto
Internacional de Costos (fue su primer presidente),
y de los exitosos Cursos de Postgrado del IAPUCO
que se dictan en varias Universidades del pais.

La segunda cuestion que quiero destacar -y con
esto concluyo y pido disculpas por la extension-
es la siguiente: estoy convencido de que el pres-
tigio obtenido por esta Escuela Argentina esta
sustentado no sélo en la calidad pedagogica de
sus integrantes, sino en la importancia de que
éstos realicen ademas actividades profesionales
y gerenciales que estén vinculadas a la Gestién en
general, y a los Costos en particular, tanto sea en
“la linea” de las empresas como en el asesora-
miento externo. Es que la mencién de casos y
ejemplos en las clases permite sin duda capacitar
al alumno en el uso de todas las herramientas po-
sibles, especificamente las mas modernas, en
todo tipo y tamafo de empresas, cualquiera sea
su rubro.
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ANALISIS DE RENTABILIDAD
EN ENTIDADES FINANCIERAS.
POOL DE FONDOS Y TASAS DE
TRANSFERENCIA

MARGARITA F. GUERRERO

1. CARACTERISTICAS DE LAS
ENTIDADES FINANCIERAS

Cuando hablamos de entidades financieras nos
referimos a un tipo particular de empresas, cuya
actividad especifica y habitual consiste en la in-
termediacién entre la oferta y la demanda de re-
cursos financieros, basada fundamentalmente en
la captacion de depésitos y el otorgamiento de
créditos.

Tal como se sefiala en el capitulo sobre Decisio-
nes financieras en las entidades financieras en la
obra del Prof Claudio Sapetnitzky y colaborado-
res: “Administracion Financiera de las Organiza-
ciones”:

“El objetivo de una institucion financiera es similar

al de cualquier otra empresa, es decir, la optimiza-
cién de su valor medido especificamente como la
maximizacion del valor actual de los futuros flujos
de fondos netos que se espera genere, teniendo
en cuenta para su calculo la tasa de rentabilidad
requerida por los propietarios.
Los componentes del flujo de fondos neto seran
muy distintos, en este caso, de los de otro tipo de
organizaciones.
Aqui vamos a contar como integrantes, funda-
mentalmente, a la diferencia entre intereses paga-
dos y cobrados, y al efecto neto entre ingresos y
€gresos por servicios.

Es decir que el corazén del negocio financiero es-
tara dado por la generacion de utilidades por la
captacion y préstamo de dinero por un lado, y por
la generacién de comisiones o ingresos por servi-
cios, por el otro.
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Podemos concluir que para una entidad financiera
su objetivo es igual al de cualquier otra organiza-
cién. La diferencia estara dada por la forma como
estan compuestos sus ingresos y egresos y, prin-
cipalmente, por la manera en que deben ser admi-
nistrados los recursos que permiten generar los
flujos de fondos respectivos.”

2. MARCO REGULATORIO

En nuestro pais el marco regulatorio de esta acti-
vidad esta definido por el Banco Central de la Re-
publica Argentina (BCRA).
El marco legal lo aportan la Ley de Entidades Fi-
nancieras 21.526 y la Carta Organica del Banco
Central de la Republica Argentina, Ley 24.144.
Como ya se dijo, las instituciones financieras cap-
tan fondos del publico y existe obviamente el
riesgo de que por un mal manejo no puedan rein-
tegrarlos.
El riesgo inherente al negocio genera la necesidad
de regulaciones que imponen las autoridades de
control para proteger los recursos de la comuni-
dad.
A continuacién la enumeracién de la regulacién
prudencial establecida por el Organo de Contralor:
Capitales Minimos
Fraccionamiento y graduacién del crédito (Riesgo
crediticio)
Clasificacion de deudores, su previsionamiento y
garantias
Operaciones con clientes vinculados
Activos inmovilizados y otros
Posicion Global Neta de Moneda Extranjera
Capacidad de préstamo en Moneda Extranjera
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Régimen de Liquidez

Riesgo Operacional
Mas detalle sobre esta normativa puede encon-
trarse en http://www.bcra.gov.ar

3. CARACTERISTICAS DEL
NEGOCIO

3.1. La servuccion

Tal como lo sefiala el Prof. Gregorio Coronel Tron-
C0sO en su trabajo “Aplicacion de la teoria general
de los costos al gestionamiento de entidades ban-
carias”, las entidades financieras integran el com-
plejo de unidades econdomicas que pueden
designar a sus actividades bajo el concepto de la
“servuccion”, definido como “...la organizacion
sistematica y coherente de todos los elementos fi-
sicos y humanos de la relacién empresa-cliente
necesaria para la realizacién de una prestaciéon de
servicios cuyas caracteristicas comerciales y ni-
veles de calidad han sido determinados”.

Estos conceptos son aplicables a los items que
conforman la actividad principal de las entidades
bancarias con el agregado que el cliente forma
parte integrante de dicho sistema en calidad de
productor y consumidor.

Las entidades bancarias, poseen ademas los ele-
mentos y sistema de relaciones propios de las em-
presas que utilizan la servuccion, ya que existen:

« El cliente (el consumidor esta implicado en la
prestacion del servicio),

« El soporte fisico (los instrumentos necesarios
para el servicio y el entorno material en el que se
desarrolla el servicio),

« El personal en contacto (personas que estan
en contacto directo con los clientes),

« El servicio (resultante de la integracion de los
anteriores),

Ademas:

* La organizacidn interna (no visible al cliente,
pero de gran influencia sobre el soporte fisico y el
personal en contacto),

* Los demas clientes (donde la calidad de las re-
laciones entre ellos y en la relacidon empresa-cliente
conforma el importante factor del “ambiente”).

La gran diferencia entre la fabricaciéon de un servi-
cioy la fabricacién de un producto (bien) es que el
cliente es un integrante fundamental del sistema

de servuccion: es a la vez productor y consumidor.

3.2. El proceso productivo en las entidades
financieras

Como manifiesta Pilar Ibarrondo Davila en su tra-
bajo “La produccidn de servicios bancarios - Pro-
blematica en torno a su delimitacion”; sabemos
que el proceso productivo de una empresa esta
formado por un conjunto de transformaciones
productivas interrelacionadas entre si, de forma
que el output obtenido en una fase del proceso
constituye un input para la siguiente fase. De lo
anterior se desprende que en todo proceso pro-
ductivo participan ciertos factores que no proce-
den de ninguna operacién previa del proceso,
denominados factores primarios y otros que han
sido el resultado de una operacién de transforma-
cion precedente en dicho proceso productivo.
Estos ultimos constituyen una produccion interme-
dia en tanto que no se ha completado su perfeccio-
namiento y se encuentran a medio camino entre
dos operaciones sucesivas de transformacion.

El andlisis del proceso productivo de las entidades
financieras nos lleva a distinguir tres subprocesos
basicos:

* captacioén de fondos,

« colocacion de fondos, y

« prestacion de servicios puros.

Los dos primeros corresponden a la funcién de in-
termediacién financiera, constituyendo sus out-
puts los distintos instrumentos mediante los
cuales se captan o se colocan, respectivamente,
los fondos entre su clientela. En el Ultimo subpro-
ceso se desarrollan los restantes servicios que se
ofrecen a los clientes.

3.3. Dificultad para identificar los input y los
output en el proceso productivo

Un agente econémico puede depositar dinero en
cuentas a la vista o a plazo y en ambos casos re-
cibe una serie de servicios de la entidad: custodia
de los fondos, informacién peridédica, mediacion
de cobros y pagos, etc. Desde esta perspectiva
los depdsitos constituyen un output de la entidad
de depésitos. Por otro lado, la entidad puede dis-
poner de los fondos depositados por sus clientes
en el desarrollo de su actividad inversora, me-
diante la concesion de préstamos, adquisicion de
titulos, etc., por lo que, desde esta 6ptica, los fon-
dos captados constituyen un input de la transfor-
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macion bancaria.

Esta peculiaridad ha generado una cierta contro-
versia en el tratamiento de los depésitos y los ser-
vicios asociados a los mismos, los cuales, son
considerados por ciertos autores como input de
la transformacién bancaria, mientras que otros los
contemplan como output, sin faltar aquellos que
les confieren un caracter dual, al estimar que cons-
tituyen simultaneamente un input y un output.

La autora, Pilar Ibarrondo Davila, expresa que “la
confusion existente en la determinacién del output
en la produccién bancaria procede de la ausencia
de una delimitacion clara entre los aspectos téc-
nicos y econémicos del proceso productivo.

En sentido técnico, ciertos bienes y servicios se
incorporan al proceso de transformacion per-
diendo su identidad para posibilitar la obtencion
de otros bienes y servicios. Desde esta perspec-
tiva, se defiende que el output bancario lo consti-
tuye el flujo de servicios suministrados a los
clientes, tanto a los depositantes como a los pres-
tatarios.

En sentido econémico, sbélo se considera como
output aquellos servicios susceptibles de generar
un valor de mercado superior a los input utilizados
para su obtencion. Por tanto, no todos los ouput
técnicos lo seran desde un punto de vista econ6-
mico, teniendo presente que bajo la consideracion
anterior «sélo aquellos servicios que estan asocia-
dos a la adquisicion de activos rentables constitu-
yen productos cuyo valor en el mercado resulta
superior al valor de los input originales»

En consecuencia, desde una 6ptica econdmica,
los servicios prestados a los clientes de activo
constituyen output, mientras que los servicios
prestados a los depositantes estan asociados a la
adquisiciéon de input econdémicos, toda vez que
con ellos la entidad no persigue la obtencion de
un ingreso directo, sino que mas bien constituyen una
remuneracion en especie por los fondos captados.”

3.4. Los factores productivos en las entidades
financieras y sus diferencias con los de la
actividad industrial

Los factores productivos son los recursos de na-
turaleza diversa que constituyen los input del pro-
ceso de transformacion desarrollado por una
empresa. En las entidades financieras, al igual que
en las empresas no financieras, se aplica una serie
de factores productivos que resultan necesarios
para el desarrollo de su proceso de transforma-
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cion. Estos factores no presentan desde el punto
de vista econdmico-técnico ninguna particulari-
dad digna de mencion en cuanto a su aplicacion
a los bancos.

Ademas, las entidades en el desarrollo de su fun-
cién de intermediacion utilizan como input propios
del subproceso de colocacion de fondos los re-
cursos obtenidos a través de los diversos instru-
mentos de captacién de pasivo.

En este sentido, algunos autores comparan el pro-
ceso productivo de una entidad de depdsitos con
el de una empresa manufacturera y plantean una
cierta similitud entre los recursos financieros cap-
tados en las entidades de depdsito y la materia
prima adquirida por las empresas industriales.

Asi, José Antonio Emperador en su articulo “Cos-
tos bancarios. Pool de fondos”, realizando una
comparacion del negocio bancario con la activi-
dad industrial sefiala lo siguiente:

e Materia prima (costo del dinero - intereses de-
vengados a pagar por los recursos de terceros)

e Mano de obra (gastos en personal)

e Gastos de fabricacion (gastos de administra-
cién excluidos los gastos en personal)

¢ \entas (ingresos financieros - intereses devenga-
dos a cobrar por los recursos prestados a terceros)

Segun Davila, y citando a Pedraja P. “Contabilidad
y Anaélisis de balances en la banca” dice que: “...la
mercancia que utiliza la banca es el dinero, es
decir, los fondos captados, basicamente de terce-
ros, de ahi que su proceso de transformacion pre-
sente ciertas peculiaridades frente a las empresas
industriales.”

En cualquier caso, la entidad financiera es una
empresa de servicios y como tal no efectua una
transformacion intrinseca de la naturaleza de cier-
tos bienes -materia prima- para la obtencién de
otros -productos- y, por tanto, la materia prima asi
entendida no forma parte del proceso productivo
bancario. Por tanto, la aplicacién de los fondos
captados al proceso productivo bancario no mo-
difica la naturaleza de los recursos sino su grado
de liquidez, alterando la formalizacion juridica de
los mismos y su vencimiento.

Por otro lado, los fondos captados por las entida-
des de depdsitos no son adquiridos en propiedad
-a diferencia de lo que ocurre en las empresas in-
dustriales que si adquieren el factor materia
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prima- sino que se obtienen en depdsito -y a tra-
vés de otros instrumentos-, segun diferentes ven-
cimientos, a cambio de una retribucion.

3.5. Servicios bancarios

Por otra parte, desde un punto de vista técnico y
segun se desprende de la subdivision efectuada
en relacion al proceso productivo bancario, iden-
tificamos la produccion bancaria con el flujo de
productos suministrados a los clientes de la entidad
-tanto a los de activo como a los de pasivo-, inclu-
yendo los servicios de intermediacion financiera.

Desde esta optica, y con el objetivo de delimitar
un catalogo de productos que constituyan unida-
des de analisis basicas para la gestion, optamos
por diferenciar las siguientes categorias dentro del
output bancario:

« productos de pasivo
» productos de activo y
« productos de servicio puro

que proceden, respectivamente, de los tres sub-
procesos productivos de captacion de fondos,
colocacion de fondos y prestacion de servicios
puros, por lo que cada grupo de productos pre-
sentara ciertas similitudes en el proceso de for-
macion y asignacioén del costo.

4. RENTABILIDAD DE LAS
ENTIDADES FINANCIERAS

Tal como lo sefialamos cuando mencionamos las
caracteristicas de las entidades financieras, estas
pretenden la maximizacion del valor para los pro-
pietarios en el largo plazo.

Es decir que el corazén del negocio financiero es-
tara dado por la generacion de rentabilidad por la
captacion y préstamo de dinero por un lado, y por
la generacién de comisiones o ingresos por servi-
cios, por el otro.

Cabe mencionar que el concepto de rentabilidad
ha sido utilizado de muy diversas formas. Es uno
de los indicadores mas relevantes para medir el
éxito de un negocio, ya que una rentabilidad sos-
tenida y combinada con una politica de dividen-
dos cautelosa conlleva a un fortalecimiento del
patrimonio. Asi, las utilidades reinvertidas adecua-
damente permiten la expansion en capacidad ins-

talada, actualizacién de la tecnologia existente,
nuevos esfuerzos de marketing, intensificacién de
la logistica, o una combinacion de todos ellos.
Dicho de otra manera, un crecimiento del patrimo-
nio neto de una empresa deberia llevarla no sélo
a aumentar su volumen de operaciones sino tam-
bién a aprovechar mejor sus ventajas competiti-
vas, mejorar su posicion relativa en la industria y
obtener una mayor participacion en el mercado.

En el caso particular de una entidad financiera, afir-
man Crosse y Hempel en su obra “Administracion
Bancaria” que, “las ganancias bancarias son el funda-
mento sobre el cual se apoyan los dos pilares princi-
pales de la solidez bancaria: la adecuacion del capital
y la competencia de su administracion.”

En otras palabras, las utilidades bancarias se uti-
lizan para:

 proporcionar un rendimiento a los propietarios
del capital,

* proteger la inversién de los accionistas en peri-
odos de adversidad econdémica,

* incrementar el valor de las acciones y obtener el
capital accionario cuando el banco lo necesite,

» permitir atraer y mantener a profesionales en la
administracion bancaria, y

« otorgar solidez al sistema financiero en su conjunto.

5. ANALISIS DEL CUADRO
DE RESULTADOS

Tal como lo sefnala Ricardo Pascale en su obra
“Decisiones financieras”, las entidades financieras
poseen algunas caracteristicas que las diferencian
del resto de las empresas, que se mencionan a
continuacion:

+ Alta proporcién de activos financieros.

* Mayor apalancamiento que el resto de las em-
presas.

» Gran actividad de tesoreria.

* Pasivo eminentemente de corto plazo.

*Gran parte de las operaciones financieras se en-
cuentran sujetas a riesgos de mercado, en mayor
medida que el otro tipo de empresas.

En Argentina, existe un plan de cuentas minimo
que pretende abarcar la totalidad de las operacio-
nes del sistema financiero y constituye el modelo
que debe respetarse para la presentacion de es-
tados contables mensuales. Asi, la homogeneiza-
cion del plan de cuentas basico facilita la
comparabilidad de los estados contables de las
entidades financieras entre si.
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Ingresos Financieros
menos: Egresos Financieros
Margen Financiero Bruto
menos: Cargos por Incobrabilidad
Margen Financiero Neto
mas: Ingresos por Servicios
menos: Egresos por Servicios
Resultado antes de Costos de Estructura
menos: Gastos de Administracion
Resultado por Intermediacion Financiera Neto
mas: Utilidades Diversas
menos: Pérdidas Diversas
Resultado antes de Impuestos
menos: Impuesto a las Ganancias
Resultado Neto

6. POOL DE FONDOS

Siguiendo a Jordi Carenys i Fuster en su articulo
“La asignacion de costes financieros y no finan-
cieros en las empresas bancarias”:

Para un banco en su conjunto, “...el margen finan-
ciero viene determinado por la diferencia entre los
productos financieros producidos por sus activos
y los costes financieros generados por sus depo-
sitos y otros exigibles. Sin embargo, cuando la en-
tidad se divide en las diversas unidades de
negocio, éstas pueden aparecer como consumi-
doras o generadoras de fondos, ya que normal-
mente mantendran una posiciéon financiera
abierta, esto es, no presentan un balance equili-
brado, sino que segun sus caracteristicas tendran
una posicién acreedora -fondos captados supe-
riores a los aplicados- o a la inversa, siendo en-
tonces su posicion deudora.”

En este sentido a cada unidad de negocio de la
entidad (sucursal del banco) le corresponden los
productos financieros generados por sus activos
y los costes financieros producidos por sus pasi-
vos, obteniéndose de esta forma un margen finan-
ciero derivado de la actividad comercial, pero que
no refleja realmente el margen financiero que
éstos generan en sus operaciones, ya que no in-
cluye el coste de los fondos adicionales que ab-
sorben las unidades de gestién deudoras ni los
rendimientos derivados de los fondos sobrantes
de las unidades acreedoras.

Asi, como lo sefiala Jordi Carenys i Fuster, "...para
obtener el margen financiero de los objetos de
costo, la contabilidad de gestion debera equilibrar
la alternancia de posiciones deudoras y acreedo-
ras mediante un sistema de transferencia interna
de fondos, a través del cual los recursos sobrantes
de las unidades acreedoras seran remunerados a

un precio preestablecido y los recursos prestados
a las unidades deudoras supondran un costo para
éstas a unas tasas concertadas. Con ello se lo-
grara equilibrar el balance de cada unidad y cons-
truir una cuenta de resultados tanto para los
objetivos de costo consumidores de fondos como
para los que los generan que refleje unos marge-
nes financieros reales y homogéneos para todas
las unidades."

El funcionamiento de un sistema de transferencia
de fondos se fundamenta en la existencia de una
unidad de tesoreria interna (un pool de fondos)
que actua de intermediario entre las unidades de
gestion excedentarias y deficitarias.

Asi, se establece un saldo que refleja los fondos
que unidades de negocios ceden a la tesoreria in-
terna para invertir su saldo excedentario o toman
prestados para financiar su saldo deficitario.

De esta forma, el sistema otorga un papel prepon-
derante en el proceso de toma de decisiones
sobre captacidén de depdsitos o concesién de
préstamos a los responsables de la gestidén en
cada unidad de negocios (sucursal del banco),
mientras que el pool interno asume un papel pa-
sivo, limitado a la cobertura de los déficits de te-
soreria o la captacién de los superavits.

De esta manera la unidad interna de tesoreria
(pool de fondos) debe:

» Actuar como medio para equilibrar las posicio-
nes de las unidades de gestién,

* Intervenir activamente en los mercados de capi-
tales.

Por lo tanto, deja al pool de fondos una funcién
marginal de reinversion o cobertura de los saldos
de cada unidad de negocios.
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Otra cuestion a plantear al hacer corresponder los
fondos con los objetos de costo radica en esta-
blecer de que forma unos recursos, de origen muy
diverso (depdsitos a la vista, a plazo, en moneda
nacional, en moneda extranjera...) pueden rela-
cionarse con unos empleos igualmente diversos
(préstamos a largo plazo, créditos a corto, en mo-
neda nacional, en moneda extranjera...).

Existen basicamente dos opciones, hacerlo con-
siderando la existencia de un Unico pool de teso-
reria o suponer la existencia de varios pools.

* Pool unico: Bajo este criterio, todas las unidades
de negocios excedentarias vierten su excedente
a la tesoreria interna en bloque y sin diferenciar su
origen, e inversamente, los déficits de las unida-
des deficitarias de fondos se financian acce-
diendo a un unico tipo de pool. Por tanto, no se
reconoce ninguna relacion entre el tipo de los re-
cursos y el tipo de inversion que se efectia y se
mantiene la hipétesis de homogeneidad de los
fondos, de forma que cualquier tipo de recurso
puede financiar indiferenciadamente cualquier
tipo de aplicacion.

* Pool multiple: En el método del pool mdltiple se
descarta la hipétesis de homogeneidad de fon-
dos, lo que hace necesario hacer corresponder
ciertos tipos de recursos con ciertos tipos de apli-
caciones. Asi, cada categoria de activo se asume
que se financia con pasivos procedentes del
mismo pool, es decir con fondos de caracteristi-
cas similares. Para ello, los pasivos se relacionan
con los activos agrupandolos en funcién de diver-
sos criterios, entre los que cabe citar: sus venci-
mientos o plazos; el tipo de interés que les afecte,
fijo o variable o la divisa en que se ha originado la
operacion.

7. TASA DE TRANSFERENCIA
7.1. Factores determinantes

En nuestro caso la Tasa de Transferencia es el Pre-
cio de Transferencia que las unidades de negocio
superavitarias le cobraran al Pool por los fondos
que le entregan y que a su vez, el Pool cobrara a
las unidades deficitarias al entregar dichos fon-
dos.

Ana Isabel Zardoya Alegria y José Paulo Cosenza
en su articulo: “Disefio de los precios de transfe-
rencia como estrategia para la evaluacion de la
gestion”, sefalan que: “Se pueden definir los pre-
cios de transferencia como la expresion monetaria
del movimiento de bienes econémicos, sean éstos
materias primas, productos semiterminados,

productos terminados, servicios o derechos intan-
gibles, en una transaccion mercantil entre centros
productores o unidades de negocio pertenecien-
tes a un mismo grupo econémico.”

Sobre la base de esta definicién se pueden abs-
traer tres elementos fundamentales para la fijaciéon
de los precios de transferencia:

¢ la nocién de grupo econémico: este primer as-
pecto tiene su importancia por considerar la ne-
cesidad primordial de vinculacion
juridico-econdmica entre las partes que estan re-
alizando la operacién mercantil para que sea ca-
racterizada una transaccién bajo los criterios
valorados por precios de transferencia.

¢ |la politica o parametros orientadores: este
punto se relaciona con el hecho de que, sin un
buen planteamiento estratégico, no se pueden
formular los factores internos y ajenos a conside-
rar en la determinacién de los precios de transfe-
rencia de modo que pueda establecerse una
jerarquia entre ellos desde una perspectiva global.
¢ el valor establecido: finalmente, el estableci-
miento de un valor para las transferencias tiene su
importancia relativa ya que las transacciones par-
tiran de ese valor e incidiran directamente sobre
los resultados de cada centro productivo o unidad
de negocio.

Bajo la base de estos factores principales el con-
cepto de precios de transferencia, ademas de su
finalidad de medir los resultados y las contribucio-
nes generadas en cada unidad, debe incorporar
también caracteristicas que estimulen a los geren-
tes a la busqueda, de forma lucida y objetiva, del
éxito de la organizacion entera mediante su actua-
cién en un area particular.

A continuacién se resumen los conceptos des-
arrollados por Carlos Mallo y José Merlo en su
libro “Control de Gestion y Control Presupuesta-
rio”, al referirse a los precios de transferencia:

La necesidad de precios de transferencias en un
esquema de funcionamiento descentralizado crea
un conjunto de cuestiones complejas e interrela-
cionadas.

Una panoramica de las cuestiones mas importan-
tes seria:

* Impacto sobre medidas del rendimiento: El
precio cargado por el producto intermedio im-
pacta los costos de la division compradora y los
ingresos de la division vendedora, por tanto los
beneficios de ambas divisiones quedan afectados
por el predio de transferencia. Si las medidas de
beneficios de ambas divisiones son sensibles al
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precio de transferencia, entonces éste puede con-
vertirse en un asunto controvertido y polémico.

* Impacto sobre el nivel de beneficios de la em-
presa: El precio de transferencia puede afectar
también el nivel de beneficios obtenido por la Em-
presa en su conjunto. Las divisiones, al actuar in-
dependientemente, podrian fijar precios de
transferencias que maximicen los beneficios pro-
pios, pero que afecten negativamente a los bene-
ficios de la empresa. Por ejemplo, el precio fijado
por la divisién vendedora puede condicionar la
decision sobre el volumen de output de la division
compradora. La cantidad de productos finales
que el directivo de la division compradora decida
producir y vender, puede no coincidir con el nivel
de output que maximiza los beneficios de la em-
presa.

Ello es asi porque la division compradora puede
decidir comprar el producto intermedio en el exte-
rior, a causa de que el precio aparenta ser menor,
cuando en realidad el costo de produccion interna
del producto puede ser mucho mas bajo. Esta si-
tuacién genera un incremento del costo total de la
empresa. Como se ve, la fijacion de precios puede
ser critica para la empresa en su conjunto.

MARGARITA F. GUERRERO

* Impacto sobre la autonomia: Debido a que las
decisiones sobre precios de transferencia pueden
afectar la rentabilidad de la empresa, la alta direc-
cién se encuentra tentada de intervenir e imponer
precios de transferencias deseables. Si estas inter-
venciones son frecuentes, la organizacion ha aban-
donado de hecho la descentralizacién y todas sus
ventajas.

Enigual linea de pensamiento, el objetivo fundamen-
tal de los precios de transferencia, tal como lo definen
Horngren, Foster y Datar en su obra “Contabilidad de
Costos - Un enfoque gerencial™. “...debe llevar a cada
administrador de subunidad a tomar decisiones 6p-
timas para la organizacién como un todo.”

7.2. Modelos
de transferencia

tradicionales de precios

Debido a la naturaleza subjetiva de los precios
de transferencia, suelen aplicarse diferentes
métodos para la determinaciéon de su valor. A
estos efectos, es posible clasificar las meto-
dologias empleadas para su calculo bajo cua-
tro enfoques principales: mercado, costos,
politico y econémico.

p ASPECTOS ASPECTOS
BASE CRITERIOS METODOLOGIA POSITIVOS NEGATIVOS
. . El costo no Requieren un
Precio corriente Vienen influye en su mercado
. N determinados por el determinacion y e
VALORES DE Precio ajustado mercado, a través es aceptado por competitivo e
MERCADO Precio estimado del equilibrio entre los responsables |nlcorpo;an
los distintos agentes porque viene eemen cis
econémicos. marcado como ajenos a 1a
empresa.
algo externo.
Permiten el
Costo corr!pleto Se determinan a .tra?p_aso de
Costo variable través de la suma IT)eplecrft?\?alass
Costo esta’ndar de qostos' en que se induciendo a
MODELOS DE Costo + margen ha incurrido para la . o resultados
Costo de elaboracion del Su simplicidad. . :
COSTOS reposicion producto o servicio, dlstorsmr’lados,
P siguiendo el métdo . aderg?.s d?
COSFO, por correspondiente a Imposibi |t.ar a
actividad cada caso. efectiva
evaluacion
gerencial.
Estimula la
participacion de
los gerentes en
Precio Son precios la toma de Tienen gran
i negociados o decisiones. influencia las
ggﬁ%%gg negociado fijados Contribuye al habilidades
. . . arbitrariamente a alineamiento de individuales para
Precio arbitrario nivel central. la organizacion la negociacion.
a la estrategia
definida por los
directores.
. Inducen a
Costo marginal Son determinados Estimula el manipulaciones
Costo de por los factores de incremento del por estimular la
CRITERIOS oportumda'fj produccion bajo resultado competitividad
ECONOMlCOS Progr_amacnon condncnor_\e§ oppmas operativo _y_del de Ia§ umdad_es_,
lineal de maximizaciéon y beneficio ademas de exigir
o de utilidad generado por las un sistema de
Descomposicion econdmica. operaciones. informacion
centralizado.

Métodos de fijacion de precios de transferencia (Cosenza y Sardoya)
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8. PLANTEO DE UN MODELO

8.1. Caracteristicas del Modelo

Se ha optado por un pool multiple, definiendo
Pool de fondos para moneda nacional y Pool
de fondos para moneda extranjera (dolares).

A su vez, dentro de calLuego para cada moneda,
las tasas para los depdsitos a la vista o a plazo
quedaran:da tipo de moneda se pueden recono-
cer distintos tipos de depdsitos: a la vista y a
plazo (como desagregacion minima a considerar,
ya que en la practica para cada una de estos se
reconocena su vez mas clasificaciones).

Pool de
Fondos

-

Pool de Fondos
Moneda Nacional

~

Pool de Fondos
Moneda Extranjera (U$S)

8.2. Criterio para lafijacion de la Tasa de Transferencia

Para la fijacion de la tasa de transferencia se ha ele-
gido por el modelo que se basa en Criterios Politi-
cos - Precio Arbitrario, ya que se lo entiende como
el mas conveniente para la cobertura de los intereses
globales de la empresa.

Se fundamenta la decision en que las entidades fijan
sus politicas de precios para la captacion de fondos.
Los directivos de cada entidad establecen las tasas
pasivas que estan dispuestos a pagar para hacerse
de los recursos que le permiten desarrollar su activi-
dad de intermediacion financiera.

Habitualmente las entidades publican internamente,
un manual de precios de estas tasas pasivas y a su
vez, establecen desde la casa central, distintos nive-
les de flexibilidad que le otorgan a las unidades de
negocio (sucursales del banco) para que apliquen en
la negociacion con sus clientes al momento de cap-
tar los depdsitos.

Se entiende razonable y justo considerar como tasa

de transferencia interna aquella que para cada tipo
de depdsito se fije en el manual de precios de la en-
tidad.

Por lo tanto, no se le reconocera a las unidades de
negocios que entreguen recursos excedentes al Pool
de fondos lo abonado por encima del manual en uso
de las facultades que se les otorga.

De esta manera se impide el traspaso de ineficien-
cias de una unidad de negocios a otra, y se fomenta
el uso cuidadoso de la flexibilidad que se les otorga.

8.3. Calculo de la Tasa de Transferencia

Adicionalmente, se debe proceder a realizar ajus-
tes a las tasas pasivas fijadas por la Direccién en
funcion de los efectos que las regulaciones técni-
cas del Ente Rector producen sobre la misma.

Por un lado, el incremento del costo de captacion
a causa de las Exigencias de Efectivo Minimo que
establece el Banco Central y el aporte que por los
depdsitos deben realizar las entidades a SEDESA (1).
Por el otro lado, la reduccion del costo, a causa
de la remuneracién que las entidades reciben en
algunos casos por las partidas que se aplican en
la integracién de la Exigencia de Efectivo Minimo.

Quedando entonces establecido el siguiente cal-
culo para el ajuste de la tasa pasiva y la determi-
nacién de la tasa de transferencia que reconocera
el Pool de fondos.

T—(EM*REM)+S

14= (1—EM)

Siendo:

TA = Tasa de captacion ajustada luego de los
efectos regulatorios.

T = Tasa de captacién para cada tipo de depé-
sito.

EM = % de Exigencia de Efectivo Minimo para
cada tipo de depésito.

REM = Tasa de interés que se remunera sobre
los saldos que la entidad mantiene en el Ente
Rector para la integraciéon de EM.

S = % de aporte que la entidad debe realizar
sobre los depositos captados a SEDESA.

(1) SEDESA: Mediante la Ley 24.485 se crea el Sistema de Seguro de Garantia de los Depdsitos Bancarios, que sera
limitado, obligatorio y oneroso, con el objeto de cubrir los riesgos de los depdsitos bancarios, en forma subsidiaria y com-
plementaria al sistema de privilegios y proteccion de depdsitos establecido por la Ley de Entidades Financieras, sin com-
prometer los recursos del BCRA ni del Tesoro Nacional. Se constituye asi la sociedad "SEGURO DE DEPOSITOS
SOCIEDAD ANONIMA" (SEDESA) con el objeto exclusivo de ejercer las funciones de fiduciario que oportunamente le

encomiende el Estado Nacional o el BCRA.

Las entidades financieras autorizadas para operar en la Republica Argentina deberan integrar el FGD con un aporte nor-
mal mensual que determinara el BCRA del promedio de los saldos diarios de los depdsitos en pesos y en moneda ex-
tranjera constituidos en las entidades financieras, y con los aportes adicionales que el BCRA establezca para cada
entidad en funcién de los indicadores de riesgo que estime apropiados. En ningun caso el aporte adicional podra superar

el equivalente a un aporte normal.
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Luego para cada moneda, las tasas para los depdsitos a la vista o a plazo quedaran:

. Aporte Tasa
Tasa Encaje(EM) | Remun s/ EM SEDESA Ajustada
T EM REM S TA

EN PESOS
A la vista 0,65% 19,00% 0,000% 0,18% 1,025%
A Plazo 13,70% 14,00% 1,500% 0,18% 15,895%
EN DOLARES
A la vista 0,15% 30,00% 0,000% 0,18% 0,471%
A Plazo 1,50% 35,00% 1,500% 0,18% 1,777%

En el siguiente cuadro se comprueba el célculo de la formula aplicada para las tasas de mas arriba:

Comprobacidn

Cada $ 1000 de Depositos En PESOS En DOLARES

AlaVista | APlazo AlaVista | APlazo
Depésitos $ 1.000,00 $ 1.000,00 $ 1.000,00 $ 1.000,00
Exigencia EM $ -190,00 $ -140,00 $ -300,00 $ -350,00
Capacidad Prestable $ 810,00 $ 860,00 $ 700,00 $ 650,00
Costo s/Depositos $ 6,50 $ 137,00 $ 1,50 $ 15,00
Rem s/EM $ - $ -2,10 $ - $ -5,25
Aporte a SEDESA $ 1,80 $ 1,80 $ 1,80 $ 1,80
Neto Egr - Ing $ 8,30 $ 136,70 $ 3,30 $ 11,55

Tasa Ajustada 1,025% 15,895% 0,471% 1,777%
Neto Egr - Ing $ 8,30 $ 136,70 $ 3,30 $ 11,55
Capacidad Prestable $ 810,00 $ 860,00 $ 700,00 $ 650,00

Tasa de transferencia para la Sucursal que
aporta fondos al Pool

Para la determinacion de la tasa de transferencia
se reconocera a la sucursal que aporta recursos al
Pool una tasa promedio ponderada en funcién de
la participacion de cada tipo de depdsitos (a la
vista 6 a plazo) en el total de los depdsitos capta-
dos por ella 'y de las tasas de Manual ajustadas.

De esta manera se supone que para cada moneda
($ 6 U$S), todos los depdsitos captados por la su-
cursal concurren a un Unico fondo del que ella se
nutre para realizar las colocaciones, luego, los ex-
cedentes son entregados al Pool sin distinguir el
plazo y costo individual.

Asi se impide que la unidad de negocios pretenda
considerar como aplicados los recursos mas ba-
ratos y transferir al Pool los mas caros.

TPPSucx = de * TAdv + de + TAdp

COSTOS Y GESTION

TPPg, x = Tasa promedio ponderada que el Pool
le abonara a la unidad de negocios / Suc x.

W,, = Participacion de Depésitos a la Vista en el
Total de Depositos captados por la unidad de ne-
gocios.

TA,, = Tasa de Captacion de Depositos a la Vista
segln manual de precios y ajustada por efectos
regulatorios.

W, = Participacion de Depésitos a Plazo en el
Total de Depositos captados por la unidad de ne-
gocios.

TA,, = Tasa de Captacion de Depositos a Plazo
segln manual de precios y ajustada por efectos
regulatorios.

Tasa de transferencia para la Sucursal que
toma fondos del Pool

Para la determinacion de la tasa de transferencia
que abonara la sucursal que toma recursos del
Pool se considerara también una tasa promedio
ponderada.
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Teniendo en cuenta la tasa abonada por el Pool a
cada una de las sucursales con excedentes y la
participacién de cada una en el total de los dep6-
sitos que el Pool recibid.

De esta manera se supone que todos los depési-
tos que recibio el Pool concurren a un unico fondo
del que se nutre para asistir a las sucursales que
requieren los recursos, sin distinguir tampoco su
origen. Asi se impide que la unidad de negocios
pretenda captar del Pool los recursos mas baratos
y/o que el Pool pretenda transferir a la Sucursal
los mas caros.

Sucx

TP‘PP(JGP = Z W‘fm:x . TPP,
x=1

TPP ., = Tasa promedio ponderada que el Pool
le cobrara a las unidades de negocios que requie-
ran fondos.

Wy .« = Participacion de Depdsitos aportados por
la unidad de negocios / Suc x en el total de fondos
captados por el Pool.

TPPg,.« = Tasa promedio ponderada que el Pool le
abonara a la unidad de negocios / Suc x. que
aporté fondos al Pool.

Las aclaraciones detalladas mas arriba son de
aplicacion para cada Pool segun la moneda a la
que se haga referencia.

9. PLANTEO Y SOLUCION DE
UN CASO PRACTICO

9.1. Planteo de un Caso

A continuacion se muestra informacién sobre la
situacion patrimonial y cuadro de resultados de
una entidad financiera cuya red de sucursales se
integra de tres unidades de negocios.

Como podra observarse a simple vista, a nivel
agregado esta entidad mantiene aplicados la ma-
yoria de los recursos que toma de los depositan-
tes, cumple con las exigencias de integracion de
efectivo minimo que el ente rector ha normado, y
hace todo esto obteniendo a su vez un cuadro de
resultados que arroja beneficios en el periodo que
estamos analizando.

Sin embargo, si miramos a cada unidad de nego-
cios por separado, nos encontramos con las si-
guientes situaciones: Sucursal deficitaria vy
Sucursal superavitaria

Para poder evaluar como corresponde la gestidon
de cada unidad de negocios y su aporte de la ren-
tabilidad de la entidad en su conjunto, se hace ne-
cesario aplicar el concepto de Pool de Fondos y
Tasas de Transferencia.

Se conoce ademas que, las tasas para Depdsitos
a la Vista y a Plazo segun el Manual de Precios
fueron las siguientes en el periodo bajo analisis:

Tasa . Aporte Tasa
s/Manual S I SEDESA Ajustada
T EM REM S TA

EN PESOS
A la vista 0,70% 19,00% 0,000% 0,18% 1,086%
A Plazo 12,50% 14,00% 1,500% 0,18% 14,500%
EN DOLARES
A la vista 0,12% 30,00% 0,000% 0,18% 0,429%
A Plazo 1,40% 35,00% 1,500% 0,18% 1,623%
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Los activos y pasivos en promedio fueron los que se muestran en el siguiente cuadro:

Suc A Suc B Suc C C(e:ﬁfr&:il Total Banco
Disponib Pesos $ 3.500 $ 8.500 $4.500 1,50%  $6.200 $22.700
Disponib Doélares $2.270 $3.780 $ 1.500 1,50%  $2.100 $9.650
Total Disponib. $5.770 $12.280 $ 6.000 $ 8.300 $32.350
Titulos Pesos 12,00% $14.000 $ 14.000
Titulos Dolares 9,00%  $1.100 $1.100
Total Titulos $0 $0 $0 $ 15.100 $15.100
Préstamos Pesos
Personales 48,00% $ 12.000 48,00% $8.000 48,00% $7.000 $27.000
Comerciales 36,00%  $8.500 36,00% $5.000 36,00%  $6.200 $19.700
Prendarios 32,00% $17.500 32,00% $9.000 32,00%  $5.000 $ 31.500
Hipotecarios 30,00% $ 12.000 30,00% $ 3.000 30,00% $ 11.000 $ 26.000
Call a Entidades 12,00% $9.000 $9.000
Préstamos Délares
Prefin. Export.  8,00% $2.500 8,00% $ 7.000 8,00%  $4.000 $ 13.500
Otros 10,00%  $1.500 10,00% $ 1.200 10,00%  $ 1.400 $4.100
Call a Entidades 2,00% $ 3.000 $ 3.000
Total Préstamos $ 54.000 $ 33.200 $ 34.600 $12.000 $133.800
OCIF Pesos 14,00% $2.200 $2.200
OCIF Dolares $0 $0
Otros Créd Int
Fciera $0 $0 $0 $2.200 $2.200
Bienes de Uso $ 400 $ 500 $ 470 $1.280 $ 2.650
Otros Activos $ 300 $ 300
TOTAL ACTIVO $60.170 $ 45.980 $41.070 $39.180 $ 186.400
Depdsitos Pesos
AlaVista 0,70% $18.100 0,70% $ 13.500 0,70%  $ 14.600 $ 46.200
APlazo 12,00% $17.500 13,00% $ 57.600 12,50% $ 16.800 $91.900
Depésitos Délares
AlaVista 0,12% $ 1.600 0,12% $ 11.800 0,12% $ 6.500 $ 19.900
APlazo  1,50% $ 1.200 1,40% $ 7.800 1,50% $ 1.400 $10.400
Total Depésitos $ 38.400 $ 90.700 $ 39.300 $0 $ 168.400
OOIF Pesos 14,00% $ 300 $ 300
OOIF Ddlares $0 $0
Otros Oblig Int
Fciera $0 $0 $0 $ 300 $ 300
Previsiones $ 1.000 $ 1.000
Otros Pasivos $ 300 $ 300
TOTAL PASIVO $ 38.400 $ 90.700 $ 39.300 $ 1.600 $ 170.000
TOTAL PAT.NETO $21.770 -$ 44.720 $1.770 $ 37.580 $ 16.400

A la izquierda de cada partida se muestra la tasa de interés que devengaron en el periodo.
El esquema del Balance presentado es un ejemplo para el desarrollo de este caso y no se ajusta en

forma estricta a las normas de exposicion del BCRA.
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Los resultados obtenidos por cada unidad de negocios teniendo en cuenta la captacion y colocacién

de fondos son los que se muestra a continuacion:

Suc A Suc B Suc C C(éﬁfrinl Total Banco
Ingresos Financieros $1.530,83 $ 841,67 $912,67 $ 279,29 $3.564,46
Egresos Financieros -$187,22 -$ 642,16 -$ 185,92 -$ 3,50 -$1.018,79
Margen Financiero Bruto $1.343,62 $ 199,51 $726,75 $ 275,79 $ 2.545,67
Cargos por Incobrabilidad -$ 45,00 -$ 27,67 -$ 28,83 -$ 101,50
Margen Financiero Neto $1.298,62 $171,.85 $ 697,92 $ 275,79 $2.444,17
Ingresos por Servicios $ 384,00 $ 907,00 $ 393,00 $ 1.684,00
Egresos por Servicios -$ 134,40 -$ 317,45 -$ 137,55 -$ 589,40
Rtado antes Ctos.Est. $1.548,22 $ 761,40 $ 953,37 $ 275,79 $3.538,77
Gastos de Administracion -$ 850,00 -$ 800,00 -$ 800,00 -$ 300,00 -$ 2.750,00
Rtado por Inter. Fciera Neto $ 698,22 -$ 38,61 $ 153,37 -$24,21 $ 788,77
Utilidades Diversas $0,00 $0,00 $0,00 $ 80,00 $ 80,00
Pérdidas Diversas $0,00 $0,00 $0,00 -$ 30,00 -$ 30,00
Resultado antes de Impuestos $ 698,22 -$ 38,61 $ 153,37 $ 25,79 $ 838,77
Impuesto a las Ganancias -$ 244,38 $ 13,51 -$ 53,68 $9,03 -$ 293,57
Resultado Neto $ 453,84 -$ 25,00 $ 99,69 $16,76 $ 545,20

Para la determinacion de los ingresos y egresos fi-
nancieros se trabajo con los datos de saldos prome-
dio de activos y pasivos financieros y la tasa de
interés que cada uno de ellos devengod en el periodo.
Obtenido el Margen Financiero Bruto, el resto de los
valores que integran el cuadro son datos dados sim-
plemente a los fines del planteo del caso.

De esta manera surge que:

La Sucursal A es superavitaria con un resultado en el
periodo de $ 453,84.

La Sucursal B es deficitaria con un resultado nega-
tivo de ($ 25,09) en igual periodo.

La Sucursal C, al igual que la primera es superavitaria,
pero en menor cuantia, arrojando un resultado de $ 99,69.
Por ultimo desde la Casa Central se generan resulta-
dos fruto de las aplicaciones de excedentes en Titu-
los, Call a Entidades y Otras Operaciones de
Intermediacion Financiera por un monto de $ 16,76.

9.2. Solucién del Caso propuesto

Para poder aplicar el modelo elegido, en principio se
debe realizar el siguiente andlisis, para determinar que
Unidad de Negocios demandara u ofrecera fondos al
Pool, segun la moneda de que se trate.

Casa
Suc A Suc B Suc C C;ir;tlrzle/ Total Banco
Fdos
PARTIDAS EN PESOS
Depdsitos en Pesos $ 35.600 $71.100 $ 31.400 $ 300 $ 138.400
Exigencia Efec Minimo -$ 5.889 -$10.629 -$5.126 $0 -$ 21.644
Capacidad Prestable $29.711 $60.471 $26.274 $ 300 $ 116.756
Aplicaciones $ 50.000 $ 25.000 $ 29.200 $ 11.200 $ 115.400
Excedentes / Necesidades -$ 20.289 $ 35.471 -$ 2.926 -$ 10.900 $ 1.356
PARTIDAS EN DOLARES
Depositos en Dolares $ 2.800 $ 19.600 $ 7.900 $ 30.300
Exigencia Efec Minimo -$ 900 -$ 6.270 -$ 2.440 -$9.610
Capacidad Prestable $ 1.900 $ 13.330 $ 5.460 $ 20.690
Aplicaciones $ 4.000 $ 8.200 $ 5.400 $ 3.000 $ 20.600
Excedentes / Necesidades -$ 2.100 $5.130 $ 60 -$ 3.000 $ 90
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De esta manera se advierte que, la Sucursal A de-
mandara fondos tanto al Pool en Pesos ($ 20.289)
como al Pool en Délares ($ 2.100), para poder re-
alizar sus aplicaciones por encima de los recursos
que por si sola fue capaz de captar.

Por otro lado, la Sucursal B aportara fondos cap-
tados en exceso; al Pool en Pesos ($ 35.471) y al
Pool en Délares ($ 5.130).

Mientras que la Sucursal C presenta ambas si-
tuaciones. Demandara fondos al Pool en Pesos
($2.926) y aportara sus excedentes al Pool en D6-
lares ($ 60).

La Casa Central se constituye en el Pool de Fon-
dos, es el responsable de redireccionar los fondos
captados de una unidad de negocios a otra y de

Asi para Pesos sera:

MARGARITA F. GUERRERO

aplicar los excedentes en aplicaciones rentables
y/o de ser necesario captar fondos por otras vias
distintas de los Depdsitos para cubrir los requeri-
mientos de las sucursales.

A continuacién calcularemos la Tasa de Trans-
ferencia que el Pool debera abonar a las Su-
cursales By C:

La Sucursal B aportara fondos en pesos y en do6-
lares y las tasas que percibira seran el promedio
ponderado de las Tasas de Manual Ajustadas
segun la participacion que los Depdsitos a la Vista
y a Plazo tengan en el total de depdsitos captados
por esa sucursal.

Monto Tasa
. TPP
Depésitos Pesos | Captado | Ajustada
AlaVista $ 13.500 1,086% 0,206%
APlazo $57.600 14,500% 11,747%
Total Pesos $ 71.100 11,953%
En tanto que para Délares sera:
Monto Tasa
. TPP
Depésitos Délares | Ca@Ptado | Ajustada
AlavVista $11.800 0,429% 0,258%
A Plazo $ 7.800 1,623% 0,646%
Total Délares  $ 19.600 0,904%

La Sucursal C aportara fondos en dolares solamente y la tasa que percibira sera el promedio pon-
derado de las Tasas de Manual Ajustadas segun la participacién que los Depésitos a la Vistay a
Plazo tengan en el total de depédsitos captados por esa sucursal en esa moneda en particular.

Luego, la tasa sera:

Monto Tasa
Depésitos Delares | CaPtado | Ajustada PP
Ala Vista $6.500 0,429% 0,353%
A Plazo $ 1.400 1,623% 0,288%
Total Délares $ 7.900 0,640%
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Estamos en condiciones de calcular los intereses que cada sucursal recibira por los fondos aporta-
dos al Pool tanto en pesos como en ddlares.

TPP
Sucursal B Monto Suc Plazo Intereses
Fondos en Pesos $35471 11,953% 1mes $ 353,32
Fondos en Délares $5.130 0,904% 1 mes $ 3,86
_$357,19
TPP
Sucursal C Monto Suc Plazo Intereses
Fondos en Doélares $ 60 0,640% 1 mes $0,03
_$003 _$357.22

Seguidamente calcularemos la Tasa de Transferencia que el Pool debera cobrar a las
Sucursales Ay C

Tal como lo planteamos cuando definimos el mo-  cada una de las sucursales con excedentes y la
delo, para la determinacién de la tasa de transfe-  participacion de cada una en el total de los depo-
rencia que abonard la sucursal que tomarecursos  sitos que el Pool recibio.

del Pool se considerara también una tasa prome-  Asi, en Pesos sera igual a la pagada a la Sucursal
dio ponderada. B, ya que esta fue la Unica en aportar fondos ex-
Teniendo en cuenta la tasa abonada por el Poola  cedentes:

| Fondos Recibidos PESOS | Monto | TPP Suc | TPP Pool |
Sucursal A $0
Sucursal B $ 35.471 11,953% 11,953%
Sucursal C $0
Total Fondos Recibidos $35.471 11,953%

En tanto, que en Délares surgira de la ponderacion de las tasas pagadas a las Suc. By C:

| Fondos Recibidos DOLARES | Monto | TPP Suc | TPP Pool |
Sucursal A 0% 0,000%
SucursalB $5.130 0,904% 0,893%
Sucursal C $ 60 0,640% 0,007%
Total Fondos Recibidos $5.190 0,901%

Con los valores mas arriba obtenidos ya estamos en condiciones de calcular los intereses que cada
sucursal pagara por los fondos obtenidos Pool tanto en pesos como en dolares.

TPP
Sucursal A Monto Pool Plazo Intereses
Fondos en Pesos $20.289 11,953% 1mes $202,10
Fondos en Délares $2.100 0,901% 1 mes $ 1,58
$ 203,67
TPP
Sucursal C Monto Pool Plazo Intereses
Fondos en Pesos $2.926 11,953% 1 mes $ 29,15
$ 29,15 $ 232,82
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El nuevo Cuadro de Resultados con el Pool de Fondos

Casa
Suc A Suc B Suc C Central/Pool Total Banco
de Fondos

Ingresos Financieros
Ing.Feieros Op.Clientes g 1. 530,83 $ 841,67 $912,67 $279,29 $3.564,46
Ing. Feieros Op.Pool Fondos $0,00 $357,19 $0,03 $232,82 $ 590,04

Egresos Financieros
Egr.Fcieros Op.Clientes -$187,22 $642,16 -$185,92 $3,50 $1.018,79
Egr.Fcieros Op.Pool Fondos -$ 203,67 $0,00 -$ 2915 -$357.22 -$ 590,04
Margen Financiero Bruto $1.139,94 $ 556,70 $ 697,64 $ 151,39 $ 2.545,67
Cargos por Incobrabilidad -$ 4500 $ 2767 $2883 -$101.50
Margen Financiero Neto $1.094,94 $ 529,03 $ 668,80 $ 151,39 $2.444,17
Ingresos por Servicios $ 384,00 $ 907,00 $ 393,00 $ 1.684,00
Egresos por Servicios -$ 134,40 -$ 317,45 -$ 137,55 -$ 589,40
Rtado antes Ctos Est. $1.344,54 $1.118,58 $924,25 $ 151,39 $3.538,77
Gastos de Administracion -$ 850,00 -$ 800,00 -$ 800,00 -$ 300,00 -$ 2.750,00
Rtado por Inter. Fciera Neto $ 494,54 $ 318,58 $124,25 -$148,61 $788,77
Utilidades Diversas $0,00 $0,00 $0,00 $ 80,00 $80,00
Pérdidas Diversas $0,00 $0,00 $0,00 -$.30,00 $30,00
Resultado antes de Impuestos $ 494,54 $318,58 $124,25 $98,61 $838,77
Impuesto a las Ganancias -$ 173,09 -$ 111,50 -$ 43,49 $ 34,51 -$ 293 57
Resultado Neto $321,45 $ 207,08 $80,76 $64,10 $ 545,20

Esta forma de interpretar el negocio aplicando el
concepto de Pool de Fondos y Tasas de Trans-
ferencia para medir la eficiencia en ambas ac-
ciones (captar y colocar); permite analizar la
gestion de las distintas unidades de negocios de
una manera mas amplia e integradora, recono-
ciendo el aporte que cada una hace para la gene-
racion del resultado de la entidad bancaria en su
conjunto.

El resultado final, obviamente no se ve alterado,
se mantienen los $ 545,20.

La Sucursal A continua con resultado positivo,
pero este ya no es tan abultado debido a que re-
conoce el costo de los recursos aplicados a
pesar de que no hayan sido captados directa-
mente por ella.

La Sucursal B pasa de deficitaria a superavitaria,
al reconocérsele su aporte para el cumplimiento
de los objetivos comunes al captar fondos a
pesar de no ser colocados directamente por ella.

La Sucursal C, al igual que la primera, ve dismi-
nuido levemente su resultado positivo, al recono-
cer el costo de los recursos aplicados a pesar de
que no hayan sido captados directamente por
ella.

Por ultimo el Pool de Fondos, es el que muestra
una pequefia pérdida ($ 64,10) a causa de no
haber aplicado la totalidad de los fondos exce-
dentes y/o de no haberlos colocado en activos
con una rentabilidad lo suficientemente atractiva
como para cubrir el costo de los recursos capta-
dos por la entidad toda.

Antes de este analisis se presumia que la admi-
nistracion de la Casa Central lograba un resultado
positivo de $ 16,76 con la colocacion de los exce-
dentes en operaciones de Call a Entidades, Titulos
y Otras Operaciones de Intermediacién Finan-
ciera, sin embargo si se computa el costo de los
recursos que utiliza, otro es el resultado y por
tanto, otra la calidad de la gestion.
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10. CONCLUSIONES

Las bondades del modelo planteado se han des-
arrollado a lo largo del trabajo, sin embargo, es
preciso reconocer que la implementacion de un
sistema de Pool de fondos:

- origina conflictos de intereses internos,

« obliga a hacer andlisis que con anterioridad no
se consideraban,

» modifica los procesos de presupuestacion, y

» modifica los criterios de evaluaciéon y medicion
del desempefio de las unidades de negocio,
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PRACTICAS DOCENTES.
EJERCICIO DE COSTOS

POR PROCESOS

UNIVERSIDAD NACIONAL DE TUCUMAN
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS
CATEDRA: COSTOS | (SISTEMAS DE COSTOS)

INTRODUCCION

En la Facultad de Ciencias Econdmicas de la
Universidad Nacional de Tucuman, los conteni-
dos de la asignatura Costos | se desarrollan en
tercer afo en el primer cuatrimestre de la carrera
de Contador Publico Nacional. Tiene una carga
horaria de 78 horas divididos en 39 horas de te-
oria y las restantes se destinan a la resolucién de
trabajos practicos.

Para este afio 2010 la catedra tiene un numero
aproximado de 650 alumnos y esta estructurada
con la siguiente planta docente:

Un profesor asociado a cargo: Dr. Aldo Mario
Sota; un profesor adjunto a cargo: Cr. Enrique
José Buscetto; cinco Jefes de trabajos practicos:
Cra. Angela Ana Delli Carpini, Cr. Rafael Luis Jan-
dula, Cr. Eugenio José Maccio, Cr. Gustavo Ariel
Sota y Cr. Javier Eduardo Zayun y dos ayudantes
estudiantiles: Srtas. Mariela Borigen y Ana Paula
Hernandez. Todos los cargos han sido concursa-
dos por lo que la totalidad del plantel docente es
de caracter ordinario.

OBJETIVOS ACADEMICOS

El objetivo perseguido por la catedra es lograr
que el alumno se capacite en el céalculo de este
tipo de acumulacion de costos. Comprender la
diferencia que existe en las empresas que traba-
jan con Costos por Ordenes Especificas con
otras del proceso continuo, las primeras que tra-
bajan para clientes especificos de las segundas
que realizan producciones con stock de produc-
tos.
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Para ello nuestros alumnos nedfitos en la materia
deben aprender los elementos del costo segun
su naturaleza (Materia Prima, Mano de Obra Di-
recta y Costos Indirectos de Produccién).

En nuestro caso particular, debido a que en la
provincia de Tucuman, existen empresas que de-
terminan sus costos con las caracteristicas plan-
teadas y que la principal actividad regional es la
produccién de Azucar, cuando se trata estos
temas se pone especial dedicacion en que el
alumno sepa aplicar a la realidad los conceptos
tedrico-practicos adquiridos a costear estos pro-
ductos.

Otra caracteristica no menos importante, es que
como obijetivo la Catedra culmina este proceso
de aprendizaje, realizando visitas a las distintas
fabricas que utilizan este tipo de costeo.

PRESENTACION

Especificamente para esta publicacién se ha se-
leccionado un caso de Costos por Procesos
completo donde se analiza una empresa con dos
departamentos productivos en dos periodos dis-
tintos que tienen pérdidas normales y extraordi-
narias produciéndose también un aumento en el
numero de unidades. Por la complejidad del
caso, se dan datos que tienen por finalidad acor-
tar la solucion y poner énfasis en un segundo de-
partamento para analizar el pasaje de unidades
de un periodo a otro.

Este trabajo fue desarrollado por el Jefe de Tra-
bajos Practicos de la catedra Cr. Rafael Luis Jan-
dula, siguiendo el esquema y lineamientos
utilizados en Costos por Proceso por John Neu-
ner en su libro “Contabilidad de Costos. Princi-
pios y practica”. Editorial Macchi.
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CONTENIDOS TEORICOS

Para la resolucion de los casos planteados los
alumnos deben conocer previamente los siguien-
tes conceptos:

¢ Clasificacién de los costos segun su imputa-
cién, funcion, naturaleza, aplicacion al proceso y
aplicacién al producto.

¢ | os elementos del costo, Materia Prima, Mano
de Obra y costos Indirectos de Produccién.

BIBLIOGRAFIA

e GIMENEZ, Carlos Manuel: “Sistemas de Cos-
tos” con actualizacion online, (Ediciones La Ley,
2007) - Capitulos de estudios obligatorios: | - 1l -
M-V-Vl-IX-XI-XV.

e VAZQUEZ, Juan Carlos: “Tratado de Costos”,
Ediciones Aguilar.

e HONGREN, FOSTER y DATAR: “Contabilidad
de Costos - Un Enfoque Gerencial”, (Prentice
Hall, 8° edicién).

e HANSEN y MOWEN: “Administracion de Cos-
tos - Contabilidad y Control”, (Thompson Edito-
res, 1996).

e SOTA, Aldo Mario: “Manual de Costos”, (Edi-
ciones El Graduado, 2° reimpresion, 1988).

¢ SOTA, Aldo Mario y BUSCETTO, Enrique José:

EJERCICIO DE COSTOS POR PROCESOS

COSTOS - Un caso integral de costeo de pro-
ductos (Edic. El Graduado, 1995).

e KAPLAN, Robert S. y ROBIN, Cooper: “Coste y
efecto”, (Ediciones Gestion 2000).

e SHANK, John K. y GOVINDARAJAN, Vijay:
“Gerencia estratégica de costos” (Grupo Editorial
Norma, 1995).

e BOTTARO, Oscar E., RODRIGUEZ JAUREGUI,
Hugo A. y YARDIN, Amaro R.: “El comporta-
miento de los costos y la gestidn de la empresa
(Ed. La Ley 2004).

TEMARIO
(Autor: Cr. Rafael Luis Jandula)

COSTOS POR PROCESOS

Caso: Dos departamentos en dos periodos -
Pérdidas normales y extraordinarias -
Aumento de Unidades

Al regresar a mi hogar después de un arduo dia
de tarea, dejé todos mis papeles de trabajo sobre
un sillon del living. Luego de una refrescante
ducha encontré a mi perra jugando con mis pa-
peles, los cuales resultaron parcialmente destro-
zados.

Al intentar recuperarlos solamente quedaron las
siguientes partes:

A) Hoja de Costos N° 423: Cuadro de Movimiento de Unidades

Diciembre de XX

Centro A Centro B
MP 100% MP 90%
I.I.P.P. 4.000 u MO 50% 6.000 u MO 40%
CIP 80% CIP 80%
Puestas en elaboracion 9.000u | | -
Recibidas del Depto. anterior | ----- 8.000 u
Aumento en el N° de unidades |  ----- 1.000 u
UNIDADES A JUSTIFICAR | 13.000 u 15.000 u
Terminadas y Transferidas 8.000 u 8.000 u
MP 100% MP 100%
Inv. Final Prod. en Proceso 4.000u MO 50% 6.000 u MO 80%
CIP 80% CIP 90%
Pérdidas Normales 500 u 700 u
Pérdidas Extraordinarias 500 u 300 u
UNIDADES JUSTIFICADAS | 13.000 u 15.000 u
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B) Hoja de Costos N° 426: Cuadro de Movimiento de Unidades

Enero de XX+1
Centro A Centro B
MP 100% MP 100%
LLI.P.P. 4.000u MO 50% 6.000 u MO 80%
CIP 80% CIP 90%
Puestas en elaboracion 6.000u | | -
Recibidas del Depto. anterior |  ---—- 6.000 u
Aumento en el N° de unidades |  --—-—-- 2.000 u
UNIDADES A JUSTIFICAR 10.000 u 14.000 u
Terminadas y Transferidas 6.000 u 4.000 u
MP 100% MP 100%
I.LF.P.P. 3.000 u MO 80% 8.000 u MO 90%
CIP 90% CIP 90%
Pérdidas Normales 500 u 800 u
Pérdidas Extraordinarias 500 u 1.200u
UNIDADES JUSTIFICADAS | 10.000u 14.000 u
C) Hoja de Costos N° 424: Produccion Equivalente
Diciembre de XX
Terminadas y Transferidas [.F.P.P Pérdidas
LI Periodo | I.IP.P. | Periodo | Extraord. TOTAL
CentroA | MP |  ——-- 8.000 | - | - 500 8.500
MOD | - 8.000 | --——— | - 500 8.500
CIP | - 8.000 | --——— | -—- 500 8.500
D) Hoja de Costos N° 427: Produccién Equivalente
Enero de XX+1
Terminadas y Transferidas [.LF.P.P Pérdidas
LI Periodo | I.ILP.P. | Periodo | Extraord. TOTAL
CentroA | MP |  -—--- 2.000 | --—--- 3.000 500 5.500
MOD 2.000 2.000 | --—--- 2.400 500 6.900
CIP 800 2.000 | ----- 2.700 500 6.000
E) Hoja de Costos N° 425: Estado de Costos por Procesos
Diciembre de XX Enero de XX+1
DEPARTAMENTO A | DEPARTAMENTO A
Costo Costo Costo Costo
Total ($) | Unit. ($) | Total ($) | Unit. ($)
COSTOS DEPTO.
ANTERIOR
Unid. del Inicio
Unid. del Periodo
Subtotal
Costo Unit. Modificado
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PRACTICAS DOCENTES

EJERCICIO DE COSTOS POR PROCESOS

COSTOS DEL
DEPARTAMENTO
Del Inventario Inicial
MP 2.500 2.500
MOD 1.500 1.500
CIP 2.000 2.000
Subtotal 6.000 6.000
Del Periodo
MP 17.000 2 11.000 2
MOD 8.500 1 6.900 1
CIP 8.500 1 12.000 2
Costo Ad. Unid. Perdidas. | | - | | —mmee-
Subtotal 34.000 4 29.900
CTO. TOTAL A | 40.000
JUSTIFICAR
Terminadas y Transferidas 32.000 4 19.600 3.2667
Inv. Final Prod. en Proceso 6.000 13.800
Pérdidas Extraordinarias 2.000 4 2.500 4
Ajustes porredondeo | - | | e
COSTO TOTAL | 40.000 35.900
JUSTIFICADO
Valuacion L.F. Prod. Proceso
Unid. del Inv. Inicial
Costo Periodo Anterior 6.000
Avance-Periodo
MP
MOD
CIP
Unidades del Periodo
Costo del Depto. Anterior
Costo del Departamento
MP 6.000 2
MOD 2.400 1
CIP 5.400 2
Costo Ad. Unid.
Perdidas
TOTAL 6.000 13.800

Dado lo anecdético de la experiencia decidi presentar esta situacion ante mis alumnos, con la

siguiente informacién complementaria:

e Erogaciones reales de los insumos de Diciembre - Departamento B

Materia Prima

$17.800

Mano de Obra Directa: $ 21.400

C.I.P.:

$ 8.900

e Erogaciones reales de los insumos de Enero - Departamento B

Materia Prima:

$18.000

Mano de Obra Directa: $12.800

C.I.P.:
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PRACTICAS DOCENTES.

Valuacion de los Inventarios Finales de Noviembre - Departamento B
A costo del Departamento anterior: $ 8.000 - 100%

A costo del Departamento:

M.P.

MOD.
C.I.P.

$5.900
$ 3.000
$ 3.000

EJERCICIO DE COSTOS POR PROCESOS

La Firma a partir del afio XX+1 decidié cambiar su sistema de valuacion de UEPS a

PEPS.

En el mes de Enero se produjo un incendio que destruyd 1.200 unidades del producto

semi-elaborado antes de ser procesadas en el departamento B.

SE PIDE: Completar lo que inutiliz6 la perrita.

SOLUCION PRACTICO COSTOS POR PROCESOS

2 PROCESOS -2 MESES - PERDIDAS NORMALES Y EXTRAORDINARIAS -

A)

AUMENTO DEL N° DE UNIDADES - PEPS Y UEPS

Cuadro de Movimiento de Unidades
DETALLE DICIEMBRE XX
Departamento A Departamento B
- MP 100% MP 90%
Ex. Inicial Prod. Proceso 4.000 u MO 50% 6.000 U MO 40%
CIP 80% CIP 80%
Puestas en Elaboracion 9.000u | | e
Recibidas Depto. Anterior |  ----- 8.000 u
Aumento N° Unidades |  ---—-- 1.000 u
Unidades a Justificar 13.000 u 15.000 u
Terminadas y Transferidas 8.000 u . = - 8.000 u L= oo
P = 8000 P =8000 u
MP 100% MP 100%
E. Final Prod. en Proceso 4.000 u MO 50% 6.000 u MO 80%
CIP 80% CIP 90%
Pérdidas Normales 500 u 700 u
Pérdidas Extraordinarias 500 u 300 u
Unidades Justificadas 13.000 u 15.000 u
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EJERCICIO DE COSTOS POR PROCESOS

ENERO XX+1
DETALLE Departamento A Departamento B
Ex. Inicial Prod. Proceso MP 100% MP 90%
) ) 4.000 u MO 50% 6.000 u MO 40%
CIP 80% CIP 80%
Puestas en Elaboracion 6.000u | | -
Recibidas Depto. Anterior | = --—-- 6.000 u
Aumento N° Unidades |  -—-—- 2.000 u
Unidades a Justificar 10.000 u 14.000 u
Terminadas y Transferidas | 6.000 u I.I. =4000 4.000u
P = 2000
MP 100% MP 100%
E. Final Prod. en Proceso 3.000 u MO 80% 8.000 u MO 90%
CIP 90% CIP 90%
Pérdidas Normales 500 u 800 u
Pérdidas Extraordinarias 500 u 1.200 u
Unidades Justificadas 10.000 u 14.000 u
B) Cuadro de la Producciéon Equivalente
TERM. Y I.F. PROD. EN Perd
MES CENTRO | INSUMO TRANSF. PROC. E ) TOTAL
" - xtraord.
I.I. | Periodo L.l Periodo
MP | -—-- 8000u | =~ | e 500 u 8500 u
Diciembre A MO | ——-- 8000u | - | - 500 u 8500 u
CIP | - 8000u | -~ | e 500 u 8500 u
MP | -—-- 8000 u 600u | - 300 u 8900 u
Diciembre B MO | —-- 8000 u 2400u |  ---- 300 u 10700 u
CIP | —-- 8000 u 600u | - 300 u 8900 u
TERM. Y I.LF. PROD. EN Perd
MES CENTRO | INSUMO TRANSF. PROC. E ’ TOTAL
. - xtraord.
LI Periodo LI Periodo
MP | - 2000u | --—--- 3000 u 500 u 5500 u
Enero A MO 2000u | 2000u | --—--- 2400 u 500 u 6900 u
CIP 800u | 2000u | ----- 2700 u 500 u 6000 u
MP | - | e | 6000u | - 6000 u
Enero B MO 800u | --—-- 200 u 5400u | - 6400 u
CIP 400U | mmm-- | e 5400u |  --—-- 5800 u

P. Equivalente: Es el grado de terminacidén que tiene esa produccidn si se hubiesen aplicado
en forma completa los tres elementos del costo
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PRACTICAS DOCENTES.

EJERCICIO DE COSTOS POR PROCESOS

Informe de Costos Diciembre XX Enero XX+1
Centro A Centro B Centro A Centro B
Costo C.U. Costo C.U. Costo C.U. Costo C.U.
Total Total Total Total
Costo del Depto
Anterior $ 8000 $ 19900
Del Inventario Inicial $ 32000 4 $ 19600 | 3,2667
Del Periodo $ 40000 $ 39500
Subtotal
Costo Unitario Modif. 3,555 2,45
Costos del Depto.
Del Inventario Inicial
MP | $ 2500 $ 5900 $ 2500 $ 1200
MO | $ 1500 $ 3000 $ 1500 $ 4800
CIP | $ 2000 $ 3000 $ 2000 $ 600
Subtotal | $ 6000 $ 11900 $ 6000 $ 6600
Del Periodo
MP | $ 17000 2 $ 17800 2 $ 11000 2 $ 18000 3
MO | $ 8500 1 $ 21400 2 $ 6900 1 $12800 2
CIP | $8500 1 $ 8900 1 $ 12000 2 $ 11600 2
C.AU.P. (1) 0,30 0,3267
Subtotal | $ 34000 4 $ 48100 5,30 | $29900 $ 42400 (4)
7,3267
COSTO TOTAL A| $40000 $ 100000 $ 35900 $ 88500
JUSTIFICAR
Term. y Transferidas 32000 4 $70844 |8,8555| 19600 |3,2667 | $ 20067 5,02
(2) ()
E.F. P. en Proceso 6000 $ 26500 13800 $ 65493
Perdidas Extraord. 2000 4 $ 2656 (3) | 8,8555 | 2500 $ 2940 2,45
(6)
Ajuste por redondeo
CTO TOTAL JUSTIF. $ 40000 $ 100000 $ 35900 $ 88500
Valuacioén EF P. Proc.
Unidades del I. In.
Costo Periodo Ant. 6000 19900 8833
Avance del Periodo
MP 1200
MO 4800 400
CIP 600
Unidades del Periodo
Costo Depto. Ant. $14700
Costo del Depto.
MP 6000 2 $ 18000
MO 2400 1 $ 10800
CIP 5400 2 $ 10800
CAUP $ 1960
TOTAL $ 6000 $ 26500 $ 13800 $ 65493
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Notas complementarias:

(1) CAUP =700 x 3,5555 = 0,30
8300
(2) Terminados y Transferidos Departamento B - Diciembre XX

8000 u x 3,555 = 28444
8000 u x 5,30 = 42400
70844

(3) Pérdidas Extraordinarias: 300 u x 8,8555 = 2656

(4) CAUP = 800 x 2,45 = 0,3267

6000
(5) Terminadas y Transferidas Departamento B - Enero XX+1
$ 26500----------- 6000 u
X e 4000 u
X =17667
MP ---

MO 1600 (800 u X 2)
CF 800 (400 u x 2)
TOTAL: 20067 / 4000 u = $ 5,02

(6) Pérdidas Extraordinarias: 1200 u x 2,45 = 2940
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